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SUMARIO EXECUTIVO

Atendendo as limitacBes orcamentais verificadas nas contas publicas nos Gltimos anos, com o intuito
de fazer mais e melhor com menos recursos, as universidades puablicas portuguesas tém vindo a
analisar a aplicacdo de metodologias que visam um aumento da sua eficiéncia, procurando ainda

aumentar as suas fontes de financiamento.

Enguadrado com as iniciativas estratégicas da Universidade de Coimbra (UC), este trabalho visa
identificar uma estrutura organizacional ao nivel da captagdo de financiamento externo baseada nas
melhores préticas identificadas na literatura quanto a implementagédo de Project Support Office (PSO)
ou Project Management Office (PMO) e articuladas com os objetivos estratégicos da UC, bem como
da estrutura existente no que toca a gestdo de projetos e candidaturas e transferéncia de conhecimento.

A revisdo da literatura cientifica e profissional incide sobre as estruturas existentes de maximizacao de
gestdo de projetos, bem como as fungGes acometidas as diversas estruturas identificadas, passando
pelas metodologias de gestdo de projetos e a sua importancia para as fungdes. A estrutura e desenho
organizacional, a estratégia organizacional bem como as estruturas organizacionais foi objeto de
analise bem como a cultura organizacional e ainda a maturidade de gestdo de projetos. Por sua vez, a

inovacdo organizacional é um fator critico de sucesso para a gestdo de projetos nas instituicoes.

Apresentam-se o0s resultados do estudo de caso sobre a implementacdo de um PSO/PMO com uma
reflexdo sobre uma estrutura organizacional 6tima de captacdo de financiamento externo e gestdo dos

projetos e atividades na UC.

Palavras-chave: Project Support Office, Project Management Office, gestdo de projetos, objetivos
estratégicos.
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ABSTRACT

Taking into account budgetary constraints verified in public accounts in recent years, in order to do
more and better with less resources, Portuguese public universities have been analyzing the application
of methodologies aimed at increasing their efficiency, seeking also to increase their sources of

financing.

In line with the strategic initiatives of the University of Coimbra (UC), this study aims to identify an
organizational structure in terms of attracting external funding based on best practices identified in the
literature on the implementation of Project Support Office (PSO) or Project Management Office
(PMO) and articulated with US’s trategic objectives, as well as with the existing structure with respect
to project management and applications and knowledge transfer.

The review of the scientific and professional literature focused on structures to maximize project
management as well as functions allocated to the various structures identified, going through
methodologies of project management and their importance to the functions. The structure and
organizational design, organizational strategy and organizational structures were analyzed as well as
organizational culture, including project management maturity. In its turn, organizational innovation is

a critical success factor for project management in institutions.

The results of the case study on the implementation of a PSO/PMO are presented with a reflection on
the optimal organizational structure for raising external financing and management of projects and

activities at UC.

Keywords: Project Support Office, Project Management Office, project management, strategic
objectives.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 - ENQUADRAMENTO

Como é do conhecimento geral, os Gltimos anos tém sido penosos para o financiamento das instituigdes
publicas, de entre as quais as universidades publicas portuguesas. Ora, tendo em conta a necessidade de
fazer mais e melhor com menos recursos, as universidades publicas portuguesas tém vindo a analisar a
aplicacdo de metodologias que visam um aumento da sua eficiéncia. Por outro lado, também procuram
aumentar as suas fontes de financiamento que ndo sejam apenas as provenientes do Or¢camento do Estado
(OE), mostrando-se assim necessario a procura de fontes de financiamento alternativas, o que exige por
um lado o conhecimento da oferta existente nesta area e por outro a necessidade de acompanhar a
execucdo do financiamento captado em boas condicdes.

Com este projeto pretende-se analisar a estrutura da UC no que respeita a captagdo de financiamento e
acompanhamento do mesmo, bem como ainda a transferéncia de conhecimento, nomeadamente, na

analise da estrutura de gestdo de candidaturas, projetos e transferéncia de conhecimento.

A UC elaborou em 2011, aprovado pelo Conselho Geral, o seu plano estratégico para os anos de 2011 a
2015 com o objetivo do enquadramento orientador para a definicdo dos planos estratégicos e de acdo de
forma a ser reconhecida como a melhor universidade portuguesa (e portanto como uma universidade

internacionalmente relevante).

No campo da investigagdo, o plano estratégico define como principal objetivo o reforgo da presenca da
UC no espaco europeu de investigacdo, desenvolvendo uma politica de investigagdo centrada na

promocao da exceléncia.

Para isso no plano estratégico sdo indicadas algumas iniciativas estratégicas que irdo ser adotadas de
forma a atingir o objetivo proposto, das quais destacam-se as que se enquadram no ambito deste trabalho
de projeto:

(1) Reforcar estruturas de suporte e mecanismos de coordenac¢ao da investigagdo, eficazes e eficientes,
permitindo a focalizagdo dos investigadores na componente cientifica dos programas e projetos em

gue se encontrem envolvidos;

(2) Fortalecer a captacéo de financiamento competitivo em investigacdo, nomeadamente a nivel europeu

e internacional.

Enguadrado com estas iniciativas estratégicas, este trabalho de projeto visa identificar uma estrutura
organizacional ao nivel da captagdo de financiamento externo baseada nas melhores préticas identificadas
na literatura na implementagdo de PSO ou PMO e articuladas com os objetivos estratégicos da UC, bem
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como da estrutura existente no que toca a gestdo de projetos e candidaturas e transferéncia de

conhecimento.
1.2 - DELIMITACAO DO TEMA E OBJETIVOS

Seguindo a metodologia definida infra, procederemos a revisao da literatura cientifica e profissional no
que respeita as estruturas existentes de maximizacdo de gestdo de projetos, bem como as fungdes
cometidas as diversas estruturas identificadas. Iremos ainda analisar as metodologias de gestdo de
projetos e a sua importancia para as funcdes. A estrutura e desenho organizacional, a estratégia
organizacional bem como as estruturas organizacionais serdo objeto de andlise devido a insercdo da
atividade de gestdo de projetos no seio das instituicdes. A cultura organizacional é um fator chave na
implementagdo de uma qualquer estrutura nas organizagbes bem como a maturidade de gestdo de
projetos. Por sua vez, a inovagdo organizacional é um fator critico de sucesso para a gestdo de projetos

nas instituicoes.

Adicionalmente, analisar-se-a a estrutura em vigor na UC no que toca a gestdo de projetos e candidaturas
e transferéncia de conhecimento, tendo como objetivo identificar uma estrutura organizacional ao nivel da
captacdo de financiamento externo baseada nas melhores praticas identificadas e articuladas com os
objetivos estratégicos da UC.

1.3-METODOLOGIA A UTILIZAR

O trabalho de projeto reveste a modalidade de estudo de caso, que se caracteriza pela identificacdo do
problema, justificacdo da pertinéncia da andlise da situacdo organizacional apresentada, identificacdo da
entidade e caracterizacdo do meio envolvente, apresentando uma andlise critica. Utilizaremos a estratégia
qualitativa, que possui as seguintes caracteristicas vantajosas quando comparada com métodos

guantitativos:
(a) Enfatiza a interpretacdo da realidade pelos inquiridos;
(b) Releva o contexto da investigacao;

(c) Tende a lidar melhor com o0s processos que ocorrem na organizacdo, mostrando a evolugao ao invés

de descrevé-los estaticamente;

(d) Permite o uso de variadas fontes de informacdo, como entrevistas, observacdo, consulta a

documentos, etc.

Contudo, também iremos de alguma forma efetuar analises quantitativas, no que respeita aos valores de
financiamento e nimero de candidaturas e projetos processados, pelo que a estratégia final serd& uma mista
— qualitativa e quantitativa. Como método de pesquisa, optou-se pelo estudo de caso, dado apresentar,
entre outros, os seguintes pontos fortes: (a) permite uma descricdo detalhada de grupos ou instituicdes; (b)
permite responder a questdes do tipo “como” e “por qué”; (c) releva um estudo profundo e exaustivo de
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um ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento amplo e detalhado do mesmo; e (d) serve a
finalidade exploratoria, descritiva ou explanatéria do objeto da pesquisa. A pesquisa a realizar neste
trabalho sera de natureza qualitativa e quantitativa e conduzida pelo método de estudo de um Unico caso.

1.4 — ESTRUTURA DO TRABALHO

Apos esta breve introducdo, no segundo capitulo, iremos resumir as melhores praticas identificadas na
literatura cientifica e profissional, relacionadas com projetos, gestdo de projetos e escritorios de projetos
bem como questdes relacionadas com a implementacdo de escritérios de projetos. Analisaremos ndo
apenas as estruturas de PSO/PMO como também um conjunto de fatores importantes no enquadramento
do tema, designadamente a estrutura, desenho e estratégia organizacional e ainda as possibilidades de

estruturas organizacionais.

No terceiro capitulo, far-se-a4 se uma apresentacdo e caracterizagdo da entidade desde os seus primordios
passando pela grande reestruturacdo decorrente da reintegracdo das Faculdades que gozavam de

autonomia administrativa e financeira no seio da UC.

No quarto capitulo, iremos apresentar o estudo empirico realizado, descrevendo as metodologias de
investigacéo utilizadas bem como os resultados do estudo.

Finalizaremos o trabalho com os resultados obtidos resultante da aplicacdo da metodologia apresentado,
apresentado a analise critica dos mesmos bem como as respetivas implicacdes ao nivel da estrutura

organizacional de captacdo de financiamento externo e gestdo dos projetos e atividades na UC.
1.5—MOTIVACAO PARA O TRABALHO

Como funcionarios do Centro de Servigos Comuns (CSC) da Administracdo da UC, designadamente na
Divisdo de Compras do Servigo de Gestdo Financeira (SGF) e na Divisdo de Projetos e Atividades
(DPA), e atento a necessidade de aumentar a eficiéncia na prestacdo de servigos publicos, entendeu-se a
escolha do tema ter utilidade para a instituigao.
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CAPITULO 2 — REVISAO DA LITERATURA

2.1 - ENQUADRAMENTO

Segundo a NP ISO 21500 (2012, p. 7), um projeto “é um conjunto Gnico de processos consistindo em
atividades coordenadas e controladas com datas de inicio e de fim, desenvolvidas para alcangar um
objetivo”. Cada projeto cria um produto, servico ou resultado exclusivo. Ndo obstante muitos projetos
poderem parecer semelhantes, cada projeto é de facto Unico. As diferengas residem nos entregaveis
fornecidos pelo projeto, na influéncia dos stakeholders?, nos recursos utilizados, nos constrangimentos ou

ainda na forma como 0s processos sdo adaptados para criar 0s entregaveis.

O ciclo de vida do projeto é dividido em fases, que deverdo seguir uma sequéncia légica, com um inicio e
um fim e deverdo utilizar recursos para fornecer entregaveis. Geralmente, o ciclo de vida do projeto segue

as seguintes fases:

Figura 1: Ciclo de vida do projeto

» Controlo

3

Inicio . Planeamento Encerramento

A

A

Implementag 3o

(Fonte: NP ISO 21500, 2012, p. 17)
A seguinte tabela apresenta uma breve descricdo das fases acima mencionadas:

Tabela 1: Fases do ciclo de vida do projeto

Fase | Descricdo
Inicio Formalmente autoriza o projeto e define os critérios de sucesso ao nivel organizacional
Planeamento Planeia o curso da acdo necessario para alcangar os objetivos e 0 ambito do projeto
Implementacéo Integra equipas e recursos
Seguimento do projeto para identificar desvios em relacdo ao plano programado, de forma que
Controlo possam ser tomadas as agOes preventivas ou corretivas, necessarias para cumprimento dos
objetivos
Formaliza a aceitagdo das entregas, dos produtos ou servicos ou resultados, e conduz-se o
Encerramento projeto, ou fase do projeto, a um final correto e ordenado assegurando que houve lugar uma
avaliagdo final e um arquivo adequado da documentagéo

(Fonte: Bender, 2010, p. 24)

Por sua vez, os programas sao grupos de projetos interrelacionados e outras atividades alinhadas com os
objetivos estratégicos. Os programas sdo geridos de modo coordenado para a obtencdo de beneficios e

1 Segundo a NP ISO 21500 (2012, p. 6), um stakeholder ou parte interessada é uma “pessoa, grupo ou organizagao que tem
interesses em ou pode afetar, ou ser afetado, ou ter apercecdo de ser afetado por qualquer aspeto do projeto”.

—4-
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controlo que ndo estariam disponiveis se fossem geridos individualmente. Estes podem incluir elementos
de trabalho relacionado fora do &mbito de projetos distintos no programa. Um projeto pode ou néo fazer
parte de um programa, mas um programa tera sempre projetos. Por ultimo, define-se o portfélio que
consiste numa colecdo de projetos, programas e outros trabalhos que sdo agrupados para facilitar a efetiva
gestdo desse trabalho e para se atingirem objetivos estratégicos. Os projetos ou programas do portfolio

podem ndo ser necessariamente interdependentes ou diretamente relacionados.

A gestao de projetos é, segundo a NP ISO 21500 (2012, p. 8), “a aplicacdo de métodos, ferramentas,
técnicas e competéncias num projeto”, abrangendo a integracdo das varias fases do ciclo de vida do
projeto. A gestdo de projetos é realizada através de processos, devendo os processos selecionados para
utilizacdo num projeto estar alinhados numa abordagem sistémica. A gestdo de projetos difere das outras
disciplinas de gestdo pela natureza temporéria e Unica dos projetos. A gestdo de portfélios é a gestdo
centralizada de um ou mais portfélios de projetos que inclui a identificacdo, priorizagdo, autorizacgao,
direcdo e controlo dos projetos, programa e outros trabalhos para alcancar objetivos especificos. O
sistema de gestdo de portfdlios pode ser Gtil para identificar e selecionar as oportunidades bem como para
a aprovacdo e gestdo de projetos. Por sua vez, a gestdo de programas consiste em atividades
centralizadas e coordenadas para alcancar os objetivos e beneficios estratégicos. Os projetos dentro de um
programa sdo relacionados através do resultado comum ou da capacidade coletiva.

Existem diferentes concegdes de projeto, gestdo de projetos, e figura de gestor de projeto através das eras
de pensamento histérico, segundo Gauthier & lka (2012, p. 12), conforme resumido na seguinte tabela:

Tabela 2: Evolucgao histérica de concecdes

Figura do gestor de
projetos

Projeto

Gestao de projetos

Mundo social pré-moderno:

. . . -~ _|Uma cria¢do dos seres humanos
periodo de simbolismo, tradi¢do &

que serve Deus e, como tal, Uma atividade que segue as leis de

com uma perspetiva pds-
moderna da gestao de projetos

de poder, que serve o0s interesses
dos poderosos stakeholders

de reunido num contexto de jogos de
poder, dominio e controlo

e historia, com uma perspetiva . Padre
ré-moderna da gesto de merece o respeito dos seres Deus

pre- humanos

projetos

Mun ial moderno: - Um instrumento tecnocrata, e

u do socia ~ oderno Um esforgo temporario L .

periodo da razéo e do : - abordagem racionalista em linha com a
. empreendido para criar um S ~ .

conhecimento, com uma L . abordagem cientifica da gestéo no Arquiteto
- ~ produto e servigo Unico e é I Lo

perspetiva moderna de gestdo roietado para Servir o proaresso contexto de racionalidade, capitalismo,

de projetos proj P prog industrialismo e crescimento militar

Mundo social pés moderno:  |Um discurso de legitimagdo, e  |N&o é uma pratica nem uma

periodo de discurso e retdrica, |uma arena de jogadores sociais e |ferramenta, mas uma confiavel retérica Orador

Mundo social hipermoderno:
periodo de reflecgdo, com uma
perspetiva hipermoderna da
gestdo de projetos

Uma rede de atores incorporados
num contexto social, em
constante transformag&o. E um
trabalho em progresso

Uma refleccdo pratica

Praticante como um
agente de refleccéo

(Fonte: propria, adaptada de Gauthier & lka, 2012, p. 12)

As organizagdes levam a cabo o seu trabalho para atingirem objetivos especificos, podendo este trabalho

por regra ser categorizados como operagbes ou projetos. As operagfes e 0s projetos diferem

essencialmente nos seguintes aspetos:
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e As operacdes sdo realizadas por equipas relativamente estaveis através de processo continuos e

repetitivos e estdo focadas em sustentar a organizacédo, produzem produtos similares ou idénticos;
e  Os projetos sdo realizados por equipas temporérias, ndo sao repetitivos e criam produtos Unicos.

Segundo Verzuh (2003, p. 30), as tarefas Unicas e temporéarias requerem disciplinas de gestao diferentes e,
devido ao facto de se diferenciarem das operac@es continuas, levantam um novo conjunto de desafio ao
nivel do pessoal, estimativas, autoridade e controlo. Adicionalmente, a gestdo de projetos utiliza uma
abordagem de sistemas para a gestao através do uso de pessoal de fungdes (hierarquia vertical) alocados a

projetos especifico (hierarquia horizontal).

Outro autor (Kerzner, 2009, p. 9) refere que a gestdo de projetos pode ter significados diferentes para
pessoas diferentes. Contudo, na sua acecdo, a gestdo de projetos € o planeamento, organizacado, direcdo e
controlo dos recursos da organizagdo para um objetivo de relativamente curto prazo estabelecido para

atingir objetivos e metas especificas.

Na verdade, a gestdo de projetos tem vindo a assumir maior protagonismo nos Gltimos anos devido a

necessidade de assegurar uma inversdo nos insucessos verificados nos projetos.

Segundo o relatoério mais recente do The Standish Group (2013, p. 1) sobre insucesso nos projetos
tecnoldgicos — designado The CHAOS Report —, apenas 39% dos projetos atingiram sucesso em 2012,
sendo o0 sucesso atingido apenas quando os projetos terminam dentro do prazo, com o0 orgamento previsto

e entregando o previsto com as caracteristicas requeridas.

Tabela 3: Insucessos nos projetos tecnolégicos

2004 | 2006 | 2008 | 2010 )
Sucesso 29% 35% 32% 37% 39%
Insucesso 18% 19% 24% 21% 18%
Contestados 53% 46% 44% 42% 43%

(Fonte: The Standish Group, 2013, p. 1)

Embora os resultados tenham vindo a melhorar nos UGltimos 10 anos, ainda sdo muito insatisfatérios.

Conforme decorre da seguinte tabela, os desvios ocorrem ao nivel do tempo, custo e caracteristicas.

Tabela 4: Desvios nos projetos

Desvios | 2004 | 2006 | 2008 | 2010 | 2012
Tempo 84% 72% 79% 71% 74%
Custo 56% 47% 54% 46% 59%
Caracteristicas 64% 68% 67% 74% 69%

(Fonte: The Standish Group, 2013, p. 2)

Como se pode visualizar no grafico que segue, os desvios temporais apresentam melhorias nos anos

recentes.
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Graéfico 1: Desvios nos projetos
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(Fonte: The Standish Group, 2013, p. 2)

Ainda segundo The Standish Group, de entre as razdes identificadas para os projetos ndo atingirem
sucesso, destacam-se as seguintes: (a) apoio da gestdo executiva; (b) envolvimento dos utilizadores; (c)
otimizacgdo; (d) recursos peritos; e (€) pericia em gestdo de projetos? (2013, p. 3).

Segundo Hall (2012, p. 129), a gestao de projetos é particularmente dificil quando comparado com muitos
processos de negdcio. Do ponto de vista tedrico, o problema fundamental de planear recursos limitados é
muito dificil de tratar. Do ponto de vista pratico, os dois objetivos gerais na gestdo de projetos sdo
definidos como o término do projeto dentro do tempo e orgamento previsto. De entre as razfes apontadas
para a importancia crescente de gestdo de projetos®, destaca-se que a gestdo de projetos efetivamente
controla a mudancga, permitindo as organizagdes introduzir novos produtos, processos e programas (Hall,
2012, p. 130). Por outro lado, os projetos estdo a tornar-se cada vez mais complexos sendo dificil de gerir
sem uma estrutura formal de gestéo (Hall, 2012, p. 131).

Segundo Bender (2010, p. 98), a gestdo de projetos tem como objetivo primordial acrescentar valor para a
organizacdo e como tal o valor que acrescenta tem de ser necessariamente maior do que o seu custo. Por
outro lado, a gestdo de projeto pode ajudar em manter os clientes satisfeitos, em manter responsabilidade
social, em atingir os objetivos estratégicos, em otimizar a utilizagdo dos recursos e, ainda, em promover a
melhoria continua. A gestdo de projetos como disciplina de gestdo ndo é geralmente compreendida nem
desenvolvida num nivel estratégico por organizacGes do sector publico, que normalmente desenvolvem
uma mistura de trabalho de projetos e de atividades, de acordo com Hamilton (2006, p. 141). Nas
entidades publicas, geralmente podemos falar de dois tipos de trabalhos de projetos, a saber: (a) os que
criam mudanca dentro da organizacao; e (b) os que criam produtos que o cliente (sociedade) pretende.

Este autor distingue entre a gestdo de projetos (quando é para criar algo para um cliente/utente) e a gestdo
por projetos (quando é interno e para criar mudanga na organizacdo) (Hamilton, 2006, p. 141). Assim, 0

2 Foram ainda identificados os seguintes motivos: (a) processos ageis; (b) objetivos de negocio claros; (c) maturidade
emocional; (d) execucdo; e (e) ferramentas e infraestruturas.

3 SHo ainda razdes estarem a emergir projetos com caracteristicas substancialmente diferentes, a gestdo de projetos ajuda as
equipas multifuncionais a serem mais efetivas e as empresas usam gestéo de projetos para desenvolver e testar os seus futuros
lideres.
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escritério de projetos (ou PSO ou PMO) surgiu na forma de estruturas variadas ao longo de diversos anos
e em diversos tipos de organizagfes para abarcar a atividade de gestao de projetos nas mesmas.

Segundo Desouza & Evaristo (2006, p. 415), os PMO tém sido comuns nas industrias de
telecomunicacdes, espaco e defesa durante muitas décadas, devido essencialmente ao facto do trabalho
ocorrer sob a forma de projetos multimilionarios. Foram originalmente concebidos como um meio para
capturar e disseminar as boas praticas de gestdo de projetos e de conhecimento de projetos pela
organizacdo. Gradualmente incluiram-se novos objetivos como melhorar as capacidades e comunicacdo
de gestdo de projetos, seguir uma metodologia normalizada e consistente e monitorizar os projetos para
progresso de tempo e or¢camento. Assim, ainda de acordo com Desouza & Evaristo (2006, p. 415), uma
defini¢do universal de PSO nédo € possivel dado que o desenvolvimento de uma estrutura que funciona
numa organizagdo é um exercicio em esforcos de padronizagédo sustentada. Os PSO variam em termos de
tamanho, estrutura e accountability. O Unico critério para o sucesso de um PSO é estar alinhado de perto
com a cultura da organizacdo. Ndo obstante o exposto, na analise efetuada, encontraram-se diversas

defini¢Ges atribuidas ao PSO/PMO, conforme resumidas na seguinte tabela.

Tabela 5: Defini¢6es de PSO/PMO

Definicédo | Autor
Um componente de uma organizacgéo. O seu papel é tipicamente garantir suporte, definir normas
e linhas mestres para os gestores de diferentes projetos e programas, recolher dados de gestdo
dos diferentes projetos, consolidar esses dados e relata-los a algum corpo de gestao.

Um corpo ou entidade organizacional ao qual sdo atribuidas varias responsabilidades Project Management Institute,
relacionadas com a gestéo centralizada e coordenada dos projetos sob seu dominio. 2008

Uma unidade organizacional temporaria ou permanente que fornece um portfélio de servicos
para apoiar as equipas de projetos que sdo responsaveis por um portfélio especifico de projetos.

A unidade organizacional que facilita a coordenagéo do conhecimento e outros recursos entre a
organizagdo e seus projetos.

Associacdo Portuguesa de
Gestdo de Projetos, 2008

Wysocki, 2009, p. 494

Pemsel & Wiewiora, 2013

Um centro de exceléncia que é uma entidade organizacional criada para apoiar os gestores de
projetos, equipas e varios niveis de gestdo em questdes estratégicas e entidades funcionais de
toda a organizacdo na implementacéo de principios de gestdo de projetos, praticas,
metodologias, ferramentas e técnicas.

Um local central para conduzir, planear, organizar, controlar e finalizar as atividades do projeto. |Hobbs & Aubry, 2007, p.75
Uma organizagdo centralizada dedicada a melhorar a préatica e resultados de gestdo de projetos. |Kendall & Rollins, 2003, p. 7
O ponto focal na organizacéo para conhecimento de gestdo de projetos. Kerzner, 2001

Um escritorio fisico ou virtual com profissionais de gestdo de projetos que atendem as
necessidades de gestdo de projetos das suas organizaces.

Responsavel pelos projetos, pela atribuicdo de recursos, recrutamento, desenvolvimento de
gestores de projetos, selecdo e priorizagdo de projetos, alinhamento com estratégias
organizacionais, reporte de portfélios gestdo de metodologias e processo de gestdo de projetos.

(Fonte: propria)

Dai & Wells, 2004

Crawford, 2011, p. 31

Englund, Graham &
Dinsmore, 2003, p. 87

Segundo Wysocki (2009, p. 50), o PSO é um investimento e o seu retorno sobre o investimento é medido
em termos do custo que se evitou. Este custo € um resultado direto da reducdo significativa nos
insucessos dos projetos para o qual o PSO é responsavel. A mera presenca de um escritorio de projeto,
independentemente da sua tipologia, ¢ um compromisso com a melhoria de gestdo de projetos. Os
escritérios de projetos mais bem-sucedidos sdo peritos na ciéncia da gestdo de projetos e evangelistas
defendendo continuamente o seu valor.
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2.2 -TIPOLOGIAS DE PSO/PMO

Segundo um estudo recente (Hobbs & Aubry, 2007, p. 74), os PMO caracterizam-se por variagdes
extremas nas estruturas, funcdes e legitimidade. Nas tipologias que se encontram, 0s autores recorrem ao
uso de propriedades para poder caracterizar a passagem de um nivel de classificacdo para outros. De entre
as propriedades utilizadas, destacam-se as seguintes: (a) fungfes de staff ou de linha com gestores de
projetos incluidos dentro do PMO; (b) ambito organizacional; (c) nivel dentro da hierarquia
organizacional; (d) influéncia e autoridade; (e) questdes operacionais a estratégicas; (f) baseado em
processos ou baseado nos negdcios; e (g) maturidade ou cultura de gestdo de projetos. Vejamos de
seguida os tipos de PMO que se identificaram na literatura cientifica e profissional.

2.2.1 - Unger, Geminden & Aubry

Os autores Unger, Gemiinden & Aubry (2012, p. 616) identificaram trés tipologias como de seguida

sumariamente apresentado.
» Coordinator (coordenador)

Esta funcdo envolve a lideranca do portfélio sob duas perspetivas: (a) liderar estrategicamente com
ligacdo direta a gestdo de topo e realocacdo de recursos limitados; e (b) facilitar cooperacédo entre projetos
e departamentos. A qualidade de alocagdo melhora a utilizacdo de recursos, minimiza falhas nas
alocacdes, assegura colocagdo rapida e garante o comprometimento dos recursos. A qualidade de
cooperacdo tranquiliza conflitos entre projetos e gestores, resolve lutas de poder e medeia gestores de
projetos. As atividades aqui consideradas incluem a avaliacéo e selecdo de projetos, apoio entre projetos e
coordenagdo entre departamentos. Apresenta um impacto significativo com a qualidade de cooperagéo e
com a qualidade de alocacao.

»  Controller (controlador)

Esta funcdo envolve a gestdo de informacdo para produzir inputs para a tomada de decisdo. Assim,
envolve estabelecer, atualizar e facultar a base de informacdo para a tomada de decisdes no portfélio.
Envolve ainda a apresentacdo de medidas corretivas como apoio para a gestdo de topo (tais como
supervisdo de projetos e controlo de marcos). A qualidade de informacao assegura a extracdo, melhoria,
preparacdo e gestdo, garante o fornecimento de informacdo fidedigna, suficientemente especifica, precisa
e atual de projetos e organizacOes para integrar ambas as realidades. Tem um impacto significativo com a
qualidade de informacdo e ndo tem um impacto significativo quer com a qualidade de cooperacdo quer
com a qualidade de alocacao.

»  Supporter (apoiante)

Esta funcdo implica fornecer servigos aos projetos e membros e aos lideres dos projetos durante a
implementacdo de projeto (tais como planeamento, preparacdo de relatorios, ferramentas de software),

bem como cultivar normas de gestdo de projetos na organizacdo, incluindo a transferéncia de
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conhecimento entre as partes. Aumenta o nivel de pericias dos gestores de projetos e outro pessoal, reduz
erros metodoldgicos na implementacdo de projetos, assegura regras padronizadas e uniformes e assegura
uma organizacdo que aprende em termos de conhecimento de gestdo de projetos. Apresenta um impacto
significativo com o sucesso do portfélio mas sem impacto significativo quer na qualidade de cooperacao
quer na qualidade de informacao.

2.2.2 — Crawford

Segundo Crawford (2011, p. 31-33), 0 PMO pode existir em qualquer um dos trés niveis da organizacdo

ou pode existir nos trés niveis simultaneamente. Tipifica trés estruturas, como de seguida descrito.
»  Project Control Office

Tipicamente lida com projetos Unicos grandes e complexos, estando especificamente focado em apenas
um projeto mas com uma dimensao de tal ordem que requer planos multiplos que tém de ser integrados
num plano global do projeto. Podem ter multiplos gestores de projetos independentes responsaveis por
um plano individual, com um gestor de programa ou gestor de projeto mestre responsavel pela integragdo
de todos os planos, requisitos e custos para assegurar que 0 projeto como um todo cumpre 0 prazo,
marcos e entregaveis. A este nivel, a aplicacdo da disciplina cria valor porque inicia a repeticdo e as

ferramentas sdo usadas pelos membros da equipa bem como através de toda a lideranga organizacional.
» Business unit PMO

Ao nivel da divisdo ou da unidade de negdcio, 0 PMO pode ainda ser chamado a dar apoio a projetos
individuais, mas o desafio € integrar um nimero grande de projetos multiplos com tamanhos variaveis. O
seu valor é que comeca a integrar custos ao nivel da organizacdo e é neste nivel que o controlo de
recursos se apresenta como fungdo de maior valor no sistema de gestdo de projetos. A este nivel, o PMO

fornece niveis mais elevados de eficiéncia na gestdo de recursos através dos projetos.
» Strategic PMO

A este nivel, é usado para resolver conflitos de recursos concorrentes através da priorizagao continua da
lista de projetos através da organiza¢do como um todo. Assegura que a metodologia de gestdo de projetos
estd adequada as necessidades de toda a organizacdo e ndo apenas um departamento ou unidade de

negacio.
2.2.3 — Desouza & Evaristo

Estes autores (2006, p. 417-418) distinguem dois grupos de estruturas, sendo um administrativo.
»  Supporter (apoiante)

Esta estrutura da apoio administrativo aos gestores de projetos, gere informacao sobre projetos, tarefas,
recursos, etc., sendo essencialmente um apoio administrativo. Faculta status dos projetos, identifica riscos

e questdes potenciais e manutencdo do arquivo do projeto. Reporta sobre o projeto mas ndo tenta

-10-



A IMPLEMENTACAO DE UM PROJECT SUPPORT OFFICE NA UNIVERSIDADE DE COIMBRA

influencia-los. E um modelo passivo que tem dificuldade em avaliar os beneficios que apresenta aos

projetos.
» Conhecimento-intensivas

Tomam um papel ativo na gestdo de melhores praticas de gestdo de projetos, aprendendo com 0s projetos
e melhorando a maturidade da gestdo de projetos. Decompdem-se em trés tipos. O primeiro, information
manager (gestor de informacao), mantém informacao para monitorizar e reportar o progresso do projeto e
age como uma fonte de informacio dos projetos e atualizagbes de status consolidados. E um PMO
conhecimento intensivo com uma funcdo administrativa parcial. O segundo, knowledge manager (gestor
de conhecimento), é um repositério das melhores praticas mas sem responsabilidade administrativa.
Desenvolve e mantem um conjunto de normas e métodos, facultando arquivos centralizados de
conhecimento de projetos sistematicamente recolhido e arquivado sob a forma de licGes aprendidas e
templates de projetos. Faculta expertise de projetos, mentoring, formacdo e é reconhecido como a
autoridade da organizagdo em todo o conhecimento relacionado com gestdo de projetos. O coach
(treinador) é o mais conhecimento intensivo. Tem as melhores préaticas e conhecimento do estado da
gestdo de projetos na organizagdo e assegura que as melhores praticas sdo usadas para informar sobre
esforgos futuros de gestdo de projetos.

2.2.4-Verzuh
Sdo cinco os modelos de PMO identificados por Verzuh (2003, p. 348-351).
» Centro de exceléncia

Tem como papel fundamental manter as normas de gestdo de projeto e promover 0 Seu USO nha
organizacdo, sem papel direto na tomada de decisGes dos projetos. A sua autoridade deriva quase
exclusivamente da sua experiéncia e pericia em gestao de projetos, ou seja, detém conhecimento e podem

ser chamados para dar consultoria.
»  Project Support Office

Para além de manter e promover as normas e praticas de gestdo de projetos, apoia ativamente uma
variedade de projetos tratando de tarefas mecanicas tais como a construcdo do plano e orcamento dos
projetos. E responsavel por manter registos corretos mas ndo tém qualquer responsabilidade sobre as

decisdes de lucro ou prejuizo.
»  Project Management Office

Podem providenciar o apoio aos planos e orcamentos da mesma forma como o PSO diferenciando-se
deste pelo facto de providenciar gestores de projetos a projetos de toda a organizagdo. Torna-se assim um
lar a longo prazo para pessoas que pretendem tornar a gestdo de projetos numa carreira. E responsavel por
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gerir os salarios e carreiras dos seus gestores de projetos ndo sendo, contudo, responsavel pelo sucesso ou
fracasso dos projetos.

» Program Management Office

O seu papel é fornecer pericias de gestdo de projetos ao programa como um todo, desta forma ligando
todos os projetos. Como um PSO, esta estrutura ndo € diretamente responsavel pelo cumprimento de
planos e orcamentos, sendo o seu papel essencial colocar em funcionamento e apoiar as boas préaticas de
gestdo de projetos. No entanto, participa na tomada de decisdo tendo um lugar a mesa com 0s outros
lideres de programas. Esta estrutura tem uma vigéncia limitada no tempo, correspondente ao periodo de
vida do programa.

» Accountable Project Office

Por ultimo, esta estrutura assume responsabilidade total pelo cumprimento dos objetivos de qualidade,
custo e planos dos projetos que Ihe sdo confiados. E composto quer por gestores de projetos quer por
pessoal de apoio de projetos.

A seguinte tabela resume as diferentes estruturas bem como o grau de autoridade para influenciar o

projeto:
Tabela 6: Estruturas e grau de autoridade
Balxa Autoridade para e ar projeto A
o o Project Project Program
plEES LIS g(i';tlg?]g: SupJp_ort Managl_e:ment Manag_ement PA; g?:;néifbilfe
Office Office Office

Manter normas RT RT RT RT RT
Manter histérico RT RT RT RT RT
Organizar formagéo RP RP RP RP RP
Apoio de mentoring e consultoria RP RT RT RT RT
Analise de planos e orcamentos RT RT RT RT
Tecnologia Enterprise Project Management RT RT RT RT
Coordenacdo multiprojetos RT RT RT RT
Vigilancia do projeto RP RP RT RT
Tomar decisGes de gestdo de projeto RT RT
Supervisionar gestores de projetos RP RT
Cumprir objetivos do projeto RP RP RT
Gestdo das carreiras dos gestores de projetos RP RP RT RP RT
Providenciar gestores para a organizagdo RP RT
Participar na gestao de portfolios de projetos RP RP RP RT RT

Em que RT = Responsabilidade Total e RP = Responsabilidade Parcial
(Fonte: Verzuh, 2003, p. 349)

2.2.5 - Kendall & Rollins

Kendall & Rollins (2003, p. 43-45) identificaram quatro estruturas que variam em funcéo do valor criado.
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»  Project repository (repositério)

E um modelo com valor baixo em que o PMO serve como fonte de informacdo dos projetos,
metodologias e normas. Assume que a entidade escolheu um conjunto coesivo de ferramentas para o
desenho, gestdo e reporte de projetos. O PMO ndo é responsavel pelos resultados do projeto e assume que

os dados e a metodologia tém valor inerente.
» Coach (treinador)

Este é um modelo tatico que pode dar valor durante um periodo limitado de tempo. E uma extensdo do
modelo anterior e assume a partilha de algumas praticas de gestdo de projetos através de funcdes e usa o
PMO para coordenar a comunicacdo. As melhores praticas sdo documentadas e partilhadas e o
desempenho dos projetos sdo ativamente monitorizados. Os resultados sdo usados para melhorar o
desempenho da entidade e dar formagdo a gestores de projetos novos ou ineficientes. Assim, o PMO é
formador, consultor e mentor, tornando-se na fonte de informagéo dos processos dos projetos. Apoia no
estabelecimento do projeto e em revisdes pds-projeto. Deve ter a equipa sénior de gestdo como cliente
principal de forma a poder-se manter.

»  Enterprise (empreendimento)

Trata-se de um modelo estratégico orientado ao controlo central de todos os projetos significativos — tem
inerente um investimento maior e portanto com missdo, charter e apoio mais forte do que nos modelos
anteriores. Permite a gestdo de risco quando os projetos iniciam e amadurecem no ciclo de
desenvolvimento. Identifica problemas que atrofiam todos os projetos e recolhe dados para construir o
portfolio de projetos da entidade. Os gestores de projetos sdo atribuidos aos projetos segundo as
necessidades e assume 0 processo de governanga que envolve o PMO em quase todos o0s projetos.

» Deliver now (entrega agora)

Por ultimo, surge um modelo estratégico de elevado valor focado no rendimento, aceleracdo da entrega e
escolha dos projetos corretos. O enfase neste modelo é entregar valor mensuravel em cada semestre tendo
0 apoio do mais alto nivel executivo e cujas métricas sao diretamente ligados ao desempenho da gestao de
topo. As areas de intervencdo incluem planeamento estratégico, formacédo para projetos, reporte integrado

dos projetos, transferéncia de conhecimento a recursos selecionados.
2.2.6 — Englund, Graham & Dinsmore

As estruturas identificadas por Englund, Graham & Dinsmore (2003, p. 84-89) variam em funcdo das
responsabilidades atribuidas as mesmas.

»  Project Support Office

Este oferece servicos de apoio tais como planeamento, monitorizacao, preparacdo e gestdo de contratos,
servicos financeiros e administrativos, gestdo de alteracGes de &mbito, ferramentas de gestdo de projetos,
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gestdo de documentacéo, etc. Estes servicos podem ser fornecidos de uma forma centralizada ou podem
ser incorporados na equipa do projeto através da integracio de membros do PSO numa base temporaria. E

essencialmente focado em objetivos internos operacionais.
» Project Management Centre of Excellence

Oferece servicos de formacdo, normalizacdo de processos, consultoria interna, identificacdo das melhores
praticas, priorizagdo de projetos, definicdo e normalizacdo de ferramentas, benchmarking, etc. O foco
desta estrutura reside em implementar metodologias e competéncias atualizadas e menos em dar apoio

operacional. Os seus objetivos sdo mais estratégicos.
» Program Management Office

Coloca o gestor de projeto responsavel pelos projetos, atribuindo responsabilidade pela alocacdo de
recursos, recrutamento, desenvolvimento de gestores de projetos, selecdo e priorizacdo de projetos, etc.
Esta estrutura requere uma base politica solida para ser efetiva.

»  Chief Project Officer

Identificam ainda o Chief Project Officer cujas responsabilidades incluem envolvimento nas decisfes que
resultam em projetos novos, planeamento estratégico de projetos, estabelecer prioridades e negociar
recursos para os projetos, etc. Trata-se de fornecer autoridade central sobre projetos estratégicos e é uma

estrutura recente na prética.
2.2.7 — Casey & Peck

Casey & Peck classificam as estruturas em trés (2001, p. 1-5).
»  Weather Station (Estacdo Meteoroldgica)

Implica monitorizar e reportar os eventos verificados sem os influenciar diretamente. Assim, reportam
sobre varios aspetos do progresso dos projetos aos executivos, tais como progresso, tesouraria,
orgamentos, riscos, etc. Contudo, estes necessitam de ter autoridade de forma a poder exigir a informacéo
necessaria para desenvolver as suas funcdes. No entanto, devem apenas ser acometidas as autoridades

minimas necessarias para o desempenho das suas fungoes.
» Control Tower (Torre de Controlo)

Trata a gestdo de projetos como um processo que deve ser protegido e estimulado, tornando possivel
melhorias no processo de gestdo de projetos. Tem como fungdes basilares (i) estabelecer normas para a
gestdo de projetos, (ii) dar consultoria sobre a implementacdo das normas, (iii) aplicar as normas, e (iv)

introduzir melhorias nas normas.
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» Resources Pool (Pool de Recursos)

Fornece um conjunto de gestores de projetos experientes, gestores habilitados a gerir varios tipos de
projetos, gestores supervisionados de forma a assegurar a correta aplicacdo das suas capacidades, sendo
gue a sua fungdo ndo inclui a selecdo de projetos. A lideranca tem de atribuir autoridade para que o gestor
do pool de recursos seja responsavel para fornecer gestores aos projetos. O gestor do pool de recursos tem
autoridade de gestdo sobre os funcionarios do pool. Assim, deve ter poderes de supervisdo e capacidades
de formacdo bem como possibilidade de desenvolver as perspetivas de carreiras.

2.2.8 — Resumo

Em face do exposto, apresenta-se um quadro resumo dos tipos de estruturas identificadas.

Tabela 7: Resumo dos tipos de estruturas

\ Autores | Tipos
Unger, Gemiinden & Aubry Coordinator Controller Supporter
Crawford Project _Control Business Unit PMO |  Strategic PMO
Office

. Information Knowledge
Desouza & Evaristo Supporter Manager Manager Coach
Vil Centro de Project Support  [Project Management Program Accountable

excellence Office Office Management Office | Project Office

Kendall & Rollins Project repository Coach Enterprise Deliver Now
Englund, Graham & Project Support Projecé:::; r:agfe ment Program Chief Project
Dinsmore Office Excellence Management Office Officer
Casey & Peck Weather Station Control Tower Resources Pool

(Fonte: propria)

Consequentemente, poder-se-4 concluir que as estruturas encontradas sdo variadas, bem como as
respetivas nomenclaturas, existindo contudo algumas semelhancas quanto aos papéis desempenhados
pelas diversas estruturas.

2.3 — FUNCOES ATRIBUIDAS AO PSO/PMO

Conforme se pode inferir dos modelos acima apresentados, existe uma pandplia de estruturas existentes
mas que tém em comum as fungOes atribuidas. De seguida analisar-se-4 as que consideramos mais

relevantes para o presente estudo.
2.3.1-Verzuh

No prisma de Verzuh (2003, p. 20-22), existem apenas trés fungdes da gestdo de projetos, a saber: (a)
definicdo do projeto, que estabelece a base para o projeto e que implica a realizagdo de atividades que
incluem determinar o proposito, objetivos e restricdes do projeto e estabelecer controlos basicos de gestdo
de projetos; (b) planeamento do projeto, que junta os detalhes sobre como atingir os objetivos atendendo
as restricdes; e (c) controlo, que inclui todas as atividades que fazem com que o projeto se mova sempre

para o objetivo, incluindo a medicao de progresso, comunicagao, execugdo e encerramento.
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Trata-se na nossa opinidao de um modelo simplista que ndo tem em consideracdo as varias opgbes de

formas de gestéo de projetos na organizacao.
2.3.2 — Wysocki

Por sua vez, Wysocki (2009, p. 496-497) desenvolve sobre as trés funcBes e apresenta seis, que
identificamos. A primeira corresponde a apoio aos projetos, que abrange todos os servigos administrativos
de apoio. Trata-se de remover tanto quanto possivel o trabalho que ndo traz valor acrescentado a equipa
do projeto e colocar no PSO. As razdes para fazer isto incluem: (a) ter a equipa do projeto apenas focada
em trabalho do projeto; (b) o pessoal do PSO tem mais conhecimentos para fornecer estes servicos; e (c)
0s servicos seriam fornecidos a um custo menor. Inclui designadamente a recolha de informacgéo e
preparacdo e distribuicdo de relatdrios periodicos, assistir com auditorias, registo e manutengéo de folhas
de horas, arquivo de relatérios e ainda a manutencdo do arquivo do projeto.

Segue a consultoria e orientagdo, prestando servicos especializados pelo que consultores profissionais e
formadores estdo disponiveis no PMO para apoiar as necessidades de consultoria e orientacdo das equipas
do projeto. As tarefas inerentes resumem-se a apoio no desenvolvimento de propostas, facilitar sessdes de
planeamento, avaliacdo de risco, intervengfes no projeto, dar orientacdo e instrucdo de gestores de
projetos e dar orientacao aos gestores de topo.

O terceiro grupo de tarefas incidem sobre os métodos e normas que tém de ser fornecidos pelo PSO que
inclui, entre outros, areas como iniciagdo, planeamento, selecdo, priorizacdo, WBS* templates, avaliagio
do risco, documentacdo, relatérios, selecdo de software, auditorias e disseminacdo das melhores praticas,
estabelecer, monitorizar e aplicar as normas, selecdo de projetos para o portfélio, manutencdo de
biblioteca de ferramentas e processos e preparacdo de propostas.

As restantes funcdes sdo (a) ferramentas de software: avaliagéo, selecdo, instalacdo, apoio e autenticacdo
do software que apoia o trabalho do projeto; (b) formacéo: pode ser considerada uma funcdo do PSO; e
(c) recursos de gestores de projetos: tais como conselhos, sugestdes, aconselhamento profissional.

2.3.3 - Crawford

Nesta mesma linha, Crawford (2011, p. 34-37) também identifica seis funcdes que podem ser atribuidas a
estruturas de PMO, identificando uma sétima classe residual. A primeira consubstancia apoio aos
projetos, que inclui tarefas técnicas como o planeamento, controlo de custos, gestdo (dito a ciéncia da
gestdo de projetos), bem como lideranca, negociagdo, motivacdo, teambuilding (dito a arte da gestdo de
projetos). Exige experiéncia em planeamento e controlo. Segue a area de documentagdo: o grupo de apoio
domina a ciéncia da gestdo de projetos, tais como estimativas, orcamentacdo, e planeamento. A terceira é
0 controlo da mudanca em que o PMO pode desempenhar um papel importante aliviando a carga nos

4 WBS (Work Breakdown Structure) é um processo de subdivisdo das entregas e do trabalho do projeto em
componentes menores e mais facilmente de gerir.
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gestores de projetos. Na quarta fungdo, o PMO € o repositério do projeto, que regista a documentagao do
projeto e presta apoio na aprendizagem. A quinta inclui a gestdo de risco, facultando apoio técnico e de
software aos gestores de projetos, facilitando planeamento e gestdo de risco. O PMO é na sexta funcao
repositorio de recursos, ou seja, 0 inventario de todos os recursos disponiveis na organizagdo com
capacidades atualizadas. Residualmente, identifica ainda: (a) controlo de custos®; (b) apoio de software de
gestdo de projetos; (c) desenvolver e manter processos e metodologias de gestdo de projetos (gere e sabe
aplicar); (d) treinar gestores e equipas; e (e) consultoria e mentoring.

2.3.4 - Hobbs & Aubry

Segundo a andlise desenvolvida pelos autores em Hobbs & Aubry (2007, p. 80-84), os PMO cumprem
diversas funcdes em diferentes organizacGes. Estes autores derivaram uma lista de funcBes que fazem
parte dos mandatos dos PMO dentro das organizac¢des objeto da investigagdo. Estes autores assumiam que
a analise de 27 funcbes podia ser uma tarefa intrinseca, e concluiram que a identificacdo de grupos de
fungBes simplificaria largamente esta interpretacdo e o uso dado a esta informacéo.

Atraveés de analise fatorial, foram identificados cinco grupos de func@es, a saber (por ordem decrescente
da importancia média das fungdes incluidas no grupo):

(1) Monitorizar e controlar performance dos projetos;
(2) Desenvolvimento de competéncias e metodologias de gestdo de projetos;
(3) Gestdo multiprojetos;
(4) Gestdo estratégica;
(5) Aprendizagem organizacional;
(6) Funcoes ndo incluidas no grupo de funcdes.
» Monitorizar e controlar performance dos projetos

Este € o grupo mais importante e inclui ndo s6 a monitorizagdo, controlo e relato de performance do
projeto como também a gestdo de ferramentas computorizadas para desenvolver estas tarefas. PMO com
estas funcdes estdo a satisfazer a necessidade do gestor de informacao para manter visibilidade e controlo
da performance dos projetos sob a sua responsabilidade. Assim, esta apoia as funcdes de governanca dos
projetos. As fungbes incluem: (a) reportar status do projeto aos gestores de topo; (b) monitorizar e
controlar a performance do projeto; (c) implementar e operacionalizar o sistema de informacgdo dos
projetos, que inclui manter e organizar o historico de projetos; e (d) desenvolver e manter um scorecard

do projeto.

5 O PMO procura a informagéo que necessita da que esta disponivel, tal como obter informag&o de contratos, horas trabalhadas
e validar informacdo em todas as areas do projeto.
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» Desenvolvimento de competéncias e metodologias de gestéo de projetos

Este grupo de funcBes é mais tradicionalmente associado aos PMO e inclui fun¢Bes que tratam de
ferramentas e metodologias com desenvolvimento de competéncias. As fungfes incluem, entre outras,
desenvolver e implementar uma metodologia padrdo, que inclui documentar, promover e atualizar as
melhores préticas para a gestdo de projetos, promover a gestdo de projetos dentro da organizacao,
desenvolver competéncias do pessoal incluindo formacdo, facultar orientacdo para o0s gestores de

projetos, e facultar um conjunto de ferramentas sem o esforco de padronizar.
»  Gestdo multiprojetos

Alguns PMO tém o mandato de gerir conjuntos de projetos de um modo coordenador, que muitas vezes
implica a gestdo por programas ou portfolios. A coordenacédo de interdependéncias dentro de programas e
portfolios € uma questdo central na gestdo multiprojetos. As fungdes incluem: (a) coordenar entre
projetos; (b) identificar, selecionar e priorizar novos projetos; (c) gerir um ou mais portfélios e/ou
programas; e (d) alocar recursos entre projetos.

» Gestdo estratégica

Verificou-se uma tendéncia nos anos recentes para a gestdo de projetos em geral e PMO em particular
para se tornar mais envolvidos em questdo de alinhamento estratégico e para se tornarem aliados mais de
perto da gestdo de topo. As fungdes incluem, entre outras, dar conselho a gestdo de topo, participar no
planeamento estratégico, gestdo de beneficios e network e facultar auscultacdo do ambiente.

»  Aprendizagem organizacional

Este tem sido um assunto muito importante na literatura nos ultimos anos. As fun¢des neste grupo
incluem: (a) monitorizar e controlar a performance do PMO; (b) gerir arquivos de documentacdo dos
projetos; (c) conduzir revisdes e auditorias aos projetos; (d) implementar e gerir a base de dados de licBes
aprendidas; e (e) implementar e gerir uma base de dados de riscos.

» Funcdes ndo incluidas no grupo de fungdes

Estas funcBes ndo estdo relacionadas quer conceptualmente quer estatisticamente em qualquer um dos
grupos acima identificados, sendo contudo importantes para a gestdo de projetos. Executar tarefas
especializadas para gestores de projetos: muitos PMO fornecem servicos especializados aos gestores e
equipa de projetos. Para executar estas tarefas, o PMO tem de manter recursos especializados. As tarefas
especializadas podem incluir preparacgdo de planos, e gestdo de contratos e de riscos. Gerir interfaces com
clientes: esta fungdo & mais importante na relacdo com clientes externos a organizacdo. O PMO
responsavel para todos os projetos de um cliente pode ter um papel importante na gestdo do interface com
o seu cliente. Recrutar, selecionar, avaliar e determinar salérios para gestores de projetos: esta é a fungdo
menos importante para 0 PMO mas tem ainda uma importancia relativa. O departamento de Recursos
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Humanos (RH) em grande parte das organizacGes desempenham estas funcdes de RH mas o

envolvimento de um nimero de PMO nestas atividades em alguns contextos pode ser importante.

2.3.5- Resumo

Em face do exposto, apresenta-se de seguida um quadro resumo das funcdes descritas, agrupadas.

Tabela 8: Resumo das fungdes por autor

Wysocki

Formacéo

Crawford

Formacdo: treinar gestores e equipas

Hobbs & Aubry

Desenvolver competéncias do pessoal
incluindo formacéo

Consultoria e orientacdo, prestando
servicos especializados:

a) Apoio em propostas

b) Facilitar sessdes de planeamento

c) Avaliacdo de risco

d) Intervengdes no projeto

e) Dar orientacdo e instrucdo de gestores
f) Dar orientagdo aos gestores de topo

Consultoria e orientacéo: incluindo
auditorias

Facultar orientacéo para os gestores de
projetos

Dar conselho a gestdo de topo
Executar tarefas especializadas para
gestores de projetos

Gerir interfaces com clientes

Métodos e normas:

a) Inclui iniciacéo, planeamento, sele¢do
b) Estabelecer, monitorizar e aplicar
normas

c) Selecdo de projetos para o portfélio
d) Manutencéo de biblioteca de
ferramentas e processos

Preparacéo de propostas

Desenvolver e manter processos e
metodologias de gestdo de projetos (gere
e sabe aplicar)

Desenvolver e implementar uma
metodologia padrdo

Identificar, selecionar e priorizar novos
projetos

Ferramentas de software: avaliagéo,
selecdo, instalacdo, apoio e autenticacdo
do software

Apoio de software: de gestdo de projetos

Facultar um conjunto de ferramentas

Implementar e operacionalizar o sistema
de informacao dos projetos

Apoio aos projetos:

a) Recolher informac&o e preparar e
distribuir relatérios periddicos

b) Assistir com auditorias

¢) Registo e manutencéo de folhas de
horas

d) Arquivo de relatérios

e) Manuteng&o do arquivo do projeto

Apoio aos projetos, que inclui tarefas
técnicas como o planeamento, controlo de
custos, gestdo, bem como lideranga,
negociacdo, motivagdo, teambuilding

Controlo de custos

Documentacao

Repositorio do projeto

Monitorizar e controlar a performance

Implementar e gerir a base de dados de
licBes aprendidas

Conduzir revisdes aos projetos
|Reportar status do projeto aos gestores
Desenvolver e manter um scorecard
Conduzir auditorias a projetos

Gerir arquivos de documentacao dos
projetos

Recursos de gestores de projetos

Repositorio de recursos

Alocar recursos entre projetos

Gestao de risco

Implementar e gerir base de dados de
riscos

(Fonte: propria)

Como se pode inferir da tabela supra, as fungdes potencialmente a atribuir ao PSO podem resumir se em
sete grandes grupos, correspondendo na sua grande parte a tipologia de funges identificada pelos autores
Hobbs & Aubry (2007).

2.4 — AS METODOLOGIAS DE GESTAO DE PROJETOS

Melhorar o desempenho do projeto através de uma boa gestdo continua a ser a principal prioridade da
maioria das organizagbes. Como uma forma de gerir este problema é frequente as organizacdes
implementarem metodologias de gestdo de projetos (Project Management Methodologies — PMM) para
aumentar a eficiéncia e eficacia dos projetos.
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Tanto organizagdes do setor publico como do privado de todo 0 mundo investem recursos significativos
em esforgcos para melhorar o sucesso dos projetos, que vao desde revisdo e adaptacdo de atuais praticas
para a ado¢do e desenvolvimento de novas metodologias. Desde 1999, que o PMM ¢ considerado como
um dos dez principais fatores que contribuem para o fracasso de projeto, de acordo com The Standish
Group (citado por Wells, 2012, p. 43).

Num nivel geral pode dizer-se que a implementacgéo eficaz de PMM néo faz com que automaticamente se
considere o sucesso de um projeto. Por outro lado o seu mau desempenho ndo provém necessariamente da
fraca implementacdo de PMM. Os beneficios de PMM para projetos e organizag¢des incluem, entre outros,
melhor controlo e monitorizagcdo de projetos, normalizacdo e linguagem padronizada, fator de higiene,
permitindo e garantindo propostas e contratos vencedores a limitacdo ao uso ou a falta de uso de PMM
nao traz beneficios, controlo, monitorizacdo e governanca e ajuda, guia e orienta 0s gestores para lidar

com a incerteza e 0 medo do desconhecido (Wells, 2012, p. 51).
2.5— ESTRUTURA E DESENHO ORGANIZACIONAL

Segundo Kerzner (2009, p. 93), as organizacGes podem ser definidas como grupos de pessoas que devem
coordenar as suas atividades de forma a atingir os objetivos organizacionais. Esta fun¢do de coordenagéo
exige uma forte comunicacdo e uma compreensao clara das relactes e interdependéncias entre as pessoas.
As estruturas organizacionais sdo ditadas por fatores tais como a tecnologia e o ritmo de mudanga,
complexidade, disponibilidade de recursos, produtos e/ou servi¢os, concorréncia e necessidades para a
tomada de decisdo. Existem conceitos que influenciam a escolha das estruturas organizacionais,
designadamente autoridade (que é o poder dado a individuos para que possam tomar decisfes finais),
responsabilidade (que é a obrigacdo incorrida para desempenhar as tarefas eficazmente e por ultimo
accountability®, ou seja ter que responder para a concluséo satisfatéria de uma tarefa especifica (Kerzner,
2009, p. 95).

De acordo com o white paper do Oracle (2011, p. 11), um PMO coerente é aquele em que as fungdes,
proposito e papéis estdo alinhadas com o propésito maior e objetivos da organizagdo. Melhora o
funcionamento de projetos e atribui valor para os stakeholders. Segundo o Economist Intelligence Unit
“as organizacOes que aderem a métodos fortes de gestdo de projetos sdo consistentemente mais bem-
sucedidas do que aquelas que ndo. 90% das empresas consideram as competéncias de gestdo de projetos
cruciais para 0 seu sucesso mas muitas ainda tém dificuldades para consistentemente gerir projetos mais
efetivamente, melhorar processos e atingir os objetivos de negdcios estratégicos” (Oracle, 2011, p. 11).
De acordo com o mesmo trabalho (Oracle, 2011, p. 11), os esfor¢os na implementagdo de gestdo de
projetos tém sido vistos ao nivel dos processos, software e PMO. Contudo, a investigacdo tem
demonstrado que existe pouca consisténcia na forma como os PMO sdo implementados para apoiar as

organizacdes. As organizagfes sdo confrontadas com a necessidade de continuar a atingir eficiéncias nas

6 Accountability é autoridade com responsabilidade.
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suas operacfes bem como nos seus projetos. Assim, quando gerido corretamente, a centralizacdo pode ser
uma fonte de ganhos de eficiéncia consideraveis. Os servicos partilhados seguem de mao dada com a
centralizacdo e as fungdes objeto de partilha estdo a aumentar, desde o planeamento estratégico, para as
tecnologias de informacdo e ainda gestdo de projetos. A redugdo de custos € uma fonte continua de

pressdo e de foco. A pressdo reside em gerir orcamentos reduzidos aumentando os niveis de servigos.

A avaliacdo do PMO é uma questdo de estrutura e desenho organizacional: o desenho depende de dois
tipos de decisdes (Artto, Kulvik, Poskela, & Turkulainen, 2011, p. 410): (a) divisdo de tarefas: dividir a
organizacao em subunidades e atribuir tarefas especificas a cada unidade; e (b) atividades de coordenacédo
e integracdo: desenho de processos e sistemas que asseguram o cumprimento das tarefas mais gerais e
globais para as quais estas subunidades contribuem. Para estas atividades de coordenacdo e integracéo,
existem mecanismos de integracdo (a) verticais, ou seja, centralizacdo e normalizacdo, ambas baseadas na
autoridade organizacional; (b) horizontais, baseadas na comunicacgdo e ndo na autoridade, e que incluem
task forces, papéis de ligacdo e integracdo, fronteiras; (c) sistemas de informagdo que complementam o0s
mecanismos horizontais e verticais; e (d) sociais, tais como incentivos (Artto, Kulvik, Poskela, &
Turkulainen, 2011, p. 411-412). Foram identificados quatro tipos de sistemas de controlo de gestdo com
0s correspondentes mecanismos de controlo. O primeiro € o sistema de crengas, que distingue a
estratégica como a perspetiva ou mente coletiva e é usado para inspirar e dirigir a procura por novas
oportunidades de negdcio e para definir e comunicar valores bésicos, propésitos e direcdo para a
organizacdo. Segue o sistema de fronteiras, que é usado para definir limites explicitos e regras para o
comportamento de procura de oportunidades. O terceiro lugar é ocupado por sistemas de controlo do
diagnostico, que referem-se ao controlo tradicional burocratico, que é usado para definir objetivos,
monitorizar realizagdes e recompensar o cumprimento de objetivos especificos. Por ultimo, tem-se os
sistemas de controlo interativo, que se referem ao envolvimento pessoal da gestdo nas atividades de

tomada de decisdo dos subordinados.
2.6 — ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Segundo a NP 1SO 21500 (2012, p. 8), as organizag¢des geralmente estabelecem a sua estratégia com base
na respetiva missao, visdo, politica e fatores exteriores ao limite da fronteira organizacional. Os projetos
sd0 muitas vezes 0s meios para atingir os objetivos estratégicos. Os objetivos estratégicos poderdo
orientar a identificagdo e o desenvolvimento de oportunidades. Por sua vez, a selecdo de oportunidades
inclui a consideragdo de vérios fatores, tais como a forma como os beneficios podem ser obtidos e o0s

riscos geridos.

As estratégias solidas envolvem a sinergia de objetivos a trabalhar junto para mover a organizacdo em
direcdo a sua visdo (Bender, 2010, p. 53). As organizagdes envolvem-se em projetos, processos,
operacdes e investigacdo para atingir estes objetivos estratégicos. O objetivo ultimo quer de projetos quer
de gestdo de projetos € de acrescentar valor a organizagao.
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A estratégia organizacional afeta a escolha da estrutura organizacional (Crawford, 2011, p. 12). Por sua
vez, as estruturas organizacionais sdo importantes para a execucdo da estratégia organizacional. Para
executar as estratégias de forma efetiva, os gestores devem tomar decises corretas sobre as estruturas e
desenvolver métodos ou processos para atingir a integracdo desejada das unidades estruturais. As
estruturas organizacionais podem ter varias formas, e incluem estruturas de linha e de staff, estruturas
funcionais, estruturas matriciais, estruturas matriciais multidimensionais, unidades de negdcio

estratégicos, estruturas laissezfaire e estruturas virtuais.

As melhores praticas nesta area (Crawford, 2011, p. 13) incluem um PSO estratégico que é importante
para ligar os projetos da organizacdo aos seus planos estratégicos, a existéncia de uma estrutura
organizacional que € responsavel por gerir a execucdo da estratégia, a gestdo de projetos esta claramente
estabelecida e enraizada na estrutura de gestdo da organizacdo e informacédo sobre a estratégia e projetos
flui de forma livre entre as unidades de negdcio, facilitando a execucdo da estratégia.

Ainda de acordo com Bender (2010, p. 109), em muitas organiza¢Ges — em particular quando nédo séo
baseadas em projetos — 0s projetos sdo muitas vezes vistos como interrupcOes ou distracdes da rotina
normal do negdcio. Para 0 mesmo autor (Bender, 2010, p. 53), embora os beneficios derivados do
alinhamento dos projetos com o0s objetivos organizacionais parecam intuitivos, sdo poucas as
organizaces que fazem cumprir ou encorajam tal alinhamento. Qualquer atividade que ndo apoia 0s
objetivos organizacionais € uma perda de recursos e tempo. Quaisquer atividades que desviem a
organizacao do seu caminho estratégico sdo ainda pior. Este alinhamento pode-se verificar a trés niveis:
(a) estratégico — objetivos do projeto alinhados com os objetivos organizacionais; (b) organizacional —
recursos do projeto integrados sem problemas com os recursos utilizados noutros processos, investigagdo
e operacOes; e (c) processo — atividades do projeto interagem sem problemas com outros processos do

negacio.

Num estudo desenvolvido por Aubry, Hobbs & Thuillier (2007, p. 329), aferiu-se que a questdo de
alinhamento estratégico estd associada com a necessidade de juntar portfélios de projetos dispares e
proliferantes num todo eficiente e coerente. As organizagdes devem adaptar 0s processos e estratégicos de
forma a encarar as mudancgas no seu ambiente e tém de se ajustar elas préprias rapidamente. Por outro
lado, existem sinergias criadas pela gestdo e relaces entre projetos. A performance relacionada com a
gestdo do todo ultrapassa a soma da performance dos projetos individuais. Outro aspeto é a preparacdo
para o futuro que raramente aparece na literatura da gestdo de projetos, sendo o futuro normalmente visto

de uma perspetiva operacional em vez de estratégico.

Para Pellegrinelli & Garagna (2009, p. 653), os PMO trazem mudancas na organizagdo e no processo. Se
forem bem-sucedidos, podem tornar-se redundantes, ou pelo menos incapazes de justificar a sua
existéncia em face das pressbes politicas, prioridades estratégicas ou analises econdmicas de
custo/beneficio. O processo pode ser concebido como uma transferéncia de valor do PMO para o resto da
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organizacdo. Por exemplo, uma vez que o PMO coloca os métodos, normas e ferramentas em lugar,
incorporando-se estes nas rotinas e processos da organizagao, entdo a sua contribuicdo esta completa. Nas
organizagdes que sdo mais baseadas em projetos ha uma necessidade de coordenar e extrair o maximo de
beneficios de projetos e programas, uma vez que representam uma proporc¢do significativa dos recursos
disponiveis. Os PMO sdo melhor concebidos como agentes e sujeitos de mudanca — formados, moldados,
desfeitos e reformulados gracas aos esforcos dos seus lideres e demais correntes organizacionais,
mudangas estratégicas e tensdes politicas. O PMO é reinventado como um agente e sujeito de mudanca ou
renovacdo. Transforma aspetos dos processos organizacionais, rotinas e cultura e ao fazé-lo pode
comprometer a sua propria razao de ser. O destino dos PMO é determinado através da interpretacdo das
intengdes dos seus lideres e defensores e mais amplas alteragdes e tensdes organizacionais.

2.7 — ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Segundo Crawford (2011, p. 28), a equipa multifuncional é uma caracteristica central da gestdo de
projetos. As organizagdes que se organizaram a volta de areas funcionais ou uma abordagem matricial
fraca foram menos bem-sucedidas do que equipas de projetos e equipas com estruturas matriciais fortes.
Estas duas estruturas funcionaram bem quer para projetos complexos quer para projetos simples.

Com o surgimento da producdo em massa, as estruturas de muitas organizacfes tém sido baseadas em
processos e operacdes e ndo em projetos (Bender, 2010, p. 89). Caso 0s projetos ndo existissem, a
estrutura funcional poderia funcionar relativamente bem. Esta estrutura existe quando a organizagao esta
dividida por departamentos ou disciplinas funcionais. Segundo o mesmo autor, mais importante que a

estrutura organizacional € a boa defini¢do de funcGes e de responsabilidades.

Tabela 9: Enquadramento dos projetos na organizagéo

| Tipo de organizacdo

Caracteristicas do

projeto Funcional Matricial fraca em?ltirl;(rzzjla Matricial forte B?)Sf(;gioesm
,:}L:)tj(;;:)dade do gestor de Pouca ou nenhuma  |Limitada Baixa a moderada |Moderada a alta |Alta a quase total
% de pessoal dedicado a
tempo interior ao Quase 0 0-25% 15%—-60% 50%-95% 85%—-100%
trabalho do projeto
S?(?jiltgo gestor de Tempo parcial Tempo parcial Tempo inteiro Tempo inteiro  |Tempo inteiro
Nomes comuns parao |Coordenador de Coordenador de . Gestor de Projeto|Gestor de Projeto

. . Gestor de Projeto

papel do gestor de Projeto Projeto Officer do Proieto Gestor de Gestor de
projeto Lider do Projeto Lider do Projeto ! Programa Programa
Pessoal administrativo . . . N -
de gestdo de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo inteiro  |Tempo inteiro

(Fonte: Crawford, 2011, p. 29)

A estrutural organizacional trata basicamente da alocacdo das autoridades de tomada de decisdes e de
responsabilidade. Numa matriz, embora possam existir equipas multifuncionais, o gestor funcional ainda
tem autoridade sobre a alocagdo de recursos e o poder efetivo para eventualmente quebrar a eficacia da
equipa.
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Muitas organizages ja se aperceberam dos problemas inerentes em colocar equipas multifuncionais em
organizacdes funcionais existentes e concluiram que ndo é eficaz. A antiga cultura funcional tende a
dominar, tornando o accountability dificil e a tomada de decisdo lenta. Nalgumas organiza¢cdes na
vanguarda, uma solucdo passa por dar poder ao programa, movendo para uma estrutura baseada em
projetos e criando grupos ou centros de peritos, tal como o PMO, para dar apoio aos programas. Isto
implica uma mudanca do papel do gestor funcional de dono dos recursos para fornecedor de pessoas.

As caracteristicas da organizacdo por projetos incluem: (a) equipas sdo responsaveis pelo desempenho;
(b) gestores funcionais sdo fornecedores de recursos, ou seja “donos” dos recursos; (c) avaliacdo do
desempenho individual é suspensa — a chave é o desempenho da equipa; (d) os profissionais sdo ouvidos
nas suas atribuigdes; (e) as equipas e ndo apenas 0s gestores tém acesso aos gestores de topo; (f) todos séo
formados para trabalho baseado em equipa; e (g) 0s membros da equipa permanecem na sua equipa
durante o projeto.

2.7.1 — Estrutura funcional (ou tradicional ou classica)

Nesta estrutura classica, a gestdo tem todas as entidades funcionais necessarias para desempenhar as
tarefas. As atividades sdo desenvolvidas dentro de cada grupo funcional e sdo dirigidos por chefes de
departamento ou divisdo. Cada departamento tem uma concentracdo de pericias técnicas. Todas as
organizacdes formais e informais estdo bem estabelecidas e os niveis de autoridade e de responsabilidade
estdo claramente definidos. O trabalho é baseado em processos de negdcio rotineiros e previsiveis. Os
projetos dentro de cada grupo funcional ndo levantam questfes. Contudo, projetos que implicam o uso de
pessoal de varios grupos funcionais sdo dificeis de gerir.

Figura 2: Estrutura funcional (ou tradicional ou classica)

Gabinete Executivo

I
[ l I |

l Operagdes l Financeiros l Administragdo I Marketing ‘

Engenharia

Divisdes

e OO A0 G060

Secgoes

Responsabilidade Funcional

(Fonte: Kerzner, 2009, p. 96)
2.7.2 — Estrutura de gestdo de projetos por departamentos

Implica a existéncia de lideres ou coordenadores de projetos dentro de cada departamento funcional. Os
trabalhadores ao nivel da seccdo sdo temporariamente alocados como gestores de projetos e regressam a
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sua posicdo no término do projeto. Trata-se de uma estrutura efetiva na coordenacdo e integracdo de
trabalho dentro de um departamento, desde que seja escolhido o lider correto. Os lideres de projeto tém

pouca autoridade existindo pouco colabora¢do com os chefes de departamentos.

Figura 3: Estrutura de gestao de projetos por departamentos
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(Fonte: Kerzner, 2009, p. 100)
2.7.3 — Estrutura de organizacgdo por projetos — pessoal de linha

Nesta estrutura, a posicdo de gestdo de projetos ndo é controlada pelos gestores funcionais, podendo
existir duas variantes. Na primeira, 0 gestor de projeto apenas serve como ponto focal para a atividade de
controlo, ou seja, um centro de informacdo, sendo a sua responsabilidade manter o gestor da diviséo
informado do status do projeto e tenta influenciar os chefes de departamentos para cumprir as atividades
dentro do cronograma. Na segunda variante, € atribuido mais autoridade ao gestor, podendo assim atribuir
tarefa aos trabalhadores nas organizag6es funcionais. Contudo, o gestor funcional mantem a autoridade de
avaliacGes. O membro da equipa fica assim preso numa teia de relacdes de autoridade e surgem conflitos
devido a partilha de autoridade entre os gestores funcionais e os gestores de projetos.

Figura 4: Estrutura de organizacdo por projetos — pessoal de linha

Gestor de
Divisio
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Gestor Gestor
de de
Departamento Departamento

(Fonte: Kerzner, 2009, p. 103)
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2.7.4 — Estrutura de organizagdo pura de produto

Esta estrutura desenvolve uma divisdo dentro de uma divisdo. Apenas um gestor de projeto mantem
autoridade sobre todo o projeto. Cada pessoa reporta apenas a uma lider, existindo assim canais de
comunicacao fortes que resultam em tempos de reagdo muito rapidas. Nesta estrutura, os gestores de
projetos podem contratar, despedir e avaliar os membros da sua equipa.

Figura 5: Estrutura de organizagao pura de produto

Gestor Geral

|

Produto A Produto B Produto C
Gestor Gestor Gestor
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(Fonte: Kerzner, 2009, p. 104)
2.7.5 — Estruturas matriciais

As estruturas matriciais sdo tentativas de combinar as vantagens da estrutura funcional com a estrutura

baseada em produtos. Sao especialmente indicadas para organiza¢@es que sdo conduzidas por projetos.

Figura 6: Estrutura matricial tipica
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(Fonte: Kerzner, 2009, p. 106)

A figura acima é uma forma tipica de uma estrutura matricial. Cada gestor de projeto reporta diretamente
ao vice-presidente e administrador. Dado que cada projeto representa um potencial centro de lucro, o
poder e autoridade usado pelo gestor de projeto deriva diretamente do gestor. O gestor de projeto tem
responsabilidade e accountability total do sucesso do projeto. Os departamentos funcionais tém
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responsabilidade de manter exceléncia técnica no projeto. Contudo, esta estrutura apresenta uma
desvantagem dado que cada pessoa que trabalha no projeto tem dois chefes. A matriz pode tomar variadas
formas mas existem essencialmente trés variedades comuns. Cada tipo representa os diferentes graus de

autoridade atribuido ao gestor do programa e indiretamente identifica o tamanho relativo da organizacao.

A primeira variante apresentada funciona em organiza¢fes pequenas com poucos projetos em que 0
gestor pode coordenar as atividades entre os seus gestores de projetos. A medida que as organizacdes
crescem em tamanho e nimero de projetos, € necessario criar o diretor de programas ou gestor de

programas ou projetos que fica responsavel por toda a gestdo de projetos. Veja se a figura seguinte.

Figura 7: Diretor de gestdo de projetos
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(Fonte: Kerzner, 2009, p. 114)
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A medida que as organizacBes continuam a crescer ou o nimero de projetos aumentar, pode-se

equacionar a seguinte estrutura, com a criagdo de um vice diretor de gestao de projeto:

Figura 8: Escritdrio de projeto
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(Fonte: Kerzner, 2009, p. 115)

Os seguintes fatores influenciam a escolha do estilo organizacional (Verzuh, 2003): (a) projetos vs.
operacOes: organizagbes com maiores or¢camentos em projetos s@o melhor servidas com estruturas

orientadas para projetos; (b) leque de fun¢des: mais projetos com fungdes multiplas favorecem estruturas
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orientadas para projeto; (c) tamanho: estruturas orientadas para projetos sdo mais adequadas em
organiza¢Bes com maior rendimento a derivar de poucos grandes projetos; (d) semelhanga entre projetos:
guanto maior as semelhancas entre projetos, maior a oportunidade de gerir os projetos da mesma forma
como operagdes correntes’; (€) complexidade do trabalho: é mais facil criar especialistas numa estrutura
funcional porque a especialidade tende a crescer dentro da propria funcéo e as pessoas organizam as suas
carreiras com base nessa funcao; e (f) previsibilidade de projetos: a natureza temporaria de projetos aliada
a incapacidade de prever o volume do trabalho de projeto favorece estruturas orientadas para projetos.

A escolha da estrutura organizacional tem implicacdes ao nivel da atuacdo dos gestores de projetos. No
que toca a autoridade, algumas estruturas organizacionais favorecem projetos enquanto outras favorecem
operacOes. Menos autoridade implica um maior esforco para tomar e implementar decisfes. A
comunicacio é um fator critico de sucesso em qualquer estrutura organizacional. E importante manter
todos os stakeholders informados e coordenados. Projetos multiplos geralmente concorrem para
guantidades limitadas de pessoas, equipamento e financiamento, o que faz com que muitas vezes sdo
usados os recursos de projetos para realizar operacdes ou novos projetos. Numa entidade orientada para
projetos, os projetos séo o centro da sua atencdo e a razdo da sua existéncia. Isto compara favoravelmente
com organizagdes tradicionais ou matriciais onde o pessoal trabalha menos de metade do seu tempo em
projetos. Quando a cadeia de comando de um projeto ndo segue a estrutura organizacional, exige mais

esforco para trazer um problema a atencdo do gestor respetivo.

Serd importante reter que qualquer estrutura tem as suas forgas e fraquezas. O importante € estar disposto
a identificar os riscos e perceber que a melhor resposta ira exigir elementos de ambos o0s espetros.
Segundo Wysocki (2009, p. 507), se 0 PSO se situar ao nivel elevado, tem de fornecer os servigos a todas
as disciplinas, sendo geralmente bem financiados e com bom pessoal. Tem visibilidade ao nivel do
portfolio e pode estar envolvido em papéis estratégicos. Se o PSO se situar ao nivel da fungdo, apenas

fornece os servicos a Unica funcdo. Tende a ndo ser bem financiado nem ter pessoal suficiente.
2.8 — CULTURA ORGANIZACIONAL

De acordo com Desouza & Evaristo (2006, p. 415-416), o Unico critério para o sucesso de um PMO ¢é
estar alinhado de perto a cultura da organizacdo. Segundo Crawford (2011, p. xli), o PMO é uma funcéo
desenhada para facilitar a gestdo de projetos por um lado e melhorar a gestdo de toda a organizagéo
através da gestdo de portfolios de projetos e da ligacdo de projetos a estratégia organizacional por outro.
Mais do que constituir um departamento/gabinete ou gerar relatérios, infunde uma mudanca cultural na
organizagdo como um todo. Adicionalmente, a mesma autora afirma que a implementacéo e aplicacdo
efetiva de um PMO é um desafio tremendo. A complexidade e magnitude do esforgo para desenvolver,
desenhar e implementar um PMO completo sdo muitas vezes subestimados. Existem sete areas de

mudanca cultura que a implementacdo de um PMO requer.

7 Assim, quando o trabalho entre projetos é similar, deve considerar-se uma estrutura funcional. Por sua vez, quando 0s
projetos produzem produtos ndo relacionados, deve considerar-se uma estrutura orientada para projetos.

-28-—



A IMPLEMENTACAO DE UM PROJECT SUPPORT OFFICE NA UNIVERSIDADE DE COIMBRA

2.8.1 — Velocidade e paciéncia

A construgdo de uma cultura de gestdo de projetos demora tempo. Por sua vez, € critico atingir objetivos
claros durante a implementacdo sob pena de um projeto de PMO ter insucesso, perdendo os participantes
a visdo do valor acrescentado que as préaticas de gestdo de projetos podem trazer. Assim, € necessario agir
rapidamente com a evidéncia de resultados num prazo de dois anos. Alerte-se contudo que a
implementagdo plena de um PMO pode durar entre dois a cinco anos.

2.8.2 — Lideranca de baixo para cima

O desempenho de projetos tem-se tornado importante para as carreiras do pessoal e até para a propria
existéncia de alguns departamentos internos. Assim, verifica-se que a iniciativa para formalizar gestdo de
projetos inicia-se ao nivel departamental até mesmo ao nivel do projeto. A medida que os esforcos
tecnoldgicos comegam a mostrar resultados, todas as outras unidades de negdcio incorporam-se nas
equipas de projetos como stakeholders da organizacgdo e essas unidades de negécio veem melhorias no
desempenho de entrega nesses projetos.

2.8.3 — Uma perspetiva de pensamento em sistemas

Para implementar efetivamente a gestdo de projetos através da organizacdo, todos tém de perceber o que
Se passa com a gestdo de projetos, desde os membros das equipas aos patrocinadores executivos. Traduz
num clima organizacional em que virtualmente todos tocados por um projeto sentem o impacto do que
sucede com a iniciativa de gestdo de projetos. Quando os executivos podem efetivamente priorizar
projetos e tomar decisdes sobre iniciacdo, financiamento e recursos baseado em factos, estardo numa
posicao de aplicar a teoria de sistemas a sua organiza¢cdo — para otimizar o sistema como um todo em vez

de apenas mexer nas partes.
2.8.4 — Sistemas globais

Ao nivel organizacional, a gestdo efetiva de recursos integrada, planeamento de custos e controlo de
tempo requere integragdo com sistemas de compras, sistemas financeiros, sistemas de registo de tempos e
sistemas de RH. A integracdo de sistemas a este nivel de complexidade exige desenvolvimento de
especificacdes detalhadas e planeamento por si s6.

2.8.5 — Gestdo de conhecimento

Um novo conjunto de procedimentos e normas tém de ser implementado bem como um mecanismo
comum para guardar e partilhar esta informacdo. Concomitantemente, existe o processo de formagéo e a

rotina de recolha de dados que tem de ser implementado para obter essa informacao.
2.8.6 — Organizacdes de projetos que aprendem e aprenderam

A aprendizagem tem de ocorrer ao nivel de toda a organizacdo para o PMO ser efetivo. Isso inclui
formacao, orientacdo e avaliacdo de pessoal afeto aos projetos.
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2.8.7 — Comunicacao aberta

A comunica¢do tem de ser livre ndo apenas no projeto mas entre projetos e entre os diversos niveis
organizacionais. Assim, através de novos canais de comunicagdo estabelecidos pelo PMO, tornar-se-a
possivel para toda a cultura organizacional — desde os executivos superiores até ao nivel das equipas de
projetos — comunicar numa linguagem comum e trabalharem juntos para perceber as questfes inerentes
ao desempenho dos projetos e como as questdes num projeto podem afetar outros projetos e, em Gltima

instancia, a organizacao.
2.8.8 — Tipos de culturas

Segundo Kerzner (2010, p. 274-275), existem varios tipos de culturas de gestdo de projetos que variam
consoante a natureza do neg6cio, ao nivel de confianga e cooperagdo e o ambiente competitivo. Culturas
cooperativas sdo baseadas na confianca e efetiva comunicagdo quer internamente quer externamente.
Estas culturas prosperam em comunicacdo, confianca e cooperacdo efetiva. Decisdes sdo tomadas com
base no melhor interesse de todos os stakeholders. Demora anos a atingir e funciona bem em condicdes
econémicas favoraveis e desfavoraveis. Nas culturas ndo cooperativas prevalece a desconfianga. Os
empregados preocupam-se mais com eles e seus interesses pessoais do que o melhor para a equipa,
organizacdo ou clientes. Refletem a incapacidade da gestdo em cooperar entre eles e com a restante
equipa, ndo existindo respeito. N&o tém tanto sucesso com as culturas cooperativas. As culturas
competitivas obrigam as equipas de projetos a competirem com as outras para 0s recursos da organizacao.
Os gestores de projetos exigem que os empregados demonstrem mais lealdade para o projeto do que os
gestores de linha. Podem ser Uteis no curto prazo em particular se existir muito trabalho embora os efeitos
a longo prazo ndo sdo favoraveis. Culturas isoladas ocorrem quando uma organizagao grande permite que
unidades funcionais desenvolvem as suas proprias culturas e podem resultar em ambientes de culturas
dentro de culturas. Por altimo, as culturas fragmentadas ocorrem quando parte da equipa esta
geograficamente separada do resto da equipa. Também ocorrem em projetos multinacionais onde a equipa

mé&e pode ter uma cultura forte mas ndo a equipa estrangeira.
2.9 - MATURIDADE

A questdo de modelos de maturidade para a gestao de projetos é um desafio enorme, que tem consumido
varios estudos ao longo dos anos. Seguem alguns breves pontos segundo Crawford (2011, p. 48).

2.9.1 — Capability Maturity Model

Devido ao trabalho desenvolvido pelo SEI (Software Engineering Institute), patrocinado pela CMU
(Carnegie Mellon University), tem-se hoje uma compreensdo melhor das areas de pericia necessarias para
uma organizacgao poder produzir consistentemente produtos software de qualidade. O modelo de software
facultou a gestdo de projetos um trampolim para construir um conjunto de medidas de processos para a
disciplina. Este modelo pode ser definido como sendo uma soma de “melhores praticas” para diagnostico
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e avaliacdo de maturidade do desenvolvimento de software numa organizagdo. O CMM (Capability
Maturity Model) ndo deve ser entendido como uma metodologia, pois ndo estabelece como fazer, mas sim
0 que deve ser feito. O CMM descreve 0s principais elementos inerentes ao processo de desenvolvimento
de software, trilhado em cinco niveis de maturidade. Este modelo pode ser usado como um guia para
apoiar na maturidade das capacidades de gestdo de projetos de uma forma controlada e previsivel
(Crawford, 2011, p. 49).

No nivel 1 de maturidade (inicial) os processos sdo geralmente ad hoc e cadticos. A organizacdo
geralmente ndo dispde de um ambiente estavel. O sucesso nessas organizacdes depende da competéncia e
heroismo dos seus funcionarios e ndo no uso de processos estruturados. Sdo produzidos produtos e

servigos que em geral funcionam, mas frequentemente excedem o orgamento e 0 prazo dos projetos.

No segundo nivel de maturidade (repetivel), o desenvolvimento do software é repetido. O processo pode
ndo se repetir para todos os projetos da organizagdo. A organizagdo pode usar ferramentas de gestdo de
projetos para mapear os custos e 0 prazo do projeto. A adogdo de um processo de desenvolvimento ajuda
a garantir que praticas existentes sejam utilizadas em momentos de stress. Ainda ha um risco significativo

de exceder as estimativas de custos e 0 prazo de desenvolvimento.

Neste terceiro nivel de maturidade (definido), uma organizagdo alcancou todas as metas genéricas e
especificas das areas de processo designadas como de niveis 1 e 2. Processos sdo bem caracterizados e
entendidos, e sdo descritos utilizando padr@es, procedimentos, ferramentas e métodos. A organizacdo
possui um conjunto de padrbes de processos. Estes estdo estabelecidos e sdo melhorados periodicamente.
Estes processos padrdes sdo usados para estabelecer uma consisténcia dentro da organizacao.

Segue o nivel 4 (gerido) em que, utilizando métricas precisas, a gestdo pode efetivamente controlar os
esforcos para desenvolvimento de software. Em particular, pode identificar caminhos para ajustar e
adaptar o processo a projetos particulares, sem perda de métricas de qualidade ou desvios das
especificacoes.

Por Gltimo, no nivel otimizado, os processos sao continuamente melhorados com base no entendimento
quantitativo das causas comuns de variacdo inerente aos processos. O foco é o progresso continuo do
desempenho dos processos, através da introdugdo de melhorias de inovacdo tecnoldgica e incremental.
Objetivos de melhoria quantitativa dos processos para a organizacdo sdo estabelecidos, continuamente
revisados, refletindo as mudancas nos objetivos da organizacdo, e usando critérios de melhoria na gestdo
de processos.
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Figura 9: Mapeamento de CMM para PMMM
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(Fonte: Crawford, 2011, p. 49)

2.9.2 — Project Management Maturity Model

O planeamento estratégico para a gestdo de projetos difere das outras formas de planeamento estratégico
dado que é muitas vezes efetuado ao nivel de gestdo intermédia e ndo da gestdo executiva. Embora a
gestdo executiva esteja envolvida, apenas o faz num papel de apoio e faculta fundos bem como tempo dos
funcionarios. O seu envolvimento é necessario de forma a assegurar que as recomendacgdes da gestdo

intermédia ndo resultam em mudancas indesejadas na cultura organizacional.

As organizagdes tendem a desenvolver planeamento estratégico para novos produtos e Servicos
estabelecendo um plano bem pensado e depois executando-o minuciosamente. Contudo, o planeamento
estratégico para projetos é feito num estilo de prova de fogo. A base para atingir exceléncia em gestao de
projetos pode melhor ser descrito como o modelo de maturidade de gestdo de projetos, ou project
management maturity model (PMMM). Seguindo 0 modelo CMM, também é composto por cinco niveis,
que representam os varios graus de maturidade em gestao de projetos.

Figura 10: Os cinco niveis de maturidade do PMMM
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(Fonte: Kerzner, 2009, p. 929)
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No nivel 1 — linguagem comum — a organizacdo reconhece a importancia da gestdo de projetos e da
necessidade para uma boa compreensdo do conhecimento basico de gestdo de projetos, bem como a

correspondente linguagem/terminologia.

No nivel 2 — processos comuns — a organizacdo reconhece que processos comuns tém de ser definidos e
desenvolvidos de tal forma que os sucessos obtidos num projeto podem ser repetidos noutros projetos.
Incluido neste nivel estd o reconhecimento que os principios de gestdo de projetos podem ser aplicados e
apoiarem outras metodologias utilizadas pela organizagéo.

No nivel 3 — metodologia Unica — a organizacdo reconhece o efeito sinérgico de combinar todas as
metodologias numa Gnica metodologia, tendo como centro a gestdo de projetos. Os efeitos sinérgicos
também tornam o controlo dos processos facil com uma Unica metodologia do que com multiplas

metodologias.

O nivel 4 — benchmarking — contem o reconhecimento que melhorias dos processos sdo necessarias para
manter a vantagem competitiva. O benchmarking tem de ser desenvolvido numa base continua. A

organizacao tem de decidir sobre quem e 0 qué efetuar o benchmark.

No nivel 5 — melhoria continua — a organizacdo avalia a informacgdo obtida através do benchmarking e

decide sobre se esta informacg&o vai realcar a metodologia Unica.

Existe um mito comum que todo o trabalho deve ser desenvolvido sequencialmente, mas isto ndo €
necessariamente verdade. Certos niveis de maturidade podem e de facto sobrepdem-se. A grandeza da
sobreposicdo é baseada no risco que a organizacdo esta disposta a tolerar. Importa reter que a ordem na
qual as fases sdo concluidas ndo pode variar. Por exemplo, embora o nivel 1 e 2 podem se sobrepor, 0

nivel 1 tem de ser concluido antes do nivel 2 ser concluido.

Figura 11: Sobreposicéo dos niveis PMMM
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(Fonte: Kerzner, 2009, p. 930)

Existe sobreposicdo do nivel 1 e nivel 2 quando a organizagdo inicia o desenvolvimento de processos de

gestdo de projetos enquanto estdo a ser introduzidas afinagdes na linguagem comum ou durante a
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formagdo. O nivel 2 e nivel 3 geralmente ndo se sobrepdem. Pode ser possivel iniciar algum do trabalho
do nivel 3 antes do nivel 2 estar concluida mas é muito improvavel. A sobreposi¢do do nivel 3 e nivel 4
ocorre quando a organizacdo planeia os processos para melhorar a metodologia enquanto a metodologia
Unica ainda esta a ser desenvolvida. Na sobreposicdo do nivel 4 e nivel 5, & medida que a organizacdo
torna-se mais comprometida com o benchmarking e melhoria continua, a velocidade na qual a
organizacao quer a mudanga pode fazer com que estes dois niveis tenham uma sobreposicao significativa.
O feedback do nivel 5 para o nivel 4 e nivel 3 implica que estes trés niveis formam um ciclo de melhoria

continua e pode até ser possiveis estes trés niveis se sobreporem.

Figura 12: Feedback entre os niveis PMMM
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(Fonte: Kerzner, 2009, p. 931)

Podem ser atribuidos riscos a cada nivel do PMMM, podendo estes ser baixo, médio ou alto, como de
seguida descrito. O risco baixo apresenta quase nenhum impacto na cultura organizacional ou a cultura
organizacional é dindmica e rapidamente aceita a mudan¢a. Com o risco médio, a organizagao reconhece
que mudanca é necessaria mas pode desconhecer o impacto da mudanga. Ja o risco alto ocorre quando a
organizacao reconhece que as mudancas resultantes da implementacdo da gestdo de projetos vao causar

uma mudanca na cultura organizacional.

Tabela 10: Grau de dificuldade nos cinco niveis de maturidade

Descricdo Grau de dificuldade
1 Linguagem comum Médio
2 Processos comuns Médio
3 Metodologia Unica Alto
4 Benchmarking Baixo
5 Melhoria continua Baixo

(Fonte: Kerzner, 2009, p. 932)

O nivel 3 apresenta 0 maior risco e grau de dificuldade para a organizacdo. Quando a organizacao chega
ao nivel 3 o tempo e esforco necessario para atingir niveis mais elevados de maturidade tém um menor
grau de dificuldade. Contudo, atingir o nivel 3 pode implicar uma mudanca significativa na cultura
corporativa. Uma boa documentacdo de procedimentos pode acelerar o processo de maturidade de gestdo
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de projetos, promover apoio em todos os niveis de gestdo e melhorar significativamente as comunicagdes.
Esta documentacdo ajuda a facultar guias e uniformidade, encorajar documentacdo Util mas minima,
comunicar informacao clara e efetivamente, normalizar formatos de dados, unificar equipas de projetos,
facultar uma base para andlise, assegurar acordos de documentos para referéncia futura, renovar
compromissos, minimizar papelada, conflitos e confusdo, delinear pacotes de trabalho, incorporar os

novos membros da equipa e construir uma pista e método de experiéncias para projetos futuros.

Tabela 11: Tabela para progredir entre os niveis de maturidade

Nivel de AP w
maturidade Caracteristicas do PSO no nivel atual 15 ENES el MOVEr 0 FEO A0 RN
nivel
do PSO atual
Alguns processos definidos disponiveis e Reunir uma task force para estabelecer o processo
1 e Apoio informal as equipas quando solicitado e Documentar o processo

e Formacéo néo disponivel

Facultar formagéo

. o Estabelecer programas para uso de processos
Existe um processo documentado L
2 «  Apoio a tempo parcial disponivel e Estabelecer pesso_al a tempo_lntelro
L e Monitorizar e aplicar cumprimento
e Formacéo limitada x4 .
e Aumentar formacao disponivel
e Processos totalmente documentados e apoiados |e  Projetos fazem parte do plano de negdcio
e Apoio a tempo inteiro disponivel e Colocar gestao do portfélio de projetos no PSO
Todas as equipas de projeto estdo a usar 0s e D& um papel mais ativo ao pessoal de projeto
3 processos e Dar mais formagao extensiva
e Os processos estdo integrados com outros e Criar um programa de desenvolvimento de
processos carreira no PSO
e Formacédo mais extensiva disponivel e Fornecer gestores de projetos no PSO

e Comega identificar e adotar as melhores préticas
Métricas definidas para monitorizar progresso da
qualidade

e RevisOes usados para monitorizar cumprimento

e Responsavel pelo desenvolvimento profissional
4 e Formacgédo completa disponivel
e Portfélio de projeto gerido como um negécio

e Um processo de melhoria continua esta

5 implementado

e Existe melhoria medida em sucesso de projetos
(Fonte: Wysocki, 2009, p. 527)

A maturidade em gestdo de projetos é atingida quando a gestéo de topo da status apropriado para projetos
na organizacgao, a estrutura organizacional reflete o que é necessario para tomar decisdo de projetos e
terminar 0s projetos com sucesso, 0s gestores de projetos tém a responsabilidade e autoridade para gerir,
as técnicas e ferramentas necessarias para a gestdo de projetos sdo facultadas e a organizagdo investe na
transferéncia de capacidades para as suas equipas de projetos.

2.10 — A INOVACAO ORGANIZACIONAL

Segundo Hobbs, Aubry & Thuillier (2008, p. 550), a mudanga organizacional normalmente ocorre num
ambiente politico. Alteracdes nos PMO sédo tanto causados por forgas politicas como o moldar de um
novo ambiente politico. As tensdes dentro da organizacdo desempenham um papel importante na
determinacdo do caminho que o desenvolvimento de uma organizacgdo ira seguir. Por sua vez, cada novo
arranjo estrutural realinha a estrutura do poder e cria novas tensfes. As tensfes muitas vezes constroem-
se lentamente até que um ponto de rutura é atingido, altura em que uma alteragdo na estrutura tera de

acontecer modificando ou eliminando a fonte de tensdo. As tensdes estdo presentes nas duas extremidades
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do processo de estruturacdo, e servem como um conjunto de condi¢Ges. Uma vez que uma nova estrutura
é posta em pratica, surgem novas tensdes como consequéncias da nova estrutura. Como tal, as tensdes
apresentam uma oportunidade para entender a dindmica da coevolucdo na area social do sistema de
inovagdo. Podem ser identificadas cinco categorias de tensdes dentro das organizacfes (Hobbs, Aubry &
Thuillier, 2008, p. 551-553): (a) econdémica; (b) politica; (c) politica de relacionamento com clientes; (d)
uniformizacdo vs. flexibilidade; e (e) controlar a maquina do projeto.

2.10.1 — Tensdo econ6mica

A fonte de tensdo econdémica é dupla: o desempenho do projeto e o custo do PMO. O desempenho do
projeto é muitas vezes questionado dentro das organizages. As tensdes surgem quando 0s projetos ndo
cumprem 0s seus objetivos. Isto é verdadeiro com ou sem a presenca de um PMO, mas quando existe um
PMO é muitas vezes reconhecido como tendo um papel a desempenhar na performance do projeto. De um
modo mais geral, 0s responsaveis de PMO estdo muitas vezes sob pressao para mostrar value for money.
Isto leva a esforgos para documentar o valor do PMO e para os PMO serem vitimas de ataques frequentes
sobre a sua legitimidade.

2.10.2 — Tens0es politicas

As tensdes politicas surgem em torno das questdes de poder e controlo. O poder de gerir projetos parece
ser a tensdo mais importante. A avaliacdo do status do projeto depende da percecdo e posicdo do
individuo. As pessoas do PMO ou da unidade de negdcio ndo tém o mesmo ponto de vista, uma vez que
nao tém os mesmos objetivos nem os mesmos incentivos. Cada um pode ter os seus proprios critérios
para a comunicacdo do status do projeto. Elas oferecem uma oportunidade para observar as tensdes que
surgem em torno da gestdo do projeto e seu status. Outra fonte de tensdo relacionada com o controle de
projetos é a questdo da transparéncia. PMO as vezes tém um papel de detetive para se certificar que
nenhuma informacéao seja escondida por outros gestores. Nesta situacdo, um clima de confianga é dificil
de estabelecer e tensdes podem tornar-se muito evidentes.

2.10.3 — Politica de relacionamento com clientes

Do ponto de vista do PMO, existem dois tipos de clientes: os seus préprios clientes para as suas entregas
e os clientes dos projetos que sdo realizados na organizacdo. As tensdes estdo relacionadas primariamente

com o segundo tipo de cliente, normalmente representado internamente por uma entidade organizacional.
2.10.4 — Uniformizacao vs. flexibilidade

A uniformizacdo da metodologia de gestdo de projetos e processos estd muitas vezes em oposicdo a
flexibilidade necessaria na execugdo de um projeto na vida real. De um lado, PMO muitas vezes tém a
responsabilidade de desenvolver e uniformizar metodologias. O desenvolvimento dessas ferramentas é
muito frequente ser participada com as contribuicfes de todas as entidades envolvidas nas entregas do
projeto. Mas quando é hora de colocar a metodologia em prética, confrontos sdo frequentemente a norma.
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A tensdo entre a normalizacdo e flexibilidade esta intimamente relacionada com questfes de poder e
controlo. Os padrdes sdo seguidos ou ndo, dependendo de quem tem o poder de decidir. Os papéis dos
donos do projeto e os patrocinadores dos projetos sdo determinantes na governacdo do projeto.

Uma oposicdo muitas vezes emerge entre orientacdo de processo e de negécio na tomada de decisdo.
TensBes sdo criadas entre os gestores de negdcios exigindo flexibilidade para atender as necessidades do
negdcios e aqueles que sdo responsaveis pelo processo de gestdo de projetos. Em certas circunstancias, os
gestores de negdcios incentivam a transgressao na busca dos objetivos do negdcio, enquanto em outras a
énfase é colocado sobre o respeito do processo da gestdo do projeto. As tensdes também surgem
consoante o perfil do gestor de projeto, se sdo processadores, técnicos ou gestores de negdcios. Alteracoes
nas estruturas muitas vezes exigem que os gestores de projeto desenvolvam novas competéncias, 0 que

leva tempo.
2.10.5 - Controlar a maquina do projeto

A expressdo “controlar a maquina do projeto” € usada para evocar duas versfes da mesma tensdo: a
maquina é atualizada ou ela fica fora de controlo. Aumentar a capacidade da organizacdo para gerir
projetos traz problemas em torno da alocagdo de recursos. Mas reduzir esta capacidade é mais astuto e
traz tensdo entre 0 PMO e as unidades funcionais ou de negdcios. Ao resolver uma ou mais destas
tensdes, uma estrutura especial emerge. A grande variedade e a falta de qualquer padrdo ébvio podem ser
facilmente interpretadas como ilustrando a era do desenvolvimento. O processo de selecdo ja pode ter

comecado, mas ainda ndo é claramente visivel.

Para gque uma organiza¢do possa imitar outra, tem de haver uma clara percecdo do fenémeno a ser
reproduzido. Imitacdo pode em parte explicar o impulso inicial para configurar um PMO, mas ndo
fornece uma explicagdo adequada da estrutura que € implementada. Além disso, pode ndo explicar a
instabilidade observada entre a populacdo de PMO. As estruturas de PMO alternam entre periodos de
tensdo e periodos de relativa estabilidade. Estas alteragBes podem ser interpretadas como “ondas de
racionalidade”. O seu tipico ciclo de vida comega com uma mistura de entusiasmo e relutancia que é
alimentado com imagens confusas que descrevem o progresso ou calamidades resultantes delas. Depois
de alguns anos, as primeiras paixdes sdo seguidas com cautela e muitas vezes desilusédo. Elementos da
nova gestdo técnica sobrevivem, mas sao usados muito mais seletivamente. A partir desta perspetiva, a

implementagdo de um PMO pode ser visto como um esforco racional de aplicar novas técnicas de gestéo.

As tensdes que emergem da cada nova estrutura lentamente corroem a logica sobre a qual a mudanca foi
baseada levando a uma nova onda de racionalidade implementada através de um novo arranjo
organizacional incluindo uma nova estrutura para 0o PMO. A mudanca constante é impulsionada em parte
pela dindmica da politica interna das organizagOes. Ela também é impulsionada pela necessidade de se
adaptar a ambientes dindmicos. O PMO esta profundamente enraizado na sua organizacdo hospedeira, e

0s dois co evoluem. As tensbes organizacionais estdo entre os primeiros impulsionadores da
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implementagdo e reconfiguragdo de PMO. O resultado dessas tensfes traz em foco a importancia da

politica organizacional.
2.11 — APROBLEMATICA DA PRIORIZAGCAO DE PROJETOS

De acordo com o estudo do Begicevic, Divjak & Hunjak (2009, p. 547), a problematica de decidir sobre
financiamento pode ter varias perspetivas. A primeira, na perspetiva da entidade que pretende candidatar-
se a varios projetos e portante necessita de definir prioridades sobre quais os programas a escolher para
cumprir com a missdo e recursos limitados. Segundo, a perspetiva das entidades financiadoras, que tém
de avaliar os projetos segundo os critérios definidos. Terceiro, existe um nivel politico e de politicas na
qual se define a priorizacdo de varios programas. Existem ainda diferentes tipos de projetos que devem
ser tidos em consideracdo. A falta de conhecimento dos portfélios de projetos pode obstruir o progresso
em atingir os objetivos institucionais e pessoais. Os projetos podem traduzir em beneficios financeiros
para as instituicdes de ensino superior (IES), para seus funcionarios, comunidade local e a sociedade em
geral. Cada entidade financiadora tem regras financeiras diferentes e montantes de subsidios e portanto a
instituicdo pode beneficiar de forma diferente em termos de custos salariais, equipamento, publicagdo,
deslocagdes e gastos gerais.

Os projetos também podem contribuir para a sociedade e a comunidade, influenciando o desenvolvimento
de atitudes positivas para com diferentes temas e aumentar o pensamento critico sobre questdes politicas e
societarias. Existem ainda beneficios intangiveis associados a projetos através do uso de networking e
promovendo a instituicio no campo nacional e internacional para ter mais visibilidade na area da
investigacdo e educagdo. Contudo, existem também encargos sob a sua responsabilidade, tais como pagar
custos organizacionais para coordenar e preparar as candidaturas, redistribuir os recursos durante a
implementagdo, entre projetos, programas e diversas atividades institucionais (apoio de gestdo),
relacionados com melhoria de competéncias nas areas financeiras, relagdes publicas, apoio informatico,
candidaturas, etc., (apoio técnico e administrativo) ou seja melhorar a capacidade administrativa para
candidaturas e implementacdo (Begicevic, Divjak & Hunjak, 2009, p. 547).

A alocacdo de recursos para um novo projeto ao nivel institucional pode prejudicar outros projetos
importantes para a instituicdo e resultar em perda financeira ou incerteza. Todas as IES tém de planear a
sua investigacdo e preparar cuidadosamente o portfélio de projetos de acordo com a sua estratégia de
investigagdo global institucional. Assim, quer os gestores quer os investigadores e pessoal administrativo
tém de ter consciéncia das oportunidades e beneficios de novos projetos bem como os potenciais riscos e
custos relacionados com o risco (Begicevic, Divjak & Hunjak, 2009, p. 547-548). Pode-se classificar os
projetos nos seguintes tipos: (a) forte componente de investigacdo e desenvolvimento (I&D) com
aplicacdo potencial; (b) orientado para 0 mercado com componentes de inovagao; (c) desenvolvimento de
ensino superior (ES); e (d) puramente cientifico ou fundamental.
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Tabela 12: Elementos para priorizar os projetos

|  Grupo | Subgrupo | Elemento

e Contribuicdo para a sociedade e Missédo educacional

Fator estratégi . . -
ator estrategico e Missao de investigacdo

P e Beneficio econémico para funcionarios e Beneficio econdmico para a sociedade
Fator economico

Beneficios e Beneficio econémico para a instituicao
Fator social e Desenvolvimento da sociedade o Networking e promocao
. e 1&D com aplicagéo e Desenvolvimento de ES
Alternativas R S
¢ Inovacéo orientada para o mercado e Puramente cientifico
Custos e Apoio académico e Apoio administrativo e financeiro
organizacionais e Apoio a gestéo
Custos Outros recursos * Tempo . * Infraestruturas
e Conhecimento
. e 1&D com aplicagéo e Desenvolvimento de ES
Alternativas . P
¢ Inovacéo orientada para o mercado e Puramente cientifico
o Riscos financeiros ¢ Risco de coordenagdo de projetos
Ao nivel estratégico |e Riscos legais e Seguranga informatica
) e Riscos politicos e societarios e Seguranca fisica
Riscos De comunicagéo o Diferencas culturais e de linguagem e Distancia geografica
. e 1&D com aplicagéo e Desenvolvimento de ES
Alternativas . P
¢ Inovacéo orientada para o mercado e Puramente cientifico

(Fonte: Begicevic, Divjak & Hunjak, 2009, p. 549-550)
2.12 — QUESTOES DE IMPLEMENTAGAO DO PSO/PMO

Os autores Hagen & Park (2013, p. 52) constataram ser reconhecido que as a¢des, atividades e atributos
do lider podem ter um significativo impacto sobre os resultados de um projeto. Por exemplo, Thite (citado
por Hagen & Park, 2013, p. 52) descobriu que a capacidade do lider de projeto para mudar efetivamente
entre os estilos de lideranca transacional e transformacional nos momentos certos tem um impacto
positivo sobre os resultados globais de um projeto. Isto foi corroborado por Kaissi (citado por Hagen &
Park, 2013, p. 52), que verificou que o uso de um estilo de lideranca de persuasdo racional por lideres de
projeto estava relacionado com um resultado positivo nos projetos.

Na gestdo de projetos, a comunicacao aberta entre os lideres de projeto e os seus membros, num esforgo
para melhorar o resultado do projeto, pode-se considerar como um fator critico de sucesso. A capacidade
dos lideres de equipa para comunicar abertamente e frequentemente com os restantes membros do projeto
é essencial para o seu sucesso. A forma como uma equipa de projeto é gerida tem muito impacto sobre os
resultados do projeto. Pode-se dizer que lideres facilitadores criam um ambiente propicio a interacéo ativa
entre 0s membros da equipa e incentivam a equipa a participar na partilha de ideias e discussGes abertas
sobre diferentes perspetivas, enquanto os lideres diretivos comunicam através de instrugdes, estabelecem

prioridades, prazos e padrdes para a equipa de projeto.

Segundo Wysocki (2009, p. 493), sdo quatro as razes para uma organizacao implementar um PSO: (a) a
medida que a organizacdo cresce e devido ao aumento de complexidade, tem de adotar procedimentos
formais para gerir o volume. Deste modo, estabelece os procedimentos a seguir para iniciar, propor,
aprovar e gerir projetos; (b) com aumento de volume, surge a necessidade de gestores de projetos mais
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qualificados. E necesséario identificar e formar os potenciais gestores de projetos de dar formacio
adicional aos gestores de projetos existentes; (c) a falta de normas e politicas leva a aumentos nas
ineficiéncias e compromete a produtividade; e (d) o aumento de complexidade e do nimero de projetos
implica uma maior procura de recursos. Os PSO mais bem-sucedidos sdo os que fornecem quer servigos
de apoio proactivos e reativos (Wysocki, 2009, p. 497). Respondem prontamente aos pedidos de apoio ao
gestor de projeto e/ou equipa do projeto. Também sdo responsaveis pelo uso efetivo de gestdo de projetos
na organizacdo. Isto acontece com o fornecimento de metodologia normalizada, formagdo e
documentagdo para apoiar o seu uso difuso e uma funcéo formal de revisdo para assegurar 0 uso correto.
Fatores pelo insucesso de implementacédo de escritério de projetos incluem a falta de apoio de gestdo de
topo, subestimar o ambito das alteragdes organizacionais necessarias, falta de metodologia para a gestao
de projetos, esforcos insuficientes para desenvolver a competéncia dos profissionais, falta de
tempestividade, e uma gestdo inadequada do processo. A padronizacgdo das atividades de projeto torna a
comunicacdo e fluxo de trabalho mais facil e mais eficiente, diminuindo os conflitos e simplificando a
gestéo (Bender, 2010, p. 56).

Segundo o white paper do Oracle (2011, p. 6-7), devem ser seguidas as seguintes estratégias para uma
mudanca para coeréncia. Primeiro, deve-se utilizar uma abordagem esclarecida para gerir metodologias e
ferramentas: o processo é uma parte essencial em criar coeréncia na forma de gestdo de projetos. Os mais
bem-sucedidos sdo os que facultam diretrizes e fronteiras e ndo regras e sdo apoiadas por software de
gestdo de projetos Entreprise Resource Planning (ERP) que é implementada com diretrizes apropriadas e
normas para o seu uso. Deve ainda abracar a inovacdo e experimentacdo: ativamente encontrar maneiras
criativas para melhorar, apoiar e encorajar os stakeholders a adaptar e experimentar. E necessario liderar
0 processo de experimentacdo em vez de o seguir: ajudar a moldar e gerir 0 processo de experimentacgéo,
facilitando discussdes de varias abordagens possiveis, apoiar a inovagdo de modo apropriado e realgar os
seus resultados. Deve-se rapidamente desenvolver e continuamente envolver normas ageis para uso de
tecnologia: diretrizes e principios para a aplicacdo apropriada de tecnologia e ferramentas em vez de
regras rigidas, procedimentos e politicas. Urge cooptar os adotantes iniciais como utilizadores pilotos e
evangelistas: reconhecer, nutrir e desenvolver a relagdo com 0s mesmos. Devem ser cruciais na avaliagdo
de novas abordagens e ilustracdo de resultados (quer sucessos quer insucessos), tornando-os aliados nas
envolvéncias das capacidades atuais como reforcar a relevancia das praticas, diretrizes e normas em
vigor. Por ultimo, facilitar e tornar mais valioso para colaborar dentro do firewall do que fora dele:
facilitar o trabalho das equipas para trabalhar dentro do ambiente da organizacdo em vez de fora dela.

Muitas organizagfes implementam PMO sem ter uma clara diregéo e visdo sobre o papel que querem que
0 PMO desempenhe — limitam-se a adotar tipos de PMO existentes sem considerar as necessidades
organizacionais (Pemsel & Wiewiora, 2013, p. 32). Assim, a gestdo de projetos é efetiva quando os
seguintes trés pré-requisitos sdo verificados (Hamilton, 2006, p. 143): (a) o pessoal envolvido nos
projetos compreendem e sdo proficientes no uso de ferramentas e técnicas de gestdo de projetos; (b) o
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negécio € conduzido através de equipas; e (C) 0 apoio organizacional é dado as equipas de projetos. Os
fatores criticos de sucesso de implementagdo de uma qualquer estrutura de PSO/PMO (Crawford, 2011, p.
85) incluem: (a) desenvolvimento e ajuste continuo de processos e metodologias; (b) desenvolvimento de
um curriculum de formagdo; (c) desenvolvimento de relatérios e métricas detalhadas; (d) abordar
questdes sobre gestdo de recursos; (e) desenvolvimento de ferramentas; (f) gestdo de portfélios de
projetos; (g) progressdo e certificacdo da carreira de gestdo de projetos; e (h) gestdo de mudanca e
planeamento da transicdo organizacional. As seguintes varidveis devem ser consideradas, segundo
Englund, Graham & Dinsmore (2003, p. 90), para determinar a estrutura adequada:

Tabela 13: Variaveis para determinar a estrutura adequada

| Tipo | Variével | Opcdes
A necessidade do PMO Orientado pelo Mercado / Orientado internamente
Avrticuladores Gest#o de topo / Area especifica / Multifuncional
Contexto Antecedentes organizacionais |Baseado em projetos / Funcional / Outro

Intengdo de implementacdo  |Revolucionaria / Evolutiva
Ambito pretendido do PSO
Estrutura

Autoridade direta

Ambito dos projetos

Apenas para implementagdo / Ligada a estratégia organizacional
Funcéo linha / Funcéo staff

Gestor de topo / Chefe de departamento / Comité

Todos os projetos / Projetos grandes / Area de projetos

Organizagéo e

pessoas
Pessoas para 0s projetos Recrutar / Estagiarios / Apoio
Tamanho Grupo grande / Maioritariamente virtual
Metodologias Desenvolver / Implementar / Monitorizar
Funcdes de Ferramentas Escolher / Adaptar / Formar
apoio Registos mantidos Para todos os projetos / Apenas para projetos prioritarios
Tipo de apoio Proactivo / Apoio quando pedido
Monitorizar e reportar Tudo inclusivo para a gestdo / Projeto a projeto
N Auditoria Funcdo de apoio ao PMO / Para controlo de gestdo
Erxo(}g?gao do Planeamento Apoio a projetos / Tarefas no local / Apoio a projetos / Tarefas no local

Comunicacdes

Toda a organizagdo / Apenas para cada projeto

Gestdo de mudanca

Gestdo proactiva / Procedimentos de fornecimento

(Fonte: Englund, Graham & Dinsmore, 2003, p. 90)
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CAPITULO 3 — ENQUADRAMENTO ORGANIZACIONAL

A primeira geragdo de universidades nasceu nos séculos X1 e XII como resultado da associagdo de
estudantes e professores e sob os auspicios da Igreja. Era uma espécie de corporagdo de que eram

exemplos mais importantes as universidades de Bolonha e Paris.

Seguiu-se uma segunda geracdo de universidades fundada pelo poder religioso e politico. Esta criacdo
obedeceu a objetivos precisos: preparar o clero e outro pessoal para servirem as instituicdes da Igreja e do
Estado, tendo contribuido para a formacg&o das elites nacionais.

Com a reforma protestante e a glorificacdo do trabalho, as universidades integraram objetivos mais
ligados com a formac&o profissional. Convém porém referir que as ciéncias naturais e o0 método cientifico
foram primeiramente desenvolvidos nas academias e sO, muito mais tarde, entraram no curriculo das

universidades.

As universidades publicas cumprem, em representacdo do Estado, a missdo de formar os quadros
superiores necessarios ao desenvolvimento cultural, econémico e social do Pais, sendo as suas principais
funcdes estruturais: (a) cultural; (b) sociocomunitaria; (c) de investigacdo; (d) de docéncia ou formagdo; e
(e) de inovacdo técnico-tecnoldgica (funcdo de preformacdo inovadora geral). Pela funcdo cultural, a
universidade contribui intrinseca e permanentemente para a conservagao, transmissdo e enriquecimento
do legado cultural da humanidade, sob todas as suas formas. Através da funcdo sociocomunitéria, a
universidade estd enraizada na sociedade, com particular e especifico relevo para a comunidade de
pertenca, atenta as suas necessidades de desenvolvimento integral e ordenada para a respetiva satisfacao,
dentro do circulo da natureza que lhe é propria. Mantém-se em comunicacdo permanente com a
sociedade, com atencdo cuidada a sua comunidade de implantagdo, aberta a cooperagdo e prestacdo dos
servigos que correspondem a sua natureza e as suas reais possibilidades. Pela funcdo de investigacdo, a
universidade esta4 organizada dinamicamente para a constru¢do inesgotavel da ciéncia, entendendo por
esta 0 conhecimento da realidade imaginativa e racionalmente construido, ao mais alto nivel qualitativo
de inteligibilidade. No que respeita a funcdo de docéncia ou formacédo, a universidade esta organizada
para dispensar aos elementos da sociedade que a ela podem ou querem aceder todas as oportunidades de
aquisicdo e construcdo do conhecimento cientifico correspondentes aos seus recursos investigativos.
Nesta funcdo cabe ainda o processo de promoc¢édo e validacdo de competéncias, como subsuncdo dos
objetivos de missdo e instrumento de fluidez na aprendizagem ao longo da vida. Por ultimo, pela funcdo
de inovacao técnico-tecnoldgica, ou funcao de preformagao inovadora geral, a universidade fornece e esta
disponivel para fornecer as agéncias produtivas da sociedade as ideias, esquemas e mecanismos de
transferéncia do conhecimento tedrico para as suas aplicagdes praticas.

Em Portugal, e apesar do Regime Juridico das Instituicdes de Ensino Superior (RJIES) servir de suporte

uniformizador aos estatutos das diversas universidades, existem diferentes hierarquizagdes dos objetivos.
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As opgOes manifestam-se nas estruturas adotadas, nas culturas e nos estilos de lideranga e, naturalmente,

nas formas de governacao.

As universidades em Portugal estdo consagradas na Constituicio da RepUblica Portuguesa,

nomeadamente no seu artigo 76.° «Universidade e acesso ao ensino superior», que se transcreve:

(1) “O regime de acesso & Universidade e as demais IES garante a igualdade de oportunidades e a
democratizacdo do sistema de ensino, devendo ter em conta as necessidades em quadros qualificados
e a elevacdo do nivel educativo, cultural e cientifico do pais.

(2) As universidades gozam, nos termos da lei, de autonomia estatutaria, cientifica, pedagdgica,
administrativa e financeira, sem prejuizo de adequada avaliagdo da qualidade do ensino.”

Tendo em conta a missdo da universidade e as fungdes que a devem tornar efetiva, é possivel tracar um
quadro de objetivos da sua missdo, as quais incluem a formacdo humana, cultural, cientifica e técnico-
tecnoldgica dos seus utentes; a realizacdo da investigacdo, fundamental e aplicada; a formagdo dos
quadros necessarios ao progresso e desenvolvimento da sociedade; a alimentacdo cientifica permanente
das agéncias produtivas e criadoras da sociedade; a prestagdo de servicos a comunidade; o intercambio e
cooperagdo cultural, cientifica e técnico-tecnoldgica com instituicGes congéneres nacionais e estrangeiras;
e a cooperacdo internacional, no horizonte da vocacdo e destino de universalidade da instituigdo
universitaria, com mencédo especial, no caso da universidade portuguesa, para 0s paises europeus e 0S

paises de expressdo oficial portuguesa.

Para o funcionamento das universidades é necessario observar os principios basicos da autonomia
constitucionalmente previstos. A autonomia cientifica deve ser entendida como a capacidade das
universidades livremente definirem, programarem e executarem a investigacdo e demais atividades
cientificas. Por sua vez, a autonomia pedagdgica devera consistir na faculdade de poderem criar,
suspender e extinguir cursos, respeitando naturalmente o planeamento geral das politicas nacionais de
educacdo. A autonomia organizacional corresponde a capacidade das universidades se organizarem
internamente, nomeadamente na elaboragdo de estatutos e regulamentos de funcionamento. Ja no que se
refere a autonomia administrativa, devera compreender, entre outras, o recrutamento e promogao dos seus
docentes, investigadores e restante pessoal, o recrutamento de colaboradores com contratos a termo
resolutivo e bolseiros de investigacdo integrados em projetos ndo inseridos nas atividades normais das
instituicOes, a contratacdo de individualidades nacionais e estrangeiras, e a adogdo de procedimentos
administrativos simplificados. A autonomia financeira sera a correspondente a institutos publicos dotados
de autonomia administrativa reforcada, compreendendo aspetos como a capacidade de gerir livremente
verbas atribuidas pelo Orcamento Geral do Estado, de obter receitas proprias e de as gerir de acordo com
critérios por si estabelecidos, de arrendar edificios indispensaveis ao seu funcionamento, de depositar em
qualquer instituicdo bancéria todas as receitas que arrecadem, e de utilizagdo de saldos de geréncia e

alteracdes orcamentais. Por ultimo, a autonomia patrimonial corresponde a capacidade das universidades
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disporem do seu patrimonio®, com sujeicdo a principios gerais, de que se destacam: (a) o patriménio
imobiliario de cada universidade compreende todos os imdveis adquiridos ou construidos, mesmo que em
terrenos pertencentes ao Estado; (b) os bens imdveis e os equipamentos, que tenham sido cedidos ou a
qualquer titulo afetos aos estabelecimentos de ES para a prossecucdo, direta ou indireta, das suas
atribuicdes e competéncias, constituem patrimonio destes, devendo as transferéncias a que houver lugar
processar-se sem qualquer indemnizacdo e mediante a celebracdo de protocolos; e (c) a titularidade dos
contratos de arrendamento, porventura existentes, transfere-se para os estabelecimentos de ES sem

dependéncia de quaisquer formalidades (salvo acordo em contrario).

As universidades prestam um servico de enorme relevancia social, cuja prossecu¢édo exige a definigdo de
regras de colaboracdo claras entre as trés partes envolvidas (Estado, universidades e estudantes),
nomeadamente ao nivel do financiamento das institui¢des. O financiamento das universidades deve ser
assegurado pelo ministério da tutela, através de duas diferentes vias: o orcamento de funcionamento, que
deverd suportar as despesas normais da instituicdo (pessoal, correntes e capital, de acordo com as regras)
e 0 orcamento de investimento, nomeadamente o chamado PIDDAC®, que pode ter uma componente
nacional e outra comunitaria. O financiamento das universidades é complementado pelo chamado
Orcamento de Receitas Proprias que provém das propinas e da atividade de investigacdo e de prestagdo de
servigos para entidades exteriores, publicas ou privadas.

Em qualquer dos casos (Orgcamento de Funcionamento e Orgamento de Investimento com origem em
OE), o financiamento pode ser definido por formula, em funcédo de critérios objetivos aplicados a todas as
instituicbes, ou contratualizado, tendo em vista a obtengdo de determinados objetivos, previamente
definidos.

3.1 - INVESTIGACAO EM PORTUGAL

A ciéncia, tecnologia e a inovacdo e a forma como as universidades e a sociedade em geral criam,
utilizam e difundem conhecimento tem assumido uma importancia crescente. O sistema de ciéncia e
tecnologia portugués encontra-se numa trajetéria de convergéncia com a média da Unido Europeia, numa
fase de desenvolvimento acelerado, tipica de sistemas em fase de crescimento, mas ainda com valores

absolutos muito reduzidos.

A ligacdo entre a investigacdo realizada e o ensino, especialmente em relacdo ao ensino po6s-graduado e
ao nivel do doutoramento, revela ser extremamente importante permitindo dotar o aluno de uma formacéo
avancada atualizada, mas também porque permite aos centros de investigacdo disporem uma maior massa

critica, permitindo atingir uma maior e mais criativa producédo cientifica. A ligagcdo entre os centros de

8 Compreende o conjunto de bens, imdveis ou moveis, e os direitos afetos a realizagdo dos seus fins pelo Estado ou outras
entidades, publicas ou privadas.

9 PIDDAC é o Programa de Investimentos e Despesas de Desenvolvimento da Administracdo Central. Constitui o quadro de
referéncia da despesa publica de investimento realizada pela Administragdo Central (incluindo despesas de apoio ao
investimento de outros sectores institucionais através de subsidios e transferéncias designadamente no ambito dos “sistemas
de incentivos” e de esquemas de colaboracdo com entidades exteriores & Administracéo Central).
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investigacdo das universidades e as empresas é reduzida. As empresas que realizam projetos de
investigacdo com os centros de investigacdo sdo na sua maioria empresas de média/alta intensidade
tecnoldgica, média ou grande dimensdo ou multinacionais. As empresas que constituem o tecido
econdémico portugués sdo marcadamente caracterizadas por terem uma média e baixa intensidade
tecnoldgica, que ndo veem na investigacdo universitaria uma mais-valia, por esta estar direcionada a um
desenvolvimento cientifico internacional necessario ao desenvolvimento cientifico e qualitativo da

investigagdo produzida na universidade.

O contexto atual do sistema de ES faz com que a tarefa de gestdo e acompanhamento do sector seja cada
vez mais especializada e exigente. As reformas recentes consagram mais autonomia as universidades em
matéria de governacdo, assente na premissa de que as instituicGes devem, sempre que possivel, ser livres

para gerir 0s seus proprios assuntos.
3.2 - O REGIME JURIDICO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

De acordo com Marques (2012, p. 12), a partir do ano 2007, devido a aprovacdo do RJIES — Lei n.°
62/2007, de 10 de setembro —, pode dizer-se que ha um novo sistema de ES. Entre outros designios, no
que diz respeito as universidades, a par da universidade publica, é permitido que as IES tenham o estatuto

de fundac&o, o que lhes confere maior autonomia, nomeadamente em matéria de financiamento.

Segundo Marques (2012, p. 12), na arquitetura legislativa de que o RJIES faz parte, inclui-se a aprovagéo
de outros diplomas legais que complementam a reorganizagdo do sistema de ES em Portugal, tratando-se
de uma verdadeira reforma. De acordo com o mesmo autor (Marques, 2012, p.12), o RJIES veio também
introduzir alteracGes importantes em matéria de governagdo do ES, impondo mudancas profundas, como
a reestruturacdo da estrutura organica e de poder interno da universidade. Os 6rgdos de governo passaram
a ser o Reitor, o conselho geral, que é um 6rgdo restrito e composto por representantes de professores e
estudantes e personalidades externas, e o conselho de gestdo. O Senado, 6rgdo decisivo amplamente
representativo de docentes, estudantes e funcionarios passou a ser facultativo e meramente consultivo. Por
seu lado, o Conselho Cientifico, que incluia todos os doutorados, passou a ser um 0rgdo constituido
apenas por representantes eleitos. Com o RJIES o Reitor viu reforgados os seus poderes.

Da aplicacdo do RJIES (Pires, citado por Marques, 2012, p. 13) resultam vantagens adicionais, como seja,
possibilita uma maior distin¢do do sistema universitario, uma vez que contempla a subsisténcia de escolas
universitarias e de institutos universitarios, para além das prdprias universidades. Prevé a existéncia de
consorcios a par de instituigdes isoladas, permitindo que cada instituicdo se possa especializar nas suas
areas de competéncias principais. Define uma maior articulagdo entre ensino e investigacdo, podendo
assim aumentar-se a qualidade do segundo e terceiro ciclos do ensino universitario. Fortalece as
condi¢des de governabilidade das instituicdes universitarias, na medida em que faz a distin¢do do grau de
responsabilidade dos diferentes corpos — docentes, estudantes e funcionarios na sua gestdo. Exige que o

corpo docente adquira uma maior qualificacdo. PressupGe uma maior autonomia das instituicdes

— 45—



A IMPLEMENTACAO DE UM PROJECT SUPPORT OFFICE NA UNIVERSIDADE DE COIMBRA

universitarias, dando a possibilidade de adocdo, através de acordo com o Governo, do estatuto de
fundacdo, mantendo contudo a orientacdo publica da sua missao.

Ainda segundo Marques (2012, p. 15) as reformas na governagdo do ES nos ultimos anos tém origem em
pressdes internas e externas e estdo em grande parte a seguir o mesmo padrdo. O ambiente resultante da
mudanga € benéfico tanto para o governo como para as instituicdes. Em Portugal, com a aprovacao do
RJIES, observaram-se alteragdes significativas no modelo de governacéo das IES, como a reestruturacdo
da estrutura organica e de poder interno da universidade, do qual a UC ndo é alheia.

3.3 - A UNIVERSIDADE DE COIMBRA

O Rei D. Dinis criou a UC em 1290 através do documento intitulado de “Scientiae thesaurus mirabilis”,
confirmada por Bula do Papa Nicolau 1V em 9 de agosto de 1290. Esta comeca por a funcionar em
Lisboa, sendo transferida para Coimbra em 1308, tendo alternado entre estas duas cidades até 1537, data
em que se instala definitivamente na cidade de Coimbra até aos dias de hoje.

Inicialmente instalada no Palacio Real, a universidade ao longo dos tempos tem expandindo-se por
Coimbra, modificando-lhe a paisagem, e tornando-a numa cidade universitaria como é maioritariamente
conhecida. Alargou-se com a criacdo do Polo 1l, dedicado as engenharias e tecnologias, e mais
recentemente do Pdlo 11, devoto as ciéncias da salde.

Com mais de sete seculos, a UC conta com um patriménio material e imaterial unico, pe¢a fundamental
na historia da cultura cientifica europeia e mundial. Um patriménio que a UC viu reconhecido

recentemente com a atribuicéo de Patriménio Mundial da UNESCO™.

A UC é uma pessoa coletiva de direito publico que goza, nos termos da Constituicdo e da Lei, de
autonomia estatutaria, cientifica, pedagogica, cultural, patrimonial, administrativa, financeira e
disciplinar, conforme previsto no artigo 3.° dos respetivos Estatutos, homologados pelo Despacho
Normativo n.° 43/2008, de 1 de setembro.

Os valores de tradigdo, contemporaneidade, inovacdo, abertura ao mundo, cooperacdo e interacdo de
culturas, independéncia, tolerancia, didlogo, valorizagdo das pessoas, rigor intelectual, liberdade de
opinido, ética, humildade cientifica e o estimulo a criatividade e o reconhecimento e promogao do mérito,

conjugam-se na mais antiga das universidades portuguesas e uma das mais antigas do mundo.

No cumprimento da sua misséo, a UC pretende contribuir para a difusdo e transferéncia do conhecimento

nos mais diversos dominios, em interligacdo com a sociedade, a nivel nacional e internacional.

Para tal, prossegue os seguintes fins de acordo com 0s respetivos estatutos (artigo 5.°): (a) formagéo
humanistica, filosofica, cientifica, cultural, tecnoldgica, artistica e civica; (b) promocéo e valorizacao da
lingua e da cultura portuguesas; (c) realizacdo de investigagdo fundamental e aplicada e do ensino dela

10 Organizacdo das Nagdes Unidas para a Educacao, a Ciéncia e a Cultura. Reconhece-se assim a importancia cultural ou fisica
especial para o mundo da UC.
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decorrente; (d) contribui¢do para a concretizacdo de uma politica de desenvolvimento econdémico e social
sustentavel, assente na difusdo do conhecimento e da cultura e na préatica de atividades de extensdo
universitaria, nomeadamente a prestacdo de servicos especializados a comunidade, em beneficio da
cidade, da regido e do pais; (e) intercambio cultural, cientifico e técnico com instituicdes congéneres
nacionais e estrangeiras; (f) resposta adequada a necessidade de aprendizagem ao longo da vida; (g)
preservacdo, afirmacdo e valorizacdo do seu patrimonio cientifico, cultural, artistico, arquitetonico,
natural e ambiental; e (h) contribuicdo, no seu &mbito de atividade, para a cooperagdo internacional e para
a aproximacao entre os povos, com especial relevo para os paises de expressdo oficial portuguesa e o0s
paises europeus, no quadro dos valores democraticos e da defesa da paz.

A UC definiu a sua visdo no Plano Estratégico e de A¢do 2011-2015, aprovado pelo Conselho Geral em
outubro de 2011: “Afirmar-se como instituicdo de referéncia, sendo reconhecida como a universidade
portuguesa de maior qualidade.”

3.4 —-ESTRUTURA DA UC

Nos termos dos estatutos da UC (artigo 17.°), esta € composta por dez unidades organicas (UO) de ensino
e investigagdo, das quais oito faculdades (Letras, Direito, Medicina (FM-UC), Ciéncias e Tecnologia
(FCT-UC), Farmacia, Economia, Psicologia e de Ciéncias da Educacéo, Ciéncias do Desporto e Educagao
Fisica), o Instituto de Investigacdo Interdisciplinar* e o Colégio das Artes™, e ainda por duas UO de
investigacdo (Tribunal Universitario Judicial e Europeu e Instituto de Ciéncias Nucleares Aplicadas a
Saude), bem como um conjunto de Unidades de Extensdo Cultural e de Apoio a Formagdo ndo integradas
em fundacbes (Biblioteca Geral, Arquivo, Imprensa, Museu da Ciéncia, Centro de Documentagéo 25 de
Abril, Teatro Académico de Gil Vicente e Estadio Universitario de Coimbra).

Inclui uma Administragcdo como servigo de apoio central a governacdo da UC. Paralelamente, existem os
Servicos de Ac¢do Social, dotados de autonomia administrativa e financeira, com o objetivo de
prosseguirem o apoio social aos estudantes.

Destacam-se ainda mais de 40 unidades de investigacdo integradas, bem como uma diversidade de
estruturas constituida por diversos museus, pelo Jardim Botanico, Observatério Astronémico, Biblioteca
das Ciéncias da Saude, Auditério da Reitoria e Palacio de Sdo Marcos.

A universidade é constituida por uma estrutura de consideravel dimensdo, englobando dezenas de
unidades e servigos fisicamente distribuidos pela cidade, nos diversos polos, e mesmo fora desta, como
acontece com o Centro de Estudos Superiores da UC em Alcobaca.

A UC participa ainda em centenas de organismos, publicos ou privados, com intervencdo em Varios

dominios, da investigacdo ao empreendedorismo, passando pelo fomento da cultura, organizacdo de

' Trata-se de uma UO que congrega unidades de investigacdo publicas e privadas da UC, com vista a favorecer e valorizar as
atividades de investigacdo de natureza interdisciplinar e a assegurar a sua representa¢éo nos 6rgaos da UC.

12 E uma Escola de Estudos Avancados que da coesdo institucional  reflexdo cientifica interdisciplinar nos dominios artisticos
e desenvolve o espirito criativo, em didlogo permanente com o conjunto dos saberes cultivados nas varias Faculdades.
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féruns internacionais de ensino e de investigacdo, entre outros. Encontra-se como Anexo 1, uma versao
com dimensdes mais alargadas do organograma da UC, a data de 31-12-2013. De uma anélise breve ao

organograma, podemos constatar que a estrutura da UC é mista, apresentando-se como matricial no que

respeita as UO e como funcional quanto aos servigos de apoio.

Figura 13: Organograma da UC
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(Fonte: http://www.uc.pt/administracao/organograma.pdf)

3.5 - RECURSOS HUMANOS

No final de 2012, a UC registava 2.509 trabalhadores distribuidos por 1.564 docentes e investigadores e
945 funcionarios, a que acresciam 379 colaboradores, entre avengados e bolseiros.

Tabela 14: Total de trabalhadores, por grupo de pessoal e género

Descricio Homens Mulheres
Pessoal docente e investigador 931 633 1.564
Funcionérios 300 645 945
Total 1.231 1.278 2.509

(Fonte: UC, 2013, p. 21)

No que concerne aos funcionarios, a carreira com maior representatividade é a de assistente técnico,
seguida da de técnico superior. Agregadas representam mais de 75% dos trabalhadores ndo docentes.
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Tabela 15: Distribuicéo dos funcionarios, por carreira

\ Carreira | Homens | Mulheres | Total
Assistente operacional 66 88 154
Assistente técnico 95 299 394
Diagnéstico e terapéutica 5 7 12
Dirigente 21 21 42
Informatica 16 11 27
Técnico superior 97 219 316
Total 300 645 945

(Fonte: UC, 2013, p. 21)

Na distribuicéo etaria dos RH da UC, a maior incidéncia encontra nas faixas situadas entre os 40 e o0s 49
anos (32,68%) e entre 0s 50 e 0s 59 anos (32,52%).

Gréfico 2: Estrutura etaria dos recursos humanos
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(Fonte: UC, 2013, p. 22)

Graéfico 3: Estrutura etaria do pessoal docente/investigador e dos funcionarios
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(Fonte: UC, 2013, p. 22)

3.6 — O REGULAMENTO DA ADMINISTRACAO

3.6.1 — O Centro de Servigos Comuns

O CSC da Administracdo da UC, previsto nos respetivos Estatutos da Universidade e cujo regulamento
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foi publicado em Diario da Republica em 6 de janeiro de 2011, viu a sua implementacdo no terreno
iniciado em outubro de 2010. Em setembro de 2008, por Despacho Normativo n.° 43/2008, de 1 de
setembro, no seguimento da introdugdo do RJIES, foram homologados os novos Estatutos da UC. O
RJIES havia promovido um novo modelo de governacgéo para as IES, com o poder mais centralizado do
Reitor e a criacdo de um Conselho Geral com as perspetivas dos stakeholders, quer internos quer
externos.

Nestes termos a UC viu-se obrigada a fazer a revisdo dos seus Estatutos, ficando previsto a integracdo das
Faculdades que gozavam de autonomia administrativa e financeira, a saber a FCT-UC e a FM-UC, a qual
deveria ser concretizada segundo critérios objetivos e mensurdveis que permitiriam identificar as
melhores préaticas a adotar para toda a Universidade e pressupondo ainda a criagdo do CSC. Ficou
estabelecido que esta integracao seria concretizada a partir de 1 de janeiro de 2011.

Os Estatutos definiram ainda que o governo da UC assentaria numa gestdo descentralizada, através da
delegagcdo de competéncias nos 6rgdos de direcdo das Faculdades e de outras UO. Por sua vez, a
Administracdo passaria a ser o servico de apoio central a governagdo da UC. Coube a Administracdo da
UC organizar e dirigir um CSC a toda a Universidade, podendo funcionar de forma desconcentrada, a luz
dos principios de eficiéncia e de eficicia do servigo publico.

Figura 14: Fluxos previstos no CSC
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(Fonte: Mano, 2011, p. 21)
»  Objetivos globais da implementacéo

A filosofia subjacente a implementacdo do CSC centra-se num modelo organizacional integrado e
coerente dotado de flexibilidade de atuacdo, agilidade e capacidade de ajustamento numa perspetiva de
desenvolvimento centralizado de atividades comuns. O CSC é um conjunto de servigos da Administracao
da UC, da qual depende, que presta, de modo integrado e coerente, com flexibilidade de atuacéo,
agilidade e capacidade de ajustamento, servicos de natureza institucional as diversas UO e outras
Unidades e Servicos da UC, através de métodos comuns, de partilha de recursos e dados e de gestdo por
processos. Segundo os estatutos da UC, o CSC orienta a sua atividade pelos seguintes principios
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orientadores: (a) manutencdo da autonomia decisional, permanecendo nos clientes a competéncia para o0s
atos de deciséo e cabendo ao CSC a prestacao de servicgos; (b) cultura de prestacdo de servico em resposta
as necessidades dos clientes, associado a légica da remuneracdo dessa prestacdo de servico; (C)
disseminacao de boas praticas, visando garantir elevados padrdes de qualidade dos servigos prestados e 0
cumprimento sistematico de boas préticas; (d) normalizacdo de processos, visando o desenvolvimento, a
manutencdo e melhoria continua de processos, de modo a garantir, designadamente, o cumprimento da
legislacdo aplicavel, a integracdo e a otimizagdo de recursos; e (e) avaliacdo pelos resultados, a luz do
qual a avaliagdo das atividades deve ser orientada em termos dos objetivos definidos nos Acordos de
Niveis de Servi¢os (ANS).

A implementacdo do CSC na UC visou essencialmente uniformizar sistemas de informagéo,
procedimentos e métodos de trabalho, reduzir custos, através de economias de escala, estandardizagdo e
concentracdo, aumentar a qualidade, eficiéncia, produtividade (automatizagdo e melhores préticas),
aumentar a especializacdo (incremento de competéncias), otimizar a utilizacdo de recursos (materiais,
humanos e financeiros), incrementar o controlo financeiro e operacional, estabelecer ANS, permitir que
as UO foquem na atividade de ensino e investigacdo e promover a monitorizagdo dos resultados e
desempenho.

» Acordos de niveis de servigos

Com a implementacdo do CSC, a relagdo entre a Administracdo e as UO e outras unidades e servicos
passou a basear-se em ANS prestados, medidos e monitorizados, através de indicadores de performance,
aos quais estdo associadas metas negociadas com os utilizadores desses servigos. O acompanhamento do
desenvolvimento e aplicacdo dos ANS é da responsabilidade do Comité de Acompanhamento. Os ANS
definem os servicos prestados, as responsabilidades do CSC e as responsabilidades das UO, ou seja, 0s
splits de atividade.

> Fatores criticos de sucesso

De entre os fatores criticos de sucesso da implementacdo do CSC na Administracdo da UC destacam-se 0
envolvimento e compromisso do Reitor, o enfoque na missdo e implementacdo do projeto, a participagédo
e compromisso de todas as Faculdades, o aproveitamento das sinergias decorrente de ganhos comuns, a
transparéncia da comunicacdo e informacéo relativo ao projeto e ainda a competéncia e compromisso da

equipa técnica.

No discurso de abertura solene das aulas da UC, em 14 de setembro de 2011, o Reitor, Professor Doutor
Jodo Gabriel Silva, referiu que: “Conheco bem as dificuldades que tém havido este ano, no arranque deste
processo tdo complexo que € a criacdo do Centro de Servigos Comuns. Creio ser visivel para a maioria o
progresso ja conseguido desde o inicio do ano, e quero por isso saudar o esfor¢o intenso de muitos
colaboradores do CSC. Eles sdo uma das esperancas da Universidade. Reconheco que ainda ha muitos

passos a dar, mas estamos a fazer esse caminho com enorme empenho”.
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» Beneficios da implementacgéo
Apresentam-se na seguinte tabela as vantagens globais e sectoriais da implementagdo do CSC na UC.

Tabela 16: Beneficios da implementacéo do CSC

Global

Maior eficiéncia com 0s mesmos recursos
Servigos baseados nas melhores préticas
Uniformizagéo de politicas e processos
Aumento na produtividade

Faculdades e Outras UO

Retira da direcdo das Faculdades o peso das atividades de apoio para que possam focar na estratégia e direcéo
Maior apoio para tomada de decisdo

Reduz tensdes entre a direcdo e staff de apoio

Responsabiliza as Faculdades pela gestdo dos seus custos
Administracao

Cria e desenvolve conhecimentos especializados
Aumenta controlo financeiro e operacional

Melhora as areas de apoio para cumprir as necessidades dos varios parceiros
Motiva o pessoal

(Fonte: propria)
3.6.2 — Composicéo organica do CSC e do Centro de Servigos Especializados
Decorrente da alteracdo havida ao Regulamento do CSC em 2012, resulta a seguinte estrutura atualmente:

e  Servico de Gestdo de RH;

e SGF;

e  Servico de Gestdo Académica;

e  Servico de Gestdo do Edificado, Seguranca, Ambiente e Seguranga e Saude no Trabalho;
e  Servico de Gestdo de Sistemas e Infraestruturas de Informagdo e Comunicacéo;

e Divisdo de Apoio e Promocéo da Investigacdo (DAPI);

o DPA

Paralelamente ao CSC, verifica-se a existéncia de um Centro de Servigos Especializados (CSE),
composto pelas seguintes estruturas:

e Divisdo de Planeamento, Gestao e Desenvolvimento;

e Divisdo de Avaliacdo e Melhoria Continua;

o Divisdo de RelacGes Internacionais;

o Divisdo de Inovacéo e Transferéncias do Saber (DITS);

e Unidade de Eventos e Divulgacéo.

As estruturas do CSE exercem as suas atribuicbes no &mbito dos estudos, elaboracdo de propostas de

intervencdo transversais a Universidade e seu planeamento, monitorizacéo e avaliacdo da sua execugao,
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exercendo ainda atividades de interface interno e externo da Universidade nos dominios das relagdes
internacionais, inovagéo e transferéncias do saber, recorrendo a diversos meios de comunicagéo, de forma

a enfatizar e reforgar a imagem da Universidade.

O CSE presta servicos comuns a toda a Universidade e funciona numa légica de gestdo por processos e
com acompanhamento direto por parte de membros da Equipa Reitoral.

3.6.3 — As atribuicbes da DAPI, DITS e DPA
> DAPI

A DAPI exerce as suas competéncias nos dominios da divulgacdo, promogao e apoio especializado a
elaboracédo de candidaturas a projetos, no &mbito de programas de financiamento competitivo nacionais e
internacionais, publicos ou privados, acompanhamento de entidades terceiras com as quais a UC tem uma
relagdo préxima, e genericamente no suporte a concretizagdo das politicas de 1&D da UC, cabendo-lhe,
entre outras: (a) identificar e divulgar oportunidades de financiamento, apoios comunitarios, ou outros;
(b) Prestar apoio especializado na elaboracdo de candidaturas a projetos de investiga¢do, desenvolvimento
e institucionais; (c) Estimular as candidaturas a projetos europeus; e (d) gerir o reporte da informacéo e
contas no ambito das participacdes da UC em pessoas coletiva.

Atualmente, a DAPI é composta por um chefe de divisdo, trés técnicos superiores e dois bolseiros que
asseguram a execucao do trabalho, estando localizada no Palacio dos Grilos.

Gréfico 4: Distribuicéo de candidaturas aprovadas por programas
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(Fonte: DAPI, 2014, p. 6)
» DITS

A DITS foi criada em outubro de 2003 no &mbito da Reitoria (anteriormente conhecida como GATS.UC),
enquanto unidade de interface de estrutura leve direcionada para as areas de relacionamento com
entidades externas, inovacdo, transferéncia do conhecimento e empreendedorismo. A DITS procura
promover, dinamizar e apoiar o estabelecimento de relacfes, projetos e parcerias da UC com o mundo

exterior, para uma aproximacao e aprendizagem reciprocas. E também responsével pela transferéncia do
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conhecimento produzido na UC para o setor comercial, com o intuito de que a sociedade beneficie da
investigacdo de qualidade desenvolvida pelas equipas de investigacdo da Instituicéo.

As competéncias da DITS sdo exercidas em dois dominios principais. Por um lado, na identificacdo das
oportunidades de efetuar a transferéncia de inovacdo e de saberes da Universidade para a sociedade e o
mundo empresarial. Por outro lado, na dinamizagdo das iniciativas e projetos que permitam concretizar

essa transferéncia.

A DITS tem como missédo prestar servigos de apoio a definicdo, promocéo e dinamizagdo das politicas da
Universidade, nas &reas da economia do conhecimento, bem como do empreendedorismo, integrado num

ecossistema de inovagdo e contribuindo para o desenvolvimento estratégico.

A DITS é indispensavel a avaliacdo e ao desenvolvimento de estratégias de valorizagdo comercial do
conhecimento, acompanhando todas as fases do processo de licenciamento das tecnologias desenvolvidas.

Compete a DITS, entre outros: (a) identificar e avaliar produtos resultantes de 1&D com potencial de
inovagdo e/ou comercializacdo e identificar parceiros adequados para o efeito; (b) assegurar a gestdo da
propriedade industrial; (c) gerir parcerias no dominio da inovacdo e apoiar a criacdo de spin-offs
universitarias; e (d) estimular a condugdo de projetos conjuntos entre a Universidade e entidades externas;

A DITS é composta na atualidade por um chefe de divisdo, um técnico superior e sete bolseiros que
asseguram a gestdo do trabalho, situada na Casa Costa Aleméo.

Graéfico 5: Numero de pedidos de patentes ativas (valor acumulado)
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(Fonte: Relatdrio de contas, 2012, p. 16)

» DPA

A DPA exerce as suas competéncias nos dominios da gestdo administrativa, econdémica e financeira de
projetos e atividades da UC no ambito de programas de cofinanciamento e de autofinanciamento, nos
quais a UC seja entidade promotora ou parceira, apoiando os érgaos de gestdo, docentes, investigadores e
equipas nas atividades que exigem servicos técnicos especializados, estabelecendo objetivos de atuagdo a
partir da politica de gestdo definida, numa l6gica de processos de prestacdo de servigos, cabendo-lhe
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designadamente: (a) apoiar a gestdo administrativa, econdmica e financeira dos projetos, prestacbes de
servigos ou atividades e efetuar a prestacdo de contas; (b) garantir o célculo e distribuicdo de overheads e
outros rendimentos; (c) preparar e acompanhar auditorias a execucao de projetos e atividades e promover
a implementacdo de recomendacdes; e (d) apoiar a gestdo financeira de eventos, congressos e similares.

A DPA é composta por um chefe de divisdo, dezassete colaboradores (técnicos superiores e assistentes
técnicos) e cinco bolseiros que asseguram a gestdo do trabalho, sendo apoiada por dois prestadores de
servigos, estando também localizada no Palacio dos Grilos.

Tabela 17: Unidades e projetos de 1&D

AHividace ' Contratualizado Executado
Unidades de I&D 32 6.632.365,52€ 4.145.472,41€
Projeto nacionais 375 49.481.075,48€ 9.984.941,50€

Projetos internacionais 74 13.558.430,38€ 1.940.259,50€
Total 481 69.671871,38€ 16.070.673,41€

(Fonte: Relatdrio de contas, 2012, p. 13)
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CAPITULO 4 — METODOLOGIAS DE INVESTIGACAO

4.1 — ENQUADRAMENTO TEORICO

Este capitulo apresenta a metodologia adotada para este trabalho de projeto. Comegamos por apresentar
uma breve revisdo da literatura de métodos de pesquisa que fundamentaram a escolha do inquérito como
estratégia de levantamento de dados adotado para este trabalho, e os tipos de estudo de caso que poderdo
ser adotados. De seguida faremos uma breve descricdo da metodologia que utilizdmos.

Diante das possibilidades de pesquisa social, na perspetiva qualitativa, destacamos o método de pesquisa
do estudo de caso por possuir relevancia significativa no meio académico. Embora existam controvérsias
sobre a sua cientificidade e rigorosidade, é uma estratégia de pesquisa utilizada de forma extensiva em
ciéncias sociais (Yin, 2005).

O estudo de caso, para fins de pesquisa, “continua a ser um dos mais desafiadores de todos os esforgos
das ciéncias sociais. Os estudos de casos representam a estratégia preferida quando se colocam questGes
do tipo “como” e “por qué”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre 0s acontecimentos e quando
o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real” (Yin, 2005).
Para o autor (Yin, 2005), o estudo de caso é uma investigacdo empirica, um método que abrange tudo —
planeamento, técnicas de recolha de dados e analise dos mesmos. O objetivo do estudo de caso consiste
em explorar, descrever ou explicar. Ponte (2006) considera que o estudo de caso é uma investigacdo que
se debruca intencionalmente sobre uma situacdo especifica que se supde ser Unica ou especial, pelo
menos em certos aspetos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico e, desse
modo, contribuir para a compreensdo global de um certo fendmeno de interesse. Saunders, et al. (2009)
referem que a pesquisa na area da gestdo deve envolver quer a teoria quer a pratica, devendo os aspetos a
serem tratados resultar da interacdo entre esses dois mundos. Segundo os referidos autores, na década
2000-2009 o debate sobre a natureza da pesquisa na gestdo centrou-se na probleméatica de se procurar
saber como se poderia seguir um rigor tedrico e metodoldgico, abarcando ao mesmo tempo a prética e

sendo uma pesquisa com relevancia préatica.

Segundo Vergara (2000) existem dois critérios de classificacdo para o tipo de pesquisa: quanto aos fins e
quanto aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa pode ser classificada como exploratéria, descritiva,
explicativa, metodolégica, aplicada e intervencionista. Quanto aos meios, a pesquisa poder ser
classificada como: pesquisa de campo, pesquisa de laboratério, documental, bibliogréafica, ex post facto,
participante, pesquisa-acéo e estudo de caso.

Yin (2005) aponta algumas criticas que tém sido dirigidas a este tipo de pesquisa, nomeadamente quanto
ao facto de apresentar pouca base para a generalizacdo cientifica. Refere ainda que 0 mesmo se pode
apontar a outros tipos de estudos na medida em que factos cientificos sdo baseados em conjuntos de
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varias experiéncias, procurando replicar o mesmo fenémeno sob diferentes condicdes, separando o

fendmeno do seu contexto, sendo este controlado pelo ambiente laboratorial.

Na perspetiva de Merrian (1988, citado por André, 2005), o conhecimento gerado a partir do estudo de
caso € diferente do conhecimento gerado a partir de outras pesquisas porque é mais concreto, mais
contextualizado, mais voltado para a interpretacdo do leitor e baseado em populagdes de referéncia
determinadas pelo leitor. Além disso, a autora explica que o estudo de caso qualitativo atende a quatro
caracteristicas essenciais: particularidade, descri¢do, heuristica e indugdo. A primeira caracteristica diz
respeito ao facto de que o estudo de caso focaliza uma situacdo, um fendmeno particular, o que o faz um
tipo de estudo adequado para investigar problemas praticos. A caracteristica da descricdo significa o
detalhamento completo e literal da situacdo investigada. A heuristica refere-se a ideia de que o estudo de
caso ilumina a compreensdo do leitor sobre o fendmeno estudado, podendo “revelar a descoberta de
novos significados, estender a experiéncia do leitor ou confirmar o ja conhecido” (André, 2005, p.18). A
Gltima caracteristica, inducgdo, significa que, na sua maioria, os estudos de caso se baseiam na logica

indutiva.

Lidke (2013) enfatiza as caracteristicas do estudo de caso como estudos que partem de alguns
pressupostos tedricos iniciais, mas procuram manter-se constantemente atentos a novos elementos
emergentes e importantes para discutir a problemética em questdo. Yin (2005) apresenta trés situacdes nas
quais o estudo de caso € indicado. A primeira é quando o caso em estudo é critico para se testar uma
hipGtese ou teoria explicitada. A segunda situagdo para se optar por um estudo de caso é o facto de ele ser
extremo ou Unico. A terceira situacdo da se quando o caso é revelador, que ocorre quando o pesquisador

tem acesso a um evento ou fendmeno até entdo inacessivel a pesquisa cientifica.

A elaboragdo da estratégia de estudo deve estar direcionada ao foco de estudo e ao paradigma associado.
O entendimento dos paradigmas existentes ajuda a compreender e a construir o contexto de analise, no
sentido de observar o que € um problema e de apresentar solu¢Bes. Neste sentido, dois métodos de
pesquisa se sobrepdem: a abordagem qualitativa e a abordagem quantitativa Creswell (2010).

A distincdo entre os métodos de pesquisa qualitativa e quantitativo, em estudos organizacionais, é
geralmente assim percebida: enquanto a abordagem quantitativa é objetiva e apresentada em termos de
estatisticas e figuras, a abordagem qualitativa é subjetiva e utiliza a linguagem e a descri¢do. A diferenca
entre as abordagens qualitativa e quantitativa ndo é simplesmente a diferenca entre estatistica de
multivaridveis e entrevistas, entre questionarios com escala de Likert e um questionario de questdes
abertas, ou entre inquérito e estudo de caso. Elas sdo duas abordagens distintas no estudo das

organizacoes.

Pesquisa ndo € apenas uma questdo metodoldgica. A selecdo do método implica diferencas de visGes da
situacdo a ser estudada. As diferengas de paradigmas de pesquisa quantitativa e qualitativa remetem a
aspetos de origens intelectuais; sugere consideracfes a respeito das dimensdes subjetivas e objetiva que se
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tem da realidade. O objetivista assume que o mundo real € feito de coisas concretas, tangiveis e estruturas
relativamente imutéveis, ou seja, 0 mundo social existe independente da apreciacdo dos individuos que o

observam.

O processo de traduzir do dominio tedrico para o dominio empirico significa a elaboracdo de hipdteses a
partir das varidveis e construcdo de modelos de analise estabelecidos. Este processo implica a definicao
da populacgdo, o método de recolha de dados, a defini¢do de amostras e unidade da analise da pesquisa.

4.2 — TIPOS DE ESTUDO DE CASO

Na literatura, observamos diferentes classificacbes sobre os tipos de estudo de caso. Para Stake (citado
por André, 2005) o estudo de caso pode ser intrinseco (quando o pesquisador tem interesse intrinseco
naquele caso em particular); instrumental (quando o interesse do pesquisador é uma questdo que o caso

vai ajudar a resolver; ou coletivo (quando o pesquisador ndao se concentra em um sO caso, mas em Varios).

Yin (2005) define o estudo de caso como Unico e multiplo. J& André (2005) retine o estudo de caso em
quatro grandes grupos: etnografico (um caso é estudado em profundidade pela observacao participante);
avaliativo (um caso ou um conjunto de casos é estudado de forma profunda com o objetivo de fornecer
aos atores educacionais informagfes que os auxiliem a julgar méritos e valores de politicas, programas ou
instituicBes); educacional (quando o pesquisador esta preocupado com a compreensdo da a¢do educativa);
e acdo (busca contribuir para o desenvolvimento do caso por meio de feedback).

O estudo de caso tem um potencial enorme de contribui¢do aos problemas da pratica educacional, ao
fornecer informacOes valiosas que permitem também decisdes politicas. Ndo importa qual estratégia
analitica especifica seja escolhida, deve-se fazer de tudo para ter certeza de que a analise é de alta
qualidade. No minimo, quatro principios para Yin (2005), parecem fundamentar toda a boa ciéncia social

e exigem sua inteira atencéo:

e Aandlise deve deixar claro que se baseia em todas as evidéncias;
e Aanalise deve abranger todas as principais interpretacdes concorrentes;
e Aanalise deve se dedicar aos aspetos mais significativos de estudo de caso;

e Deve-se utilizar o conhecimento prévio de especialista no seu estudo de caso.

De preferéncia, deve-se demonstrar conhecimento das discussdes e do debate atual sobre o tdpico do
estudo de caso. Um projeto de pesquisa que envolva o método do estudo de caso da se em trés fases
distintas:

(1) Escolha do referencial tedrico sobre o qual se pretende trabalhar; a selecdo dos casos e o
desenvolvimento de um protocolo para a recolha de dados;

(2) A condugéo do estudo de caso, com a recolha e analise de dados, culminando com o relatério do
caso;

(3) Analise dos dados obtidos a luz da teoria selecionada, interpretando os resultados da pesquisa.
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4.3 - METODOLOGIA ADOTADA

Diante do exposto, entendemos o0 estudo de caso como uma estratégia de pesquisa relevante no processo
educativo. Seguindo os critérios acima descritos, podemos classificar este trabalho de pesquisa. Em
seguida, serdo delimitados o universo e a amostra da pesquisa, além dos critérios de selecdo dos sujeitos.
No final serd explicado como se fard a recolha e tratamento dos dados além de informacdes sobre as
limitagBes do método utilizado.

Quanto aos fins — trata-se de uma pesquisa simultaneamente descritiva, explicativa e aplicada, uma vez
que se procurou desenvolver procedimentos para atingir os objetivos propostos. O trabalho efetuado
reveste a caracteristica de uma pesquisa aplicada, dado que a recolha de dados teve por objetivo
identificar o ambiente de gestdo de projetos existente na instituicdo e propor a resolucdo de problemas

concretos.

Quanto aos meios — este trabalho incluiu uma pesquisa de campo, uma vez que foi realizado um inquérito
aos colaboradores das divisdes que trabalham com projetos, desde a fase das candidaturas até ao
encerramento dos mesmos, aos seus chefes de divisdo, investigadores responsaveis pela gestdo de
projetos atualmente em vigor, e ao Administrador da UC e, por outro lado, incluiu uma pesquisa
bibliogréfica, tendo em conta o volume de obras e artigos consultados.

O nosso estudo tem a natureza de um trabalho fundamentalmente dedutivo-empirico. Para a prossecucdo
desta tarefa, comegamos por efetuar uma pesquisa bibliogréfica, a partir de conceituados livros sobre o
tema, recorrendo, sempre que possivel, ao b-on e acervos bibliogréaficos existentes bem como a artigos

publicados em revistas e jornais.

A escolha do método de pesquisa esta ligada diretamente ao meio de acesso, ou seja, a elaboracdo de um
questionario autoadministrado pelos inqueridos, em que ndo houvesse a intervencdo pessoal do
pesquisador no momento das respostas ao questionario. Partiu-se para a elaboracdo de um questionario
através da internet™®, em que os inqueridos foram estimulados a acede-lo por meio de convite remetido

por intermédio de e-mail.

Enviamos inquéritos aos colaboradores das divisfes que trabalham com projetos e atividades, quer na fase
anterior da contratualizacdo, quer ja na fase de execucgdo material e financeira, aos seus chefes de divisao,
investigadores responsaveis por projetos atualmente em vigor, e ao Administrador da UC, através do qual
se procurou ajuizar da metodologia por eles adotada no que concerne a defini¢do da estrutura de captagao
de financiamento e respetiva execucdo. Os inquéritos enviados foram adaptados a cada grupo alvo, de
forma a conseguirmos uma recolha de informacéo adequada e sistematizada de forma a obtermos uma

analise comparativa, e retirarmos conclus@es. Pretendeu-se que este inquérito fosse representativo, pelo

13 Utilizou-se a ferramenta Google docs tendo facultado o link através de e-mail para os inquiridos.
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que tudo se fez'* para se obter uma amostra alargada do universo inquirido com uma taxa de respostas
variada para cada grupo, conforme abaixo descrito. Foram inquiridos os colaboradores da UC, abaixo
indicados, através do método ja referido, conforme Anexo 4, durante 23 dias:

e DAPI - trés técnicos superiores e dois bolseiros, com uma taxa de resposta de 100%;

e DPA - 17 colaboradores (técnicos superiores e assistentes técnicos), cinco bolseiros, dois
prestadores de servi¢o, dos quais obtivemos 23 respostas validas. Consideramos uma taxa de
resposta de 100%, na medida em que ndo foi considerado a nédo resposta de duas colaboradoras por
motivos validos (reforma eminente e licenca de maternidade);

e DITS - um técnico superior e sete bolseiros, do qual obtivemos quatro respostas validas, tendo
conseguido uma taxa de resposta de 50%;

o  Chefes de divisdo — trés chefes das divisdes DAPI, DPA e DITS, com taxa de resposta de 100%;

e  Administrador — uma resposta valida;

e Investigadores responsaveis por projetos e atividades em execucdo a data de 01-01-2014 — 256
investigadores responsaveis, do qual obtivemos 80 respostas validas, com uma taxa de resposta de
31,25%.

As questdes foram selecionadas com base na recolha da informacéo bibliografica, tendo sido dividido em
quatro grandes grupos, a saber: (a) perfil profissional; (b) ferramentas; (c) estrutura, estratégia e cultura
organizacional; e (d) maturidade de gestdo de projetos. No grupo de questbes relativas ao perfil
profissional dos nossos inquiridos, procuramos realizar a caracterizagdo da nossa amostra, quanto a idade,
sexo, nivel de escolaridade e experiéncia, assim como também procuramos identificar alguns atributos
relativos a sua atividade profissional de acordo com as fungdes que atualmente exercem, nomeadamente,
formagdo na &rea, tipo de projetos e orcamento com que trabalham. No que refere as ferramentas,
tentamos indagar, por um lado, da relevancia das ferramentas utilizadas pelos colaboradores das diversas
divisbes e por outro lado, sobre a relevancia de efetuar analises nos términus dos projetos, bem como
aferir sobre o grau de conhecimento dos inquiridos, de metodologias e normas de gestdo de projetos. No
grupo seguinte, os inquiridos foram convidados a identificar a atual estrutura de gestdo de projetos, bem
como, a estrutura ideal, de um grupo fechado de quatro defini¢des, de PSO/PMO do Project Management
Institute (2008), Wysocki (2009), Dai & Wells (2004) e Crawford (2011); procuramos ainda aferir sobre
0 ambiente de gestdo de projetos, da estratégia da UC e da estrutura organizacional. Finalizou-se com um
grupo dedicado aos chefes de divisdo para aferir a priorizacdo dos elementos da maturidade de gestdo de
projetos, bem como a necessidade de implementacdo de um PSO/PMO. Apo6s a recolha da amostra,
iremos proceder ao tratamento dos dados através do programa Microsoft Excel e SPSS, de forma a
podermos analisar os dados obtidos e retirar algumas conclusdes.

14 Enviou-se um primeiro e-mail em 28-03-2014, seguido por outro e-mail passado uma semana e finalizando com um e-mail
apenas aos investigadores responsaveis, no dia 15-04-2014.
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CAPITULO 5 — APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Procederemos a andlise das respostas obtidas nos inquéritos realizados, ao mesmo tempo fazendo uma
interligacdo com a pesquisa tedrica atrds descrita. A analise serd dividida em quatro topicos, de acordo
com a organizacdo dos inquéritos realizados, sendo eles: (a) o perfil profissional; (b) ferramentas; (c)
estrutura, estratégia e cultura organizacional; e (d) maturidade de gestdo de projetos.

5.1 — PERFIL PROFISSIONAL

No grupo de questdes relativas ao perfil profissional dos nossos inquiridos, procurdmos realizar a
caracterizacdo da amostra, quanto a idade, género, nivel de escolaridade e experiéncia, assim como
identificar alguns atributos relativos a sua atividade profissional de acordo com as fun¢des que atualmente

exercem, nomeadamente, formacdo na area, tipo de projetos e orgcamento com que trabalham.

Para além do acima exposto, de seguida efetuamos alguns testes de correlacdo de algumas varidveis do
grupo de inquiridos colaboradores da DPA, dado se mostrar como 0 grupo mais significativo no que
respeita a gestdo de projetos e que efetivamente acompanham a sua execucao.

> Género

Nesta questdo, verificimos que no universo UC os colaboradores ndo docentes sdo maioritariamente

mulheres, ao contrario do pessoal docente e investigadores que sdo maioritariamente homens.

Tabela 14: Total de trabalhadores, por grupo de pessoal e género

Descricao Homens Mulheres
Pessoal docente e investigador 931 633 1.564
Funcionérios 300 645 945
Total 1.231 1.278 2.509

(Fonte: UC, 2013, p. 21)

No nosso grupo de inquiridos, os investigadores responsaveis seguem a mesma tendéncia verificada no
universo da UC para o pessoal docente e investigador. De igual forma os colaboradores da DITS e DPA
seguem a mesma tendéncia verificada no universo da UC para os funcionarios. Inversamente nos

dirigentes e colaboradores da DAPI, verifica-se um maior nimero de homens do que mulheres.
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Graéfico 6: Total de inquiridos por grupo e género
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» ldade

Relativamente a idade, observdmos que a amostra de funcionarios é mais jovem que a média do universo
de funcionarios da UC, o que pode significar que se trata de equipas relativamente recentes e com
funciondrios mais jovens, possivelmente mais propicios a reagirem positivamente a mudancas

organizacionais.

Graéfico 7: Comparacao entre os funciondrios inquiridos e o universo de funcionarios da UC
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(Fonte: propria)

No que respeita aos investigadores responsaveis, a nossa amostra € relativamente uniforme, com a
populacdo maioritariamente acima dos 40 anos. Sera necessario no futuro tomar medidas para proceder a
renovagao do corpo docente, e consequentemente dos investigadores responsaveis. Desta forma para além
de assegurar a manutencdo do corpo de docente de uma forma mais duradora, também podera fomentar
um maior espirito de empreendedor para a obtencdo de financiamentos externos para a instituicdo durante
mais tempo.
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Graéfico 8: Comparagao entre os investigadores inquiridos e o universo de docentes/investigadores da UC
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» Nivel de escolaridade

Nos inquéritos realizados aos investigadores responsaveis constatou-se que todos possuem um

doutoramento, o que demonstra um elevado grau de qualificacdo dos investigadores na UC.

No universo de funcionéarios da UC, os funcionarios com o 12.° ano ou outra tm um peso maior,
representando aproximadamente 58%, ao contrario da nossa amostra em que os funcionarios com o 12.°
ano apenas apresentam uma percentagem de 6%, sendo que a maior fatia respeita aos funcionarios com
bacharelato ou licenciatura (sensivelmente 53%) e 33% com mestrado. Podemos com isto concluir que as
equipas inquiridas sdo constituidas por funcionarios qualificados e preparados para os desafios da

organizacao.

Graéfico 9: Distribuicéo percentual do pessoal, por habilitacdo literaria
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(Fonte: propria)

» Experiéncia em apoio a candidaturas, gestdo de projetos e atividades e/ou transferéncia de

conhecimento (anos)

Esta questdo foi adaptada nos inquéritos realizados a cada divisdo e aos dirigentes, uma vez que cada
divisdo tem competéncias diferentes e os seus colaboradores tém perfis adequados as suas competéncias.
Podemos observar pelo grafico resumo abaixo indicado, que a generalidade dos colaboradores das
divisOes tém experiéncia entre um a trés anos e quatro a seis anos, com exce¢do dos chefes de divisdo

que, na sua maioria, tém mais de nove anos de experiéncia. Concluimos, assim, que as equipas em média
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sdo constituidas por colaboradores com mais de quatro anos de experiéncia. Analisando individualmente
cada divisdo, constata-se que estas se encontram abaixo da média, no que respeita ao pessoal com mais de
quatro anos de experiéncia. Em face desta andlise, expurgamos os valores relativos aos chefes de divisao,
de forma a aferir a experiéncia das equipas.

Graéfico 10: Experiéncia (anos)
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(Fonte: propria)

Concluimos desta forma que as equipas séo relativamente homogéneas, constituidas por colaboradores
com experiéncia e colaboradores com pouca experiéncia, evidenciando assim a formacdo de equipas em
que os colaboradores mais experientes formam os colaboradores recém-admitidos, assegurando a
continuidade das equipas e contribuindo para a maturidade das mesmas. Por outro lado estes dados
podem indicar um reforco efetivo das equipas, ndo através da renovagao das mesmas mas sim através da

criagcdo de novos postos de trabalho.

» Ha& quanto tempo realiza investigacéo através de projetos financiados por entidades terceiras
na UC

Na experiéncia de investigacdo em projetos financiados, a maior parte dos inquiridos tém mais de nove
anos de experiéncia, sendo que apenas uma minoria tem menos de trés anos de experiéncia. Uma vez que
84% da populacdo de investigadores responsaveis tém mais de 40 anos, este resultado corresponde ao
esperado, 0 que demonstra que a UC tem uma equipa de investigadores muito experientes na realizagédo
de projetos de investigacdo, como também é amplamente constatado pela notoriedade do conhecimento
cientifico produzido na UC e da sua capacidade de captagdo de financiamento externo.
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Graéfico 11: Tempo de realizacdo de investigacdo através de projetos (anos)
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(Fonte: propria)
» Possui alguma certificacdo em gestéo de projetos

Quanto a certificacdo em gestdo de projetos, podemos concluir que os investigadores responsaveis nao
tém qualquer certificagdo, apresentando apenas um numero residual alguma certificacdo, contrastando
com os colaboradores da DPA e chefes de divisdo em que pelo menos 30% sdo certificados em gestao de
projetos.

Estes resultados demonstram que se trata de uma area que ird exigir algum investimento no futuro, para
gue exista uma maior homogeneidade na certificacdo em gestdo de projetos. Contudo, coloca-se a questédo
em saber se de facto os investigadores devam ser certificados ou, se ao invés, a certificacdo apenas se
deve verificar ao nivel dos colaboradores que desempenham tarefas de gestdo de projetos. Na verdade, é
nossa opinido que ainda que possam ser exercidas tarefas de gestdo por outros elementos que ndo sejam
0s responsaveis dos projetos, os investigadores responsaveis sdo em ultima instancia os responsaveis
perante as entidades financiadoras pela boa execugdo dos projetos e como tal a existéncia de
competéncias de gestdo de projetos neste grupo de profissionais ird certamente incrementar os outcomes e
outputs da investigacdo na UC.

Graéfico 12: Certificacdo em gestéo de projetos
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» Frequentou alguma formagdo em gestdo de projetos/acompanhamento  de

candidaturas/transferéncia de conhecimento nos ultimos dois anos

Dos chefes de divisdo, colaboradores da DAPI e da DITS, todos obtiveram formacdo nos ultimos dois
anos, sendo por conseguinte colaboradores e dirigentes formados e atualizados. Quanto a DPA, como se
pode aferir do gréafico abaixo, apenas 26% dos inquiridos ndo tiveram formagdo nos Ultimos dois anos.
Concluimos assim que se trata de uma equipa relativamente formada, se considerarmos por exemplo que

17% dos colaboradores estdo em fun¢es ha menos de um ano.

Graéfico 13: Frequéncia de formagao
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(Fonte: propria)

» ldentifique o nivel de orcamento de projetos/atividades/candidaturas que gere/acompanha
atualmente (or¢camento da UC)

Ao indagar os inquiridos sobre o nivel de orcamento de projetos ou atividades que acompanhavam, dos
resultados concluimos que os investigadores individualmente gerem projetos ou atividades com
orcamentos relativamente reduzidos, enquanto no oposto da escala os colaboradores da DAPI gerem
maioritariamente candidaturas de valores substancialmente significativos. Os colaboradores da DPA
gerem variados tipos de carteiras, 22% com carteiras substanciais e apenas 4% com carteiras reduzidas.

Desta forma, observamos que nao existe homogeneidade quanto aos or¢camentos acompanhados por cada
um dos grupos dos inquiridos, sendo que os resultados dos colaboradores da DAPI podem ser justificados
pelo facto dos valores se referirem a candidaturas, as quais ndo resultam necessariamente em projetos

contratualizados.
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Graéfico 14: Nivel de orcamento gerido/acompanhado (orcamento da UC)
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» ldentifique o tipo de projetos/atividades/candidaturas que gere/acompanha

Os investigadores respondentes tém maioritariamente (43%) em execuc¢do projetos nacionais totalmente
financiados, seguido pelos projetos nacionais parcialmente financiados (21%) bem como prestacdo de
servicos (13%). Ja relativamente aos colaboradores da DITS, a sua atividade esta atualmente mais focada
nos projetos nacionais parcialmente financiados (30%) seguido em pé de igualdade (20%) pelos projetos
nacionais totalmente financiados e outros projetos estrangeiros. No que respeita aos colaboradores da
DPA, 27% acompanham projetos nacionais totalmente financiados seguido por projetos nacionais
parcialmente financiados (23%) bem como pelas prestac6es de servicos com 17%. Finalmente, destaca-se
os colaboradores da DAPI, com uma homogeneidade de acompanhamento de candidaturas, apresentando
simultaneamente 20% para projetos nacionais totalmente financiados, projetos nacionais parcialmente

financiados, projetos europeus parcialmente financiados e outros projetos estrangeiros.

Gréfico 15: Tipo de projetos/atividades/candidaturas gerido/acompanhado
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»  Testes estatisticos realizados em relacéo a idade e experiéncia

Numa comparacdo entre a idade e a experiencia dos colaboradores da DPA, podemos concluir através da
analise de correlagdo de Pearson que P=0,365, o que significa existe uma correlacdo fraca e nao é
estatisticamente significativa (Sig. (2-tailed) = 0,087 > 0,05) entre a idade dos colaboradores e a sua
experiencia. Neste sentido ndo se pode concluir que as pessoas com mais idade sdo as mais experientes e

0 inverso em gestdo de projetos.

Tabela 18: Correlacéo de Pearson entre a idade e experiéncia dos colaboradores da DPA

Correlagéo

Idade Experiéncia
Pearson Correlation 1 ,365
Idade Sig. (2-tailed) ,087
N 23 23
Pearson Correlation ,365 1
Experiéncia  |Sig. (2-tailed) ,087
N 23 23

(Fonte: propria)
»  Testes estatisticos realizados em relacdo a experiencia e orgcamento

Comparando a experiencia em gestdo de projetos e o nivel de orcamento que os colaboradores
acompanham (carteira), podemos concluir, com base num teste de Pearson realizado, que existe uma
correlagdo moderada (p=0,577), entre estas duas variaveis, sendo esta correlacdo significativa (Sig. (2-
tailed) = 0,004 =< 0,05). Este resultado corresponde a situacdo que se esperaria quando temos equipas em
formacdo, normalmente as pessoas mais experientes tém orcamentos mais elevados enquanto as menos

experientes, dado ainda estarem em aprendizagem, acompanham or¢amentos menos elevados.

Tabela 19: Correlacéo de Pearson entre a experiéncia e orcamento dos colaboradores da DPA

Correlagéo

Experiéncia  Carteira
Pearson Correlation 1 577
Experiéncia  |Sig. (2-tailed) ,004
N 23 23
Pearson Correlation 577 1
Carteira Sig. (2-tailed) ,004
N 23 23

(Fonte: propria)
»  Testes estatisticos realizados em relacdo a experiencia e formacéo

Com base no teste de Pearson efetuado podemos verificar que existe uma correlacdo positiva entre a
experiéncia e a formacao dos colaboradores (p=0,541) sendo esta correlacdo significativa (Sig. (2-tailed)
= 0,008 =< 0,05), isto é, os colaboradores com mais experiencia, normalmente sdo os que mais tiveram
acesso a formagdo, por outro lado os colaboradores mais recentemente admitidos ndo tiveram tantas

oportunidades de participarem em formacao.
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Tabela 20: Correlacéo de Pearson entre a experiéncia e formacéo dos colaboradores da DPA

Correlagéo

Experiéncia  Formacédo
Pearson Correlation 1 541
Experiéncia  |Sig. (2-tailed) ,008
N 23 23
Pearson Correlation 541 1
Formacéo Sig. (2-tailed) ,008
N 23 23

(Fonte: propria)
5.2 — FERRAMENTAS

No grupo de questBes relativas as ferramentas utilizadas pelos inquiridos, procurdmos indagar sobre a
relevdncia de um conjunto de ferramentas previamente identificadas nas tarefas que 0s mesmos
desempenham, bem como sobre a necessidade de efetuar uma anélise de sucesso/insucesso dos projetos

de investigacdo na conclusdo dos mesmos em trés vertentes também previamente definidas.

Procuramos ainda caracterizar a amostra quanto aos conhecimentos das metodologias de gestdo de

projetos existentes bem como a frequéncia de consulta de normativos nas funcdes que desempenham.
» Relevancia das ferramentas nas tarefas que desempenham

Identificmos previamente um conjunto de dez ferramentas'® que os funcionérios na area de gestdo de
projetos bem como na sua contratualizacdo utilizam. Com base nos grupos de inquiridos, apresentam-se

0s mesmos com indicacao da posi¢éo de relevancia que cada grupo atribuiu.

Tabela 21: Relevancia das ferramentas nas tarefas que desempenham — ranking por grupo de inquiridos

Ferramentas DPA ’ DITS ‘ DAPI ‘ Cgf\fifglge
Elaboragdo de orcamentos 9.0 5.0 1.0 8.0 6.°
Gestdo de riscos 8.0 4.° 6. 3.0 8.0
MS project (ou afins) 10.° 10.° 8.0 9.0 10.°
Reunido de arranque 6.° 6.° 5.0 2.° 7.0
Project charter 7.0 7.0 7.0 7.0 9.0
Bases de dados 5.° 3.0 4.° 6. 5.°
Dossiers do projeto 3.0 8.0 2.° 4.0 2.°
ERP SAP 2.° 9.0 10.° 5.0 4.0
Lugus 1.° 1.° 9.0 10.° 3.0
Comunicacao escrita/verbal 4.0 2.° 3.0 1.0 1.0

(Fonte: propria)

Como se pode aferir da tabela supra, a relevancia das ferramentas para os funcionarios das diversas
divisOes varia algo, existindo contudo uma variacdo bastante mais notéria entre os funcionarios da DPA e

da DAPI. Estes resultados podem ser explicados pelas diferentes competéncias e atribuicdes das divisdes

15 As ferramentas selecionadas foram: (a) elaboragéo de orcamentos; (b) gestéo de riscos; (c) MS project (ou afins); (d) reunido
de arranque; (e) project charter; (f) bases de dados; (g) dossiers do projeto; (h) ERP SAP; (i) Lugus; e (j) comunicacdo
escrita/verbal.
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com necessario reflexo nas fungbes que desempenham e por conseguinte nas ferramentas que utilizam.

Graéfico 16: Relevancia das ferramentas nas tarefas que desempenham - resultado global
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Remete-se para Anexo 5 uma andlise mais detalhada das trés ferramentas consideradas mais relevantes e

das trés consideradas menos relevantes.
» Andlise de sucesso/insucesso dos projetos de investigacdo na conclusao dos projetos

Foi solicitado aos inquiridos que indicassem a relevancia de se efetuar uma analise ao sucesso/insucesso
dos projetos de investigacdo na conclusdo dos mesmos na vertente financeira, cientifica e de promocéo da
UC e visibilidade

No que respeita a analise financeira dos projetos, 40% dos inquiridos consideraram ser totalmente
relevante esta analise, tendo apenas os chefes de divisdo e investigadores registado um resultado
ligeiramente inferior & média no que respeita a pontuagdo «totalmente relevante». Na sua globalidade,
grande parte dos inquiridos (mais de 80%) consideram relevante ou totalmente relevante efetuar-se uma

andlise financeira do sucesso ou insucesso dos projetos.

Graéfico 17: Analise de sucesso/insucesso na vertente financeira
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A avaliacdo cientifica dos projetos foi considerada por 68% dos inquiridos como totalmente relevante,
ascendendo a percentagem dos inquiridos que consideram relevante ou totalmente relevante uma
avaliacdo cientifica dos projetos a 96%. Isto contrasta com os resultados da avalia¢do financeira, tendo o0s
inquiridos atribuido uma maior importancia ao sucesso cientifico dos projetos (96%) do que o financeiro
(85%). Entendemos que este resultado poderd ser razoavel se considerarmos que na UC (sendo uma
entidade publica) o sucesso financeiro de um projeto implica maximizar o orgamento atribuido por
entidades financiadoras, o que contrasta com o sucesso financeiro de um projeto numa entidade privada,
em que se pretende minimizar o orgamento efetivo. Por este motivo, poderdo os inquiridos ter valorizado
mais o sucesso cientifico uma vez que este tem impacto significativo nos resultados da UC, indo de

encontro a missdo que lhe é acometida.

Gréfico 18: Analise de sucesso/insucesso na vertente cientifica
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A Ultima vertente — a da promocédo da UC e visibilidade — foi considerada por 43% dos inquiridos como
totalmente relevante e 88% dos inquiridos como relevante ou totalmente relevante. Consequentemente
esta vertente mostra-se com maior relevancia do que a vertente financeira mas menos relevante que a

vertente cientifica.

Graéfico 19: Andlise de sucesso/insucesso na vertente promocgao da UC e visibilidade
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Assim, poderemos concluir que os inquiridos na sua grande maioria consideram sendo mais relevante a
andlise do sucesso cientifico dos projetos, seguido pela contribuicdo dos mesmos para a promogdo da UC
e visibilidade, sendo a vertente financeira a menos relevante, embora qualquer uma delas considerada

relevante por mais de 85% dos inquiridos.
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» Conhecimento de metodologias de gestao de projetos

O conhecimento de metodologias de gestdo de projetos pode ser um indicador de boas praticas em gestdo
de projetos. Neste sentido, inquirimos a amostra sobre o conhecimento de metodologias previamente
identificadas, tais como PMBOK, IPMA ou PRINCE2. Os resultados demonstram uma falta de

conhecimento de metodologias de gestdo de projetos (61%) sendo o PMBOK aquele que apresenta maior
conhecimento, seguido pelo IPMA.

Graéfico 20: Conhecimento de metodologias de gestdo de projetos
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Os colaboradores da DPA evidenciam maior conhecimento das metodologias PMBOK e IPMA no total

do universo dos inquiridos, demonstrando assim que este grupo de colaboradores detém mais
conhecimento relativamente as ferramentas disponiveis.

Graéfico 21: Conhecimento de metodologias de gestédo de projetos — por grupo de inquiridos
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(Fonte: propria)
» Frequéncia de consulta de normas de gestao de projetos
Indagdmos ainda os colaboradores da DPA, chefes de divisdo e investigadores sobre a frequéncia com

que consultam normas de gestdo de projetos. Os resultados evidenciam uma préatica dissimulada de falta

de consulta de normas de gestdo de projetos, apresentando-se apenas os colaboradores da DPA e 0s
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chefes de divisdo como os que mais vezes consultam as normas, comparativamente com 0s
investigadores. Este resultado evidencia a necessidade de apostar na divulgacdo e disseminacdo das
normas de gestdo de projetos, para que as mesmas possam ser amplamente assumidas pela UC.

Graéfico 22: Frequéncia de consulta de normas de gestao de projetos
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» Testes estatisticos realizados em relagdo a experiencia e consulta de normas de gestdo de
projetos

Perante os resultados obtidos em que existe uma fraca correlacdo negativa entre a experiéncia dos
colaboradores e a frequéncia de normas de gestdo de projetos (p=-0,031), assim como nao é
estatisticamente significativa (Sig. (2-tailed) = 0,888 > 0,05). Podemos afirmar que o nivel de experiéncia

de um colaborador ndo influencia a frequéncia com que este consulta normas de projeto.

Tabela 22: Correlacdo de Pearson entre a experiéncia e consulta de normas de gestao de projetos dos

colaboradores da DPA

Correlagéo

. Consulta
Experiéncia S—
Pearson Correlation 1 -,031
Experiéncia Sig. (2-tailed) ,888
N 23 23
Pearson Correlation -,031 1
Consulta Sig. (2-tailed) 888
normas
N 23 23

(Fonte: propria)
5.3 - ESTRUTURA, ESTRATEGIA E CULTURA ORGANIZACIONAL

No grupo de questdes relativas a estrutura, estratégia e cultura organizacional, procurou-se indagar a
opinido dos inquiridos sobre a atual estrutura da UC no que concerne ao apoio a gestao de projetos e qual
a sua estrutura ideal, assim como a politica de gestdo de projetos, o relacionamento das chefias com os
colaboradores/investigadores. Neste conjunto de questdes, procurdmos também saber a opinido das
chefias, com algumas questdes direcionadas especificamente para eles, quanto a estratégia implementada,
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objetivos definidos, gestdo de portfélios de projetos e normas padronizadas.

» Na sua opinido, qual das seguintes definicbes melhor se adequa a estrutura atualmente
implementada de apoio a gestao de projetos

Tendo escolhido quatro definicdes de PMO baseados na revisdo da literatura, conviddmos os inquiridos a

identificarem uma definicdo de estrutura que corresponde a que atualmente existe na UC, a saber:

(@) E um corpo ou entidade organizacional & qual s&o atribuidas varias responsabilidades relacionadas
com a gestdo centralizada e coordenada dos projetos sob seu dominio;

(b) E uma unidade organizacional temporaria ou permanente que fornece um portfélio de servicos para
apoiar as equipas de projetos que sao responsaveis para um portfélio especifico de projetos;

(c) E um centro de exceléncia e é uma entidade organizacional criada para apoiar os gestores de
projetos, equipas e varios niveis de gestdo em questdes estratégicas e entidades funcionais de toda a
organizacdo na implementacdo de principios de gestdo de projetos, praticas, metodologias,
ferramentas e técnicas;

(d) E um escritério fisico ou virtual com profissionais de gestdo de projetos que atendem as necessidades
de gestdo de projetos das suas organizagoes.

Graéfico 23: Estrutura atualmente implementada de apoio a gestéo de projetos
Total [NNNNNSSEINNNNNSSEIN 109 296
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(Fonte: propria)

Como podemos observar pelo grafico acima indicado, na generalidade das respostas a maioria considera a
afirmacdo (a) como a que mais se adequa a atual estrutura da UC, com 53% do total dos inquiridos a
escolher esta resposta. Mas, ao analisarmos as respostas dos varios grupos podemos observar que 0s
resultados sdo um pouco diferentes. Os colaboradores da DPA e o0s investigadores partilham esta opiniao;
pelo contrério, apenas 20% dos colaboradores da DAPI escolheram esta afirmagdo, sendo que a maioria
considera a afirmagdo (c) como a que atualmente se adequa a estrutura da UC. Os colaboradores da DITS
estdo divididos com 50% a considerarem a resposta (a) e 50% considerarem a resposta (c).

Ao analisarmos as respostas dos chefes de divisdo, incluindo o Administrador, podemos verificar que a
maioria escolheu a resposta (b), seguido com igual percentagem das respostas (c) e (d), sendo que
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nenhum escolheu a resposta (a), pelo que podemos concluir que a visdo dos dirigentes é tendencialmente
diferente da maioria dos colaboradores e investigadores.

Estas disparidades também sdo explicadas pelos diferentes papéis que os varios colaboradores das
diferentes divisfes e investigadores assumem na estrutura da UC, sendo que cada um tem uma visao algo

insular da estrutura.

» Na sua opinido, qual das seguintes definicdes melhor corresponde ao seu ideal de estrutura
de apoio a gestdo de projetos

Com base nas mesmas quatro definicdes de PMO acima identificadas, convidamos os inquiridos a
identificarem uma definicdo de estrutura que corresponde ao ideal de PSO/PMO a aplicar na UC.

Graéfico 24: Ideal de estrutura de apoio a gestdo de projetos
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(Fonte: propria)
No que toca a estrutura ideal, as respostas sdo consensuais, na globalidade da amostra, elegendo a
afirmacgéo (c), como o ideal de estrutura para a UC, ou seja, um centro de exceléncia e uma entidade
organizacional criada para apoiar os gestores de projetos, equipas e varios niveis de gestdo em questdes
estratégicas e entidades funcionais de toda a organizacdo na implementacéo de principios de gestédo de
projetos, praticas, metodologias, ferramentas e técnicas.

» Caso seja possivel o financiamento para atingir um maior nivel de apoio a gestao dos projetos
que gere, como estaria disposto a contribuir para cobrir esse acréscimo de encargo, mesmo

que implique prescindir de verbas proprias

Esta questdo foi especifica para os investigadores responsaveis, de forma a aferir da sua disponibilidade
para participar com parte das verbas que lhe sdo destinadas, no financiamento da estrutura de apoio a
gestdo de projetos. Isto é, se estdo dispostos a prescindir de parte das verbas que lhes sdo atribuidas
aquando da distribuicdo de overheads, para melhorar a estrutura de apoio a projetos, como por exemplo, a
contratacdo de colaboradores dedicados a gestdo dos seus projetos, melhorar os sistemas de informacao,
etc. Pelas respostas recolhidas, podemos observar que os investigadores estdo divididos quanto a esta
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questdo, sendo que na sua maioria ndo estdo dispostos a contribuir para a melhoria das equipas de gestéo

de projetos.

Graéfico 25: Estaria disposto a contribuir para cobrir o acréscimo de encargos com um maior nivel de apoio a

gestdo dos projetos que gere
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46% Nada disposto
54%

(Fonte: propria)

» Enguadramento e estrutura de gestéo de projetos

Os inquiridos foram convidados a pronunciarem-se sobre a sua concordancia ou discordancia das

seguintes afirmacdes na UC, sendo questdes essencialmente de enquadramento e de estrutura de gestdo de

projetos:

(@) Existe uma linguagem comum na gestdo de projetos para evitar erros e outras ineficiéncias;

(b) A UC define e comunica claramente os objetivos para cada projeto, permitindo assim que a equipa
atinja totalmente esses objetivos;

(c) A UC define claramente os papéis do financiador, gestor de projeto, gestdo e equipa de projeto para
todos os projetos;

(d) A UC incorpora um patrocinador executivo para apoiar o gestor de projeto com decisdes e politicas
ao nivel executivo e com o orgamento do projeto;

(e) Os gestores de projetos s@o encorajados a identificar e delegar planeamento de projetos nos peritos
apropriados das diversas areas;

(f) Efetuam-se controlos numa base continua ao tempo, custo e objetivos para assegurar 0 sucesso dos

projetos.

Na andlise dos gréaficos abaixo indicados, em que se evidenciam as respostas dos inquiridos as

afirmagdes, podemos verificar que as respostas sdo um pouco diferentes, variando consoante as funcdes

que desempenham.

Para os investigadores, existe um pouco de indiferenca, perante as afirmacgdes formuladas, uma vez que as

maiores percentagens de resposta sdo para “nem discordo nem concordo”. Existe contudo uma minoria

que tem uma opinido formulada perante a estratégia da UC para a gestdo de projetos. Destacando as

afirmacbes com maior peso de discordancia para os investigadores, nomeadamente, a afirmacéo (b) e (d)
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com 36% e (f) com 33%, a qual também tem 28% de concordancia por parte dos investigadores, o que
demonstra que ndo existe uma opinido comum generalizada entre a comunidade de investigadores. Torna-
se assim dificil para os dirigentes considerarem uma estratégia e estrutura que agrade a maioria da

comunidade de investigadores.

Graéfico 26: Enquadramento e estrutura de gestéo de projetos — respostas
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Na 6tica dos chefes de divisdo, existe uma maior convergéncia nos resultados com as afirmages (a) com
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67% e (f) com 100% a destacarem-se mais, na qual existe uma concordancia por parte dos chefes,
contrastando com a visdo dos investigadores em que sdo as que existe alguma discordancia. Nas restantes
afirmacdes verificamos alguma convergéncia e concordancia, entre os chefes de divisdo o que pode ser

explicado pela visdo convergente que existe na administracdo da UC, no caminho e estratégia a seguir.

Na DAPI, verifica-se uma maior indiferenga perante o enquadramento e estrutura de gestdo de projetos,
uma vez que o critério “nem discordo nem concordo” é o que teve uma taxa maior de respostas em quase
todas as afirmacdes, 0 que pode ser explicado pelas proprias competéncias da divisdo, mais vocacionada
para as candidaturas de projetos e ndo para a sua execucao.

Quanto aos colaboradores da DITS, os resultados sdo um pouco semelhantes aos dos colaboradores da
DAPI, existindo, no entanto, uma maior percecdo nas afirmacbes (a), (c) e (f), em que 50% dos
colaboradores concordam com as afirmacfes, o que também pode ser explicado pelas competéncias da
divisdo, na qual também tém algumas tarefas de execugdo de atividades.

Por altimo na DPA, destacam-se as afirmacdes (a) e (€) pelo facto dos colaboradores discordarem mais
face a média das afirmacdes, o que implica que tem de haver mais enfoque na implementacdo de uma
linguagem comum de gestdo de projetos bem como atribuicdo de orientacbes para os colaboradores
identificarem e delegarem planeamento de projetos nos peritos apropriados das diversas areas. Do lado
das concordancias, destacam-se as afirmacfes (b) e (f) pelo facto dos colaboradores terem nocdo na
pratica das afirmagdes em sede de execucdo dos projetos e atividades.

»  Alinhamento estratégico

Esta questao foi unicamente colocada aos dirigentes, na qual foram convidados a pronunciarem-se sobre a
sua concordancia ou discordancia das seguintes afirmacfes na UC, sendo questdes essencialmente de

alinhamento estratégico:

(@) Existe um plano estratégico claro que prioriza os objetivos da organizacgéo;

(b) Os objetivos da organizacdo séo especificos e duraveis;

(c) O plano estratégico é comunicado claramente;

(d) Os projetos sdo selecionados com base na sua contribuicdo para os objetivos estratégicos, de risco e
de requisitos de recurso;

(e) A gestdo executiva apoia 0s projetos selecionados;

(f) Assegura que os projetos estdo alinhados ndo apenas com a organizagdo mas também estdo
integrados num portfélio equilibrado.

Pela andlise das respostas demonstradas no grafico abaixo, podemos observar que os dirigentes estdo em
sintonia guanto ao alinhamento estratégico. Serd necessario uma melhor clarificagdo do plano estratégico,
no que concerne a priorizagdo dos objetivos da organizacdo, assim como a sele¢do dos projetos quanto a
sua contribuicdo para os objetivos estratégicos da UC, uma vez que 50% dos chefes ndo tém opinido
formada sobre estes pontos da estratégia.
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Graéfico 27: Alinhamento estratégico — respostas
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» Estrutura para alinhamento estratégico

A semelhanca da questdo anterior, esta questdo também foi s6 colocada aos dirigentes, nos seguintes
moldes:

(@ O plano estratégico contém objetivos suficientes para atingir os objetivos da organizacao;

(b) A gestdo executiva comunica e reforga constantemente a misséo e plano estratégico da organizagao
de forma a superar distragdes;

(c) O plano estratégico contém objetivos suficientes para criar a cultura organizacional adequada para
atingir os objetivos de negdcio e de projetos;

(d) A gestdo executiva apoia ativamente o plano estratégico;

(e) A gestdo executiva apoia ativamente o portfélio de projetos da organizacao.

As afirmac0es (d) e (e) sdo as que relinem mais consenso, destacando-se com 75% a concordarem com 0
apoio da gestdo executiva no plano estratégico e no portfélio de projetos. Contudo, no que respeita ao
ponto (c), as opinides divergem totalmente, o que demonstra que a organizacdo deve apostar na criacdo de
uma cultura organizacional adequada para atingir os objetivos de neg6cio e de projetos.

Graéfico 28: Estrutura para alinhamento estratégico — respostas
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» Alinhamento organizacional

Os inquiridos foram convidados a pronunciarem-se sobre a sua concordancia ou discordancia das

seguintes afirmacdes na UC, sendo questdes essencialmente de alinhamento organizacional:

(@ A estrutura organizacional favorece a transferéncia facil de decisbes, informacdo e pessoal entre
departamentos para trabalho quer de projetos quer de processos;

(b) As funces estdo claramente definidas e apoiadas pela gestéo;

(c) Os funcionarios aceitam responsabilidade pelas fungdes;

(d) Os funcionarios reportam status do trabalho de modo exato e atempado;

(e) Os funcionarios tém a autoridade necessaria para executar as suas funcdes.

As respostas as afirmagdes (c), (d) e (e) sdo relativamente consensuais, atingindo mais de 50% de
respostas concordatarias (“concordo” e “concordo totalmente”).

Contudo, na afirmacéo (d) destaca-se os colaboradores da DITS terem discordado do mesmo em 25% o
que indica uma area que podera ser objeto de melhoria (reporte de status do trabalho), embora ndo seja
possivel identificar a que nivel se verifica os atrasos (da prépria divisdo ou de outras divisdes).

Quanto a afirmacao (e), destacam-se os colaboradores da DITS e da DAPI a discordarem da mesma (24%
e 20%, respetivamente) e ainda os colaboradores da DPA embora com menor percentagem (13% se
considerarmos as respostas “discordo totalmente” e “discordo”). Este resultado é bastante preocupante e
deve ser objeto de corre¢cdo uma vez que os funcionarios entendem que ndo tém a autoridade necessaria

para executar as suas fungoes.

As respostas a afirmacdo (a) indiciam que os colaboradores discordam da existéncia da estrutura
organizacional que favorece a transferéncia facil de decisdes, informagdo e pessoas, entre departamentos
para trabalho quer de projetos quer de processos, 0 que pode implicar a existéncia de uma estrutura
organizacional relativamente rigida que ndo favorece as referidas transferéncias. A este respeito, é
interessante notar que a percecdo dos colaboradores contrasta com a dos dirigentes dado que metade
destes ultimos até considera que existe uma facilidade nas transferéncias. Poderd colocar-se a
possibilidade dos dirigentes ndo se quererem pronunciar sobre esta questdo uma vez que a outra metade

respondeu “nem discordo nem concordo”.

Por sua vez, em média 33% dos colaboradores referiram que as fungdes ndo estdo claramente definidas e
apoiadas pela gestdo, contrastando novamente com as respostas dos dirigentes que ndo indicaram tal
discordancia. Podera colocar-se novamente a possibilidade dos dirigentes ndo se quererem pronunciar
sobre esta questdo uma vez que a outra metade respondeu “nem discordo nem concordo”. Em todo o caso,
a definicdo clara de fungdes deve ser objeto de tratamento na definicdo de uma qualquer estrutura de
apoio a area de gestdo de projetos e sua contratualizagdo, devendo estas ainda ser claramente apoiadas
pela gestao.
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Graéfico 29: Alinhamento organizacional — respostas
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»  Alinhamento organizacional de portfélios

Esta questdo foi unicamente colocada aos dirigentes, tendo os mesmos sido convidados a pronunciarem-
se sobre a sua concordancia ou discordancia das seguintes afirmacGes na UC, sendo questbes

essencialmente de alinhamento organizacional mas focado em portfélios:

(@) Existe uma entidade organizacional para selecionar os projetos para incluir no portfélio;

(b) Existe uma entidade organizacional para integrar as necessidades de trabalho dos projetos e
processos hum plano abrangente;

(c) Existe uma entidade organizacional para alocar os projetos com base nas necessidades estratégicas e
disponibilidade de recursos;

(d) Existe uma entidade organizacional para monitorizar e ajustar o portfélio de projetos;

(e) Existe um processo para a gestdo de portfélio de projetos.
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As afirmaces (a) e (d) obtiveram as mesmas repostas, ou seja, os dirigentes estdo divididos guanto a
questdo, dado que um terco discordou, um terco ndo se pronunciou e outro tergo concordou totalmente.
Esta tendéncia pode ser parcialmente explicada pelo facto de quem ndo se pronunciou nao ter
conhecimento na préatica de questdes de portfdlios.

Graéfico 30: Alinhamento organizacional de portfélios — respostas
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Por sua vez, as afirmacdes (b) e (e) obtiveram as mesmas repostas, em gque dois tercos nem concordaram
nem discordaram e apenas um terco concordou. Esta tendéncia pode novamente ser explicada pelo facto

de quem ndo se pronunciou nao ter conhecimento na pratica de questdes de portfélios.

Curiosamente, a afirmacdo (c) obteve uma resposta discordante e duas concordantes, o que poderéd
implicar de facto a existéncia de uma entidade organizacional para alocar os projetos com base nas
necessidades estratégicas e disponibilidade de recursos, podendo esta entidade ser uma pessoa com um

cargo (designadamente um vice-reitor).
» Alinhamento de processos

Os inquiridos foram convidados a pronunciarem-se sobre a sua concordancia ou discordancia das
seguintes afirmacdes na UC, sendo questBes essencialmente de alinhamento de processos de gestdo de
projetos, pelo que apenas foram colocadas aos chefes de divisdo e colaboradores da DPA:

(@ A gestdo de projetos esta institucionalizada através de padronizacdo de interfaces entre trabalho de
projeto e trabalho regular da organizacéo;

(b) Existe um processo que formalmente autoriza o projeto;

(c) Existe um processo para planear o projeto para atingir o sucesso;

(d) Existe um processo para gerir o trabalho do projeto;

(e) Existe um processo para formalmente encerrar os projetos;

(F) As licbes aprendidas sdo apreendidas e processadas para evitar a repeticdo de erros e aumentar a
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qualidade global dos projetos.

Do ponto de vista dos chefes de divisdo, podemos interpretar que 0s processos estdo devidamente
institucionalizados e normalizados, sendo que todos concordam com a afirmacéo (f), e a maioria com a
afirmacdo (b). Outra analise que podemos fazer é que ndo existe nenhuma afirmacdo que obteve uma
resposta negativa. No entanto as afirmacdes (e) e (f) obtiveram um resultado maior de indiferenca, com
67% das respostas no critério “nem discordo nem concordo”. Este podera ser um processo que a UC
ainda tera que trabalhar, no sentido de o melhorar.

Para a DPA, como podemos observar no grafico abaixo, a grande maioria concorda com a totalidade das
afirmagdes, surgindo apenas uma minoria que tem uma opinido negativa sobre as afirmacdes (f), (a) e (c).
Estes resultados demonstram que na globalidade a DPA tem 0s seus processos enraizados e a maioria dos
colaboradores conhece e aplica 0s processos instituidos.

Podemos também concluir que existe uma politica de gestdo de projetos na DPA baseada em processos,
ao qual podemos chamar um PSO/PMO, mesmo que seja rudimentar.

Graéfico 31: Alinhamento de processos — respostas
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5.4 — MATURIDADE DE GESTAO DE PROJETOS

No grupo de questdes relativas a maturidade de gestdo de projetos, as quais foram apenas colocadas aos
dirigentes, procuramos indagar sobre a prioridade atribuida aos sete elementos de maturidade de gestao de
projetos identificados por Ajam (2012). Por outro lado, seguindo os pontos identificados pelo Wysocki
(2009, p. 516), e atraves da autoavaliagdo efetuada aos dirigentes, procuramos concluir sobre a existéncia
de um PSO/PMO ou a necessidade de implementacao deste tipo de estrutura.
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» Priorizacdo dos sete elementos da maturidade da gestdo de projetos

Ajam (2012) identificou sete elementos de maturidade de gestdo de projetos, a saber: (a) aspetos
organizacionais e estratégicos (ter uma visao clara do resultado esperado bem como das expectativas); (b)
metodologia de gestdo de projetos, adaptado ao ambiente organizacional; (¢) funces e processos de
gestdo de projetos; (d) competéncia de gestdo de projetos; (e) ferramentas e tecnologia de gestdo de
projetos (templates, checklists, etc.); (f) aspetos de gestdo de conhecimento; e (g) lideranca e

desenvolvimento profissional (gestdo de carreiras e desenvolvimento profissional estruturado).

Indagdmos os nossos inquiridos, tendo os resultados evidenciado que, com a exclusdo de competéncias e
funcOes e processos, todos os elementos foram considerados no minimo prioritarios. O gréafico seguinte
também evidencia que 25% dos inquiridos consideraram que todos 0s aspetos sdo totalmente prioritarios,
exceto quanto aos aspetos de gestdo de conhecimento.

Dos resultados obtidos, destaca-se ainda o facto da lideranca e desenvolvimento profissional ter sido o
Unico elemento priorizado como muito e totalmente prioritario, seguido dos aspetos de gestdo de
conhecimento e depois dos aspetos organizacionais. Em face destes resultados, poder-se-a concluir que os
dirigentes reconhecem que quer o desenvolvimento profissional quer os aspetos organizacionais sdo
fundamentais na implementacdo de um PSO/PMO na UC.

Graéfico 32: Priorizacao dos sete elementos da maturidade da gestao de projetos

Lideranca e desenvolvimento
profissional (gestéo de carreiras e...

Aspetos de gestdo de conhecimento

Ferramentas e tecnologia de gestdo
de projetos (templates, checklists,...

Competéncia de gestdo de projetos
Fung¢des e processos de gestdo de
projetos

Metodologia de gestdo de projetos,
adaptado ao ambiente...

Aspetos organizacionais e
estratéglcos (ter uma visdo clara...

ES

0 20% 40% 60% 80% 100%
m 1 - Nada prioritaric m 2 - Pouco prioritdrio m 3 - Pricritdrio m4 - Muito prioritédrio m5 - Totalmente prioritario

(Fonte: propria)
» Autoavaliacéo — atributos que descrevem a UC em sede de gestdo de projetos

Com base na lista identificada por Wysocki (2009, p. 516), propusemos aos inquiridos elencarem os
atributos que descreviam a UC em sede de gestdo de projetos (ver a lista completa no ponto 24 do
inquérito — Anexo 4).
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Conclui-se em face dos resultados apresentados na tabela seguinte que um inquirido entende (avaliagéo
inferior a seis) que ja se encontra implementado um PMO, e dois entendem ser altamente aconselhado a
implementagdo de um PSO/PMO (igual ou superior a seis). Nenhum dos inquiridos pontuou acima dos
dez o que resultaria na necessidade de implementacdo de um PSO/PMO.

Tabela 23: Atributos que descrevem a UC em sede de gestéo de projetos

‘ Chefe de Chefe de ’ Chefe de

Critério divisso A | divisioB | divisdo C

As taxas de insucesso nos projetos sdo demasiado elevadas.
A metodologia de gestdo de projetos ndo é adotada de modo difusa. \ \
Os pedidos de alteragdo de &mbito estdo fora de controlo durante o projeto.
O pool de recursos esta a fornecer pessoal a multiplos projetos. \ \ \
Existe uma falta de pericias em gestdo de projetos em areas necessarias.
Varios fornecedores e prestadores sdo usados em diversos projetos. \
Existe a necessidade de consolidar relatorios e métricas. \
Tempo para o mercado é um fator critico de sucesso. \ \
Custos totais do projeto sdo muito elevados. \
O pool de recursos ndo esta alinhado com as necessidades de pessoal. \ \
A formacdo ndo tem impacto na performance do projeto. \
O plano de pessoal para o projeto ndo é efetivo.
Temos problemas em alavancar as melhores praticas. \
N&o temos o controlo sobre o portfélio de projetos. \ \
N&o existe consisténcia nos relatérios sobre o status do projeto.
Existem demasiados conflitos de alocacéo de recursos. \

Existe um desvio notavel entre a maturidade do processo documentada e a
maturidade da pratica atual.

Total 4 6 7
(Fonte: propria)

Em face dos resultados apresentados supra, entendemos gque 0s mesmos indicam a existéncia de uma
estrutura de gestdo de projetos na UC, pese embora ainda numa fase embrionaria ou ainda com fungées
apenas de apoio, conforme descrito no ponto de revisdo da literatura. Aconselha-se assim a
implementagéo de uma estrutura formal para a gestdo de projetos.

5.5 - ESTRUTURA PROPOSTA

Em face dos resultados apresentados infra, bem como das melhores praticas identificadas, atendendo a
necessidade de manter em vasos comunicantes os diversos colaboradores que atualmente se encontram
dispersos por Vérias divisdes com niveis de reportes organizacionais também eles diferentes, entendemos
que se deve agrupar numa unica estrutura organizacional com apenas um nivel de reporte ao
Administrador as trés divisbes que numa ou noutra fase (candidaturas, procuras de fontes de
financiamento, execugdo, etc.) contribuem para ou dependem da gestéo de projetos e atividades.

Neste sentido, entendemos aconselhavel a criagdo de um Servigo de Gestdo de Inovagdo, Candidaturas e
Projetos, o qual situar-se-ia organicamente dentro do CSC. Este servico seria composto pelas trés divisdes
atualmente existentes, mantendo-se as respetivas designagdes, a saber: DITS, DAPI e DPA. O mesmo
seria dirigido por um Diretor de Servicos, cargo de direcdo intermédia de primeiro grau, e as suas
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Divisdes por Chefes de Divisdo, cargos de direcdo intermédia de segundo grau.

Figura 15: Organograma da proposta de estrutura

Servico de Gestao de
Inovacio, Candidaturas e
Projetos

Divisio de Apoio e
Promocio da
Investigacio

Divisio de Projetos e
Ativid ad es

Divisio de Inovacio e
Transferéncias do Saber

(Fonte: propria)

Propomos esta estrutura uma vez que entendemos que as competéncias das trés divisdes deverdo estar
integradas, no mesmo servico, dado a complementaridade das suas atribuicdes, bem como para permitir
uma estratégia comum, sobre um olhar atento sobre o que se realiza em cada divisdo, num nivel inferior
ao Administrador, mas com competéncia direta sobre as trés divisdes, desta forma aposta-se na criacdo de
um cultura organizacional adequada para atingir os objetivos de negocio e projetos. Poder-se-a ainda
facilitar a transferéncia facil de decisdes, informacédo, e pessoal entre divisdes, bem como clarificar a

definicdo das fungdes devidamente apoiadas pela gestéo.

Com esta estrutura podera haver um melhor alinhamento de processos e normas, facilitando desta forma a
padronizacdo de interfaces de trabalho entre as diversas divisdes, sendo imprescindivel a localizacdo

fisica deste servico num mesmo local.
5.6 — SINTESE

Em face dos resultados apresentados, destacamos 0s pontos que identificamos como sendo mais
relevantes em face da analise teorica efetuada.

As equipas sao relativamente homogéneas, constituidas por colaboradores mais experientes e
colaboradores recém-admitidos, assegurando assim a continuidade das equipas e contribuindo para a
maturidade das mesmas, com um grau relativamente elevado de formagdo. Para que exista uma maior
homogeneidade na certificacdo em gestdo de projetos, deve a UC apostar na certificacdo dos seus gestores
de projetos, incluindo os investigadores incrementando assim o0s outcomes e outputs da investigacdo na
UC. Os colaboradores mais experientes tém orgamentos mais elevados enquanto 0s menos experientes,

dado ainda estarem em aprendizagem, acompanham or¢amentos menos elevados.

A relevancia das ferramentas para os colaboradores das diversas divisdes varia algo, devido as diferentes
competéncias e atribui¢es das divisdes com necessario reflexo nas funcdes que desempenham e por
conseguinte nas ferramentas que utilizam. Foi dado maior relevo a andlise do sucesso cientifico dos

projetos, seguido pela contribuicdo dos mesmos para a promocdo da UC e visibilidade, sendo a vertente
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financeira a menos relevante. Sendo o conhecimento de metodologias de gestdo de projetos um indicador
de boas praticas em gestdo de projetos, os resultados demonstram uma falta de conhecimento de
metodologias de gestdo de projetos, sendo o referencial PMBOK o0 que apresenta maior conhecimento.
Decorrente deste resultado constatdmos uma falta generalizada de consulta de normas de gestdo de
projetos.

A maioria dos inquiridos identifica a atual estrutura como um corpo ou entidade organizacional a qual sdo
atribuidas varias responsabilidades relacionadas com a gestéo centralizada e coordenada dos projetos sob
seu dominio (definicdo de PSO/PMO do PMI). Contudo, entendem que se deve caminhar para a seguinte
estrutura: um centro de exceléncia e uma entidade organizacional criada para apoiar os gestores de
projetos, equipas e varios niveis de gestdo em questOes estratégicas e entidades funcionais de toda a
organizacao na implementacdo de principios de gestdo de projetos, praticas, metodologias, ferramentas e
técnicas (definicdo PSO/PMO de Dai & Wells, 2004).

No que respeita ao enquadramento e estrutura de gestdo de projetos, os resultados indiciam uma visao
convergente dos dirigentes no caminho e estratégia a seguir, contrastando com a visao dos investigadores
que indicia posices divergentes entre si, torna-se assim dificil para os dirigentes considerarem uma
estratégia e estrutura que agrade a maioria da comunidade de investigadores. Quanto ao alinhamento
estratégico, pese embora os dirigentes estarem em sintonia, sera necessario uma melhor clarificagdo do
plano estratégico, no que concerne a priorizacdo dos objetivos da organizacdo, assim como a selegdo dos
projetos quanto a sua contribuicdo para os objetivos estratégicos da UC.

A percecdo dos colaboradores contrasta com a dos dirigentes no que respeita a existéncia da estrutura
organizacional que favorece a transferéncia facil de decisdes, informagdo e pessoas, entre departamentos
para trabalho quer de projetos quer de processos, 0 que pode indicar a existéncia de uma estrutura
organizacional relativamente rigida que nao favorece as referidas transferéncias. Da mesma forma, o0s
colaboradores entendem que as funcGes ndo estdo claramente definidas e apoiadas pela gestéo,
contrastando com a posicdo dos dirigentes, devendo assim a definigdo clara de funcdes ser objeto de
tratamento na definicdo de uma qualquer estrutura de apoio a éarea de gestdo de projetos e sua
contratualizagdo, devendo estas ainda ser apoiadas pela gestdo. Observamos também que poderd existir
uma politica de gestdo de projetos na DPA baseada em processos, sendo este um PSO/PMO rudimentar.

Dos elementos da maturidade de gestdo de projetos destaca-se o facto de os dirigentes reconhecerem que
quer o desenvolvimento profissional quer os aspetos organizacionais sdo fundamentais na implementagéo
de um PSO/PMO na UC.

Em suma, entendemos que os resultados indicam a existéncia de uma estrutura de gestdo de projetos na
UC, pese embora ainda numa fase embrionaria ou apenas com funcdes de apoio. Aconselha-se assim a
implementagdo de uma estrutura formal para a gestdo de projetos, podendo esta ser baseada no modelo
apresentado no ponto anterior, abarcando todas as fungdes que contribuem para ou dependem da gestédo
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de projetos e atividades. Com esta estrutura podera haver um melhor alinhamento de processos e normas,
facilitando desta forma a padronizacdo de interfaces de trabalho entre as diversas divisfes, sendo

imprescindivel a sua localizagao fisica no mesmo local.
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CAPITULO 6 — CONCLUSOES

O PSO/PMO surgiu na forma de estruturas variadas ao longo de diversos anos e em diversos tipos de
organizacdes para abarcar a atividade de gestdo de projetos nas mesmas. A literatura demonstra que nao é
possivel uma definicdo universal de PSO, dado que o desenvolvimento de uma estrutura que funciona
numa organizagdo é um exercicio em esforcos de padronizacdo sustentada (Desouza & Evaristo, 2006, p.
415). Os PSO variam em termos de tamanho, estrutura e accountability, cumprindo ainda diversas
funcdes em diferentes organizacgdes. O Unico critério para o sucesso de um PSO é estar alinhado de perto
com a cultura da organizacdo (Desouza & Evaristo, 2006, p. 415-416). Os beneficios de PMM para
projetos e organizacgdes incluem, entre outros, melhor controlo e monitorizacdo de projetos, normalizagdo

e linguagem padronizada (Wells, 2012, p. 51).

O PMO coerente é aquele em que as funcBes, propdsito e papéis estdo alinhadas com o propdsito maior e
objetivos da organizagdo (Oracle, 2011, p. 11). As estratégias solidas envolvem a sinergia de objetivos a
trabalhar junto para mover a organizagdo em direcdo a sua visdo (Bender, 2010, p. 53). As organiza¢des
envolvem-se em projetos, processos, operacdes e investigacdo para atingir estes objetivos estratégicos. O
objetivo Gltimo quer de projetos quer de gestdo de projetos é de acrescentar valor a organizacao.

Embora os beneficios derivados do alinhamento dos projetos com os objetivos organizacionais paregam
intuitivos, sdo poucas as organizacdes que fazem cumprir ou encorajam tal alinhamento (Bender, 2010, p.
53). Este alinhamento pode-se verificar ao nivel estratégico, organizacional e de processo. Por sua vez, a
equipa multifuncional € uma caracteristica central da gestdo de projetos (Crawford, 2011, p. 28). As
entidades que se organizaram a volta de &areas funcionais ou numa abordagem matricial fraca foram
menos bem-sucedidas do que equipas de projetos e equipas com estruturas matriciais fortes (Crawford,
2011).

O PMO ¢ uma funcdo desenhada para facilitar a gestdo de projetos por um lado e melhorar a gestdo de
toda a organizacdo através da gestdo de portfolios de projetos e da ligacdo de projetos a estratégia
organizacional por outro. Mais do que constituir um departamento/gabinete ou gerar relatérios, infunde

uma mudanga cultural na organizagdo como um todo (Desouza & Evaristo, 2006, p. 415-416).

O planeamento estratégico para a gestdo de projetos difere das outras formas de planeamento estratégico
dado que é muitas vezes efetuado ao nivel de gestdo intermédia e ndo da gestdo executiva. Contudo, 0
envolvimento da gestdo executiva é necessario de forma a assegurar que as recomendacdes da gestdo
intermédia ndo resultam em mudancas indesejadas na cultura organizacional. A base para atingir
exceléncia em gestdo de projetos faz-se através da aplicacdo do modelo de maturidade de gestdo de
projetos (Kerzner, 2009).

Todas as IES tém de planear a sua investigacdo e preparar cuidadosamente o portfélio de projetos de
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acordo com a sua estratégia de investigacdo global institucional. Assim, quer os gestores quer 0s
investigadores e pessoal administrativo tém de ter consciéncia das oportunidades e beneficios de novos
projetos bem como os potenciais riscos e custos relacionados com o mesmo (Begicevic, Divjak &
Hunjak, 2009, p. 547-548).

Os resultados do estudo de caso indicaram a existéncia de uma estrutura de gestdo de projetos na UC,

pese embora ainda numa fase embrionaria ou apenas com funcdes de apoio.

A maioria dos inquiridos identificou a atual estrutura como um corpo ou entidade organizacional a qual
sdo atribuidas varias responsabilidades relacionadas com a gestdo centralizada e coordenada dos projetos
sob seu dominio (definicdo de PSO/PMO do PMI).

Contudo, entenderam que se deve caminhar para a seguinte estrutura: um centro de exceléncia e uma
entidade organizacional criada para apoiar 0s gestores de projetos, equipas e varios niveis de gestdo em
questdes estratégicas e entidades funcionais de toda a organizacdo na implementacdo de principios de
gestdo de projetos, praticas, metodologias, ferramentas e técnicas (definicio PSO/PMO de Dai & Wells,
2004).

Neste sentido, para que exista uma maior homogeneidade na certificagdo em gestdo de projetos, deve a
UC apostar na certificagdo dos seus gestores de projetos, incluindo os investigadores, incrementando
assim 0s outcomes e outputs da investigacdo na UC.

Os colaboradores mais experientes tinham orgamentos mais elevados enquanto 0s menos experientes,
dado ainda estarem em aprendizagem, acompanharam or¢camentos menos elevados. Atendendo a que as
equipas (DPA, DAPI e DITS) eram relativamente homogéneas e experientes, deve-se garantir a sua
continuidade e maturidade, assegurando um grau relativamente elevado de formacdo. As equipas
mostraram-se devidamente preparadas para acompanharem os diferentes tipos de projetos que a UC possa

contratualizar.

Paralelamente, foi atribuido maior relevo & analise do sucesso cientifico dos projetos, seguido pela
contribuicdo dos mesmos para a promocdo da UC e visibilidade, sendo a vertente financeira a menos

relevante.

Devido as diferentes competéncias e atribuicdes dos colaboradores das diversas divisdes, com necessario
reflexo nas funcdes que desempenham e por conseguinte nas ferramentas que utilizam, constatdmos que a

relevancia destas ferramentas variou entre eles.

Por sua vez, dado o conhecimento de metodologias de gestdo de projetos ser um indicador de boas
praticas em gestdo de projetos, os inquiridos demonstraram uma falta de conhecimento das referidas
metodologias, assim como uma falta generalizada de consulta de normas de gestdo de projetos.

No que concerne ao enquadramento e estrutura de gestdo de projetos, e atendendo as visfes divergentes,
no estudo de caso, torna-se dificil para os dirigentes considerarem uma estratégia e estrutura que agrade a
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maioria da comunidade dos investigadores. Mostra-se ainda necessaria uma melhor clarificagcdo do plano
estratégico, no que concerne a priorizacdo dos objetivos da organizacdo, assim como a sele¢cdo dos
projetos quanto a sua contribuicdo para os objetivos estratégicos da UC.

Por sua vez, do alinhamento organizacional, pareceu resultar uma estrutura organizacional relativamente
rigida que ndo favorece a transferéncia facil de informacdo e colaboradores, para trabalho quer de
projetos quer de processos, devendo ainda a definicdo clara de fungbes ser objeto de tratamento na
definicdo de uma qualquer estrutura de apoio a area de gestdo de projetos e sua contratualizacdo, sendo
necessario estas serem apoiadas pela gestao.

Os dirigentes estavam sensiveis a maturidade de gestdo de projetos, destacando-se o facto de
reconhecerem que quer o desenvolvimento profissional quer o0s aspetos organizacionais eram

fundamentais na implementacdo de um PSO/PMO na UC.

Concluimos, assim, ser importante a implementacdo de uma estrutura formal para a gestdo de projetos,
podendo esta ser baseada no modelo proposto, sendo imprescindivel a mesma abarcar todas as fungdes
gue contribuem para ou dependem da gestdo de projetos e atividades.

Como limitagdo deste trabalho, enquanto estudo de caso, podemos apontar a fraca taxa (31,25%) de
resposta dos investigadores responsaveis, que poderiam ter enriquecido mais o trabalho, podendo dai ter
resultado conclusdes divergentes. Tratando-se de um estudo de caso importa ainda referir que ndo é
possivel a elaboracdo de generalizacGes a partir da analise efetuada.

Finalmente, podemos apontar como oportunidade futura de investigacdo uma analise aprofundada das
estruturas de captacdo de financiamentos e gestdo de projetos existentes nas IES publicas em Portugal — e
porque ndo privadas —, podendo constituir assim um instrumento de benchmarking atil para a UC, na sua

prossecucéo da exceléncia na investigacéo.
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ANEXOS

ANEXO 1 — ORGANOGRAMA DA UC
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ANEXO 2 — COMPETENCIAS DA DAPI

A DAPI exerce as suas competéncias nos dominios da divulgacdo, promocdo e apoio especializado a

elaboracédo de candidaturas a projetos, no &mbito de programas de financiamento competitivo nacionais e

internacionais, publicos ou privados, acompanhamento de entidades terceiras com as quais a UC tem uma

relacdo proxima, e genericamente no suporte a concretizacdo das politicas de 1&D da UC, cabendo-lhe

designadamente:

a)

b)

c)

d)

9)

h)

)

K)

Pesquisar, identificar e divulgar oportunidades de financiamento, apoios comunitarios, ou outros,
passiveis de serem aplicados a projetos de investigacdo, desenvolvimento e institucionais da UC;
Propor, atualizar e promover a divulgacdo de informagdo relativa a normas de gestdo de
candidaturas, projetos e atividades;

Prestar apoio especializado na elaboracdo de candidaturas a projetos de investigacéo,
desenvolvimento e institucionais, a financiar no &mbito de programas de financiamento nacionais e
internacionais competitivos, publicos ou privados;

Prestar apoio especializado na elaboracdo de candidaturas a projetos de prestacbes de servicos
especializados e atividades, prestados nas UO ou outros servicos da UC;

Estimular as candidaturas a projetos europeus através, entre outras iniciativas, dos Centros e
Laboratérios de investigacdo da UC;

Colaborar na concretizagdo da politica da UC no sentido do desenvolvimento da capacidade de 1&D
m todos 0s setores;

Assegurar a analise de propostas de participacdo da UC em pessoas coletivas garantindo o adequado
reconhecimento financeiro;

Acompanhar a atividade e a prestagdo de contas das entidades em que a UC tem uma participacéo,
bem como prestar apoio especializado a representacdo da UC nas respetivas Assembleias Gerais;
Gerir o reporte da informacdo e contas no ambito das participacdes da UC em pessoas coletivas;
Acompanhar as prestacoes de contas das entidades subsidiadas pela UC, gerindo o reporte interno da
informacéo;

Desenvolver outras atividades que, no dominio da sua atuacdo, lhe sejam cometidas pela

Administracao.
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ANEXO 3 - COMPETENCIASDA DITS

Compete a DITS:

a)
b)

c)
d)
e)
f)

9)

h)

)

Identificar e avaliar produtos resultantes de 1&D com potencial de inovagdo e/ou comercializacéo e
identificar parceiros adequados para o efeito;

Assegurar a gestdo da propriedade industrial;

Gerir parcerias no dominio da inovacéo e apoiar a criagao de spin-offs universitarias;

Promover formacdo em empreendedorismo e inovacao;

Estimular a conducdo de projetos conjuntos entre a UC e entidades externas;

Apoiar e acompanhar as parcerias em curso no dominio da Inovagdo e Transferéncias do Saber em
articulagdo com o Instituto de Investigagéo Interdisciplinar;

Executar outras atividades que, no dominio da Inovacdo e Transferéncias do Saber, lhe sejam
cometidas pela Administracéo;

Gerir a participacdo da UC em redes internacionais de Inovacédo e Transferéncias do Saber;
Pesquisar, identificar e divulgar apoios comunitarios, ou outros, passiveis de serem aplicados a
projetos de desenvolvimento da UC no dominio da Inovacgdo e da Transferéncia do Saber e da 1&D;
Divulgar as condi¢cbes de acesso a bolsas de estudo, cursos, programas e projetos de 1&D em
articulagdo com o Instituto de Investigacdo Interdisciplinar.
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ANEXO 4 — INQUERITO BASE COMPLETO

Este inquérito faz parte do trabalho de projeto no &mbito do mestrado em Contabilidade e Gestdo Publica
sobre “A Implementacdo de um Project Support Office na Universidade de Coimbra”.

Gostariamos que nos desse a sua opinido.

Este inquérito é andnimo, sendo os dados obtidos confidenciais e destinados apenas ao tratamento no
ambito do trabalho. Agradecemos desde ja sua participagao.

Contacto: Gongalo Reis e Paula Lopes
PERFIL PROFISSIONAL

(1) Sexo:
e  Masculino
e Feminino
(2) Idade (anos):
e 20 ou menos
e Entre21e30
e Entre31e40
e Entre4le50
e  Mais de 50
(3) Nivel de escolaridade mais elevada:
e 12.°ano ou outra
e Bacharelato ou Licenciatura
e  Po6s Graduagdo
e  Mestrado
e  Doutoramento
(4) (excluindo Administrador e investigadores) Experiéncia em apoio a candidaturas /projetos e
atividades /transferéncia de conhecimento:
e Menos de 1 ano
e Entrela3anos
e Entre 4 e 6 anos
e Entre7e9 anos
e  Mais que 9 anos
(5) (apenas investigadores) H& quanto tempo realiza investigacdo através de projetos financiados por
entidades terceiras na UC:
e Menos que 3 anos

e Entre4 e 6 anos
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(6)

(")

(8)

)

e Entre7e9 anos

e  Mais que 9 anos

o Nao respondo

(excluindo Administrador e colaboradores DAPI e DITS) Possui alguma certificagdo em gestdo de

projetos?
e Sim
e Nao

(excluindo Administrador e investigadores) Frequentou alguma formacdo em gestdo de projetos /
acompanhamento de candidaturas / transferéncia de conhecimento nos ultimos 2 anos?

e Sim

e Néo

(excluindo Administrador e chefes) Identifique o nivel de orcamento de projetos / atividades /
candidaturas que gere/acompanha atualmente (orcamento da UC)?

e  Menos 250.000€

e Entre 250.000€ e 500.000€

e  Entre 500.000€ e 1€ milhdo

e Entre 1€ e 2€ milhdes

e Entre 2€ e 3€ milhdes

e  Entre 3€ e 5€ milhdes

e  Mais de 5€ milhdes

(excluindo Administrador e chefes) Identifique o tipo de projetos / atividades / candidaturas que
gere/acompanha

e  Projetos nacionais totalmente financiados (ex.: FCT, Ciéncia Viva)

e  Projetos nacionais parcialmente financiados (ex.: QREN, Mais Centro)

e  Projetos europeus totalmente financiados

e  Projetos europeus parcialmente financiados

e  Qutros projetos estrangeiros

e  Prestagdo de servigos

e  Outras atividades, quais?

FERRAMENTAS

(10) (excluindo Administrador e investigadores) Indique numa escala de 1 a 5 em que 1 corresponde a

“Nada relevante” e 5 corresponde a “Totalmente relevante” a relevancia das seguintes ferramentas
nas tarefas que desempenha:
o Elaboragéo de orcamentos

e  Gestdo de riscos
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MS project (ou afins)
Reunido de arranque
Project charter
Bases de dados
Dossiers do projeto
ERP SAP

Lugus

Comunicagdo escrita/verbal

(11) Numa escala de 1 a 5 em que 1 corresponde a “Nada relevante” e 5 corresponde a “Totalmente

relevante”, o que acha de efetuar uma analise de sucesso/insucesso dos projetos de investigacdo na

concluséo dos projetos, nas seguintes vertentes:

Financeira
Cientifica

Promocéo da UC e visibilidade

(12) Conhece alguma das seguintes metodologias de gestdo de projetos?

PMBOK

IPMA

PRINCE?2

Nenhuma das anteriores enumeradas
Outro, Qual?

(13) (excluindo Administrador e colaboradores DAPI e DITS) Com que frequéncia consulta uma norma

de gestéo de projetos?

Nunca
Raramente
Por vezes
Muitas vezes

Sempre

ESTRUTURA, ESTRATEGIA E CULTURA ORGANIZACIONAL

(14) Na sua opinido, qual das seguintes definigdes melhor se adequa & estrutura atualmente implementada

de apoio a gestdo de projetos?

E um corpo ou entidade organizacional & qual sfo atribuidas varias responsabilidades
relacionadas com a gestdo centralizada e coordenada dos projetos sob seu dominio

E uma unidade organizacional temporaria ou permanente que fornece um portfélio de servigos
para apoiar as equipas de projetos que sdo responsaveis para um portfélio especifico de projetos

E um centro de exceléncia e é uma entidade organizacional criada para apoiar os gestores de
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projetos, equipas e varios niveis de gestdo em questdes estratégicas e entidades funcionais de
toda a organizacdo na implementacdo de principios de gestdo de projetos, praticas,
metodologias, ferramentas e técnicas

E um escritorio fisico ou virtual com profissionais de gestdo de projetos que atendem as
necessidades de gestdo de projetos das suas organizacoes

(15) Na sua opinido, qual das seguintes definicdes melhor corresponde ao seu ideal de estrutura de apoio

a gestdo de projetos?

E um corpo ou entidade organizacional & qual sfo atribuidas varias responsabilidades
relacionadas com a gestdo centralizada e coordenada dos projetos sob seu dominio

E uma unidade organizacional temporaria ou permanente que fornece um portfélio de servigos
para apoiar as equipas de projetos que sdo responsaveis para um portfélio especifico de projetos
E um centro de exceléncia e é uma entidade organizacional criada para apoiar os gestores de
projetos, equipas e varios niveis de gestdo em questdes estratégicas e entidades funcionais de
toda a organizacdo na implementagdo de principios de gestdo de projetos, praticas,
metodologias, ferramentas e técnicas

E um escritorio fisico ou virtual com profissionais de gestdo de projetos que atendem as
necessidades de gestdo de projetos das suas organiza¢des

(16) (apenas investigadores) Caso seja possivel o financiamento para atingir um maior nivel de apoio a

gestdo dos projetos que gere, como estaria disposto a contribuir para cobrir esse acréscimo de

encargo, mesmo que implique prescindir de verbas préprias?

Nada disposto

Totalmente disposto

(17) (excluindo Administrador) Numa escala de 1 a 5 em que 1 corresponde a “Discordo totalmente” e 5

corresponde a “Concordo totalmente”, indique a sua opinido sobre as seguintes afirmacdes na UC:

Existe uma linguagem comum na gestdo de projetos para evitar erros e outras ineficiéncias

A UC define e comunica claramente os objetivos para cada projeto, permitindo assim que a
equipa atinja totalmente esses objetivos

A UC define claramente os papéis do financiador, gestor de projeto, gestdo e equipa de projeto
para todos 0s projetos

A UC incorpora um patrocinador executivo para apoiar o gestor de projeto com decisdes e
politicas ao nivel executivo e com o orgamento do projeto

Os gestores de projetos sdo encorajados a identificar e delegar planeamento de projetos nos
peritos apropriados das diversas areas

Efetuam-se controlos numa base continua ao tempo, custo e objetivos para assegurar 0 SUCESSO

dos projetos

(18) (apenas chefes) Numa escala de 1 a 5 em que 1 corresponde a “Discordo totalmente” e 5
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corresponde a “Concordo totalmente”, indique a sua opinido sobre as seguintes afirmacdes na UC:

Existe um plano estratégico claro que prioriza os objetivos da organizacao

Os objetivos da organizacdo sdo especificos e duraveis

O plano estratégico é comunicado claramente

Os projetos sdo selecionados com base na sua contribuicdo para os objetivos estratégicos, de
risco e de requisitos de recurso

A gestdo executiva apoia 0s projetos selecionados

Assegura que 0s projetos estdo alinhados ndo apenas com a organizagdo mas também estdo
integrados num portfélio equilibrado

(19) (apenas Administrador e chefes) Numa escala de 1 a 5 em que 1 corresponde a “Discordo

totalmente” e 5 corresponde a “Concordo totalmente”, indique a sua opinido sobre as seguintes

afirmacdes na UC:

O plano estratégico contém objetivos suficientes para atingir os objetivos da organizacédo

A gestdo executiva comunica e reforca constantemente a missdo e plano estratégico da
organizacdo de forma a superar distracdes

O plano estratégico contém objetivos suficientes para criar a cultura organizacional adequada
para atingir os objetivos de negécio e de projetos

A gestdo executiva apoia ativamente o plano estratégico

A gestdo executiva apoia ativamente o portfélio de projetos da organizacéao

(20) Numa escala de 1 a 5 em que 1 corresponde a “Discordo totalmente” e 5 corresponde a “Concordo

totalmente”, indique a sua opinido sobre as seguintes afirmagdes na UC:

A estrutura organizacional favorece a transferéncia facil de decisdes, informacado e pessoal entre
departamentos para trabalho quer de projetos quer de processos

As fungdes estdo claramente definidas e apoiadas pela gestdo

Os funcionarios aceitam responsabilidade pelas fungdes

Os funcionarios reportam status do trabalho de modo exato e atempado

Os funcionarios tém a autoridade necessaria para executar as suas funcoes

(21) (apenas chefes) Numa escala de 1 a 5 em que 1 corresponde a “Discordo totalmente” e 5

corresponde a “Concordo totalmente”, indique a sua opinido sobre as seguintes afirmac6es na UC:

Existe uma entidade organizacional para selecionar os projetos para incluir no portfélio

Existe uma entidade organizacional para integrar as necessidades de trabalho dos projetos e
processos num plano abrangente

Existe uma entidade organizacional para alocar os projetos com base nas necessidades
estratégicas e disponibilidade de recursos

Existe uma entidade organizacional para monitorizar e ajustar o portfélio de projetos

Existe um processo para a gestao de portfélio de projetos

—-103 -



A IMPLEMENTACAO DE UM PROJECT SUPPORT OFFICE NA UNIVERSIDADE DE COIMBRA

(22) (apenas chefes e colaboradores DPA) Numa escala de 1 a 5 em que 1 corresponde a “Discordo

totalmente” e 5 corresponde a “Concordo totalmente”, indique a sua opinido sobre as seguintes

afirmacdes na UC:

A gestdo de projetos esta institucionalizada através de padronizagdo de interfaces entre trabalho
de projeto e trabalho regular da organizacédo

Existe um processo que formalmente autoriza o projeto

Existe um processo para planear o projeto para atingir o sucesso

Existe um processo para gerir o trabalho do projeto

Existe um processo para formalmente encerrar 0s projetos

As licdes aprendidas sdo apreendidas e processadas para evitar a repeticdo de erros e aumentar a
qualidade global dos projetos

MATURIDADE DE GESTAO DE PROJETOS

(23) (apenas Administrador e chefes) Dos sete elementos da maturidade da gestdo de projetos, numa

escala de 1 a 5 identifique os que sdo mais prioritarios:

Aspetos organizacionais e estratégicos (ter uma visdo clara do resultado esperado bem como das
expectativas)

Metodologia de gestdo de projetos, adaptado ao ambiente organizacional

Funcdes e processos de gestdo de projetos

Competéncia de gestdo de projetos

Ferramentas e tecnologia de gestdo de projetos (templates, checklists, etc.)

Aspetos de gestdo de conhecimento

Lideranca e desenvolvimento profissional (gestdo de carreiras e desenvolvimento profissional

estruturado)

(24) (apenas chefes) Na lista abaixo, elenca todos os atributos que descrevem a vossa organizacao:

As taxas de insucesso nos projetos sdo demasiado elevadas.

A metodologia de gestdo de projetos nao € adotada de modo difusa.

Os pedidos de alteragdo de ambito estdo fora de controlo durante o projeto.
O pool de recursos esta a fornecer pessoal a multiplos projetos.

Existe uma falta de pericias em gestdo de projetos em areas necessarias.
Varios fornecedores e prestadores sdo usados em diversos projetos.

Existe a necessidade de consolidar relatérios e métricas.

Tempo para 0 mercado e um fator critico de sucesso.

Custos totais do projeto sdo muito elevados.

O pool de recursos ndo esté alinhado com as necessidades de pessoal.

A formacéo ndo tem impacto na performance do projeto.
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e O plano de pessoal para o projeto ndo é efetivo.

e  Temos problemas em alavancar as melhores praticas.

e Nao temos o controlo sobre o portfélio de projetos.

¢ Nao existe consisténcia nos relatorios sobre o status do projeto.

o  Existem demasiados conflitos de alocacdo de recursos.

e Existe um desvio notdvel entre a maturidade do processo documentada e a maturidade da

pratica atual.

(Para avaliar esta questdo, nota que (i) 6 ou mais atributos escolhidos: um PSO é altamente
aconselhado e (ii) 10 ou mais atributos escolhidos: um PSO é uma necessidade)

Obrigado pela colaboracdo.
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ANEXO 5 — ANALISE DETALHADA DAS FERRAMENTAS

Relativamente a ferramenta «comunicagdo escrita/verbal», quer os colaboradores da DPA quer 0s
colaboradores da DITS entendem ser mais relevante do que os chefes de divisdo e os colaboradores da
DAPI. Poder-se-4 assim concluir que as funcBes desempenhadas pelas primeiras duas divisdes

requererem uma maior capacidade de ferramentas de comunicagao.

Graéfico 33: Relevancia das ferramentas nas tarefas que desempenham — comunicagao escrita/verbal
DITS 0 a2 O S
DPA o o
Média 0% GG
DAPI o G O
Chefes Divisdo 0 G s

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B 1 - Nadarelevante M2 - Pouco relevante M 3 - Algo relevante M4 - Relevante B 5 - Totalmente relevante
(Fonte: propria)
No que refere aos «dossiers de projeto», apenas a DPA se situa acima da média, evidenciando assim a

importancia que a existéncia de um dossier de projeto assume na fase de execugdo dos projetos e
atividades.

Graéfico 34: Relevancia das ferramentas nas tarefas que desempenham — dossiers de projeto

DP A 0% I
Média 0SEEmg s G

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B 1 - Nadarelevante W2 - Pouco relevante m 3 - Algo relevante W 4 - Relevante B 5 - Totalmente relevante
(Fonte: propria)
Seguindo a mesma tendéncia verificada para a ferramenta «comunicagdo escrita/verbal», 0s

colaboradores da DPA e da DITS atribuem maior relevancia a ferramenta «lugus» do que os chefes de
divisdo de colaboradores da DAPI.

Este resultado evidencia a dependéncia desta ferramenta para os primeiros referidos no exercicio das suas
funcdes, dado o lugus ser uma ferramenta através da qual o trabalho é coordenado numa base sistematica

e diaria.
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Graéfico 35: Relevancia das ferramentas nas tarefas que desempenham — lugus
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Média 0 SEEmI G O
Chefes Divisao 0% G 7 S 5
DA P O L O O
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B 1 - Nadarelevante B2 - Pouco relevante m 3 - Algo relevante W4 - Relevante B 5 - Totalmente relevante

(Fonte: propria)

A ferramenta «gestao de riscos» — classificada como a antepentltima em ordem decrescente de relevancia
— é considerada mais relevante pelos colabores da DAPI e DITS comparativamente com os chefes de
divisdo e colabores da DPA. Isto aponta para a atribuicdo de uma relevancia menor a gestdo de riscos na
fase de execucdo dos projetos, e uma maior relevancia na fase de candidatura e contratualizagdo, bem
como no registo de patentes e na transferéncia do saber.

Graéfico 36: Relevancia das ferramentas nas tarefas que desempenham — gestao de riscos

DITS O S O

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B 1 - Nada relevante M2 - Pouco relevante M 3 - Algo relevante B4 - Relevante B 5 - Totalmente relevante
(Fonte: propria)
Apenas os colabores da DPA e os chefes de divisdo consideram o uso da ferramenta «project charter»

mais relevante em face da média. Isto demonstra que, embora de uma forma menos importante que outras
ferramentas, esta € uma que é mais utilizada na fase de execucdo dos projetos.

Gréfico 37: Relevancia das ferramentas nas tarefas que desempenham — project charter

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B 1 - Nadarelevante B2 - Pouco relevante m 3 - Algo relevante B4 - Relevante B 5 - Totalmente relevante

(Fonte: propria)
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Por altimo, e na retaguarda da relevancia atribuida as ferramentas, os colabores da DPA e DAPI
consideram relevante o uso da ferramenta «MS project (ou afins)», situando-se acima da média quando se
considera os chefes de divisdo e colaboradores da DITS. Este resultado aponta para uma menor
importancia nesta ferramenta na fase de contratualizacdo dos projetos ao contrario da fase de execucao.
Estes resultados contrastam com a andlise tedrica efetuada no presente trabalho em que este tipo de

ferramenta revela-se como imprescindivel para o controlo dos projetos.

Gréfico 38: Relevancia das ferramentas nas tarefas que desempenham — MS project (ou afins)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B 1 - Nada relevante B2 - Pouco relevante m 3 - Algo relevante B4 - Relevante B 5 - Totalmente relevante

(Fonte: propria)
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