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Resumo

O dinamismo presente na atividade operacional e gestdo dos escassos recursos
disponiveis, tem provocado um aumento da exigéncia na gestao do controlo dos projetos
na Defesa. A existéncia de uma correta capacidade de gestdo de projetos constitui o
suporte essencial para garantir a execucdo eficaz e eficiente dos projetos e atividades de

maior relevo operacional e financeiro das For¢as Armadas.

Tendo a Marinha como missdo proteger e promover os interesses de Portugal no e
através do mar”, torna-se essencial garantir mecanismos que assegurem o cumprimento
da sua missdo. No entanto, face a conjuntura atual, um dos grandes desafios que enfrenta
¢ a desproporcao entre 0s vastos espacos maritimos sob soberania ou jurisdi¢do nacional
e 0s recursos disponiveis para 0s ocupar e controlar. Tendo por isso vindo a desenvolver
acOes para garantir que é uma Marinha pronta, constituida por uma cultura
organizacional, com recursos e estruturas que garantam a sua sustentacao e potenciem a
sua atuacdao militar e ndo militar. Para garantir este desiderato, é necessaria uma correta
aplicacdo da gestdo de projetos na Marinha, tornando-se essencial a fomentacdo do
continuo desenvolvimento da CGP na organizacdo. O desenvolvimento destas
capacidades ira permitir a realizacdo de uma gestdo magra, integrada, flexivel, controlada

e baseada na evidéncia.

Através do Logical Thinking Process € realizada uma descricdo da realidade atual da
Marinha para a performance em gestdo de projetos, sendo seguidamente realizada a
proposta de um modelo de mudanca que promova a melhoria dessa mesma performance.
Para a proposta de solucdes de melhoria recorreu-se a um estudo comparativo da
adaptabilidade das abordagens a gestdo de projetos as necessidades da Marinha e da sua
tipologia de projetos, permitindo identificar mecanismos que contribuam positivamente
para 0 sucesso da gestdo de projetos na Defesa. A Current Reality Tree permitiu a
identificacdo dos sete efeitos indesejaveis que impediam o sistema de alcangar uma
elevada performance em gestdo de projetos. Para promover esta mudanca através da
Future Reality Tree foram identificadas as seis inje¢fes que permitiram a transformacéo
dos efeitos indesejaveis em efeitos desejaveis, garantindo assim a possibilidade de

alcancar o objetivo estabelecido.

Palavras-chave: Gestéo de Projetos, Marinha Portuguesa, IPMA, PMI, PRINCE2.

Xl



X1



Abstract

The current dynamics within operations and in managing available resources has led
to an increase in efficiency requirements regarding the execution of Defense projects. The
existence of an adequate project management capability constitutes an essential factor to
ensure the effective and efficient execution of projects and activities of greater operational

and financial relevance in the Armed Forces.

It is Navy's mission to protect and promote the interests of Portugal on and through
the sea, and it is essential to ensure mechanisms for the fulfilment of its mission. Given
the current situation, one of the major challenges it faces is the disproportion between the
vast maritime spaces under national sovereignty or jurisdiction and the resources
available to supervise and control them. In this sense and given the dynamics of the
internal and external environment, the Navy has been developing actions to ensure its
readiness, by caring about its organizational culture, resources, and structures to ensure
its sustainability and enhance its military and non-military performance. To attain this
goal, it is necessary to foster the most suitable project management approach, as well as

the promotion of further capability and capacity building in this field.

Through a Logical Thinking Process, a description of the Navy's current reality in
terms of project management performance was analyzed, followed by the proposal for a
change that promotes the improvement of such performance. To develop solutions, a
comparative study of the adaptability of project management to the needs of the Navy
and its project types was used to identify mechanisms that contribute positively to the
success of project management in defense projects. The Current Reality Tree allowed the
identification of the 7 undesirable effects that prevented the system from achieving a high
performance in project management. To promote this change through the Future Reality
Tree, the 6 injections that allowed the transformation of the undesirable effects into
desirable effects were identified, thus ensuring the possibility of achieving the established

goal.

Keywords: IPMA, PMI, Portuguese Navy, PRINCEZ2, Project Management.

X1



XV



indice

DT [ or: 1 (o] 4 T USSP VII
F Ao | (o [=Tot T g =T 01 (oSSR IX
[T e W Lo o U TSSOSO XVII
LiSta 0 TADEIAS. ... .oee e e XIX
Lista de siglas, acronimos € abreViaturas...........ccceovrerrerieienieesieese e XXI
T 00 [N o= To TSSOSO 1
1. Abordagens & gesta0o de PrOJELOS........couieriieririerieiirieereeie et 9
1.1. A gestdo de projetos Na MariNNa ..........cocveieiiiriienese e 9
1.2.  Abordagens internacionais a gestao de Projetos......ccccviveieievieerieseeiee s se e 13
1.2.1. International Project Management ASSOCIAtION...........cccvvevvevieiieiieeie e 13
1.2.1.1. IPMA Individual Competence Baseling ...........ccoeveiiiniineiiiincnceeees 14
1.2.1.2. IPMA Project Excellence Baseling..........cccovvveiiiiiiicicsecc e 15
1.2.2.  Project Management INStITULE ........ccooviiiiieiie i 16
1.2.2.1.  Project management body of knowledge...........cccooeiiiiiiiiiiiiniiccee 17
1.2.3.  Projects in controlled enViroNMENTS...........ccvviirineienieeeseses e 23
1.3. Adaptabilidade das abordagens aos projetos na defesa........cccocveveveiiieveieeceieciieinene 31
1.3.1. Comparagdo segundo as caracteristicas das abordagens..............ccocvrervrerenreeennnnn. 32
1.3.2.  Comparacdo segundo as caracteristicas dos projetos na defesa...........cccccecevverrnen. 38
N |V, 1<) (oo (o] [oTo |- NSRS PSR 43
2.1. A Cebola da INVESLIGAGAD........eiuirieieierieiieieie ettt enea 43
2.2, TEOIA AAS FESIIIGDES. ... ueviteriete sttt sttt 44
2.2.1.  Logical thinkKing PrOCESS ........coiiieiieieiiiisieseete st 45
2.2.2.  Constraint management MOEl............ccoiiiiiiiiiiiiiecc s 50
3. Arrealidade atual da marinha para a gestao de Projetos ..........cccevvevrerererienenierieieeeeiens 51
TS T (@ B Tt OO 51
K 15 1 PSSR 53
4. Proposta de modelo para a MUAANGA .......cceiverirreiie et 71
(070 o 11557 o PSSR 83
Referéncias BiblIOGIrafiCaS ........coveiiiiiie e 85
Apéndice a — Listagem de entreViStatos . ........coeveieieeiene e 87
Apéndice b — Categorias de reserva legitima.........cococeveirrinninniceees e 89

Anexo a — Modelo da capacidade de gestdo de projetos na marinha...........cc.cceeeveveiienennnnnn 1



XVI



Lista de Figuras

Figura 1 - Abordagem moderna a Gestao de ProjEtOS .......ccccveveeerieieiise st sne e 3
Figura 2 - Componentes da Capacidade de Gestao de Projetos.........cccvvvveienieeieriene e se e 9
Figura 3 — Estrutura organizacional para a Capacidade de Gestdo de Projetos na Marinha.................... 9
(S To VL - A O T [ o (oY To F= o [ o] {0 [ o J S 12
Figura 5 - Olho de competenCias da IPMA...........ooviiiii et re s 14
Figura 6 - Niveis do MOTEI0 PEM ..ottt bbb 15
Figura 7 — Componentes da Area o PEM ..ot 16
Figura 8 - Processos do Ciclo de vida d0 PrOJELO.........ccuiiiiiririeirieniesesie e 18
Figura 9 - Processos de iNiCIaga0 A0 PrOJELO ......cevviviiriirieirieieiisi sttt 18
Figura 10 - Processos de planeamento d0 PrOJELO.........cereiririeirienieisiesiese s 19
Figura 11 - Processos de eXeCUGEAO O PrOJEIO ....ecveveiveiieiiiieseeeeie e st ste e ste e e e st e e snesre e s 20
Figura 12 - Processos de monitorizagao e controlo do Projeto ........cccooevereiiniiiienie s 20
Figura 13 - Processos de encerramento d0 ProJELO ........ccveieereeieeiesie e seeste et se e ee e 21
Figura 14 — InteracOes para a gestdo do projeto segundo 0 PMBOK .........cccviiiiiiiininineee e 22
Figura 15 - Estrutura do PRINCE2 para a gestao de ProjetosS ........ccccveieereeseerieeieeeieseeseesiee e e see e 23
Figura 16 - Ciclo de gest80 de UM PrOJELO.......oouiiriiiiiiieist ettt 25
Figura 17 - Processos de arranque de UM PrOJELO.......cuiiriiirerieirienieisie et 27
Figura 18 - Processos de direGa0 de UM PrOJELO ......ccciviiiiiririiiienieisie et 27
Figura 19 - Processos de iniCiaGao de UM PrOJELO........cuiiiiiririeiieniesies et 28
Figura 20 - Processos de controlo de uma fase de Um Projeto ........coevvereinenienisicseec e 29
Figura 21 - Processos de gestdo de entrega de Produto .........ccceecuveieiieiieeieese e 30
Figura 22 - Processos de gestdo do limite de UMa faSe ........cecveieiieiiie i 30
Figura 23 - Processos de encerramento de UM Projeto........cccccveiueiieiiieiieeieesie e see e siee e esee e see e 31
Figura 24 - Cebola da investigagao d0 @STUAD.........ccueiviiiiiiiiieeee e 44
Figura 25 - Arvores Logicas do Logical THINKING PrOCESS..........cccveeevieeeeereeseeeesesesesseeesissenesessesesessnes 45
Figura 26 — Intermediate ODJECTIVES IMAP. ...t 46
Figura 27 — CUITENt REAITY TIEE......iiiiieiiiiitee bbbt 47
Figura 28 - FULUIE REAIITY TIEE .....iiieiiiieec bbbt 49
Figura 29 - 10-Map para a melhoria da performance em gestdo de projetos na Marinha....................... 51
Figura 30 — CRT para a melhoria da performance em gestio de projetos na Marinha...........c.ccccccceuennen. 54
Figura 31 - CRT com destaque para as condi¢des que originam 0 ElL........c.ccooviiiiiiiiininicc e 56
Figura 32 - CRT com destaque para as condi¢des que originam 0 E12..........ccooeviiiiniiiiniiicience 58
Figura 33 - CRT com destaque para as condi¢des que originam a EI5..........ccooeeiiiiniiiiniicec 59
Figura 34 - CRT com destaque para as condic¢des que originam a condi¢8o 401 ..........cccceecvveviieiencnnenn 61
Figura 35 - CRT com destaque para as condigies 303 € 304 .......ccoeiirerirerinieie e 63
Figura 36 - CRT com destaque para as condi¢des que originam a condi¢io 117 ..........cccceeeveviiiienennenn 64
Figura 37 - CRT com destaque para as causas que originam a El4...........ccocovvviviininiiieneineneee 65
Figura 38 - CRT com destaque para as condi¢des que originam 0 E16...........ccccoovvvvenienennicneneicseee 67
Figura 39 - CRT com destaque para as condi¢des que originam a El13...........ccocooviniiiieneinenecee 68
Figura 40 - CRT com destaque para as condi¢des que originam 0 El17........c..ccocevvivninnineneinenecee 69
Figura 41 — FRT para a melhoria da performance em gestdo de projetos na Marinha ...........c.ccccecceuennen. 71
Figura 42 - FRT com destaque para 0 EDL € ED2........cccoiiiiiiiiiie e e 76
Figura 43 - FRT com destaque para 0 EDS ..........coiiiiiiiieieeee st 77
Figura 44 - FRT com destaque para 0 ED4 ..........ou it et 78
Figura 45 - FRT com destaque para 0 ED4 ..........cooiiiiiiiieeeeee et 80
Figura 46 — CRT com destaque para 0 ED3 € ED7T .......cccooiiiiiiiiieie e 81
Figura 47 - Modelo da CGP Na MAFINNE.........ccoiiiiiiiie e e e 1

XVII


file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925470
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925471
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925472
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925473
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925474
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925475
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925476
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925477
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925478
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925479
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925480
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925481
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925482
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925483
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925484
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925485
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925486
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925487
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925488
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925489
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925490
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925491
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925492
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925493
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925494
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925495
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925496
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925497
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925498
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925499
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925500
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925501
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925502
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925503
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925504
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925505
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925506
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925507
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925508
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925509
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925510
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925511
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925512
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925513
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925514
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925515
file:///C:/Users/eduar/Dropbox/PC/Desktop/Dissertação%20VF%20v12JAN.docx%23_Toc111925516

XVIII



Lista de Tabelas

Tabela 1 — Temas do PRINCE2 € qUeSt0eS aSSOCIAUAS.........c.crververeeieriesiesreseeierieseesesresresesseeeesse e srenes 26
Tabela 2 — Comparacédo das caracteristicas das abordagens.........c..cuvevrerieiirierierisieseesesee e 32
Tabela 3 -Comparacao face as componentes da abordagem moderna a GP .........cccccoeevveveiviesicisnnnenn 34
Tabela 4 — Comparacao das caracteristicas gerais do PMBOK e do PRINCE2............cccceevvvivriecvnnnnnn, 35
Tabela 5 — Comparacao através dos temas do PRINCEZ...........ccccoviiiininiciiisesesn s 36
Tabela 6 — Comparacao através das areas de conhecimento do PMBOK..........cccccvvviviviienciinsieisenenns 36
Tabela 7 — Comparacao dos processos do PMBOK € PRINCEZ..........ccccveviiveieienene e e e 37
Tabela 9 -Relacdo entre 0 CMM, as questdes basicas e as arvores 16gicas ........cccocvvvvvvrvriveveeieenesesenns 50
Tabela 10 — Efeitos iNdeSejaveis d0 SISTEMA.........ccciuiiiiiieieeieerie e ste et st re e eeeeseesrenes 55
Tabela 11 - INJECOES O SISTEMA .....c.eeiiiiiitiieeii et bbbttt bbbt bbbt e e b b sre e 72
Tabela 12 - Efeitos deSejAVEIS A0 SISTEMA ......cecviiiiiieiieiiie sttt te e e sresrennas 74
Tabela 13 - Listagem dos entrevistados para 0 8STUAD ..........cuvereeiriririnierieisieee e s 87
Tabela 14 - Verificac8o das CRL das relagfes da CRT ..ot 90
Tabela 15 - Verificacdo das CRL das relag0es da FRT ..o s 91

XIX



XX



Lista de Siglas, Acrénimos e Abreviaturas
ANSI - American National Standards Institute
APOGEP - Associagdo Portuguesa para a Gestdo de Projetos
CAPM - Certified Associate in Project Management
CCTA - Central Computer and Telecommunications Agency
CDC - Comandante, Diretor ou Chefe
CEMA - Chefe de Estado Maior da Armada
CGE - Capacidade de Gestdo Estratégica
CGP - Capacidade de Gestao de Projetos
CMM - Constraint Management Model
CN - Condicdo Necessaria
CR - Causa Raiz
CRC - Causa Raiz Critica
CRD - Conflict Resolution Diagram
CRL - Categorias de Reserva Legitima
CRT - Current Reality Tree
DEM - Diretiva Estratégica de Marinha
ED - Efeito Desejavel
El - Efeito Indesejavel
EMA - Estado Maior da Armada
EV - Evaporating Cloud
FCS - Fatores Criticos de Sucesso
FRT - Future Reality Tree
GGP - Gabinetes de Gestéo de Projetos

GP - Gestao de Projetos

XXI



ICB - IPMA Individual Competence Baseline

IMSA - International Management System Association
INJ — Injecdo

I0-Map - Intermediate Objectives Map

IPMA - International Project Management Institute
ISO - International Standards Organization

IT - InstrucBes Tecnicas

LPIM - Lei de Programacdo de Infraestrutura

LPM - Lei de Programacgéo Militar

LTP - Logical Thinking Process

MCC - Método do Caminho Critico

MS EPM - MS Enterprise Project Management
NATO - Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte
O&M - Operacédo e Manutencéo

OC - Objetivo Central

OCB - IPMA Organizational Competence Baseline
OG - Orgéo de Governagéo

OGC - Office of Government Commerce

OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model
PEB - IPMA Project Excellence Baseline

PEM - Project Excellence Model

PERT - Program Evaluation and Review Technique
PgMP - Program Manager Professional

PMBOK - Project Management Body of Knowledge

PMI - Project Management Institute

XXl



PMP - Project Management Professional
PRINCE?2 - Project in Controlled Environments
PRR - Plano de Recuperacao e Resiliéncia

PRT - Prerequisite Tree

PSPM - Project Standard for Project Management
QC - Questéo Central

QD - Questdo Derivada

TIC - Tecnologias de Informacdo e Comunicacao
TP - Thinking Processes

TR - Teoria das Restri¢oes

TT - Transition Tree

UEO - Unidades, Entidades ou Org&os

WBS - Work Breakdown Structure

XX



XXIV



Introducéo

Enquadramento

A Gestdo de Projetos (GP) e definida como a aplicagdo de conhecimentos, processos,
métodos, competéncias e ferramentas, que permitem atingir os objetivos determinados
para o projeto dentro de um orgamento, cumprindo o prazo estabelecido (PMI, 2021). A
existéncia de uma GP empirica remonta ao periodo da Historia Antiga, sendo
caracterizada pela criagdo de um ambiente e ferramentas de controlo que incentivavam o
alcancar dos objetivos com o0s recursos existentes (Seymour e Hussein, 2014).
Observando o mundo que nos rodeia, é possivel constatar diversos projetos extremamente
complexos que ao longo dos séculos foram desenvolvidos com sucesso, como as

Piramides do Egito, o Coliseu de Roma, o Templo de Hera ou a Grande Muralha da China.

Um dos grandes exemplos do desenvolvimento empirico de projetos, é a Epoca dos
Descobrimentos, no século XV. Periodo caracterizado pelo desenvolvimento de
embarcacdes, instrumentos e métodos de navegacgdo e pelo planeamento de expedicdes,
cada um pode ser considerado como um projeto, caracterizados pela sua duracao limitada
no tempo, alocacédo de recursos e pretensdo de obtencdo de um objetivo (Kozak-Holland,
2011). Neste periodo, foi essencial a existéncia de métodos de GP, para gestdo da forca
de trabalho, na construcao naval ou no desempenho das fungdes a bordo, no entanto ainda

de forma muito intuitiva.

O século XX, foi um marco no surgimento de novas tecnologias, disciplinas e inovacéo
(Kozak-Holland, 2011). Com as alteracdes profundas estimuladas pela Revolucao
Industrial, a complexidade dos novos negdcios e a reestruturacao do tecido econémico, a
tarefa de gerir as organizac6es e promover a sua sustentacdo nos mercados tornou-se cada
vez mais exigente (Seymour e Hussein, 2014). Esta nova realidade, promoveu a
necessidade de criar e sistematizar formas de gerir as novas organizagdes bem como
planear e desenvolver os seus produtos, por forma a garantir que as organizacdes se
mantinham competitivas na nova realidade. Foi neste século que se verificou um aumento

no desenvolvimento e formalizacdo de mecanismos de GP.

Em 1911, Frederick Taylor iniciou os primeiros passos na producdo de literatura no
ambito da Gestao, através da criagdo da “Gestao Cientifica”, também conhecida como
“Taylorismo”, defendendo que a gestdo devia utilizar as técnicas cientificas para criar

métodos de racionalizacdo do trabalho (Kozak-Holland, 2011). No seu livro “Principles



of Scientific Management”, Taylor (1911) enuncia as cinco fungdes essenciais na gestao:
Planeamento, Organizac¢do, Comando, Coordenacdo e Controlo, definindo como os cinco
principios da teoria:

e  Substituicdo dos métodos empiricos improvisados por métodos cientificos
testados;

e Selecdo dos trabalhadores para cada funcéo, tendo por base as suas competéncias;

e Formacdo adequada para cada tipo de funcao;

e Supervisdo do trabalho realizado e verificagdo do cumprimento dos requisitos
estabelecidos;

e Implementacéo da segregacéo das fungdes.

Mais tarde, Henry Gantt impulsionou a GP através do estudo de técnicas de gestdo no
dominio da construcao de navios na Primeira Guerra Mundial. Em 1917, desenvolveu o
Diagrama de Gantt, criando um sistema de sequenciacdo temporal de tarefas, bem como
a identificacdo da sua duragdo, refletidas por barras de tarefas, para garantir o
cumprimento dos objetivos determinados em cada periodo (Seymour e Hussein, 2014).
Estes diagramas foram amplamente utilizados no projeto da Barragem Hoover (1931 a
1936), para que através da sobreposicdo das distintas fases do projeto fosse possivel

garantir o cumprimento dos requisitos e prazos previsto para a sua construcao.

Com o final da Segunda Guerra Mundial e o inicio da Guerra Fria, segunda metade do
século XX, iniciou-se uma era de grandes desenvolvimentos tecnoldgicos com
megaprojetos estatais extremamente ambiciosos nomeadamente na area da exploracao
espacial, como por exemplo o projeto Apollo 13. No entanto, segundo Snyder e Kline
(1987, apud Seymour e Hussein, 2014), a era moderna da GP s6 comegcou em 1958 com
o desenvolvimento do Método do Caminho Critico (MCC) e o Program Evaluation and
Review Technique (PERT). Face a alta complexidade do projeto e incertezas associados,
a PERT foi desenvolvida como ferramenta de GP, que possibilitava a visualizagdo dos
diferentes cenarios de programacéo do projeto. Ja o MCC, foi desenvolvido pela empresa
E. I. du Pont de Nemours and Company, como método de estimar com precisao 0s custos

e os periodos temporais de cada fase do projeto.

Com a crescente formalizacao de ferramentas, técnicas e metodos de GP, em 1965 foi
criada a primeira associacdo para a GP, o International Project Management Institute
(IPMA). Quatro anos depois, 1969, foi criado o Project Management Institute (PMI).



Ambas as associacdes sdo, atualmente, reconhecidas pela disponibilizacdo de exames de
certificacdo, formalizacdo de conceitos, processos e competéncias associados & GP. Mais
tarde, em 1989, o Governo britnico, através da Central Computer and
Telecommunications Agency (CCTA) desenvolveu a metodologia Project in Controlled
Environments (PRINCEZ2).

Se inicialmente a visdo tradicional da GP incidia sobre trés componentes (custos,
ambito e tempo), a criacdo de associa¢des dedicadas ao desenvolvimento de estudos na
area permitiu a recolha e agregacéo de informacdes essenciais a transformacao da visdo
da GP. A abordagem moderna a GP (Figura 1) contempla assim trés novas componentes
que visam garantir a interoperabilidade da gestdo de custos, tempo, qualidade, &mbito e

risco, bem como a coordenagédo e comunicagao com as partes interessadas do projeto.

Partes Interessadas

Abordagem

moderna a GP

Qualidade
Figura 1 - Abordagem moderna & Gestao de Projetos

Pertinéncia

Devido a natureza cada vez mais complexa da economia global, dos avancos
tecnoldgicos e mudancas sociais, a formalizacdo de metodologias e estruturas de GP
tornou-se numa das areas de preocupacao das organizacdes modernas (Miguel, 2019). A
Defesa, face ao crescente dinamismo da atividade operacional, a gestdo dos escassos
recursos humanos, financeiros e materiais, é também alvo da necessidade de acréscimo

da exigéncia de rigor na conducéo e controlo dos seus projetos (Newberry, 2017).

Sendo a missdo da Marinha definida na Diretiva Estratégica de Marinha de 2022
(DEM 2022) como a “protecdo e promocdo dos interesses de Portugal no e atraves do
mar”, face a conjuntura atual, um dos desafios que enfrenta é a desproporcéo entre 0s
vastos espacos maritimos sob soberania ou jurisdicdo nacional e os recursos disponiveis
para os ocupar e controlar (Marinha, 2022). Face a dindmica e complexa envolvente
interna e externa, a Marinha tem vindo a desenvolver agBes para garantir que é uma
Marinha pronta, constituida por uma cultura organizacional, recursos e estruturas que

garantam a sua sustentacdo e potenciem a sua atuacdo militar e ndo militar. Assumindo-



se como uma organizacao "holistica, pronta, util, focada, significativa e tecnologicamente
avangada” (Marinha, 2022), torna-se essencial que aposte na inovacdo, conhecimento e
desenvolvimento tecnolégico, assim como na ado¢do de medidas que promovam a

sustentacdo e eficiéncia dos recursos.

A Marinha, enquanto organizacdo orientada para o cumprimento da missdo, deve
possuir uma Capacidade de Gestdo Estratégica (CGE) que garanta a implementagdo e
cumprimento das iniciativas estratégicas estabelecidas. Sendo a capacidade militar
definida como um “conjunto de elementos que se articulam de forma harmoniosa e
complementar e que contribuem para realizacdo de um conjunto de tarefas operacionais
ou efeito que é necessario atingir, englobando componentes de doutrina, organizacéo,
treino, material, liderancga, pessoal, infraestruturas e interoperabilidade” MDN (2014). E
sendo projeto definido como “um conjunto de processos consistindo em atividades
coordenadas e controladas com datas de inicio e fim, desenvolvidas para alcancar um
objetivo” (IPQ, 2012), pode considerar-se que, atualmente, o desenvolvimento das
operacOes militares, efetiva-se através da execucgdo de projetos (Bento e Pinheiro, 2020).

De forma a assegurar o cumprimento dos objetivos estratégicos e missdes atribuidas é
necessario garantir uma articulacdo do planeamento dos meios operacionais e dos
recursos necessarios, que promova a eficacia e eficiéncia das capacidades militares para
o cumprimento das suas missdes e sustentacio das suas capacidades. E neste seguimento
que a Capacidade de Gestao de Projetos (CGP) se assume como necessaria e essencial ao
desempenho da Marinha, tendo aplicacdo tanto no contexto da operacionalizacdo da
estratégia, como na conducdo de projetos decorrentes da aplicacdo da Lei de Programacéo
Militar (LPM), da Lei de Programacdo de Infraestruturas (LP1M), e, sempre que possivel,

as atividades correntes de Operacdo e Manutencdo (O&M) (Marinha, 2013a).

Decorrente dos investimentos previstos em LPM, em fase de revisdo, em LIM e ainda
0 investimento previsto no @mbito do Plano de Recuperacéo e Resiliéncia (PRR), existe
a previsao de um aumento em numero e complexidade de programas e projetos a curto
prazo, o que incrementard a necessidade de um esforco extra na obtencéo do alinhamento
estratégico, no controlo e monitorizacdo da execucdo orgamental e na gestao eficiente de

recursos de forma transversal (Imperadeiro, 2022a).

Estando a GP orientada para a gestdo de atividades e recursos com o objetivo de
desenvolver projetos que gerem valor para a organizacdo, a fomentacdo do continuo

desenvolvimento da CGP na Marinha afetara diretamente a capacidade da organizagédo



para uma “gestdo magra, integrada, flexivel, controlada e baseada na evidéncia”. Para
isso, é necessario a edificacdo de uma estrutura consistente e uma doutrina em GP com

elevado grau de adequacéo as necessidades e tipologia de projetos realizados.

Encontrando-se a doutrina da Marinha para a GP vertida no PAA 1002 (Marinha,
2013) e face ao seu carater experimental, tendo ja decorrido o periodo de implementacao
e validacdo (minimo de dois anos), é pertinente a realizacdo de uma reavalia¢do ao seu
conteddo para verificagdo da continuidade da sua adequagdo as necessidades e

especificidades dos projetos atuais da organizacao.
Objetivos

As investigacGes podem ser delimitadas segundo 3 dominios (Santos et al., 2019):
tempo, espaco e conteudo, pelo que também esta investigacdo se encontra limitada
segundo estes dominios. Em termos de tempo, o presente estudo foca-se na situacédo
existente na Marinha relativamente a GP. Como delimitacdo do espaco, restringe-se o
estudo a GP na Marinha, embora parte significativa dos seus projetos se enquadre
diretamente numa tipologia de projetos da Defesa. Relativamente a delimitacdo de
conteddo, o corpo tedrico do estudo limita-se ao estudo da doutrina de GP existente na
Marinha, PAA 1002, e ao estudo de trés abordagens a GP:

e IPMA Individual Competence Baseline (ICB) do IPMA,;
e Project Management Body of Knowledge (PMBOK) do PMI;
e PRINCE2 da AXELOS Limited.

A decisdo do estudo destas trés abordagens recaiu sobre dois fatores principais:

e Certificacdo: no ambito dos planos de formacdo em GP na Marinha, e
encontrando-se vertidos na proposta 490/DIVREC do Estado Maior da Armada
de 3 de abril de 2013, acGes de certificacdo anuais por entidades externas. Para
garantir uma coeréncia entre a doutrina adotada pela Marinha e a certificacdo
dadas aos seus colaboradores considera-se que um dos requisitos a garantir na
escolha das abordagens em estudo é a existéncia de entidades certificadoras dessas
abordagens. Verificou-se que as trés abordagens identificadas no estudo possuem
entidades de certificacéo;

e Reconhecimento: considerando que a Marinha € uma organizacdo com estreitas
relagcbes internacionais, seja no ambito de protocolos, cooperacdes técnico-

militares ou opera¢6es conjuntas a abordagem adotada deve ser reconhecida pelos



organismos internacionais, garantindo que ¢ facilitadora na cooperacgéo entre 0s
mesmos e 0s colaboradores da organizagdo. A escolha recaiu sobre o PMI, a
IPMA e o PRINCEZ2, visto serem as abordagens com certificagdes de maior

reconhecimento internacional (Gundavajhala, n.d.).

Tendo a realizacdo de um estudo que compare abordagens a GP na Defesa, surgido da
necessidade de melhorar a performance da Marinha em gestdo de projetos, definiu-se
como objetivo central da investigacdo (OC):

OC: Reavaliacdo do modelo de gestdo de projetos na Marinha e propostas de

mudanca para a promoc¢ao da melhoria da performance em gestédo de projetos.

A reavaliacdo deste modelo pretende identificar oportunidades de melhoria e
fragilidades no modelo adotado atualmente pela Marinha para a gestdo de projetos,
garantindo seguidamente a identificacdo de mecanismos que promovam a mudanca desse
paradigma. Para tal, é essencial garantir a adequacdo da doutrina existente na organizacao
para a tipologia de projetos que realiza, por forma a verificar se a mesma define
mecanismos que contribuam positivamente para a performance da organizacdo para a

gestdo de projetos. O OC permitiu o desenvolvimento da questdo central da investigacédo
(QC):

QC: Quais as mudancas a implementar para garantir uma performance elevada em

gestdo de projetos na Marinha?

De forma a garantir a obtencdo do OC foram desenvolvidos 5 objetivos especificos

(OE), associados respetivamente a 5 questdes derivadas (QD):
OEL1: Caracterizar a doutrina existente na Marinha para a GP;
QD1: Qual a doutrina existente na organizacao para a GP?
OEZ2: Identificar e caracterizar as principais abordagens a GP;
QD2: Quais as principais abordagens a GP?

OE3: Verificar a adequacdo das diferentes abordagens a GP aos projetos

desenvolvidos na Defesa;

QD3: Que abordagem melhor se adequa as necessidades dos projetos

desenvolvidos na Defesa?

OE4: Caracterizar a realidade atual da Marinha para a gestéo de projetos;



QD4: Qual a realidade atual da Marinha para a gestao de projetos?

OES5: Identificar contributos para melhorar a performance na gestéo de projetos na

Marinha;

QD5: Que medidas podem ser aplicadas para melhorar a performance na gestéo

de projetos da Marinha?
Metodologia

Para a realizacdo deste trabalho recorre-se ao procedimento proposto por Saunders et
al. (2009) como metodologia base de investigacdo, sendo classificada como uma
investigacdo de corrente epistemoldgica, de raciocinio dedutivo, assente numa estratégia
de investigacdo qualitativa, sustentada num desenho de pesquisa comparativo, de
horizonte temporal transversal. A recolha e anélise de dados é realizada com recurso a
analise de dados secundarios, entrevistas semi-estruturadas com questdes direcionadas e
observacao direta. A andlise da realidade da organizacdo para a GP e a inferéncia de
conclusdes é realizada através da metodologia do Logical Thinking Process (LTP),
associada a Teoria das Restri¢ces (TR) (Dettmer, 2007).

Estrutura

Este trabalho encontra-se dividido em quatro capitulos intitulados de Introducdo,
Abordagens a Gestdo de Projetos, Metodologia, Realidade Atual da Marinha para a

Gestdo de Projetos, Proposta de Modelo de Mudanca e Concluséo.

A Introducdo compreende o enquadramento a GP, a pertinéncia da investigacdo, o
objetivo da mesma e suas limitagdes bem como uma abordagem concisa das metodologias

utilizadas no estudo.

O primeiro capitulo enquadra conceptualmente as abordagens a GP iniciando com a
descricdo da CGP na Marinha e a doutrina existente na organizacdo nesse ambito,
seguindo-se da caracterizacdo das trés abordagens em estudo. O capitulo termina com a
comparacédo das abordagens em estudo face as suas caracteristicas e a sua adaptabilidade
as caracteristicas dos projetos na Defesa.

O segundo capitulo define de forma mais pormenorizada as metodologias e os métodos
de investigacdo utilizados no estudo, bem como os fundamentos que levaram a sua

utilizacado.



O terceiro capitulo descreve a realidade atual da CGP na Marinha, identificando as
suas principais limitacdes, atraves de mecanismos da TR, nomeadamente da arvore de

realidade corrente.

O quarto capitulo consiste na proposta do modelo para a mudanca que promova a
capacitacdo da Marinha para a gestdo de projetos, utilizando a TR, através da arvore de

realidade futura.

A Conclusdo compreende a resposta as questdes levantadas no objetivo da
investigacdo, acompanhada por uma analise critica ao trabalho realizado, fazendo
referéncia de forma sintética as linhas orientadoras da investigacdo, terminando com

propostas para trabalhos futuros.



1. Abordagens a gestdo de projetos

1.1. A Gestéao de Projetos na Marinha

A edificagdo de uma CGP na Marinha surgiu em 2010 em complemento & evolucéao
da CGE nos termos do despacho do Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada
(CEMA) n° 37/10, de 4 de marco, desenvolvida com o objetivo de garantir a ligacdo entre
a fase de formulacdo e as fases de operacionalizacao e controlo da estratégia (Marinha,
2013). Para além dos seus contributos associados a obtencdo dos objetivos estratégicos
da DEM, a CGP é também fundamental para a eficicia da gestdo interna, promovendo a

integracdo da informagdo, a transparéncia e a responsabilizagdo dos intervenientes.

A publicacdo PAA 1002, foi desenvolvida em 2013, com o intuito de reunir os aspetos
doutrinarios que regem a GP na Marinha, definindo GP como “o processo controlado de
identificacéo e selecdo, planeamento, execugdo, monitorizacao e controlo e encerramento
de um projeto”. Quanto a CGP define que esta envolve 7 componentes (Figura 2) que
representam todos os elementos necessarios a concretizacdo da edificacdo da CGP na

Marinha.

Organizag§o> Pessoal > Lideranga > Infraestruturas> Doutrina> Treino > Interoperabilidade>

Figura 2 - Componentes da Capacidade de Gestdo de Projetos
Fonte: Adaptado de Marinha (2013, p. 2.1)

Organizacao

A Marinha possui uma estrutura organizacional para a GP (Figura 3) composta por um
6rgdo de governacgdo (OG) e gabinetes de gestdo de projetos (GGP).

Gabinetes de Gestdo de Projetos

Entidade

: Entidades Entidades
Supervisora -
Estratégica Supervisoras Executantes
(Setores) (UEO)

(EMA)

Orgdo de Governacdo
(Diretor Executivo)

Figura 3 — Estrutura organizacional para a Capacidade de Gestdo de Projetos na Marinha
Fonte: Adaptado de Marinha (2013, p. 3.2)

O OG é constituido por um diretor executivo (Superintendente de Tecnologias da

Informacgéo) e por uma equipa de suporte composta por representantes dos GGP



nomeados pela entidade supervisora estratégica e entidades supervisoras. Este 6rgdo tem
como competéncias a promogéo de a¢6es que contribuam para a consolidagéo, divulgacao
e promocdo de benchmarking intrainstitucional de boas préticas e licdes aprendidas no
ambito da GP.

Os GGP encontram-se distribuidos pela organizacdo desde o Estado Maior da Armada
(EMA) enquanto entidade supervisora estratégica, nas entidades supervisoras (setores) e
nas entidades executantes (unidades, entidades ou 6rgao — (UEQ)). Estes gabinetes atuam
no contexto da regulacdo e consolidacdo da CGP e no ambito da atuacéo, enquanto 6rgéos

de apoio a decisdo e as equipas de projeto.
Pessoal

Na componente de pessoal estdo englobadas as funcbes desempenhadas pelo gestor de
projeto e 0s membros da equipa de projeto. O gestor de projeto tem a responsabilidade de
liderar e gerir as atividades do projeto, garantindo a sua concluséo. A equipa de projeto é
0 conjunto de pessoas que se encontram alocadas temporariamente ao projeto e, cujo

conjunto de competéncias multidisciplinares contribuira para a execu¢do do projeto.
Lideranca

A componente da lideranca pode ser analisada segundo duas perspetivas, uma
transformacional e uma de competéncias comportamentais para o desempenho de fung¢des
relacionadas com a GP (Marinha, 2013b).

A lideranca transformacional tem como base a capacidade de lideranga como um fator
chave para o sucesso da GP, salientando o cumprimento dos objetivos através das
pessoas. A lideranca por competéncias comportamentais compreende quinze elementos
de competéncia associados ao desempenho de fungdes relacionadas com a GP, sendo eles:
lideranca; empenho e motivacdo; autocontrolo; assertividade; descompressao; abertura;
criatividade; ética; orientacdo para o0s resultados; eficiéncia;, aconselhamento;

negociacao; conflito e crise; fiabilidade e; apreciagdo de valores.
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Infraestruturas

A Marinha adotou como infraestruturas para a GP o0 MS EPM, que é um sistema
centralizacdo para a GP e analise de portfolios. Acessivel a todos os elementos que
desempenham fungdes relacionadas com a GP auxilia os procedimentos de comunicacao,
reporte e controlo. O portal da CGP na intranet, € um repositorio central de informacao

sobre a GP na organizagao.
Doutrina

A publicacdo PAA 1002 (Marinha, 2013) caracteriza-se por uma adaptacdo de
doutrina nacional e internacional aos processos existentes na Marinha, nomeadamente:

e PMBOK Guide do PMI: contribui com terminologia padrdo, processos e linhas
de orientacdo em GP;

e ICB da IPMA: acrescenta dimensdes comportamentais e de competéncias
técnicas;

e Norma portuguesa preparada pela Comissdo Técnica de Normalizagcdo (NP 1SO
21500:2012): representa a norma padréo de orientacdo para a GP.

Para além desta publicacdo, foram desenvolvidas Instru¢cdes Técnicas (IT), com o

objetivo de regular aspetos especificos da CGP na Marinha.
Treino

A crescente utilizacdo de GP na Marinha exige uma capacitagéo efetiva da organizagéo
e dos seus colaboradores a nivel das suas competéncias, sendo mandatéario a
implementacdo de acbes de formacéo e certificacdo na organizacao, tendo por isso sido
implementado o Plano de Formacdo em Gestdo de Projeto, que contém trés modulos
(Marinha, 2013):
e [Formacéo tedrica em GP: aquisicdo de conhecimentos fundamentais de GP e
desenvolvimento de metodologias e técnicas avancadas de GP;
e Formacao pratica em GP: validacédo e aplicacdo dos conhecimentos adquiridos
em GP em estudos de caso;
e Formacdo em MS EPM: obtencdo de pericias na operacdo da ferramenta MS
EPM.
Também sdo definidas varias acdes de certificacdo conferidas pelas entidades PMI e
IPMA, de forma a permitir aos colaboradores da organizacdo aprofundar e possuir

certificacdo reconhecida em GP. O conjunto de a¢des de formacao, treino e certificacao
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promovem o desenvolvimento de uma cultura de GP na Marinha.
Interoperabilidade

Consiste na sinergia do sistema de GP com os restantes sistemas utilizados pela
Marinha. E importante garantir que os sistemas e mecanismos implementados paraa CGP
se encontram alinhados e em concordancia com as necessidades de reporte de informacao

as diversas entidades, internas e externas.

Ciclo de vida do projeto

A CGP na Marinha assenta num método global de processos, subprocessos e
atividades. Apesar de, os projetos da organizacdo poderem ser bastante distintos em
dimensédo e complexidade, todos podem ser decompostos de acordo com a estrutura do
ciclo de vida, base do modelo implementado pela organizacédo, apresentado no Anexo A
— Modelo da capacidade de gestdo de projetos na Marinha (Marinha, 2013b).

As fases do ciclo de vida do projeto (Figura 4) definidas nesta doutrina sao:

e Proposta: conciliacdo das necessidades existentes no setor/UEO com as
orientacdes superiormente definidas;

e Selecdo e Programacéo: agregacgao de todas as propostas comuns para obtengao
de anélise e autorizacdo superior, seguidamente programacdo das mesmas de
acordo com o ambito, orcamentacdo e calendarizacdo definidas aquando da
andlise do portfélio de propostas;

e Execucao: concretizagdo material dos projetos aprovados;

e Fecho: termino do projeto e validagdo do cumprimento dos requisitos
estabelecidos, bem como carregamento de toda a informag&o do projeto no MS
EPM.

> Proposta >> Selegdo € >> Execucdo >> Fecho >
Programacao

Figura 4 — Ciclo de vida do projeto
Fonte: Adaptado de Marinha (2013, p. 4.1)
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1.2. Abordagens internacionais a gestéo de projetos

Os primeiros passos para a normalizacdo da GP surgiram na década de 60 com o
aparecimento de associagdes profissionais de gestores de projetos e a sua iniciativa para
0 desenvolvimento de orientacbes para a GP, desde publicacdo de standards e
metodologias até a criacdo de certificagdes. Ao longo dos anos transformaram-se em
instituicOes de renome mundial distinguidas pelo seu know-how, destacando-se o IPMA
fundado em 1965, o PMI em 1969 e o PRINCE2 em 1989.

Em 2006, a International Standards Organization (ISO) langou um comité técnico
para o desenvolvimento de normas para a GP, concretizando-se a sua publicagcdo em
2012, ISO 21500 — Guidance on Project Management (ISO, 2012). Em outubro do
mesmao ano foi publicada a versao portuguesa NP I1SO 21500 (IPQ, 2012). Este normativo
tem sofrido varias revisdes, sendo a versdo mais recente a 1ISO 21500:2021 — Project,

programme and portfolio management - Guidance on project.

Embora exista um vasto leque de literatura e distintas certificacbes em GP, as trés
abordagens escolhidas para o estudo representam dois padrfes distintos: abordagens
orientadas para o processo e abordagens orientadas para as competéncias. As abordagens
orientadas para o processo (PRINCE2 e PMBOK) tém como objetivo a descri¢do de
procedimentos e métodos que promovam 0 sucesso dos projetos. JA as abordagens
orientadas para as competéncias (IPMA ICB) destinam-se a descricdo de conhecimentos
e habilidades necessarias para o desempenho de fungdes na area (Vukomanovié et al.,
2016).

1.2.1. International Project Management Association

Fundada em 1965, na Suica, como uma associacdo de gestores de projetos para a
promoc&o e disseminagdo de conhecimento na area, atualmente a IPMA € uma associagao
que conta com mais de 70 paises membros que, funcionam como uma rede de associa¢des
nacionais, cada uma responsavel pelo desenvolvimento da GP no seu pais. Em Portugal,
a IPMA faz-se representar através da Associacdo Portuguesa para a Gestdo de Projetos
(APOGEP). Destaca-se como uma das principais instituices de certificacdo em GP,
desenvolvendo simultaneamente seminarios e congressos internacionais, editando varias
publicacbes de reconhecimento, nomeadamente o ICB, o IPMA Organizational

Competence Baseline (OCB) e o IPMA Project Excellence Baseline (PEB). E também
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reconhecida pelas certificacdes profissionais que proporciona podendo ser destacadas

quatro:

e Level A - Certified Projects Director;
e Level B - Certified Senior Project Manager;
e Level C - Certified Project Manager;

e Level D — Certified Project Management Associate.

1.2.1.1. IPMA Individual Competence Baseline

A base da abordagem da IPMA encontra-se vertida na publicacdo ICB, standard que
define as competéncias requeridas para o desempenho de funcées em GP. O ICB (IPMA,
2016a) define competéncia como o “conjunto de conhecimentos, atitudes pessoais,
aptiddes e experiéncia relevante necessarios para ter sucesso numa determinada fungdo”.
Esta abordagem € sustentada segundo trés pilares de competéncias — olho das

competéncias da IPMA (Figura 5):

Perspective People

(O

Project

O

Figura 5 - Olho de competéncias da IPMA
Fonte: IPMA (20164, p. 37)

e Competéncias de Perspetiva (Perspective): englobam as cinco competéncias do
gestor de projeto na gestdo das relacbes com a propria organizacgao: estratégia;
governance, estrutura e processos; compliance, standards e regulamentacéo;
poder e interesses e; cultura e valores.

e Competéncias Pessoais (People): compreendem dez elementos de competéncias
pessoais (soft skills) que abrangem atitudes, ética e aptidGes do gestor de projetos:

gestdo pessoal e autorreflexdo; integridade e confiabilidade; comunicacéo;
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relacbes e engagement; lideranca; trabalho de equipa; crises e conflitos;
resourcefulness; negociacao e; orientacdo para resultados;

Competéncias Técnicas (Practice): englobam treze elementos de competéncias
técnicas (hard skills), e representam-se pelo conhecimento de conceitos, métodos
e ferramentas fundamentais para a GP, sendo nomeadamente: desenho de projeto;
requisitos e objetivos; ambito; tempo; organizacdo e informacdo; qualidade;
financas; recursos; plano e controlo; risco e oportunidades; partes interessadas e;

mudanca e transformagoes.

1.2.1.2. IPMA Project Excellence Baseline

A IPMA estabelece ainda um standard para a avaliacdo e controlo de projetos, o PEB,

onde desenvolve o Project Excellence Model (PEM). Este modelo de exceléncia em

projetos vem agregar elementos técnicos que promovam a boa execucdo do projeto,

funcionando como uma ferramenta de anéalise da performance do projeto. O PEB define

exceléncia de projetos como um conjunto de boas praticas que levam o projeto ao sucesso
(IPMA, 2016b).

O modelo PEM, compreende trés niveis distintos (Figura 6):

Areas: apresenta os principais componentes para a exceléncia do projeto;
Critérios: identifica os fatores-chave que alicercam as areas, permitindo a analise
detalhada dos niveis de exceléncia de determinado projeto, fazendo analises
comparativas (benchmarking);

Exemplos: identifica as boas préaticas utilizadas em projetos de exceléncia.

Figura 6 - Niveis do modelo PEM

Dentro do nivel das areas séo distinguidas trés componentes principais (Figura 7),

associadas a base, prova e reforco da exceléncia do projeto:
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e Pessoas e Propdsito: compreende as pessoas que pertencem a equipa de projeto
e as suas competéncias;

e Processos e Recursos: representa as praticas necessérias para reforgar a
exceléncia, nomeadamente a utilizacao de processos solidos e recursos adequados
de forma eficiente e sustentavel,

e Resultados do Projeto: comprova a exceléncia do projeto através do

cumprimento dos objetivos e aprovacdo das partes interessadas.

&
&
SN
<
8
<

Pessoas e Processos e
propésito recursos

Prova da exceléncia

Figura 7 — Componentes da area do PEM
Fonte: Adaptado de IPMA (2016b, p. 57)

1.2.2. Project Management Institute

O PMI é uma organizacdo associativa, criada em 1969, na Georgia, EUA, com o
objetivo de padronizar os conhecimentos emergentes em GP. Atualmente, é uma
organizagdo de renome tendo-se tornado o maior instituto de certificagdo em GP, com
660 mil associados, distribuidos por mais de 200 paises.

Reconhecido sobretudo pelo PMBOK, standard para a GP, ganhou forgas no EUA,
ao ser definido como a norma de standard referéncia da American National Standards
Institute (ANSI). Para além do PMBOK, publica um conjunto de documentagéo
normalizadora dos diversos aspetos e areas da GP, que constituem uma coletanea de
standards complementares ao PMBOK. Em termos de certifica¢des, destacam-se trés:

e Program Manager Professional (PgMP);
e Project Management Professional (PMP);

e Certified Associate in Project Management (CAPM).
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1.2.2.1. Project Management Body of Knowledge

O PMBOK é um standard para a GP cujo objetivo é identificar o conjunto de
conhecimentos da GP que séo reconhecidos internacionalmente como boas praticas. O
conceito de boa pratica é definido como uma aceitacdo generalizada de que a aplicacao
das aptiddes, ferramentas e técnicas em questdo pode aumentar as possibilidades de
sucesso do projeto. Por esta razdo, as boas praticas ndo devem ser aceites como conceitos
imutdveis e aplicaveis a todo o tipo de projetos e industrias, mas sim como linhas
orientadoras que cada organizacdo ou equipa de projeto deve analisar para definir quais

as mais adequadas as suas necessidades (Miguel, 2019).

O The Project Standard for Project Management (PSPM) divulgado juntamente com
0 PMBOK (PMI, 2021) define um conjunto de doze principios no ambito da ética que
devem guiar o comportamento do gestor de projetos: ser respeitador e atencioso; criar um
ambiente colaborativo entre os elementos da equipa de projeto; ter em consideracdo as
partes interessadas; focar a sua a¢do na criacdo de valor; identificar, avaliar e responder
as interacGes do sistema; demonstrar comportamentos de lideranca; adequar as boas
praticas a realidade do sistema; construir processos e entregas de qualidade; “navegar” na
complexidade; otimizar a resposta aos riscos e; promover a mudanca para alcancar 0s

objetivos.

O PMBOK divide o ciclo de vida de um projeto em quatro fases sequenciais, cada uma
constituida por um conjunto de atividades que culminam na entrega do projeto, sendo
elas:

1. Inicio;

2. Organizacdo e preparagéo;
3. Execucéo;
4

Fecho.
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Como forma de garantir o controlo e sucesso de cada fase do projeto sdo definidos
conjuntos de processos sendo que, cada processo corresponde a um conjunto de inputs,
ferramentas, técnicas e outputs resultantes (Figura 8).

e Processos de monitorizagdo e controlo |- oo oo oo .

Processos Processos > Processos Processos

de Iniciagdo de Planeamento de Execugao de Encerramento

Figura 8 - Processos do ciclo de vida do projeto
Fonte: Adaptado de Miguel (2019, p. 80)

Os processos de iniciacdo (Figura 9) consistem nos procedimentos de abertura do
projeto e a obtencdo de autorizacdo para o iniciar. Estes processos permitem uma
coordenacdo das expectativas das partes interessadas, facilitando a interacdo na
formalizacdo do ambito e objetivos do projeto, promovendo o comprometimento

partilhado.

Descrigdo dos
Business Case Acordos produtosiservigos a
serem entregues
- T F
Y \ -
4, N 24
................. T ssssssssssssssssdessssssssssssssssalasssssanannssnnan
Fatores
ambientais da o Parl?ii'::?gsais
organizagao e

Processos . Processos
organizacionais organizacionais
Registo das
Termo ?53 rtes
de abertura interessadas

Figura 9 - Processos de iniciacao do projeto
Fonte: Adaptado de Miguel (2019, p. 83)

Os processos de planeamento (Figura 10) incluem a defini¢do concreta do @mbito do
projeto bem como a refinagao dos objetivos a cumprir e do conjunto de a¢des necessarias

para os alcangar.
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Figura 10 - Processos de planeamento do projeto
Fonte: Adaptado de Miguel (2019, p. 84)

Nestes processos é realizado o desenvolvimento do plano de projeto, através da
definicédo de requisitos, identificacdo do risco do projeto, calendarizacdo das atividades e
producdo dos planeamentos orgamentais garantindo a continua comunicagdo com as
partes interessadas e salvaguarda dos seus interesses.

Nos processos de execugdo (Figura 11) é englobada a concretizagdo das atividades e
objetivos definidos no plano de projeto, bem como a verificagdo do cumprimento dos
requisitos.
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as aquisigoes

Gestao das partes interessadas “-- Gestdo das aquisicBes

Figura 11 - Processos de execucao do projeto
Fonte: Adaptado de Miguel (2019, p. 86)

Os processos de monitorizacdo e controlo (Figura 12) compreendem a medicdo e

correcdo dos desvios decorrentes da execucao do projeto, podendo ser divididos em dois

conjuntos:
—={ Validar o mbito
Controlar o
— = ambito
Monitorizar e Elaborar os
controlar o relatorios de
Controlar o
trabalho do = progresso
projeto cronograma
Controlar os
> custos
Controlar a
= qualidade
/
Monitorizar e — Co rllitsrgtlzasr 0%
controlar o
trabalho do Controlar as
rojeto =N o
prol aquisigoes
\ Controlar o
COMPromisso
e das
partes
interessadas

Figura 12 - Processos de monitorizacao e controlo do projeto
Fonte: Adaptado de Miguel (2019, p. 87)
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Monitorizacdo e controlo do trabalho do projeto: monitorizacdo, revisao e
regulacdo do processo para garantir a satisfacdo dos objetivos de desempenho
definidos no plano de projeto;

Realizacéo do controlo integrado de alteracdes: revisdo de todos os pedidos de
alteracdo, aprovacao e gestdo de alteragdes aos entregaveis e ao plano de projeto.

Em projetos de elevada dimenséo e com fases em simultaneo, este grupo de processos

permite fornecer informacdo de feedback entre as varias fases do projeto, acautelando a

implementacdo de acdes preventivas e/ou corretivas que permitam a manutencdo do

cumprimento dos objetivos estabelecidos.

Nos processos de encerramento (Figura 13) séo realizadas as atividades formais para

a conclusdo do projeto, bem como a compilacdo de toda a informacdo, garantindo a

partilha do conhecimento e a identificacdo das boas praticas e limitac6es verificadas no

decorrer do projeto.

- Gestdo da integracdo ., ; femeeemmsssmssmsasesssasaaas .

as aquisigoes

i Encerrar Reﬁ;séc:; as

E 0 projeto [ 3

i ou uma fase . : aprendidas

; . Gestdo das aquisigbes

i ; Sistema de

i ' informagéo de
i ; gestio de

: Encerrar : projetos

Gestdo de conhecimento

Figura 13 - Processos de encerramento do projeto
Fonte: Adaptado de Miguel (2019, p. 88)

O PMBOK define dez areas de conhecimento que integram 0s cinco grupos de

processos identificados na Figura 8:

Gestdo do ambito: consiste no planeamento, definicdo, validagcdo e controlo do
ambito definido com clareza os objetivos e requisitos do projeto;

Gestdo das partes interessadas: engloba a identificagdo de todas as partes,
internas e externas a organizacdo do projeto, que possuam interesse ou
responsabilidade sobre o mesmo;

Gestéo de risco: compreende a identificagcdo, avaliacdo, analise e controlo dos
riscos do projeto, nomeadamente com a criacdo do planeamento da gestéo de risco

e a producéo de respostas a situagdes de risco;
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e Gestao das aquisi¢des: engloba todos os processos de aquisi¢des de materiais,
produtos, bens ou servicos do projeto, bem como a gestao contratual do projeto;

e Gestdo da comunicagdo: descreve 0S processos necessarios para garantir uma
adequada geracdo, disseminacdo, armazenamento e disponibilizacdo da
informacao relativa ao projeto;

e (Gestao de recursos humanos: consiste na gestéo eficaz das pessoas envolvidas
no projeto, garantindo o sucesso da equipa de projeto;

e Gestao de qualidade: engloba os processos que garantem que o projeto satisfaz
as necessidades para as quais foi desenvolvido, garantindo a qualidade de todos
0S seus componentes;

e (Gestao de custo: descreve as acOes necessarias realizar para assegurar que 0
projeto € concluido dentro do orcamento aprovado, planeando a gestéo de recursos
financeiros bem como a sua monitorizacao e controlo;

e Gestao de tempo: contempla a defini¢do e sequenciacdo das tarefas do projeto,
garantindo a sua gestdo e mitigacdo de possiveis atrasos que comprometam a
concluséo do projeto no prazo determinado;

e (Gestao da integracédo: compreende todos 0s processos e atividades que suportam
as restantes areas da gestdo de projetos, incluindo a sua coordenacdo para a
promocao da eficacia e eficiéncia do projeto.

Apesar do PMBOK (PMI, 2021) definir as fases do ciclo de vida do projeto, 0s grupos

de processos e as areas de conhecimento separadamente, a execucdo do projeto sé €

conseguida existindo uma integracdo eficaz dos trés parametros (Figura 14).

Ciclo de vida do
projeto

. Organizagio e
Inicio | preparagio

Processos de Processos de Processos de Processos de Processos de
iniciagdo planeamento execugio mionitorizagac encermramento

e controlo

10 areas de conhecimento

Figura 14 — Interagdes para a gestéo do projeto segundo o PMBOK
Fonte: Adaptado de PMI (2021)
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1.2.3. Projects in Controlled Environments

O PRINCEZ2, é uma metodologia britanica que agrega processos de forma estruturada,
com o objetivo de gerir eficazmente um projeto (AXELOS, 2017). Desenvolvida em 1989
pelo Governo Britanico (Office of Government Commerce (OGC)), é atualmente detida
pela. AXELOS Limited. E a segunda abordagem com maior reconhecimento
internacional, sendo precedida apenas pelo PMI, possuindo entidades certificadoras em
mais de 150 paises. Especialmente reconhecida no Reino Unido, tanto no setor publico
como privado (Bentley, 2010), a sua popularidades mundial tem aumentando sendo que,
em termos da Defesa se destaca como uma das metodologias utilizada pela Organizacéo
do Tratado do Atlantico Norte (NATO) (JALLC, 2021). As duas principais certificagoes

nesta metodologia séo:

e PRINCE2 Practitioner;
e PRINCE2 Foundation.

Definida como uma abordagem orientada para 0s processos que garante uma gestéo
controlada da mudanca com um envolvimento das partes interessadas e um controlo
eficiente dos recursos (Bentley, 2010), é desenvolvida sobre quatro elementos integrados

(Figura 15): principios, temas, processos e ambiente do projeto.

Project environmen

Organization

PRINCE2 principles

Figura 15 - Estrutura do PRINCE? para a gestdo de projetos
Fonte: AXELOS (2017, p. 3)

e Principios: sete principios que guiam as obrigacdes e boas préaticas que

determinam se o projeto é gerido segundo esta metodologia. No caso de falhar um

dos principios o projeto ndo é considerado um projeto PRINCEZ;
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e Temas: sete temas que englobam os aspetos da gestdo de projetos e que devem
ser mantidos continuamente ao longo do ciclo de vida do projeto;

e Processos: sete processos que cobrem as fases do ciclo de vida do projeto e
determinam as atividades e responsabilidades alocadas a cada fase;

e Ambiente do projeto: relacionado com o contexto do projeto, consiste na

adaptacédo (tailoring) da metodologia as necessidades do projeto.

Definindo-se como uma metodologia genérica, exclui abordagens especificas, no
entanto, € 0 seu carater genérico que lhe garante adaptabilidade aos vérios setores e
industrias, dando primazia a definicdo de objetivos e milestones e ndo a utilizacdo de
ferramentas concretas. Neste contexto, a metodologia define como fora do seu ambito

trés vertentes: especificacdes, técnicas e capacidades de lideranga.

A metodologia PRINCE2 define projeto como “uma organizagdo temporaria criada
com a finalidade de entregar um ou mais produtos de acordo com um business case
definido” (AXELOS, 2017), destacando um conjunto de caracteristicas que comp&em um

projeto:

e Mudanca: esta associado a introducdo de mudanca na organizacao;

e Incerteza: implica incerteza sobre o seu sucesso e resultados;

e Temporalidade: os recursos alocados para a sua execucdo tém prazo
determinado;

e Unidade: é sempre Unico e distinto de outros;

e Funcdes Diferenciadas: necessita de pessoas com diferentes habilidades e

competéncias.

Sendo uma metodologia orientada para os processos, 0 PRINCE2 define quatro
componentes do ciclo de gestdo de um projeto: planeamento, delegacdo, monitorizagédo
e controlo. Estas componentes sdo os pilares de sustentacdo para a performance do projeto
(Figura 16), sendo responsabilidade do gestor de projeto a manutengéo deste ciclo. Este
ciclo devera ser utilizado para as seis variaveis de controlo da performance de um projeto:

custos, prazos, qualidade, ambito, beneficio e risco.
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Planeamento

Delegagao

Monitorizacao

Figura 16 - Ciclo de gestdo de um projeto
Fonte: Adaptado de AXELOS (2017, p. 10)

O PRINCE2 define os sete principios da sua metodologia como:

e Justificacdo continuada do negdcio: deve existir um business case que justifique
a existéncia do projeto;

e Aprendizagem pela experiéncia: a gestdo do projeto deve ter em consideracao
aprendizagens obtidas em projetos anteriores, bem como ao longo das fases do
projeto;

e Definicdo de funcgBes e responsabilidades: é necesséria uma estruturagdo
adequada das equipas que compdem o projeto bem como a definigdo concreta das
suas funcdes e responsabilidades;

e Gestao por fases: o projeto deve ser dividido em fases e sé apds a conclusao e
aprovacao da fase anterior é que o projeto devera iniciar a seguinte;

e (Gestao por excecdo: o governo (governance) do projeto deve ser feito tendo em
consideracdo as responsabilidades delegadas em cada nivel,

e Foco no produto: deve existir um entendimento comum entre a equipa de projeto
e as partes interessadas sobre os requisitos do projeto e 0s seus parametros de
qualidade;

e Adaptabilidade ao projeto: é essencial garantir que a metodologia ¢ aplicada de

forma adequada ao projeto nos seus diversos niveis.

Os temas definem os aspetos da gestdo de projetos que devem ser identificados e
analisados ao longo do ciclo de vida do projeto, fornecendo respostas a questdes

essenciais que véo sendo colocadas ao longo da progressao do projeto (Tabela 1).
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Tabela 1 — Temas do PRINCE? e questdes associadas

Tema Questoes
Business
Porqué?
Case q
Organizagao Quem?
Qualidade O qué?
Plano Como? Quanto?
Quando?
Risco E se?
Mudanga Qual o impacto?
Onde estamos agora?
Progresso
Para onde vamos?

Business Case: transformacéo da ideia em algo concreto e viavel que gere valor
para a organizacdo (projeto) e definicdo dos objetivos a serem garantidos para o
Seu sucesso;

Organizacao: definicdo da estrutura organizacional para o projeto, incluindo
funces e responsabilidades de cada membro da equipa;

Qualidade: identificacao de requisitos de qualidade que garantam o cumprimento
dos objetivos do projeto e desenvolvimento de mecanismos de controlo;

Plano: identificacdo das acdes necessarias para o desenvolvimento do projeto;
Risco: criagcdo de um plano de gestéo dos riscos e incertezas do projeto;
Mudanga: compreensdo dos processos definidos para a resolucéo de problemas;

Progresso: producgdo de ferramentas de auxilio ao processo de tomada de decis&o.

Os processos definem conjuntos de atividades essenciais ao sucesso da performance

do projeto, porém o método defende que a utilizacdo destes processos deve ser adaptada

as especificidades do mesmo. As atividades por sua vez sdo caracterizadas como um

conjunto de procedimentos recomendados, boas praticas, que foram desenhas para obter

determinado resultado (AXELOS, 2017). Os sete processos sao:

Starting up a project: processo compreendido por um pre projeto, para verificar

a viabilidade e beneficios da execugéo do projeto (Figura 17);
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Figura 17 - Processos de arranque de um projeto
Fonte: Adaptado de AXELOS (2017, p. 167)

e Directing a project: processo que permite ao project board definir pontos chave

do projeto, para garantir a salvaguarda dos interesses das partes interessadas

(Figura 1
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Figura 18 - Processos de dire¢édo de um projeto
Fonte: Adaptado de AXELOS (2017, p. 181)
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Initiating a project: processo de desenvolvimento da fundamentacdo base para o
projeto que permitird compreender as atividades necessarias a realizar para

garantir a entrega do projeto (Figura 19);
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Figura 19 - Processos de iniciacdo de um projeto
Fonte: Adaptado de AXELOS (2017, p. 197)

Controlling a stage: processo que compreende a delegacdo de atividades,
realizacdo de monitorizacdo, resolucdo de problemas, o reporte do progresso do
projeto ao project board e realizacdo de agOes corretivas para garantir que os

padrdes de requisitos sao mantidos nos intervalos de tolerancia (Figura 20);
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e Managing product delivery: este processo consiste na aceitagdo dos trabalhos
realizados pela equipa de projeto, focando-se no controlo dos entregaveis,

Autorizagdo da Excegido
etapa levantada
Gestdo do limite
da fase
Aproximacdo do
limite da fase
Priorizagdo dos
problemas e
riscos
M
Tomar medidas Rever o ponto de
correctivas situagio da fase
- Revisdo do estado
__::‘Autg::;rhc;m%cote do pacote de
trabalho

problemas &
riscos

Novo problema

Receber pacotes
de trabalho

Gestdo de entrega
de produtos

concluidos

Pacote de
trabalho
concluido

Figura 20 - Processos de controlo de uma fase de um projeto
Fonte: Adaptado de AXELOS (2017, p. 217)

garantindo que cumprem os requisitos estabelecidos (Figura 21);
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Figura 21 - Processos de gestédo de entrega de produto
Fonte: Adaptado de AXELOS (2017, p. 237)

Managing a stage boundary: processo de controlo, realizado para com o project
board, que fornece informacdo sobre o estado do plano de projeto, o business case
e do conjunto de riscos associados ao projeto (Figura 22). Este processo de
controlo, permitirda ao project board decidir a continuidade ou abandono do

projeto.
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Fonte: Adaptado de AXELOS (2017, p. 247)
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e Closing a project: contempla um conjunto de tarefas que asseguram um fecho

controlado do projeto, de forma a ser possivel determinar a sua taxa de sucesso
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Figura 23 - Processos de encerramento de um projeto
Fonte: Adaptado de AXELOS (2017, p. 261)

(Figura 23).

1.3. Adaptabilidade das abordagens aos projetos na Defesa

Sendo as abordagens de GP diretrizes para a gestdo de projetos com sucesso, é
necessario que as mesmas quando aplicadas numa organizacdo se encontrem em
concordancia com as suas necessidades. A utilizacdo de uma abordagem de GP adequada
promoverad o aumento da probabilidade de um projeto ser concluido dentro do prazo, do

orcamento e cumprindo os requisitos estabelecidos (Karaman e Kurt, 2015).

Segundo Charvat (2003, apud Karaman e Kurt, 2015) uma organizac¢ao deve ter em

consideracdo cinco objetivos durante a selecdo da abordagem de GP a implementar:

e A estratégia da organizacao;
e O tamanho da equipa de projeto e/ou 0 ambito do projeto;
e As prioridades do projeto;

e Impacto e nivel de criticidade da ma execugdo do projeto;
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e Flexibilidade da abordagem e suas componentes.

Rehman e Hussain (2007, apud Karaman e Kurt, 2015) definem que a deciséo recai
também sobre critérios como a opinido dos peritos em GP, experiéncias passadas, regras
governamentais e regulamentos e preferéncias dos niveis de gestdo ou das partes
interessadas. Karaman e Kurt (2015) definem em complemento mais dois fatores para a
escolha da metodologia de GP, sendo eles as caracteristicas dos projetos e as

caracteristicas da propria metodologia.

Deste modo, a comparacdo entre as abordagens ICB, PMBOK e PRINCE2 sera
realizada segundo os fatores propostos por Karaman e Kurt (2015): caracteristicas das
metodologias e caracteristicas dos projetos na Defesa. Sendo a maioria dos projetos
desenvolvidos pela Marinha no @mbito da Defesa e com caracteristicas proprias desta
tipologia de projetos, esta analise permitira verificar a abordagem que melhor se adequa
a Marinha e as suas necessidades. E de ressalvar que a comparacio das abordagens nio
comporta um carater estanque nem de superioridade inequivoca de uma metodologia face
as restantes. A adequacdo da abordagem dependera sempre dos fatores anteriormente
abordados e sendo os mesmos dindmicos e evolutivos ao longo do desenvolvimento da
organizacao também a adequacdo da abordagem podera sofrer alteracdes ao longo do

tempo.

1.3.1. Comparacao segundo as caracteristicas das abordagens

O ICB ¢ considerado como um manual de referéncia das competéncias que um gestor
de projetos necessita e deve desenvolver para a obtencdo de sucesso em GP. Jao PMBOK
¢ considerado como um standard de conhecimento e boas praticas que orienta a
organizacdo para o que deve ser realizado, dando uma descricdo detalhada das técnicas
de GP. Por sua vez, o0 PRINCE2 é uma metodologia que define os processos, funcdes e
responsabilidades dos intervenientes na GP, definindo em detalhe como o projeto deve
ser desenvolvido, implementado e controlado (P. R. dos Santos et al., 2017). Podem

distinguir-se as seguintes caracteristicas de cada abordagem (Tabela 2):

Tabela 2 — Comparacao das caracteristicas das abordagens

ICB PMBOK PRINCE2
Classificagao Standafd d.e Standard Metodologia
competéncias
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Competéncias do Requisitos dos Produto e business

Foco/Direc¢ao . .
/ ¢ gestor de projeto clientes case

Orientacgao para a
certificagao Sim Sim Sim
individual em GP?!

Orientacgao para a

~ Pode ser utilizado
execucao

Lo como documento de Sim Sim
individual de .
- s referéncia
gestao de projetos
Orientagdo para a - .
. Pode ser utilizado Pode ser utilizado
maturidade da ~
. Nao como documento de como documento
organizacdo em a .
: referéncia de referéncia
GP
Identifica
A N L Descreve os Descreve os
Identificacdo de competéncias técnicas
, processos de processos de
hard skills* para ser um gestor de . ~ . ~
implementagao implementacao

projetos competente

Identifica as
competéncias
intrapessoais para ser
um gestor de projetos
competente

Sim, refere
competéncias
intrapessoais no
complemento PSPM

Identificacdo de
soft skills®

Com esta comparacdo é possivel verificar que o ICB € uma abordagem focada nas
competéncias comportamentais e intrapessoais do gestor de projetos ao passo que, 0
PMBOK e o PRINCE2 sdo mais focados nas competéncias técnicas e no
desenvolvimento do projeto em si. Relativamente ao foco dado ao projeto e a sua
performance, o ICB atribui uma dependéncia direta da performance do projeto as
competéncias do gestor do projeto e capacidades pessoais que este possuiu para cada fator
do projeto. O PRINCE2 considera que o sucesso do projeto depende da mitigacdo das
suas falhas e eliminacéo de fatores de fracasso, definindo processos ao longo do ciclo de
vida do projeto e atribuindo responsabilidades aos elementos integrantes do mesmo. O

PMBOK promove a performance do projeto definindo areas essenciais dos projetos e

1 Caupin et al. (2004).
2 Caupin et al. (2004).
3 Caupin et al. (2004).
4 Caupin et al. (2004).
5 Caupin et al. (2004).
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garantindo que para cada uma sdo definidos processos, ferramentas e boas préaticas que

concorram positivamente para a boa execugéo do projeto.

Em termos de orientacdo verificou-se que contrariamente a0 PMBOK e ao PRINCE2,
que sdo abordagens focadas na execucdo de projetos e na fomentacdo de uma CGP nas
organizacgoes, o ICB é uma abordagem focada no colaborador e no seu desenvolvimento
pessoal no ambito da gestdo de projetos, ndo contemplando uma orientacdo para a
execucéo de projetos em si, nem para a promog¢édo do desenvolvimento da maturidade em
GP.

Considerando as componentes da abordagem moderna a GP (Figura 1), foi realizada
uma comparacgéo da representatividade de cada uma nas abordagens em estudo (Tabela
3). Para esta comparacéo foram analisados trés fatores: (1) a existéncia de uma definicéo

das componentes, (2) descricdo de processos (3) apresentacdo de métodos, técnicas ou

ferramentas.
Tabela 3 -Comparacdo face as componentes da abordagem moderna a GP
ICB PMBOK PRINCE2
Componentes
1 2 3 1 2 3 1 2 3
Custos v | X | X |V vViv |V
Ambito v | X | X |V vV | VvV
Partes Interessadas v I X | X |V v | V|V
Qualidade v | X | X |V v iv | Vv
Tempo v | X | X |V v | Vv |V
Risco v | X | X |V vV | VvV

E possivel constatar que as trés abordagens em estudo definem as componentes da
abordagem moderna a gestdo de projeto, no entanto o ICB apenas refere as mesmas como
elementos de competéncia técnica, ndo definindo processos concretos para a sua
monitorizagdo nem acompanhamento ao longo do ciclo de vida do projeto. Esta
abordagem ndo contempla também referéncias a mecanismos de aplicagdo ou controlo
destas componentes. Por sua vez, 0 PMBOK e 0 PRINCE2 definem as componentes,
definem processos para as mesmas e garantem mecanismos. Porém a sua distingdo
prende-se com a distin¢do na descricdo de processos sendo que o PRINCE2 integra as
componentes nos processos do ciclo de vida do projeto ao passo que o PMBOK efetua
uma descri¢do individualizada segundo as suas areas de conhecimento. Relativamente

aos mecanismos, 0 PMBOK define boas praticas para todas as componentes referidas ao
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passo que 0 PRINCE2 apenas define mecanismos integrados nos processos que considera

imprescindiveis para o sucesso do projeto.

Com base nas analises realizadas foi possivel percecionar a inadequacéo do ICB como
uma abordagem por si so capaz de ser implementada na Marinha. Tendo em consideracao
ser um standard de competéncia para o gestor de projetos, verifica-se uma falta de
definicdo de processos de execugéo de um projeto, o que desde logo se destaca como uma
forte desvantagem desta abordagem. N&o sendo orientada para a execucdo individual de
GP nem para a promocao da maturidade da organizacdo nesse ambito, ndo define
conceitos base, nem desenvolve processos e mecanismos nesse sentido. Deste modo,
considera-se que o ICB ndo possuiu caracteristicas que garantam a sua adaptabilidade
como doutrina da Marinha para a GP, no entanto considera-se que esta podera ser uma
abordagem complementar que fomente o desenvolvimento das competéncias dos seus

colaboradores.

A comparagdo é assim limitada ao PMBOK e PRINCE2 tendo sido identificadas as
seguintes caracteristicas (Tabela 4):

Tabela 4 — Comparacéo das caracteristicas gerais do PMBOK e do PRINCE2

PRINCE 2 PMBOK

Técnicas Sdo apenas explicadas as técnicas Contempla técnicas para

especificas da metodologia todos os processos
Competenc[as N3o Sim
Interpessoais
Papel do Project Refere a sua existéncia e define Sé referéncia a sua
Board/Sponsor responsabilidades de supervisdao existéncia
Fatores Ambientais Parcialmente referidos Fortemente integrados

Nos processos

Principios de Gestao Gest3o por exce¢do® -

Em termos comparativos a tipologia de abordagem define a esséncia das principais
distingBes entre 0 PMBOK e o PRINCEZ2 tanto no &mbito dos fatores abordados, como
da sua importancia relativa. O PMBOK foca-se principalmente na passagem de
conhecimento base e na promocédo de boas praticas, pelo que é essencial que aborde a
generalidade de fatores com implicagbes nos projetos. O PRINCE2 ao ser uma
metodologia tem como principal objetivo a definicdo dos processos para a gestdo de um

projeto e como tal foca-se na definicdo das fases do ciclo de vida do projeto,

® A gestdo por excecdo é um principio que estabelece a forma como a gestdo é delegada ao longo da
linha de um projeto PRINCE2 (AXELOS, 2017).
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responsabilidades e funcdes de cada elemento que integra o projeto, e no alinhamento

com objetivos estipulados pelo project board.

Prosseguindo o estudo comparativo face aos temas e areas de conhecimento de cada

abordagem foi possivel obter as seguintes percepcdes (Tabela 5 e Tabela 6):

Tabela 5 — Comparacao através dos temas do PRINCE2
Fonte: Adaptado de Karaman e Kurt (2015)

PRINCE 2 PMBOK Comparagao
O PRINCE2 apresenta um
maior foco na construcdo de
um business case forte e
continuamente
acompanhado ao longo do
projeto

Pode ser revisto
Business Case periodicamente em projetos
de multiplas fases

Gestdo das partes
interessadas, gestdo de
pessoas, gestdo da
comunicagao

O PMBOK possuiu
mecanismos mais robustos
na gestdo das pessoas

Organizagao

Qualidade Gestdo da qualidade =
Gestdo do ambito, tempo e
Planos =
custos
Risco Gestdo do risco =
Mudanga Grupo de processos de =
Progresso monitorizagdo e controlo =

Sendo a grande maioria das componentes comum as duas abordagens, a principal
distincgdo do PRINCE2 relativamente ao PMBOK prende-se com a edificacdo e
acompanhamento do business case ao longo da execucdo do projeto. Em termos de
organizacao verifica-se que o PMBOK é relativamente mais forte que o PRINCE2 na
medida em que possuiu maior descricdo de processos e mecanismos para a gestdo das
pessoas, nomeadamente com o desenvolvimento de competéncias intrapessoais. O
PRINCE2 promove a gestdo das partes interessadas e a gestdo das pessoas na visao das
suas responsabilidades e tarefas.

Tabela 6 — Comparacao através das areas de conhecimento do PMBOK
Fonte: Adaptado de Karaman e Kurt (2015)

PMBOK PRINCE 2 Comparagao
- . - Business Case, Organizagao, Planos, O PMBOK refere
Gestao da integragao .
Mudanga e Progresso mecanismos concretos

Gestdo do ambito =
Gestao do tempo Business Case, Planos, Progresso =
Gestdo do custo =
Gestao da qualidade Qualidade =

Parcialmente referido pelo tema da

o O PMBOK é mais robusto
Organizagao

Gestao das pessoas
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Gestdo da Parcialmente referido O conceito é mais
comunicagao detalhado no PMBOK
Gestao do risco Risco =

Gestao das aquisigoes Nao referido Unicamente no PMBOK
.(iestao das partes Parcialmente referldf) no~ Business Mais detalhado no PMBOK
interessadas Case e Organizagao

A gestdo das aquisiches € uma das areas de conhecimento do PMBOK que néo
encontra paralelismos no PRINCE2. Apesar de no PRINCEZ2 existir uma defini¢cdo dos
processos e de serem definidas tarefas no ambito do planeamento e execucdo material,
ndo se verifica uma descricdo especifica de mecanismo de gestdo das aquisicdes. No
ambito da gestdo da integracédo, gestdo das pessoas, gestdo da comunicacdo e gestdo das
partes interessadas existem paralelismos no PRINCE2, no entanto ndo existe uma
definicdo concreta desses mecanismos nesse sentido, sendo os mesmos integrados nos
processos. A integracdo é gerida ao longo do projeto, seja dentro de determinada fase seja
nos stage boundaries que intercalam as fases e permitem uma avaliacdo da evolucdo do
projeto e das suas componentes. Em termos de gestdo de pessoas, da comunicacgéo e das
partes interessadas, ndo sao definidos processos e mecanismos concretos dentro de cada
componente, mas sim a sua inclusao como responsabilidades e tarefas, como por exemplo
o0 reporte, durante os processos das diversas fases. Prosseguindo a analise comparativa
tendo por base os processos estabelecidos em cada abordagem obtiveram-se os seguintes
resultados (Tabela 7):

Tabela 7 — Comparacao dos processos do PMBOK e PRINCE2
Fonte: Adaptado de Karaman e Kurt (2015)

PRINCE2 PMBOK

Parcialmente coberto pelos grupos de processos de iniciacdo e a
area de conhecimento de gestdo de pessoas

Starting up a project

Directing a project Nao existe

Coberto pelo grupo de processos de planeamento e parcialmente

Initiating a project S
ftiating a proj pelo de grupo de processos de iniciagdo

Controlling a stage Processos de execug¢ao e monitorizagao e controlo
Managing product . ~

. —— Parcialmente coberto pelos processos de execugao
delivery
Managing a stage
boundary Grupo de processos de encerramento

Closing a project

O PRINCE2 apresenta uma abordagem ao ciclo de vida do projeto com maior
definicdo e especificidade de que o PMBOK, definido cada fase como uma etapa da
evolugdo do projeto e oportunidade de avaliagdo do mesmo. Ao ndo realizar uma

abordagem independente a cada componente coloca todo o seu foco no processo do ciclo
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de vida do projeto integrando tarefas no ambito dessa componente dispersas pelas fases
do projeto, definindo tarefas e responsabilidades. Pelo contrario, o PMBOK estabelece as
fases do ciclo de vida do projeto e quais as componentes a serem tidas em consideragéo
nessas fases, no entanto ndo existe uma defini¢do concreta de quais 0s procedimentos a
executar na mesma, identificando unicamente procedimentos e boas préaticas genéricas.
Nestes termos, é possivel constatar que existe uma certa superioridade do PRINCE2 face
ao PMBOK em termos da integracdo dos processos, levando a que no PRINCE?2 exista
uma gestdo do ambito e detalhe das atividades do projeto mais eficaz, bem como um

controlo mais efetivo pelo project board (Karaman e Kurt, 2015).

1.3.2. Comparacao segundo as caracteristicas dos projetos na Defesa

A grande maioria dos projetos na Defesa pode ser caracterizada pela sua inovacao,
incerteza e complexidade (Bennett, 2010). Estas caracteristicas podem ser definidas como
riscos inerentes a esta tipologia sendo que sdo caracteristicas que possuem elevado
impacto na performance do projeto.

Ao longo das ultimas décadas, existiram repetidos exemplos de projetos na Defesa
com baixa performance, como por exemplo o projeto F-35 Lightning Il, que incumpriu
prazos, requisitos e orcamentos, tornando-se um dos projetos mais caros do Departamento
de Defesa Americano, com um custo total de 1,7 trilides de d6lares, ou o projeto Seasprite
Helicopters da Marinha Australiana, que por incumprimento de requisitos apenas
permitiam que aeronaves descolassem de terra, 0 que desde logo se provou contrario ao
objetivo determinado para o projeto. Apesar destes exemplos, 0s mesmos nao sao Unicos
e estas falhas tém se verificado recorrentes e generalizadas a maioria dos projetos na
Defesa levando a repetidas falhas de desempenho, ultrapassagens de custos e até ao
abandono completo de projetos (Bentley, 2010).

Bentley (2010) define sete riscos nos projetos na Defesa que terdo um papel
preponderante na performance desta tipologia de projetos:

e Inovacdo: esta tipologia de projetos encontra-se intimamente relacionada com
componentes como desenvolvimento de novas concegdes, implementacdo de
tecnologias de ponta e novos sistemas de informacéo, ou até mesmo transferéncias
de tecnologia entre instituicdes ou paises, acarretando com isto elevados riscos de
experimentacdo. Este elevado grau de inovacgdo associado ao projeto implicara a
inexisténcia de historiais de atuacdo, o que por sua vez ird dificultar o planeamento

e acompanhamento do projeto, como por exemplo na defini¢do dos requisitos. No
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entanto, e apesar do risco de experimentacdo elevado, 0 processo oposto de
utilizacdo de sistemas e mecanismos obsoletos podera implicar riscos maiores que
comprometerdo a obtencao dos objetivos do projeto;

Incerteza: a fiabilidade e certeza dos planeamentos dos fatores de desempenho
de um projeto provém da existéncia de experiéncia e historial de dados, no entanto
face a inovacdo associada aos projetos na Defesa existe uma reduzida quantidade
de dados ndo permitindo a realizacdo de previsbes fidveis. Sendo o
estabelecimento de requisitos, o planeamento orcamental e a calendarizacao de
atividades realizadas numa fase embrionaria dos projetos, o seu risco de incerteza
demonstra-se ainda mais elevado comprometendo os planeamentos em termos de
fiabilidade e precisdo;

Complexidade: com o constante desenvolvimento tecnoldgico dos sistemas
militares a taxa de complexidade tem sido crescente tanto em termos técnicos,
como organizacionais, implicando elevadas taxas de aprendizagem e necessidade
de ferramentas robustas. Esta elevada complexidade leva a que o risco sobre 0s
projetos seja maior e como tal obrigue a mecanismo de monitorizacdo e controlo
mais eficazes;

Interdependéncia: os projetos na Defesa implicam graus de interoperabilidade
elevados seja dentro da propria organizacéo ou com entidades externas, nacionais
ou internacionais. Esta interdependéncia fomenta fatores positivos como
economias de escala, porém multiplica o nimero de fatores do projeto que se
encontram fora da esfera de controlo do gestor e equipa de projeto. Também o0s
fluxos de informacéo serdo mais complexos, sendo que alteragdes nestes fatores
poderdo produzir serias implicagcdes na performance do projeto;

Limitacdo de recursos: atualmente os projetos na Defesa tém sido
comprometidos por elevadas limitagbes de recursos financeiros, materiais e
humanos. O subfinanciamento de projetos tem se demonstrado como uma das
limitagcOes que maior implicacdo provoca na performance do projeto, levando a
alteracbes consideraveis dos requisitos estabelecidos. Sendo estes projetos
desenvolvidos maioritariamente pelas Forcas Armadas a alocacdo de recursos
humanos para gerir adequadamente o projeto é maioritariamente deixada fora do
controlo dos gestores do projeto, sendo que os colaboradores se encontram

alocados a diversos projetos simultaneamente;
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Destruicdo da criatividade: a cultura organizacional das Forcas Armadas,
incluindo a sua forte ligacdo as tradiches e a uma estrutura organizacional
hierarquizada leva a que exista uma reduzida promocao de iniciativas de inovacao,
0 que leva a perdas de criatividade e de iniciativas de mudanca por parte dos seus
colaboradores;

Constrangimentos politicos: o0s projetos na Defesa encontram-se
maioritariamente subordinados ao orcamento de estado ou a fundos comunitarios,
pelo que a sua subordinacdo politica e escrutinio publico sdo fatores a ter em
consideracdo. A pressdo para prometer mais e simultaneamente comprometer
menos recursos leva a sobreavaliacdo dos beneficios do projeto e a subavaliacdo
dos seus custos e riscos. Com a execu¢do dos projetos estes fatores acabam por
implicar fortes desvios que comprometem consideravelmente 0s requisitos
estabelecidos. No entanto, e sendo o interesse politico especialmente focado no
desempenho em termos de custos e prazos muitas das decisdes séo tomadas tendo
em consideracdo estes fatores contrariamente ao que deveria ser realizado,
decisbes com base nos riscos e implicacGes que a decisdo terd para a cria¢do ou

desenvolvimento da capacidade militar.

Por sua vez Kolodny et al. (2013) destaca que as principais dificuldades na GP na

Defesa se podem dividir segundo quatro problematicas:

Problemas de foco: associados a falta de clareza nos objetivos a atingir e na
caréncia de robustez ou inexisténcia de um business case associado ao projeto;
Problemas de contetdo: relacionados com a complexidade técnica dos projetos,
e do elevado grau de inovacdo associado aos mesmos, 0 que acaba por se
concretizar em possiveis mudancas de requisitos técnicos ao longo do
desenvolvimento do projeto;

Problemas de execucdo: associados aos planeamentos temporais irrealistas dos
projetos na Defesa, que face ao elevado grau de incerteza das suas tarefas
culminam frequentemente em reajustes de requisitos ou prazos, tornando o
planeamento temporal extremamente volatil as alteracoes;

Problemas de competéncias: caracterizados pelas dificuldades tanto no ambito
de hard skills como soft skills, podendo levar ao desalinhamento das equipas para

0 objetivo.

Sendo estas as problematicas de maior impacto para a performance em gestdo de
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projetos na Defesa, considera-se que a abordagem utilizada pela Marinha, deve ter em
consideracdo a sua resolugéo e a manutencdo de um controlo efetivo sobre as mesmas.
Deste modo, considerou-se que a abordagem que responde melhor as problemaéticas
identificadas e a mitigacao dos riscos é a metodologia PRINCE2.

Caracterizada pelo seu foco no business case do projeto, permite que o
desenvolvimento da ideia seja definido de forma precisa e alinhada com os objetivos
tracados pela organizacdo aos quais o projeto deverd agregar valor. A robustez e
continuidade de acompanhamento do business case ao longo do projeto também ira afetar
diretamente a problematica do contetdo, garantindo que todas as especificidades e
requisitos técnicos, bem como possiveis alteracGes, irdo estar em sintonia com o objetivo
a cumprir. Através da existéncia de business cases adequados, sera possivel desenvolver
mecanismos que diminuam o risco inerente a inovacdo e incerteza da informacdo. A
alimentacdo e acompanhamento do business case ao longo do ciclo de vida do projeto
permitira que planeamentos realizados em fases embrionarias véo sofrendo adaptacdes
consoante a informagdo v sendo mais fiavel promovendo a mitigagdo de possiveis
desvios.

A definicao de processos concretos ao longo do ciclo de vida do projeto permitira que
em cada fase se padronize um quadro de acOes/tarefas, que irdo garantir um controlo
rigoroso da execucdo da mesma. O estabelecimento destas agdes ira imputar
responsabilidades a cada elemento do projeto, promovendo assim um controlo de todos
o0s requisitos definidos para a mesma, para que no final da fase seja possivel verificar o
seu cumprimento ou incumprimento e consequentemente a continuagdo ou o abandono
do projeto. Este controlo efetivo dentro das fases e definicdo de processos concretos
permitira que mesmo em processos complexos existam mecanismos genéricos que
garantam um controlo efetivo de cada fase. Em termos de interdependéncia o facto de a
metodologia definir de forma precisa as responsabilidades e imputar tarefas aos
elementos do projeto, nomeadamente momentos de reporte, fases de autorizacao, permite
gue em projetos em que exista um elevado nimero de agentes envolvidos seja possivel
uma coordenacdo clara. A problemaética da execugdo por sua vez, ira ser principalmente
colmatada através da implementacao destes processos.

Quanto a problematica das competéncias, no setor das hard skills e definindo o
PRINCE2 conhecimentos base considera-se que a existéncia de processos concretos,
tarefas bem definidas e a imputacdo de responsabilidades a cada elemento, permitira que

mesmo 0s colaboradores que ndo possuam o conhecimento adequado consigam ter uma
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linha guia que os permita desempenhar as suas funcdes e garantir o cumprimento dos
objetivos tragados. Ja no setor das soft skills, 0 PRINCE2 n&o realiza qualquer referéncia
as mesmas, no entanto, e tal como abordado anteriormente as abordagens em estudo ndo
se excluem mutuamente, pelo que neste caso, e considerando que a Marinha ja possuli
doutrina neste ambito com referéncia no PMBOK e ICB, estas poderdo ser utilizadas
como complemento. Porém, e considerando a aplicabilidade do PMBOK em outras areas
também n&o abordadas pelo PRINCE2, nomeadamente gestdo das aquisi¢oes, e sendo um
standard de boas praticas considera-se que a sua adequacdo e aplicabilidade como
complemento ao PRINCE2 sera superior comparativamente ao ICB. A combinacdo do
PRINCE2 e do PMBOK permitird o desenvolvimento de projetos focados tanto na

qualidade, como na garantia da satisfacdo do business case e das partes interessadas.
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2. Metodologia

2.1. A cebola da investigagao

O presente trabalho, atendendo ao esquema da cebola da investigacdo, enunciado por

Saunders et al. (2009) classifica-se da seguinte forma (Figura 24):

Filosofia: segue-se uma corrente filos6fica epistemolodgica, considerando que se
efetua um estudo de abordagem a conhecimentos na area da GP;

Raciocinio: € aplicado o raciocinio dedutivo em que, atraves da recolha de dados
em entrevistas e literatura, sdo formuladas ideias sobre a realidade da organizacéao
para a GP;

Estratégia: recorre-se a uma estratégia qualitativa onde se efetua recolha de dados
atraves de revisdes documentais, de entrevistas exploratorias e semi-estruturadas,
bem como do diagnostico dos dados a obter;

Desenho: utiliza-se um esquema de pesquisa comparativa entre a doutrina interna
existente na organizacéo e as principais abordagens cientificamente aceites para a
GP, de forma a identificar a abordagem com maior grau de adaptabilidade a
organizacao;

Horizonte Temporal: caracteriza-se como uma investigacdo de horizonte
temporal transversal considerando que o objeto de estudo é a CGP na Marinha, e
que o estudo terd em consideracdo apenas a realidade atual;

Recolha e Analise de Dados: a informagdo do estudo foi obtida através do
processo de revisdo sistematica da literatura de forma a obter conhecimentos dos
fundamentos essenciais para o desenvolvimento do estudo. Durante o estudo
foram ainda realizadas entrevistas exploratorias e semi-estruturadas, a elementos
que integram a estrutura organizacional para a GP na Marinha. O objetivo das
entrevistas foi verificar o nivel de conhecimento relativo as diferentes abordagens
a GP, bem como a percecao de cada entrevistado sobre o estado atual da CGP na
organizacdo. Foram ainda levantadas questdes relativas as limitacGes sentidas
atualmente pelos envolvidos na execucdo e controlo de projetos. Para realizar o
estudo critico da situagdo atual e construir uma proposta de realidade futura,

recorreu-se a analise logica baseada na TR.
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Epistemologia

Dedutivo

Qualitativa

Comparativo

Figura 24 - Cebola da investigacdo do estudo
Fonte: Adaptado de Saunders et. al. (2009)

2.2. Teoria das Restricdes

Para realizar a analise da problematica e inferir contributos para a CGP, recorreu-se a
metodologia da TR concebida por Eliyahu Goldratt, nos finais da década de 70.
Originalmente desenvolvida como um software de planeamento de producdo que
promovia a otimizacdo dos outputs do sistema de producdo. Ao longo das ultimas
décadas, tem evoluido para uma metodologia de sistemas de gestdo que enquadra trés
areas de gestdo: logistica ou producdo; medidas de performance e resolucdo de problemas
e; os thinking processes (TP). No ambito deste trabalho e tendo em vista os objetivos
definidos, sera apenas abordada a &rea de TP.

Caracterizada como uma metodologia de melhoria continua, introduz uma nova
perspetiva da gestdo de processos dentro de um sistema, assumindo que qualquer sistema
possui pelo menos uma restricdo que limita o seu desempenho - bottleneck. As restricoes
sdo definidas como qualquer forma de limitagdo do sistema que coloque em causa 0 seu
desempenho e eficiéncia, e consequentemente impeca a organizagdo de atingir 0s seus
objetivos. No entanto, a existéncia de restrices ndo representa em si uma falha do
sistema, mas sim elos mais fracos, onde devem ser aplicados esforgos para a sua
mitigacdo ou eliminag&o, traduzindo-se diretamente numa melhoria do desempenho do
sistema (Dettmer, 2007). Para Goldratt e Cox (2004), o desempenho maximo do sistema
é obtido quando as restri¢es sdo mitigadas e os estrangulamentos usados na sua maxima

eficiéncia.
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2.2.1. Logical Thinking Process

O LTP é um processo integrado que recorre a diagramas logicos (arvores ldgicas) para
analisar e identificar resolucées de problemas (Figura 25). O LTP auxilia no diagnostico
dos principais problemas do sistema, focando-se nas principais restricdes que o impedem
de alcancar o objetivo (Tulasi e Rao, 2012). Para que um processo de melhoria continua
seja eficaz, Goldratt (1999) define quatro questBes bésicas que serdo as linhas
orientadoras do processo, sendo posteriormente cada questdo caracterizada por um

conjunto de procedimentos (Mabin, 1999):

1. Porqué mudar? - caracterizacdo do sistema e identificacdo das suas restricoes,
definindo qual a mudancga e o objetivo que se pretende obter com a mesma;

2. O que mudar? - verificacdo das restricdes que impedem o sistema de atingir a sua
eficiéncia, definindo assim as prioridades de atuacdo face ao impacto de cada restricao

no objetivo estabelecido;
3. Mudar para o qué? - averiguacdo do impacto da eliminacdo ou mitigacdo da
restricdo garantindo que a sua eliminacdo ira ter impacto positivo na generalidade do

sistema e n&do 0 oposto;

4. Como causar a mudanca? - identificacdo dos mecanismos a serem aplicados para

eliminar ou mitigar as restricoes.

Intermediate

Objectives Map

Goal

Critical Success Factors

Supporting Necessary
Conditions

Current Reality Tree

Undesirable Effects

Intermediate Effects

Root Causes

Transition Tree

Objective (Injection)

Intermediate Effects

Action

Prerequisite Tree

Objective (Injection)

Obstacles, Intermediate
Objectives

Evaporating Cloud

Objective

Requirements

Prerequisites

!

Future Reality Tree

Desired Effects

Intermediate Effects

Injections

Figura 25 - Arvores Logicas do Logical Thinking Process

Fonte: Dettmer (2007, p. 30)

Sendo este processo sustentado na validacdo logica sdo distinguidos dois tipos de

I6gica: a logica da suficiéncia e a l6gica da necessidade. A I6gica da suficiéncia deriva da
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causa-efeito e consiste na conexao entre os efeitos observados e as suas causas (Tulasi e
Rao, 2012), sendo expressos através de relagoes “Se... Entdo...” (Kuruvilla, 2018). As
arvores que utilizam a logica da suficiéncia sdo a CRT, a FRT e a TT. S&o definidos 3
tipos de suficiéncia:

e A ésuficiente para causar C;

e Se A e B ocorrerem simultaneamente causam C;

e Ae B separadamente contribuem para C.

O segundo tipo de logica é a l6gica da necessidade e caracteriza-se por estabelecer as
condi¢des indispensaveis para que o0 acontecimento ocorra. Esta ldgica expressa-se
através de relagoes “Por forma a chegar a ... temos de ...” (Tulasi e Rao, 2012). Esta
l6gica € utilizada no 10-Map, PRT, e na EV.

De forma a realizar a validacdo das conexdes logicas estabelecidas, Goldratt, (1984),
propbe as Categorias de Reserva Legitima (CRL), definidas como um conjunto de 8
regras, Apéndice B — Categorias de reserva legitima: clareza; existéncia de
identidade; existéncia de causalidade; verificacdo de suficiéncia de causa; verificacdo da
origem da causa; reversibilidade do efeito-causa; existéncia de efeito previsto e;

tautologia, que permitem testar a l6gica das arvores.

Intermediate Objectives Map

O I0-Map (Figura 26) é a representacdo grafica do objetivo do sistema, dos seus
fatores criticos de sucesso (FCS) e das condicGes necessarias (CN) para alcanca-lo.
Respondendo a questao “Porqué mudar?”, permite uma representacdo de forma racional

da hierarquizacdo entre o objetivo a alcancar e os requisitos para o atingir.

Objetivo
FCS51 FCS2 FCS53
/ \ CH
CHN CN
CN CH

Figura 26 — Intermediate Objectives Map
Fonte: Adaptado de Dettmer (2007, p. 23)
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O primeiro passo, na construcdo do diagrama, € a definicdo do objetivo do sistema,
através da logica da necessidade, o estabelecimento dos FCS, requisitos de maior
importancia para a concretizacdo do objetivo. A cada FCS ira corresponder uma ou mais
CN, atividades que tém de ser realizadas para garantir que o FCS é atingido (Dettmer,
2007).

Esta arvore define assim o inicio do LTP, servindo de base as restantes arvores. Com
0 objetivo definido e FCS estabelecidos ¢é possivel obter uma visdo sobre o caminho que
deve ser percorrido para atingir a mudanca. Também servira de auxilio a criacdo da CRT,
porque os efeitos indesejaveis (EI) sdo identificados como as acfes que impedem o

sistema de atingir uma CN ou um FCS.
Current Reality Tree

A CRT (Figura 27) é a arvore ldgica que retrata o estado atual do sistema de interesse
em termos das limitacdes ou efeitos negativos que impedem que o mesmo néo seja eficaz.
Tendo como objetivo responder a questdo, “O que mudar?”’, a CRT permite a
identificacdo das causas raiz (CR) que estdo na origem dos EIl. Os EI sdo caracterizados

como qualquer efeito que desvie o sistema do seu objetivo, violando um FCS ou uma CN.

Efeito
Indesejavel

Efeito
Indesejavel

Efeito
Indesejavel

Causa Raiz
Critica

Causa Raiz

Figura 27 — Current Reality Tree
Fonte: Adaptado de Dettmer (2007, p. 93)

Seguindo a légica da suficiéncia, sdo estabelecidas relacdes de causa e efeito entre as

CR e os El, sendo que os EI podem estar ligados a varias camadas sucessivas de relacoes
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causa e feito (Dettmer, 2007).

O objetivo da CRT passa por, a partir dos El, chegar as CR. Apesar de construida neste
sentido, a CRT ¢é analisa de baixo para cima, partindo das CR até aos El, segundo a
linguagem da légica da suficiéncia “Se...Entdo...”. Nesta vertente ldgica conseguindo
eliminar as CR, irdo quebrar-se as relacdes de causa e efeito e consequentemente ira
mitigar-se os El. Os elementos de ligacdo que integram as CRT e as suas ligaces, sdo:

e AND: tém como funcdo englobar causas de dependéncia mutua, adi¢do, que
apenas simultaneamente irdo causar o efeito em questdo. A auséncia de alguma
dessas causas € suficiente para que o efeito seja eliminado.

e MAG: é utilizado como amplificador quando duas ou mais causas independentes
contribuem para 0 mesmo efeito, apesar da dimensdo do seu contributo. A
eliminacdo de uma das causas ndo bastara para a eliminacéo do efeito, apenas o
acentuard. Para a eliminac&o do efeito todas as causas terdo de ser eliminadas;

e OR: é uma ligagdo de exclusdo e utiliza-se quando varias causas independentes
produzem um efeito, ndo sendo mutuamente exclusivas. Esta ligagdo também
poderd ser utilizada quando uma causa produz efeitos distintos.

Nestas arvores também podem ser definidos loops de reforco negativo

(retroalimentacdo negativa), sendo estes efeitos indesejaveis ligados retroativamente em

direcdo a uma das causas, fazendo com que o efeito original seja ampliado.
Evaporating Cloud

A EC é um diagrama que auxilia no desenvolvimento de novas solucbes para a
resolucdo de conflitos que tendem a perpetuar as restricbes (Dettmer, 2007).
Respondendo a questdo “Mudar para o qué”, permite o desenvolvimento de acdes,
denominadas de injeces (INJ), que serdo as soluces aplicadas ao sistema. Séo

determinadas trés formas de obtencédo de injecdes:

e Conflict Resolution Diagram (CRD): permite obter injecdes atraves da
quebra dos pressupostos do conflito, criando formas alternativas de
atingir o objetivo por entidades que estavam em conflito;

e Criacdo de uma CN que satisfaga um FCS;

e A criacdo de uma nova ideia que substitua a CR e que, por sua vez,
produza um efeito desejavel (ED).
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Future Reality Tree

A FRT (Figura 28) é a arvore logica que permite validar as injecdes e prever os efeitos
que se pretende atingir. Utilizando relacGes de causa e efeito, permite uma simulacao das

mudancas promovidas pelas injecGes, permitindo a verificacdo da sua contribuicdo para

Efeito
Desejavel

a satisfacdo do objetivo (Dettmer, 2007).

Efeito
Desejavel

- = = =

Injecdo #3

Injegdo #1

Injecdo %2

Figura 28 - Future Reality Tree
Fonte: Adaptado de Dettmer (2007, p. 207)

Baseada na logica de suficiéncia, é realizada uma avaliagdo da implementacdo das
injecOes, e das mudangas que estas irdo provocar, nomeadamente na criacdo de ED.
Contrariamente a CRT, a FRT, é construida de baixo para cima, através de uma logica
“Se aplicarmos esta injecdo. .. Entdo...”. Iniciando-Se nas injec¢des (causas) e culminando
nos ED (efeitos), esta arvore permite assim alcancar a solugdo, dando resposta a questéo
“Mudar para o qué?”. Os loops de reforco positivo — retroalimentacdo positiva, séo
definidos como um efeito desejavel que ao alimentar um efeito desejavel anterior ird

ampliar e reforcar a estabilidade da nova realidade.
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Prerequisite Tree

A PRT ¢ a arvore légica que permite a definicdo dos requisitos necessarios para o
processo de implementacdo das solugbes apuradas na FRT. Baseada em ldgica de
necessidade, define todas as condi¢fes necessarias a estabelecer para garantir 0 sucesso
da mudanca e o cumprimento dos objetivos. Apos identificagdo dos requisitos a cumprir,
estes sdo ordenados por uma sequéncia que considere as suas dependéncias temporais e
de recursos, de forma a garantir que o sistema flui. Esta arvore inicia assim a resposta a

questao de “Como causar a mudanga?”.
Transformation Tree

A TT é o tltimo diagrama do LTP e define os planos de implementacgéo dos objetivos
intermédios capturados na PRT, de forma a garantir que o objetivo seja atingido. Atraves
de logica de suficiéncia, determina as a¢fes necessarias bem como permite analisar a
racionalidade de cada acdo particular garantindo que a implementacdo da mudanca

converge de forma eficaz para a melhoria do sistema.

2.2.2. Constraint Management Model

O Constraint Management Model (CMM) é um modelo que serve para desenhar
solucBes assentes numa base sistémica e para a implementacdo da mudanca no sistema,
tendo sido desenvolvido por Dettmer (2003). Constituido por sete passos, desenvolve
uma associacdo do seu processo com as questdes basicas e as arvores logicas, permitindo

uma coesao entre 0 processo, as questdes e 0s mecanismos de analise.

Tabela 8 -Relagdo entre 0 CMM, as questdes bésicas e as arvores légicas

Passo do CMM Questodes Basicas Arvores Légicas
1. Defini¢ao do Paradigma Porqué mudar? 10-Map
2. Analise das Diferencas O que mudar? CRT
3. Gestao da Mudanca Mudar para o qué? EC
4. Desenho do Futuro Mudar para o qué? FRT
5. Planeamento da Execucgao Como causar a mudanga? PRT
6. Implementagdo da Estratégia | Como causar a mudanca? T

7. Revisdo da estratégia - -
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3. A realidade atual da Marinha para a Gestao de Projetos

3.1.10 — Map

Para este estudo definiu-se como sistema de interesse a CGP da Marinha, limitando-
se a sua aplicacdo a gestdo de projetos e tracando-se como objetivo do sistema melhorar
a performance em gestao de projetos na Marinha. Este objetivo enquadra-se nas diretivas
estratégicas definidas pelo CEMA na DEM 2022 (Marinha, 2022). A performance da
gestdo de projetos insere-se na vertente da gestdo de recursos, nomeadamente no objetivo
estratégico: “Garantir uma gestdo magra, integrada, flexivel, controlada e baseada na
evidéncia”. Assim, uma alta performance em gestdo dos seus projetos permitird a
Marinha:

e uma gestdo magra através de uma gestdo eficiente dos seus recursos;

e uma gestdo integrada, visto que existindo uma integracdo de todos os processos

no ciclo de vida de um projeto é possivel garantir 0 seu sucesso;

e uma gestdo flexivel, através de planos de risco e de planos de acdo face a

mudanca;

e uma gestdo controlada e baseada na evidéncia, com base numa metodologia

robusta e adaptada a organizacao.

Objetivae: Melhorar a
performance em gestio de
projeto na Marinha

Fest: Cultura FC$2: Colaboradores FC$3: Estrutura
alli-ﬁhada para a com conhecim_ en to Organizacional que FC54: Nivel elevado
gestio de ad equac!lu e 2u flcl_en te facilite ag estio de de maturidade para a
projetos em gestdao de projetos projetos gestdo de projetos
M A M

CN15: Promover
estratégias de
comunicagdo entre
o3 varios niveis da
gestdo de projetos

CN16: Definir
processos para o
acompanhamento do
ciclo de vida dos
projetos

CN12: Promover
iniciativas intemas
para o incentivo a
gestio de projetos

CHN11: Desenvolver CMN13: Rever a CN14: Desenvolver
iniciativas estratégicas, duull‘in;l existente planos adequados de
vertidas na Diretiva formacao e
Estratégicas de Marinha certificacdo em
orientadas para a gestdo de projetos
gestdo de projetos

na organizagio
para a gestio de
projetos

Figura 29 - 10-Map para a melhoria da performance em gestdo de projetos na Marinha
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A Figura 29 representa o 10-MAP para a Melhoria da Performance em gestdo de
projetos na Marinha. Para atingir o objetivo, foram definidos quatro FCS. O FCS1
pretende alocar a lideranga da organizacédo, na entidade do EMA, a responsabilidade para
o0 desenvolvimento de uma cultura organizacional para a gestdo de projetos através de
duas CN propostas: o desenvolvimento de iniciativas estratégicas orientadas para a
gestdo de projetos vertidas na DEM e a promocao de iniciativas internas que promovam
0 desenvolvimento de conhecimento em gestdo de projetos. Se ndo existir definicdo
concreta de iniciativas/objetivos estratégicos que orientem a Marinha para a gestdo de
projetos esta dificilmente conseguird um alinhamento vertical e transversal que permita a
0 desenvolvimento da organizagéo neste sentido. A cultura da organizacao para a gestao
de projetos serd um dos pilares essenciais para a sustentacdo da CGP na organizacao e
para 0 empenho dos seus colaboradores nesse sentido. Assim, os colaboradores tém de
sentir que existem iniciativas internas que os integram na gestdo de projetos e lhes
fornecem conhecimento nesse ambito.

Ao mesmo tempo, estas iniciativas, sdo uma da condi¢do necessaria para o FCS2 que
consiste em garantir que os colaboradores da Marinha possuem conhecimento adequado
e suficiente para o desempenho das suas func@es relacionadas com a gestdo de projetos.
As iniciativas internas compreendem, por exemplo, coléquios ou conferéncias que trazem
conhecimento em gestao de projetos ou tematicas agregadas para a organizacédo, de forma
a promover a difusdo desse conhecimento pelos seus colaboradores e 0 desenvolvimento
de competéncias nessas areas. A alusdo a necessidade de rever a doutrina para a CGP
existente na organizacdo, PAA 1002, tem em consideracdo esta ser uma publicacdo de
cariz experimental, e como tal passados 0s dois anos minimos da sua fase de
implementacdo e validacdo, se considerar pertinente uma reavaliacdo da sua
adaptabilidade as necessidades atuais da gestdo de projetos. A terceira condicdo
necessaria faz referéncia ao desenvolvimento de planos de formagé&o e certificagédo em
gestdo de projetos e nas ferramentas utilizadas. SO através de planos concretos que
garantam a difusdo do conhecimento em gestdo de projetos e nas suas ferramentas € que
sera possivel desenvolver uma rede alargada de colaboradores com competéncias e
capacidades para as fungOes a desempenhar na gestdo de projetos. Esta rede de
colaboradores seré o que ira sustentar a estrutura organizacional para a gestao de projetos,
no entanto e face a rotatividade de funcgdes é essencial que o conhecimento se prospere
no tempo e espago, atraves destas a¢bes de formacéo e certificacdo e ndo fique alocado

unicamente a um grupo de colaboradores.
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O FCS3 contempla a orientacdo da estruturara organizacional para a gestdo de
projetos, de forma a facilitar a promocdo da CGP e a alocacdo de recursos ao projeto.
Uma estrutura formal permitira a alocacdo dos colaboradores & GP e a possibilidade da
sua disponibilizacdo, preferencialmente em tempo total, as suas fun¢des na gestdo de
projetos. Se ndo existir uma estrutura formal que facilite a mesma ndo sera possivel
desenvolver processos continuos de execucdo e monitorizagdo dos projetos,
nomeadamente em termos de defini¢do de responsabilidades e reporte da informagao.
Assim, uma estrutura organizacional para a gestao de projetos deve ser uma estrutura que
garanta a autoridade do gestor de projeto, a formalizacdo das suas responsabilidades e
dos restantes integrantes no projeto, bem como do estabelecimento de cadeias de
autorizag&o e reporte.

Por ultimo, o FCS4 promove o aumento do nivel de maturidade da organizacao para a
GP. Neste sentido, sdo definidas duas condi¢des necessarias, uma na vertente humana
através da promogdo do conhecimento e desenvolvimento de competéncias na area da
gestdo de projetos e outra na vertente organizacional através da defini¢do de processos,
procedimentos e técnicas que garantam mecanismos sistémicos para uma boa execucao
do projeto. Assim, o nivel de maturidade da organizacdo para a GP torna-se um indicador
importante a ser desenvolvido e monitorizado neste processo. Caracterizada por seis
dimensdes tanto humanas como organizacionais, o nivel de maturidade ira contabilizar o
empenho da organizacao e dos seus colaboradores na promogdo e desenvolvimento da
CGP na organizacdo. Assim, quanto mais elevado o nivel de maturidade da organizacao
para a GP maior seré o seu foco nesta matéria e melhor sera a sua performance em gerir
projetos.

Apdbs garantir estes quatro FCS, a Marinha ira garantir uma alta performance em
gestdo de projetos, garantindo uma execucdo sistematica de projetos com sucesso,

garantindo o cumprimento do objetivo.
3.2.CRT

Apos a conclusdo do I0-MAP (Figura 29) iniciou-se a analise para a construgdo da
CRT (Figura 30) arvore logica cujo objetivo se prende com a caracterizacdo da realidade
atual da Marinha para a GP e os fatores que condicionam a sua baixa performance em
gestdo de projetos. Desta andlise surgiram seis efeitos indesejaveis (El), definidos na
Tabela 9.
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Figura 30 — CRT para a melhoria da performance em gestao de projetos na Marinha

A CRT deve ser analisada no sentido ascendente, sobre a premissa da légica da

causalidade, “Se...ent80...”. Em cada ligagdo de causalidade (seta de ligagdo) o nivel

inferior representa a causa do efeito a que dara origem, nivel superior. Nesse sentido, a

numeracgéo das causas raiz foi realizada com a sequenciagdo dos 100 para representar o

primeiro nivel de causa em determinado efeito, a sequenciagdo dos 200 para representar

0 segundo nivel de causalidade e assim sucessivamente.
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Tabela 9 — Efeitos indesejaveis do sistema

Efeito Indesejavel Descricao
Ell Conhecimento insuficiente e pouco adequado em gestdo de projetos
El2 Falta de competéncias (hard skills e soft skills) em gestao de projetos
EI3 Nivel de maturidade para a gestao de projetos na Marinha baixo
El4 Ineficiéncia na gestao de projetos
EI5 Estrutura para a gestdao de projetos com limita¢oes
El6 Falta de cultura organizacional para a gestdo de projetos
EI7 Baixa performance em gestdo de projetos na Marinha

As primeiras causas raiz identificadas sdo as condic¢des 101, 102 e 103 (Figura 31) e
sdo todas associadas as limitacBes da doutrina para a gestdo de projetos existente na
Marinha, PAA 1002. A condicdo 101 explica que a publicacdo é pouco clara quanto a
implementacdo de processos de acompanhamento do ciclo de vida do projeto,
identificando unicamente o macroprocesso do ciclo de vida de um projeto. No entanto, a
ndo identificacdo de processos a adotar em cada fase do ciclo de vida leva a dificuldades
na aplicacgdo de controlos efetivos do projeto.

A condicao 102 refere que o PAA 1002 possui um défice de conceitos base no ambito
da gestdo de projetos, o que desde logo se identifica como uma fragilidade da doutrina.
Ao ndo existir uma definicdo de conceitos base, as restantes identificacdes de processos
e procedimentos podera ter diferentes compreensdes dependendo do nivel de
conhecimento de cada colaborador. Neste sentido, esta falta de conhecimento base
colocaré logo fragilidades em toda a interpretacdo da doutrina.

A condigdo 103 prende-se com a inadaptabilidade da doutrina desenvolvida pela
Marinha a sua tipologia. Apesar de baseada no PMBOK e no ICB, a sua adaptacéo a
organizacao e as necessidades dos seus projetos possuiu fragilidades levando a que muitos
dos processos definidos ndo estejam adaptados a caracteristicas como 0 risco ou a
incerteza da informacdo associada aos projetos na Defesa. Em conjunto estas trés
condi¢gdes em conjunto originam um conjunto de caracteristicas que torna a prépria
doutrina da organizagcdo com lacunas no seu conteldo e implementacdo. Estas trés
condic@es originam a condigdo 201 que define a existéncia de uma doutrina para a gestao
de projetos na Marinha com fragilidades. A condi¢do 201 por sua vez serd uma das
condigBes a concorrer para a origem do EI1 que refere o conhecimento insuficiente e

pouco adequado em gestéo de projetos na Marinha.
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Figura 31 - CRT com destaque para as condic¢des que originam o EI1

A condicdo raiz 104 ir4 ser também uma condic¢do de origem do EI1 sendo que a
inadequacdo da formacao dada aos colaboradores sera um dos fatores preponderantes no
conhecimento insuficiente e desadequado existente na organizacao. Apesar de possuir um
plano de formacao no ambito da gestdo de projetos, através das entrevistas percecionou-
se que os colaboradores ndo consideram as mesmas totalmente adequadas as funcées que

desempenham, o que faz com que muito do conhecimento acabe por ndo obter o efeito de
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aplicabilidade desejado. Outra referéncia feita no &mbito da formacao foi a mesma por
vezes ser apenas disponibilizada numa fase j& avancada do desempenho das fungdes
levando a que muitos colaboradores executem funcbes segundo padrdes passados pelo
antecessor sem associacdo ao conhecimento proprio que os origina e que posteriormente
aquando da formacao ja se encontrem recetivos a mudanca de paradigmas e conceitos.

As causas raiz 105 e 106, sdo o conjunto de causas que origina a perda de
conhecimento em gestéo de projetos na organizagéo, condi¢do 202. A condicdo 105 refere
o reduzido numero de colaboradores que possuem formacao ou certificagdo em gestdo de
projetos ao passo que, ja 106 identifica a alta rotatividade de funcdes na organizacao,
associado ao periodo de comissdes. Neste sentido, e sendo a rede de colaboradores da
organizacdo com conhecimento em gestdo de projetos ainda reduzido, verifica-se que as
rendicdes de fungbes sdo vastas vezes realizadas por colaboradores que ndo possuem
conhecimentos em gestdo de projetos, o que torna logo em si a tarefa de passagem de
conhecimentos do antecessor para o sucessor mais dificil, levando sempre a determinadas
perdas de conhecimento. Também o ndo alinhamento da manutencéo dos colaboradores
com conhecimento em gestdo de projetos em funcdes no ambito da gestdo de projetos
leva a que exista uma dispersdo desses elementos pela organizacdo e consequentemente
a perda do seu conhecimento dentro da estrutura para a gestao de projetos.

A condicdo 202, juntamente com a 104 e 201, originam assim o efeito EI1,
desencadeando causas que levam a um conhecimento organizacional para a gestdo de
projetos insuficiente e pouco adequado tanto para a tipologia de projetos desenvolvidos,
como para o seu grau de complexidade ou até para as funcdes que desempenham na
execucdo do mesmo.

O EI1 tem como efeito o E12 (Figura 32), sendo este a falta de competéncias (hard
skills e soft skills) em gestdo de projetos. Sendo o conhecimento insuficiente e
desadequado, os colaboradores irdo possuir lacunas em termos das suas competéncias
para a gestdo de projetos tanto em termos técnicos como comportamentais. A falta de
conhecimento técnico levara a falhas técnicas na gestdo do projeto, a incongruéncias de
comunicacdo dos objetivos e/ou procedimentos. Por sua vez, esta mesma falta de
conhecimento acaba por condicionar as competéncias comportamentais, sejam estas
diretamente ou indiretamente ligadas a gestdo de projetos, podendo levar a estilos de
gestores de projetos mais autoritarios, dificuldades de comunicacéo, falta de clareza na
passagem da informacéo, entre outros fatores que, de forma transversal irdo condicionar

o desempenho e coordenacdo das tarefas de cariz técnico.
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Figura 32 - CRT com destaque para as condicdes que originam o EI2

A causa raiz 107 (Figura 33), numero de colaboradores limitado € a causa que origina
a condicdo 203 que implica a alocagdo dos colaboradores a diversos projetos
simultaneamente. Neste sentido, e sendo algo transversal a Marinha, a falta de pessoas
tem condicionado o desempenho de diversas func¢des levando a acumulagdo de tarefas
pelo mesmo colaborador e na gestdo de projetos a alocagdo simultdnea a diversos

projetos.
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Figura 33 - CRT com destaque para as condicdes que originam a EI5
A causa raiz 108 refere a exigéncia das atividades dos projetos em termos humanos
ser superior aos recursos existentes. Esta condi¢do concorre diretamente em conjunto com
a condicdo 203, para a criacdo do efeito 301 que se caracteriza pela insuficiéncia de
colaboradores nos projetos. Encontrando-se os colaboradores a desempenhar fungdes em
diversos projetos simultaneamente e inclusive por vezes a desempenhar funcdes distintas

nos varios, e exigindo cada projeto um conjunto de colaboradores alocados a si, 0 que se
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verifica € uma insuficiéncia dos mesmos, o que por sua vez condiciona severamente o seu
desempenho dos projetos e dos préprios colaboradores.

A condicdo 301 concorre concomitantemente para a origem de dois EI distintos, o El4
e 0 EI5. O EI5 corresponde a uma estrutura para a gestao de projetos com limitacdes. No
seguimento das condi¢cfes apresentadas anteriormente (107, 108, 203 e 301) a falta de
pessoal e a sua alocacéo a diferentes funcdes, leva a que ndo exista uma estrutura para a
gestdo de projetos coesa e forte, EI5. Segundo Bento e Pinheiro (2020), a Marinha possuiu
uma estrutura organizacional para a gestao de projetos do estilo matricial fraca sendo que,
em casos cuja complexidade ou importancia do projeto assim o exijam, existe uma
alocacdo do gestor de projeto e membros de equipa em exclusividade ao projeto. Este tipo
de estrutura organizacional caracteriza-se segundo PMI (2017, apud Imperadeiro, 2022)
por uma autoridade do gestor de projeto baixa, por uma disponibilidade do gestor de
projeto e equipa de projeto em tempo parcial ao projeto, por uma disponibilidade de
recursos baixa e por uma gestdo do orgamento do projeto realizada pelo gestor funcional.

A condicdo 104 (Figura 34), referida anteriormente, que indica a inadequagdo das
acOes de formacdo fornecidas pela Marinha face as necessidades dos seus colaboradores
¢ também em si uma condicdo raiz que origina a condicdo 109, onde é exposta a
inadequacdo da formacéo fornecida no software de gestdo de projetos utilizado pela
organizacdo. A referéncia a inadequacdo ndo pressupde em si apenas conteldo, mas até
0 momento ou existéncia dessa formacdo. Uma parte dos colaboradores é utilizador
constante da plataforma, no entanto, ou ndo recebeu a formagéo ou sente que a mesma
ndo forneceu conhecimento suficiente para a compreensdo da vasta aplicacdo das
funcionalidades da ferramenta.

Referido na condicdo 110 e sendo o MS EPM, uma ferramenta com diversas
funcionalidades e que permite o reporto a diversos organismos, os colaboradores definem
o0 software como uma ferramenta Util, mas que requer um grande esforco de aprendizagem
seja este autodidata ou acompanhado de formacdo. Neste sentido, esta condi¢cdo em
conjunto com a condic¢do 109, origina duas condi¢Oes independentes entre si. Por um
lado, exigem um elevado consumo de tempo no carregamento da informacao no software,
condicdo 204, porque ao ndo possuirem conhecimentos insuficientes sobre a plataforma
os colaboradores irdo ter maior dificuldade em utilizar as funcionalidades da mesma e
como tal o tempo que irdo demorar no processamento de dados da mesma sera

consequentemente maior.
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Figura 34 - CRT com destaque para as condi¢Ges que originam a condicao 401
A outra condicdo serd a condicdo 205, e neste caso a consequéncia da falta de
conhecimento da formacéo levara os colaboradores a procurar ferramentas ou softwares
paralelos em que se sintam mais aptos para controlar a informagé&o do projeto. No entanto,
sendo estas plataformas paralelas apenas utilizadas pelo colaborador em questdo e néo
existindo integracdo das mesmas na organizacgdo, irdo derivar falhas de informagédo no

software principal da organizacdo, condicdo 302, fazendo com que os elementos
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integrantes do projeto possuam informacéo distintas, algo que o software pretende evitar,
fazendo uma integracdo de toda a informacé&o. A demora no carregamento da informagéo
também sera um dos fatores de falha de integracdo da informac&o, porque o facto de a
informacao nao ser colocada regularmente na plataforma. Estas falhas de integracdo da
informacao no software da organizacao para a gestdo de projetos leva dificuldades na
gestdo da informac&o do projeto, condigcdo 401 seja no &mbito interno a equipa do projeto,
pelo facto dos diversos colaboradores possuirem informacdes distintas, seja no &mbito do
reporte a organismos internos, em que o estado do projeto definido no software podera
ndo corresponder ao seu estado real, ou até mesmo reportes externos, como por exemplo
a passagem de informacéao da globalidade do estado dos projetos da Marinha a Direcdo
Geral de Recursos da Defesa Nacional (DGRDN).

As condicbes raiz 113 e 114 (Figura 35), sdo condicBes associadas a natureza e
tipologia dos projetos realizados na Defesa. Sendo tipicamente projetos muito
inovadores, condicdo 113, e projetos com elevado cariz técnico e complexidade de
requisitos, condicdo 114, verifica-se na organizagdo uma dificuldade bastante acentuada
na definicdo destes mesmos objetivos, condi¢do 207. Sendo projetos com elevado grau
de inovacdo, a informacdo existente é por vezes pouco precisa, 0 que origina essa
dificuldade acrescida na definicao clara tanto dos requisitos técnicos do projeto como dos
préprios objetivos que 0 mesmo deve atingir.

A néo clareza dos requisitos e objetivos do projeto, condi¢do 207, juntamente com 0s
recursos financeiros limitados, condicdo 111, e a existéncia de planeamentos
suborgamentados originam regularmente necessidades de alteragdo dos requisitos dos
projetos, tanto no ambito técnico como para a diminuicdo de custos, condicdo 206. Por
outro lado, a condicdo 207, em conjunto com a condicdo raiz 115, auséncia de
conhecimento na area da gestéo de risco, originam planeamentos de atividades do projeto
bastante volateis a possiveis alteragdes que requisitos ou até mesmo obstaculos técnicos
encontrados, levando a que existam deslizes temporais de atividades que colocam logo
em causa o cumprimento do prazo de entrega do projeto, condicdo 304. Em termos de
alteracOes de requisitos, e se estes forem especialmente no ambito técnico, um dos
principais efeitos sentidos no projeto prende-se com desvios acrescidos tanto de custos
como dos prazos, colmatando em grande parte das vezes em incumprimentos
orcamentais, condi¢do 303, incumprimento de prazos, condi¢do 304, ou até mesmo de

ambos.
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Figura 35 - CRT com destaque para as condicdes 303 e 304

O EI5 (Figura 36), estrutura para a gestao de projetos com limitagdes, é por si também

uma causa raiz, que provoca efeitos neste sistema, nomeadamente em termos de

articulacdo dos diversos niveis de gestdo no ambito da gestdo de projetos, condicdo 117.

Ao existir uma estrutura organizacional fraca, os niveis de autoridade sdo por vezes

menos delegados e com isso a articulagdo das responsabilidades permanecer nos niveis
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Figura 36 - CRT com destaque para as condi¢des que originam a condicéo 117
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Em termos do EI4 (Figura 37) este é um efeito provocado pela amplificacdo das suas

causas, condigdo 301, 401, 303, 304 e 117, que no Seu conjunto irdo promover a

ineficiéncia na gestdo de um projeto.
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Figura 37 - CRT com destaque para as causas que originam a El4

Um projeto pode ser considerado bem-sucedido se na sua esséncia cumprir 0s

requisitos estabelecidos no seu planeamento em termos das seis dimensfes da abordagem
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moderna a gestdo de projetos. Neste sentido, 0 incumprimento de uma destas dimensdes
podera por si s6 nao definir o fracasso do projeto, no entanto, ira afetar a sua eficiéncia.
Assim, e verificando ineficiéncias em termos de disponibilidade de recursos alocados aos
projetos, com 0 seu numero reduzido e alocagdo simultdnea a varios projetos, a
dificuldade na gestdo integrada da informacéo dos projetos, o incumprimento de planos
orcamentais, de planeamentos temporais e a baixa articulacdo entre os niveis de gestdo
de um projeto serdo tudo condicdes que contribuirdo para a ineficiéncia do projeto. Cada
uma em si contribuira para falhas no projeto, no entanto a sua juncdo como um todo
afetara o projeto nas suas diferentes dimensdes amplificando as suas limitacGes.

A condicdo 116 (Figura 38) é a causa raiz associada & problemética da cultura
organizacional para a gestdo de projetos sendo que a falta de definicdo de objetivos
estratégicos para a gestdo de projetos na DEM se denota como o “calcanhar de Aquiles”
da promocdo de uma cultura organizacional neste ambito. Sendo a Marinha uma
organizagdo extremamente hierarquizada e sendo as suas linhas orientadoras de agéo,
miss&o e viséo estipuladas pela DEM, o facto de ndo se encontrar vertido na DEM 2022
(Marinha, 2022), objetivos nem iniciativas estratégicas para a gestdo de projetos
demonstra que a gestdo de topo da organizacdo nao se encontra alinhada neste ambito,
como tal, os préprios setores ndo irdo promover iniciativas neste sentido, o que limitara
logo a atuacdo de toda a Marinha para a promocao da gestdo de projetos. Ao nédo se
encontrarem vertidas na DEM iniciativas estratégicas para gestdo de projetos, a prépria
organizacdo nao possuiu um alinhamento estratégico promotor da gestdo de projetos e
que oriente a organizacdo no sentido de fomentar o seu desenvolvimento.

A condicdo 209, ird originar uma organizagdo com falta de cultura para a gestdo de
projetos, EI6. Também a falta de competéncias dos colaboradores da organizacdo para a
gestdo de projetos, EI2, leva a dificuldades na comunicacéo quer entre os colaboradores
quer entre 6rgédos da propria organizacdo, colmatando em diferentes visdes sobre a gestao
de projetos na organizacéo, a sua importancia e até mecanismos de promocao da mesma,
condi¢do 210. Deste modo, também esta condigdo ird originar uma organizacdo com

auséncia de cultura intrinseca para a gestdo de projetos.
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Figura 38 - CRT com destaque para as condi¢Bes que originam o E16
Relativamente ao EI3 (Figura 39) nivel de maturidade para a gestao de projetos baixo,
este é causado pelo conjunto de EIl 2, 5, 4 e 6. Em Imperadeiro (2022) foi realizado um
estudo do indice de maturidade da Marinha para a GP, segundo o modelo Prado - MMGP
onde se obteve o indice de maturidade de 2.93. Este método contempla cinco niveis e
apresenta seis dimensGes nomeadamente: metodologia, informatizacdo, estrutura

organizacional de governagcdo, competéncia de gestdo de projetos e em aspetos
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contratuais, competéncia comportamental e alinhamento estratégico (Barcaui, 2012,

apud Imperadeiro, 2022).
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Figura 39 - CRT com destaque para as condi¢Bes que originam a EI3
A Ultima fase, prende-se a impossibilidade de atingir o objetivo do sistema de uma alta
performance em gestao de projetos na Marinha, sendo que neste momento a organizagao
possui uma baixa performance em gestdo de projetos, EI7 (Figura 40). Encontrando-se o
nivel de maturidade em gestdo de projetos numa organizacdo intimamente relacionado
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com a sua capacidade de realizar a entrega de projetos com sucesso sistematicamente, o
baixo nivel de maturidade em gestdo de projetos na Marinha, EI3, define que a
organizacgdo possui um conjunto de fatores que limitam o sucesso e levam até mesmo ao
insucesso de alguns dos seus projetos. A maturidade organizacional para a gestdo de
projetos é adquirida com o tempo a partir da implementacdo de conjuntos de boas
praticas, métodos de trabalho, padrGes comportamentais e experiéncias acumuladas ao

longo dos anos.
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Figura 40 - CRT com destaque para as condicfes que originam o EI7
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Sé promovendo as seis dimensdes da maturidade para a gestdo de projetos é que a
organizagao conseguira criar mecanismos que garantam a boa execugdo dos seus projetos
e o crescimento do nivel de maturidade da organizacdo nesse sentido. Tendencialmente,
as organizacOes que apresentam um bom nivel em gestdo de projetos tendem a estar
alinhadas para a obtencdo dos seus objetivos estratégicos no ambito da gestdo de projetos
e no sucesso dos mesmo, pelo que se a maturidade for baixa este alinhamento sera fraco
e as iniciativas limitadas ou inexistentes, o que culminara na desorientacdo da
organizacdo nesta area, na falha de entrega de projetos ou na sua ineficiéncia, que

consequentemente ira demonstrar uma baixa performance da Marinha em gerir projetos.
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4. Proposta de Modelo para a mudanca

A FRT (Figura 41) é desenvolvida com base no pressuposto da implementacdo de
solucdes para eliminar as restricdes do sistema, de forma que este atinja o objetivo
pretendido. Estas solu¢Bes sdo denominadas de Injecdes (INJ) que serdo impostas a
realidade e terdo como objetivo a criar relacfes de causa e efeito que originem efeitos
desejaveis (ED), que consequentemente permitam a concretizacéo do objetivo do sistema.

Foram identificadas seis solucdes (injecbes) para o sistema (Tabela 10).
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Figura 41 — FRT para a melhoria da performance em gestdo de projetos na Marinha
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A FRT deve ser analisada no sentido descendente, sobre a premissa da logica da

b

necessidade, “Para ter...precisamos de...”. A numeracdo das condi¢des ¢ realizada
sempre nos milhares e novamente os 1000 no primeiro nivel de dependéncia, os 2000 no
segundo nivel de dependéncia e assim sucessivamente.

Tabela 10 - Injecdes do sistema

Injegdo Descricao
i Reformulacdo da doutrina para a gestdo de projetos na Marinha com base na
abordagem PRINCE2
O Reestruturacdo dos planos de formacao e certificagdo da Marinha para a gestado

de projetos
INJ3 Estruturacdo organizacional orientada e facilitadora da gestao de projetos

e Criacdo de business cases adequados aos projetos e manutencao do seu
acompanhamento ao longo do desenvolvimento do projeto

INJ5 | Definigcdo de processos formais para cada fase do ciclo de vida do projeto

Gestdo de topo da Marinha focada na capacitacdo da organizacdo para a gestao

INJ6 .
de projetos

A origem da INJ1 é a CN13 — Rever a doutrina existente na organizagéo para a gestao
de projetos. Face ao PAA1002, ser uma publicacédo de cariz experimental e identificadas
diversas limitacbes no seu conteldo, adaptabilidade e implementacdo considera-se
essencial que se realize uma reformulacdo da mesma, garantindo a publicacdo de uma
doutrina clara, concreta e com elevado grau de adequacao as necessidades da organizacao
e da sua tipologia de projetos. Na sequéncia do estudo comparativo das abordagens
realizado nesta investigacéo define-se que o PRINCE?2 ¢ a abordagem que possuiu melhor
adaptabilidade as necessidades da Marinha e dos seus projetos e como tal concorrera de
forma mais positiva para a boa execucdo dos projetos. Esta injecdo afeta diretamente as
causas raiz 101, 102 e 103: a 101 porque o PRINCEZ2 estabelece procedimentos claros
para cada fase do projeto definindo quais as tarefas a cumprir e responsabilidades de cada
elemento o que permite que a implementacdo dos processos seja clara para todos 0s
colaboradores; a 102 porque o PRINCE2 possuiu uma abordagem de 7 principios e 7
temas, antes da sua abordagem aos seus 7 processos, para que sejam definidos de forma
concisa 0s conceitos base e requisitos base para um projeto segundo a abordagem
PRINCE2 e; o 103 por se ter identificado que é a abordagem que possuiu melhores

mecanismos associados as caracteristicas dos projetos na Defesa.

A INJ2 tem origem na CN14 — Desenvolver planos adequados de formacdo e
certificacdo em gestdo de projetos. Esta injecdo extingue diretamente a causas raiz 104,

115 e 109, e transforma a causa raiz 105. A formacéo ou certificacdo dos colaboradores
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em gestdo de projetos € essencial, tendo em conta o objetivo de melhorar a performance
em gestdo de projetos na Marinha. A formagao encontrar-se-ia prevista nos planos de
formagdo da DF e seria providenciada pela Marinha e por organizacOes externas
(entidades de certificacdo). A formacdo deve ter em consideracdo as funcbes dos
colaboradores (gestor de projeto, membro da equipa de projeto, gestor de programa e
gestor de portfdlio) de forma a estar adaptada as necessidades dos mesmos. Em termos
de certificacdo esta devera ter por base a abordagem PRINCE2. Também formagéo ou
certificacdo em areas especificas da gestdo de projetos, como por exemplo a gestdo de
risco sao consideradas essenciais de ser incluidas no plano de formacdo da Marinha para
a gestdo de projetos. Também deve ser garantida formacao nas ferramentas e softwares

de gestdo de projetos.

A INJ3 tem origem no FCS3 — Estrutura organizacional que facilite a gestdo de
projetos. Esta injecdo atua diretamente no EI5. Possuir uma estrutura organizacional
direcionada para a gestdo de projetos permitira aumentar a autoridade do gestor de
projeto, garantido que esté se encontre proxima dos 100%, a alocagdo de 85-100% dos
colaboradores a tempo inteiro ao projeto, a dedicacdo do gestor de projeto a tempo inteiro
ao projeto e a dedicacdo de pessoal administrativo também a tempo integral ao projeto
( Miguel, 2019).Esta alocagéo de responsabilidades e de colaboradores aos projetos e a
ndo ocorréncia dedicacdo a projetos simultaneamente permitira um maior foco do gestor
de projeto e dos membros da equipa de projeto ao mesmo, garantido o seu

acompanhamento de forma mais eficaz.

A INJ4 tem origem nas causas raiz 113 e 114. Sendo os projetos na Defesa projetos de
alto grau de inovacdo e com uma complexidade técnica bastante elevada, a Marinha
demonstrou elevada dificuldade na defini¢do clara dos objetivos e requisitos dos seus
projetos. Assim, e segundo a abordagem PRINCE2, considera-se extremamente
importante a criacdo de business cases associados aos projetos. Sendo 0 business case 0
documento que responde a questao “Porqué realizar o projeto?”, este terd o objetivo de
tornar a ideia num investimento viavel para a organizacao, garantindo o seu alinhamento
com os objetivos da mesma. Assim, deve ser incluida informac&o relativa: as razGes que
levam a realizagdo do projeto; as opcles de concretizacdo do projeto criando
benchmarkings; os beneficios expectaveis; os possiveis maleficios; o planeamento
cronoldgico das atividades do projeto; os custos associados (planeamento orgamental);

0s custos de investigacdo e desenvolvimento e; os riscos de maior impacto. Além disso,
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0 business case € responsavel por garantir que ao longo da execu¢do do projeto os
membros da equipa e gestor de projeto mantém o foco estabelecido para 0 mesmo e o

cumprimento dos seus requisitos.

A INJ5 tem origem na CN16 — Definir processos para o acompanhamento do ciclo de
vida dos projetos. Tendo se verificado que existiam lacunas na formalizacdo de processos
de acompanhamento do ciclo de vida do projeto e sendo o PRINCE2 uma metodologia
orientada para os processos, a implementacdo dos mesmos na organizagdo colmataria as
dificuldades sentidas na execucdo do projeto e na definicdo de tarefas e responsabilidades
de cada membros envolvidos no projeto. Como tal, devem ser formalizados na doutrina
da Marinha para a gestdo de processos, 0s 7 processos estabelecidos na metodologia
PRINCE2 Os processos do projeto sdo apresentados segundo a perspetiva do gestor de
projeto a excecdo do Directing a project que € sobre a perspetiva do project board e o
Managing product delivery que é sobre a perspetiva do gestor da equipa do projeto. Esta

injecdo ird atuar diretamente sobre a causa raiz 117.

A INJ6 tem origem na CN11 — Desenvolver planos adequados de formacdo e
certificacdo em gestdo de projetos. Esta injecdo atua como forma de eliminagédo da causa
raiz 116. Pertencendo a Marinha as Forcas Armadas e encontrando-se a sua atuacao
subordinada a missao, visdo e objetivos estratégicos definidos na DEM, é essencial que
sejam estabelecidos objetivos estratégicos para a gestdo de projetos. SO através desta
criacdo de objetivos estratégicos é que existira uma linha de orientacédo estratégica para o
desenvolvimento da gestdo de projetos na organizacdo e se garantira tanto o

comprometimento da prépria organizacdo como dos seus colaborados neste ambito.

Os ED sdo também eles definidos antes da construcéo da FRT e s&o elaborados a partir
dos El identificados na CRT. Assim, os ED deverdo encontrar-se em concordancia com
condigdes estabelecidas inicialmente no 10-Map. Estes ED sdo essenciais para a obtencgéo

do objetivo do sistema (Tabela 11).

Tabela 11 - Efeitos desejaveis do sistema

Efeitos e
Desejaveis Descricao
ED1 Conhecimento suficiente e adequado em gestdo de projetos
o Colaboradores com competéncias (hard skills e soft skills) em gestado de
projetos
ED3 Nivel de maturidade para a gestdo de projetos alto
ED4 Eficiéncia na gestdo de projetos
EDS5 Estrutura para a gestdo de projetos robusta
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ED6 Existéncia de cultura organizacional para a gestdo de projetos
ED7 Elevada performance em gestao de projetos na Marinha

Para ter ED1 (Figura 42) é necessario que se estabelecam trés condi¢Ges necessarias,
sendo que duas delas se encontram dependentes de inje¢fes. A condi¢do 1001, doutrina
para a gestdo de projetos na Marinha com elevado grau de adequagéo as caracteristicas
da sua tipologia de projetos, encontra-se dependente da INJ1 é essencial para garantir que
0 conhecimento estabelecido pela organizacdo (doutrina) é adequado e agrega
positivamente competéncias técnicas e comportamentais aos colaboradores que por sua

vez concorrerdo para a boa execucao dos projetos.

A segunda premissa, condicdo 1002, consiste na garantia de acdes de formacéo
promovidas pela Marinha serem adequadas as necessidades dos colaborados, isto porque
a formacdo serd& um dos principais pilares para a passagem de conhecimento aos
colaboradores e difusdo da mesma pela organizacdo e esta deve ser adequada as suas
necessidades de forma que, posteriormente possa ser aplicado pelos mesmos em tarefas
praticas associadas a execu¢do do projeto. Esta condicdo é diretamente dependente de
INJ2.

A terceira premissa consiste na existéncia de um nimero adequado de colaboradores
com formacdo ou certificacdo em gestdo de projetos de forma a garantir que os elementos
envolvidos na gestdo de projeto sdo colaboradores com conhecimento na area. Por sua
vez, 0 ED1 concorrera diretamente para 0 ED2, em termos de existéncia de colaboradores
com competéncias em gestdo de projetos, visto que é através da fomentacdo do
conhecimento em gestao de projetos que os colaboradores irdo manter o desenvolvimento

de competéncias neste ambito ao longo do seu percurso na organizacao.
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Figura 42 - FRT com destaque para o ED1 e ED2
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Para o0 ED5 (Figura 43), sdo estabelecidas quatro condi¢fes necessarias, sendo estas a
condigdo 1003, 1004, 2001 e 3001, e é diretamente impactado pelo INJ3. Para que exista

uma estrutura para a gestdo de projetos robusta é essencial que seja realizada uma

reformulacdo da estrutura organizacional para a gestdo de projetos atual e que este

processo seja realizado com o foco na orientagdo dessa mesma estrutura para a gestdo dos

projetos, INJ3. Tendo j& sido abordada a condigdo 1003, um maior numero de

colaboradores com formacéo e certificacdo em gestdo de projetos garantira a existéncia
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de conhecimento em gestdo de projetos e consequentemente um maior ndmero de
colaboradores com competéncias para as fungdes que desempenham, condigédo 2001.
Existindo um maior leque de colaboradores com competéncias para a gestdo de projetos
sera possivel progredir na alocacdo dos mesmos a apenas um projeto, condi¢do 3001,

promovendo assim um foco, acompanhamento e controlo efetivo dos projetos.
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Relativamente ao ED4 (Figura 44) para a sua obtencdo sao necessarias treze condicoes,

divididas segundo trés premissas onde a condi¢do 1005 sera afetada pela INJ4, a condigdo

1006 pela INJ2, e a condicdo 1007 pela INJ5 e pelo ED5.
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Figura 44 - FRT com destaque para o ED4
A primeira premissa tem por base a gestdo da informagdo e nesse sentido e
considerando a INJ2, a reestruturacdo dos planos de formagcéo e certificacdo da Marinha
para a gestdo de projetos irdo comportar formagéo no ambito das plataformas e softwares

para a gestdo integrada do projeto e da sua informacdo, condicdo 1004. Possuindo
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conhecimento adequado nestas plataformas, os colaboradores terdo maior capacidades
para a sua utilizacdo, pelo que a alimentacéo das mesmas seré mais eficaz, condicéo 2002,
0 que por sua vez ira garantir a existéncia de informacao atualizada no sistema. Garantida
a existéncia de informacdo completa e atualizada nas plataformas de integracdo da
informacao da gestao de projetos sera possivel garantir uma gestdo correta da informacao

dos projetos, condicdo 4001.

A segunda premissa tem por base a gestdo dos requisitos, custos e prazos do projeto.
Assim, e tendo por base a INJ4, que promove a cria¢do de business cases associados aos
projetos, pretende garantir-se a existéncia de planeamento criterioso do projeto e
definicdo objetiva dos seus requisitos para que se possam mitigar possiveis riscos
associados a estes fatores. Neste sentido, e sendo o business case desenvolvido na fase do
pré projeto, durante o processo de starting up a project, este torna-se uma ferramenta
essencial para a verificacdo dos objetivos para o0 projeto, do estabelecimento dos seus
requisitos e a percecdo dos possiveis riscos associados. O business case permitira um
estabelecimento claro dos requisitos e objetivos do projeto, condi¢cdo 1005, que permitira
o desenvolvimento de planeamentos orcamentais adequados e baseados nas evidéncias
técnicas, condicdo 2003. Existindo um planeamento orcamental criterioso sera possivel
realizar uma gestdo mais eficaz dos recursos tanto orcamentais como materiais dos
projetos, condicdo 3003. Tendo por base a gestdo dos recursos mais eficaz e a clareza dos
requisitos tracados no business case sera possivel estabelecer intervalos de tolerancia para
o0s desvios tanto orcamentais, como técnicos, e a sua avaliacao de forma a ser possivel ter
evidéncias que auxiliem na tomada de decisdo sobre a continuagéo ou abandono do
projeto. Tendo isto em consideracdo sera possivel estabelecer mecanismos e processos de
decisdo que garantam o cumprimento dos intervalos or¢camentais estabelecidos, condi¢édo
4002. Também em termos temporais a associacdo de um business case com robustez
técnica a um estudo do risco do projeto, estudo este permitido pela formacgédo de
colaboradores em gestdo de risco, condicdo 1006, permitira o desenvolvimento de
calendarizacOes de projeto mais reais e adaptaveis a possiveis atrasos, obstaculos técnicos

ou alteracOes de requisitos.

A terceira premissa contempla a estrutura organizacional para a gestdo dos projetos e
a consequente definicdo de funcdes e responsabilidades associadas aos diversos niveis de
gestdo de projetos. A estruturacdo da organizacdo de forma orientada para a gestdo de

projetos, ED5, e a formalizagdo dos processos ao longo do ciclo de vida do projeto
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permitird que cada colaborador tenha a seu cargo conjunto de tarefas sobre as quais tera

responsabilidade e devera responder quanto ao seu estado e possiveis desvios.
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Figura 45 - FRT com destaque para o ED4

drea da gestdo de
projetos

ED2

O ED4 (Figura 45) é afetado tanto pela INJ6 como pelo ED2. Neste sentido, por um
lado ao existir uma gestao de topo da Marinha focada na capacitacdo da organizagéo para

a gestdo de projetos permitira que exista uma linha orientadora organizacional que garanta

todo um alinhamento estratégico da organizacdo no sentido de promover o

desenvolvimento desta capacidade. Sendo as orientacOes e objetivos da Marinha
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estabelecidos na DEM, também a CGP deve encontrar-se vertida neste documento de
forma que existam objetivos concretos a serem desenvolvidos pela organizacéo e pelos
seus diversos setores neste &mbito. A criacdo de diretrizes estratégias para a gestdo de
projetos permitira que exista uma demonstracao de qual a visdo da organizacgéo para a GP
promovendo gque a mesma seja disseminada pela organizacdo de uma forma coesa e
concreta. O outro “brago” que promoverd uma cultura organizacional para a gestdo de
projetos na Marinha é o conhecimento existente na organizacdo nomeadamente nos seus
colaboradores. Esta existéncia de colaboradores competentes permitira uma difuséo de
informacdo sobre gestdo de projetos clara e por sua vez uma organizacdo motivada e

focada em promover o desenvolvimento desta capacidade na organizagao.
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Figura 46 — CRT com destaque para o ED3 e ED7
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Para ter a ED3 (Figura 46) é necessario garantir a existéncia das ED2, 4, 5 e 6. Um
nivel de maturidade para a gestdo de projetos serd conseguido através de colaboradores
com competéncia para a gestdo de projetos, uma estrutura organizacional orientada para
a gestdo de projetos, uma gestdo eficiente dos projetos e a existéncia de uma cultura
organizacional para a gestdo de projetos. Estas premissas relacionam-se segundo uma
ligagdo amplificadora pelo que, quanto maior for a influéncia de cada uma na organizagao
maior serd o seu impacto agregado na maturidade da Marinha para a gestéo de projetos.
Por conseguinte, para ter o DE7, elevada performance em gestdo de projetos na Marinha,
€ necessario garantir que a organizacdo possua um elevado nivel de maturidade que

promova uma execucdo sistematica de projetos com sucesso.

82



Conclusao

Neste estudo efetuou-se uma andlise do atual paradigma de gestdo de projetos na
Marinha realizando a proposta de um modelo de mudanca que contribua para melhorar a
performance em gestdo de projetos na Marinha. Tendo por base a comparagdo de
abordagens a GP, procedeu-se a identificacdo da metodologia com maior adaptabilidade
as necessidades da organizacao e da sua tipologia de projetos. Para a analise da situacédo
atual da organizacdo para a gestdo de projetos e desenvolvimento de uma proposta de
mudanca recorreu-se a Teoria das Restrigdes, através do Logical Thinking Process. Esta
metodologia permitiu uma andlise l6gica e objetiva as limitagdes atuais da capacidade
para a GP, levando a construcéo de diagramas légicos e desenvolvimento de um conjunto
de solucgdes coordenadas para a obtencdo do objetivo proposto.

A utilizacdo da Teoria das Restricdes permitiu uma analise da situacdo atual da
organizagao para a gestdo de projetos, bem como o desenvolvimento de um modelo de
mudanga através de arvores ldgicas. O Intermediate Objectives Map foi o primeiro
diagrama ldgico utilizado fornecendo uma visao sobre o objetivo que se pretende atingir
e quais os fatores e condi¢des necessarios para que esse objetivo seja atingido a melhoria
da performance em gestdo de projetos na Marinha. Foram assim identificados quatro
fatores criticos de sucesso e seis condi¢cdes necessarias essenciais para que este objetivo
possa ser cumprido. Esta arvore 16gica permitiu responder a questao “Porqué mudar?”,
determinado linhas orientadoras para a obtencdo do objetivo do sistema.

A Current Reality Tree permitiu definir a realidade presente da gestdo de projetos na
Marinha, identificando as restricdes que impedem a organizacdo de melhorar a sua
performance em gestdo de projetos. Foram identificados sete efeitos indesejaveis, que por
ligacGes ldgicas, identificam as causas raiz que causam esses efeitos, permitindo
responder a questao “O que mudar?”, ajudando a identificar as restricdes que impedem o
sistema de alcancar o objetivo e promovendo a procura de solucfes de mitigacéo para as
mesmas.

A Future Reality Tree, é o diagrama légico que permite o desenvolvimento da solug&o.
Respondendo a questdo “Mudar para o qué?”’, permitiu encontrar as agdes (injecoes) que
irdo mitigar as restricdes do sistema e contribuam para a organizagdo atingir o seu
objetivo. foram identificadas seis injecdes (solucdes para o sistema), que eliminam ou
modificam as restricGes anteriormente existentes. Assim, foi possivel transformar os sete

efeitos indesejaveis em efeitos desejaveis que contribuem positivamente para a obtencao
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do objetivo do sistema — obtencédo de alta performance em gestdo de projetos na Marinha.

Neste estudo ndo se realizou o desenvolvimento da Prerequisite Tree nem da
Transition Tree, que responderiam a questdo de “Como causar a mudanga?”. A
Prerequisite Tree permitiria a identificacdo dos pressupostos necessarios bem como 0s
obstaculos a implementacdo das injecGes. Ja a Transition Tree teria por objetivo a
implementacdo das injegdes segundo um cronograma temporal. Estas duas arvores
poderiam posteriormente ser adaptadas por forma a permitir a aplicagdo das solucdes
obtidas na prética, promovendo a mudanca da Marinha para uma organiza¢cdo com uma
alta performance em gestao de projetos.

Considera-se que os objetivos estabelecidos para esta dissertacdo foram cumpridos,
sendo que o primeiro capitulo permitiu dar resposta a QD1 identificando e caracterizando
a doutrina existente na Marinha para a gestao de projetos, PAA1002; o segundo capitulo
permitiu dar resposta a QD2 permitindo identificar as trés abordagens abordadas no
estudo (ICB, PMBOK, PRINCE?2), fazendo a sua caracterizacdo. Este capitulo permitiu
dar também resposta a QD3, sendo que foi realizada uma comparacdo das abordagens
para verificar a sua adequacdo a tipologia de projetos desenvolvidos pela Marinha,
concluindo-se que face a realidade atual da organizacdo o PRINCE2 é a abordagem que
apresenta maior grau de adequacdo as necessidades da organizagdo e dos seus projetos.
O quarto capitulo permitiu dar resposta a QD4, fazendo uma caracterizacdo atual da
performance da Marinha em gestéo de projetos através da CRT. O quinto capitulo por sua
vez permitiu responder a QD5, sendo que através da FRT se propuseram medidas e
definiram contributos que permitirdo melhorar a performance da Marinha em gestdo de
projetos.

Tendo este estudo incidido unicamente sobre a gestdo de projetos sugere-se para
estudos futuros: (1) a realizacdo de uma andalise comparativa entre gestdo de programas e
gestdo de projetos, visto poder constituir uma das limitacdes da organizacgao, uma vez que
a gestdo de programas possa estar a ser tratada como gestao de projetos; (2) um estudo
sobre a organizacao para o governance de projetos, tendo sido este um nivel da estrutura
organizacional para a GP néo incluido no ambito desta investigacédo; (3) sugere-se ainda

o estudo da adaptabilidade da abordagem PM?, desenvolvida pela Unido Europeia.
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Apéndice A — Listagem de entrevistados

Tabela 12 - Listagem dos entrevistados para o estudo

~ e~ Fungao a desempenhar ou
. Formagao/Certificagdo ~
Entrevistado N . desempenhada em gestao de
em Gestao de Projetos .
projetos
A CAPM Chefe do Gaanete de Gestdo de
Projetos na STI
Docente da Unidade Curricular de GP
na Escola Naval
B CAPM Chefe do Gabinete de Gestdo de
Projetos no EMA
C Formagoesg:ternas em Gestor de projetos
Gestor de portfdlio como Diretor de
Formagdes internas em Tecnoldgicas de Informacgao
D .
GP Gestor de projeto
Chefe da equipa EA-NPO
E PMP e PRINCE 2 Chefe do Departamento de Gestdo de
Practitioner Projetos
Adjunto ao Chefe de Gabinete de
F IPMA Nivel D Planeamento e Projetos na DN
Gestor de projetos
FormacGes internas em | Chefe de Gabinete de Planeamento e
G ,
GP Projetos na DN
H PMP Gestor de projetos
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Apéndice B — Categorias de reserva legitima

As Categorias de Reserva Legitima (CLR) sdo um conjunto de 8 regras desenvolvidas
por Dettmer (2007) que, regem a aceitabilidade das relacdes usadas nas arvores logicas.
Desenhadas para escrutinar e verificar a validade l6gica de cada condicdo, a sua utilizacéo
no decorrer do processo de construcdo das arvores torna-se essencial. As 8 CLR séo:

1. Clareza: A ideia € expressada de forma clara e a relacdo causa-efeito

introduzida é compreendida.
Questao: As ideias das arvores sdo ambiguas?
2. Existéncia de identidade: A ideia € valida e legitima.
Questdo: Os factos sdo verificaveis e sustentaveis?

3. Existéncia de causalidade: A existéncia da relacdo causa-efeito é

identificavel na sua direcdo e inegavel.
Questdo: A causa provoca inevitavelmente o efeito que se segue?

4. Verificagdo de suficiéncia da causa: Todas as causas de dependéncia sdo

atribuidas ao efeito.

Questao: Todas as causas das quais o efeito depende estdo

identificadas?

5. Verificacdo da origem da causa: As causas independentes sao

consideradas para o efeito que concretizam.

Questdo: Foram identificadas todas as causas independentes de cada

efeito?
6. Reversibilidade do efeito-causa: Troca de conceito entre causa e efeito.
Questdo: Alguma relagdo causa-efeito é reversivel?

7. Existéncia de efeito previsto: Procura de efeitos validos que tenham de ser

gerados pela existéncia da causalidade.
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Questao: A intangibilidade das causas é verificavel?

8. Tautologia: Ldgica circular, onde o efeito é dado como motivo para a

existéncia de uma causa.

Questao: Existe alguma ldgica circula na arvore?

Seguidamente € apresentadas a Tabela 13, com a verificacdo I6gica das relagdes causa
e efeito da CRT (Figura 30).

Tabela 13 - Verificagdo das CRL das relagbes da CRT

CRT Categorias de Reserva Legitima

Causa-Efeito 4 5

101 - 201

102 - 201

103 - 201

201 -EIll

104 - El1

105 - 202

106 - 202

202 - Ell1

El1-EI2

El2 - EI3

107 - 203

108 - 301

203 - 301

301-El4

109 - 204

109 - 205

110 -204

110 - 205

204 - 302

205 - 302

302 - 401

401 - El4

111 - 206

112 - 206

113 -207

114 - 207

207 - 206

206 - 303

206 - 304

303 - El4

I K IKIIKICKIIKIKIKIKIKIKIKIKIKIK I IKIK I K KK K< IK K || I< |[K¥ [ K|+
I K IKIKIKICKIIKIKIKIKIKIKIKIKIKIK I KKK IK< KK K< IK K L I<|[K¥|[K¥|™
I K IKIIKICKIIKIKIKIKIKIKIKIKIKIK I IKIK I IK<IK KKK | I< K |[K |W»w
I K< ICKICIKICKIIKKIKICKIKKIKICKIKIKIKCKIIKIKIK I KKK IK< KL L IK [K¥ | <

I <K ICKIIKICKIIKIKICKIKCIKIKKIKIKIKCIIKIKIK I IK< I I IK<IK L L IK [K¥ | <

I < ICKICIKICKIIKCIKIKIKIKIKIKIK<IKIK I IKIKIKLIK KK IK<IK K L <K [ K< |
I < ICKICIKICKIICIKICKIKIKICKIKIKIKIK I IKIKIKLIKIKIKIK<IK< KL IK<IK K| N

304 - El4

I < ICKICIKICKICICIKIKIKCIKIKIKIKIKIK I IKIK I KKK IK<IK<IK LK< |||
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207 - 208

115 - 208

208 - 304

301 -EI5

EI5 - EI3

El4 - EI3

116 - 209

209 - EI6

EI5-117

ElI2-118

118 - 210

210 - EI6

EI3 - EI7

I <K K K I K< IK< KKK KK K<<

I <K K K I K< IK<IK< KKK K< IK<|I<

I < K I I IK<IK KKK K< K<<

I < K< K I K< IK<IKKIKIK< KK K<<

I < K< K I K< IK<IKKIKIK< KK K<<

I K< IK< I I K IK<IKCKIKIK< KK K<<

I K< IK< I I K IK<IKCKIKIK< KK K<<

I <K< KK IK< KKK KK K< |I<

Na Tabela 14 - Verificacéo das CRL das relacées da FRT, SA0 apresentadas a verificacdo ldgica

das relacOes causa e efeito da FRT (Figura 41).

Tabela 14 - Verificagdo das CRL das relagées da FRT

FRT

Categorias de Reserva Legitima

Causa-Efeito

4

5

INJ1 - 1001

1001 - ED1

ED1-ED2

ED2 - ED3

ED3 - ED7

INJ2 - 1002

INJ2 - 1003

1002 - 1004

1003 - 2001

1003 - ED1

2001 - 3001

3001 - ED5

EDS - ED3

INJ3 - ED5

1004 - 2002

2002 - 3002

3002 - 4001

4001 - ED4

INJ4 - 1005

1005-2003

2003-2004

2004-3003

1005 - 3003

3003-4002

4002 - ED4

INJ2 - 1006

I <K<K IK<IK<ICIKIK<IKIKIKIKIKIKIKIK I IK<IK I K<L KK [ < ||+

I <K<K IK<IK<ICIKIK<IKIKIKIK KKK KL< IK< K K<L KK [ <K

I <K<K IK<IKICIKIK<IK KIS IKIKIKIKIK I IK<IK KL< KK <K< |Ww
I << I IK<IK I IK<IKCIKCIK<IK I IK<IK I I IK< I I IK<IK KL< | <

I <K<K I IK<ICKIKCIK<IKIKLIK<IK I I IK< I I IK< KK < | <

I << I IK<IK<ICIKCIK<IKIKIKIK KKK KL IK<IK KL< KKK < |

I <K<K IK<ICIKCIK<ICK KIS I I IK<IKIKLIK<IK KL< KK | K<< N

I <K<K IK<ICIKCIK<IK KIS IKIKIKIK<IKIKLIK<IK KL< IK< KK |K |
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Anexo A — Modelo da capacidade de gestdo de projetos na Marinha
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Figura 47 - Modelo da CGP na Marinha
Fonte: Marinha (2013, p. C-5)
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