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Resumo

A crescente complexidade das Instituicdes de Ensino Superior tem reforcado a
necessidade de estruturas organizacionais que promovam uma gestéo de projetos mais
eficiente e alinhada com os objetivos institucionais. Neste contexto, os Project
Management Offices (PMO) assumem um papel relevante no apoio a gestdo de

projetos, a normalizacado de processos e ao desenvolvimento de competéncias.

O presente estudo tem como objetivo analisar o papel e o grau de maturidade dos PMO
nas Instituicdes Politécnicas Publicas portuguesas, com enfoque nas suas funcoes
operacionais, no impacto percebido na gestdo de projetos e no contributo para o
desenvolvimento de competéncias em planeamento e controlo. Para o efeito, foi
adotada uma abordagem metodoldgica quantitativa, baseada na aplicacdo de um
inquérito por questionario dirigido a gestores de projetos e técnicos com fungdes de
apoio a gestao de projetos em instituicdes integradas no Conselho Coordenador dos

Institutos Superiores Politécnicos (CCISP).

O instrumento de recolha de dados foi construido com base no modelo PMO Maturity
Cube (Pinto et al., 2010) e no PMO Practice Guide do Project Management Institute
(PMI, 2025), permitindo avaliar a maturidade dos PMO nas dimensdes Pessoas,
Processos e Ferramentas e Tecnologia. Na analise dos dados recorreu-se a estatistica

descritiva, através do software SPSS.

Os resultados evidenciam um nivel de maturidade globalmente intermédio, com maior
incidéncia nas dimensdes Pessoas e Processos, e limitagdes ao nivel das Ferramentas
e Tecnologia. O impacto do PMO ¢é percecionado sobretudo ao nivel operacional,

persistindo desafios relacionados com o alinhamento estratégico.

Palavras-chave: Project Management Office; Gestdo de Projetos; Ensino Superior
Politécnico; Maturidade Organizacional; Competéncias.
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THE ROLE OF THE PROJECT MANAGEMENT OFFICE IN POLYTECHNIC
HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS IN PORTUGAL.:
CHARACTERIZATION OF THE CURRENT SITUATION

Abstract

The increasing complexity of Higher Education Institutions has strengthened the need
for organizational structures that support efficient and aligned project management. In
this context, Project Management Offices (PMOs) play an important role in supporting

project management, process standardization, and competency development.

This study aims to analyse the role and the maturity level of PMOs in Portuguese Public
Polytechnic Institutions, focusing on their operational functions, perceived impact on
project management, and contribution to the development of planning and control
competencies. A quantitative research approach was adopted, based on a questionnaire
survey administered to project managers and technical staff involved in project
management support within institutions integrated into the Coordinating Council of
Higher Polytechnic Institutes (CCISP).

The data collection instrument was developed based on the PMO Maturity Cube model
(Pinto et al., 2010) and the PMO Practice Guide by the Project Management Institute
(PMI, 2025), enabling the assessment of PMO maturity across the dimensions of People,
Processes, and Tools and Technology. Data were analysed using descriptive statistics

with the support of SPSS software.

The results indicate an overall intermediate level of PMO maturity, with stronger
performance in the People and Processes dimensions and more limited maturity in Tools
and Technology. PMOs are perceived as having a primarily operational impact, while

challenges remain regarding strategic alignment.

Keywords: Project Management Office; Project Management; Polytechnic Higher
Education; Organizational Maturity; Competencies.
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1 Introducao

Nos ultimos anos, a gestédo de projetos tornou-se um pilar fundamental para o sucesso
das organizagdes, aportando valor, garantindo maior eficiéncia, previsibilidade de
resultados e otimizagao dos recursos. As Instituicdes de Ensino Superior (IES) ndo sédo
excegao e, cada vez mais, recorrem a implementacéo de Project Management Offices
(PMO) para otimizar processos, promover a padronizagdo de metodos e aumentar a

eficiéncia na gestao de projetos.

Num contexto atual, cada vez mais dindmico e competitivo, as organizagdes enfrentam
o desafio constante de executar projetos que sejam, ao mesmo tempo, eficazes e
alinhados aos objetivos estratégicos de longo prazo. Esta necessidade de alinhamento
estratégico tem levado muitas organizacoes a investir em estruturas como o PMO, cujo
proposito é precisamente apoiar, controlar e direcionar a gestdo de projetos de forma
integrada, promovendo a consisténcia, a previsibilidade de resultados e a otimizagéo
dos recursos. No entanto, apesar do crescente reconhecimento da importancia do PMO,
muitas organizag¢des ainda encontram dificuldades em quantificar o seu impacto e em

definir claramente as suas funcoes.

O conceito de PMO evoluiu de uma unidade administrativa com fungdes de suporte para
uma estrutura com papel estratégico e tatico nas organizagdes. No contexto das IES,
especialmente nas instituigdes politécnicas portuguesas — incluindo institutos publicos,
privados e escolas superiores nao integradas —, os PMO tém potencial para melhorar
significativamente a coordenagao e o controlo dos projetos institucionais. No entanto,
apesar desse potencial, verifica-se uma escassez de estudos que permitam aferir o grau
de maturidade destas estruturas no ensino superior em Portugal, particularmente no
subsistema politécnico. Esta lacuna na literatura justifica a pertinéncia desta
investigagao, que se propde a avaliar o estado atual dos PMO, as praticas adotadas e

0 seu impacto na gestao de projetos.

Diante deste cenario, o problema de investigacao consiste em avaliar a maturidade e o
impacto operacional dos PMO nas instituicbes politécnicas portuguesas,
compreendendo de que forma estas estruturas contribuem para o desenvolvimento de
competéncias em planeamento e controlo de projetos. Pretende-se ndo so6 avaliar as
fungbes e praticas operacionais essenciais do PMO, mas também identificar os desafios

internos e externos que impactam a sua eficacia na gestéo do dia a dia dos projetos.
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O problema a investigar € entender como os PMO operacionais nas instituicbes
politécnicas portuguesas contribuem para o desenvolvimento de competéncias de
planeamento e de controlo de projetos e qual o seu nivel de maturidade organizacional.
Para isso, sera realizada uma avaliagdo com base nos niveis de maturidade definidos
pelo Project Management Institute (PMI, 2025), identificando as praticas adotadas, os
desafios enfrentados e as potencialidades para o desenvolvimento de competéncias em

gestao de projetos.
Os objetivos especificos deste estudo séo:

¥v" Analisar o papel do PMO na estrutura organizacional das instituicdes politécnicas

em Portugal;

AN

Avaliar a maturidade dos PMO nestas instituicoes;

v Identificar boas praticas e frameworks utilizadas pelos PMO no contexto
politécnico;

¥v" Propor recomendacgdes para a otimizagdo da atuagdo do PMO nas instituicoes

politécnicas portuguesas.

A relevancia deste estudo esta na utilizacdo de um modelo de avaliacido que permita
compreender a maturidade dos PMO operacionais nas instituicbes politécnicas
portuguesas. A gestdo de projetos eficaz pode conduzir a uma melhor alocagéo de
recursos, facilitar a previsibilidade de prazos e aumentar a qualidade dos resultados, em

suma, aumentar o sucesso, entregando maior valor aos stakeholders.

A insuficiéncia de pesquisa sobre o desenvolvimento de competéncias e a capacidade
adaptativa das IES, promovidos pelo PMO, representa uma lacuna significativa. Embora
o PMO desempenhe um papel central na formagédo e no desenvolvimento de
competéncias de gestdo de projetos, pouco se sabe sobre o impacto direto dessa

capacitagao na capacidade de adaptagao das organizagdes a novos desafios.

Este estudo contribuira para preencher essas lacunas ao investigar como o PMO pode
exercer um papel fundamental de suporte e de otimizagdo na gestao de projetos, com
destaque para a padronizagao de processos, o desenvolvimento de competéncias das
equipas e a melhoria da eficiéncia operacional. Embora a generalidade dos projetos
desenvolvidos nas instituicdes politécnicas em Portugal possa néo ter uma dimensao
estratégica de transformacéo organizacional, este estudo pretende evidenciar como o

PMO, numa dimensao operacional, pode contribuir para uma gestdo mais estruturada,



"o POLITECNICO
r== DE SANTAREM

promovendo praticas consistentes e alinhadas as necessidades especificas das

instituicdes.

O estudo a ser desenvolvido caracteriza-se como uma investigacdo de natureza e
quantitativa, com o objetivo de compreender em profundidade o papel operacional do
PMO no alinhamento dos projetos aos objetivos organizacionais. A investigagcao
combina a revisao critica da literatura com a aplicagao de um inquérito, por questionario,
estruturado com perguntas fechadas, dirigido a gestores e técnicos de projetos das
instituicdes politécnicas portuguesas, proporcionando uma visdo abrangente sobre a

atuacao quotidiana dos PMO.

Este estudo pretende explorar como o PMO pode maximizar o seu impacto operacional,
promovendo praticas que suportem de forma mais eficaz as necessidades institucionais

no ambito dos projetos, garantindo uma gestao mais estruturada e mais eficiente.

A escolha deste tema surgiu da minha experiéncia profissional no Gabinete de Projetos
de uma instituicao de ensino superior, onde acompanho, ha varios anos, a candidatura
(iniciagdo e planeamento geral), implementagcdo e monitorizagdo de projetos
financiados. Esta experiéncia despertou o meu interesse pela organizacdo dos
processos, pela melhoria da preparacédo e da execugao dos projetos e, em particular,
pelo papel dos PMO na promocgao da eficiéncia institucional. Paralelamente, o contacto
direto com as dificuldades praticas enfrentadas pelas equipas de projeto, bem como
com os desafios de alinhamento estratégico, reforcou a vontade de aprofundar o
conhecimento sobre a maturidade e o impacto dos PMO no contexto politécnico. A
motivagao pessoal e profissional que me acompanha neste percurso reflete o desejo de
contribuir para uma gestédo de projetos mais estruturada, eficaz e adaptada a realidade

das Instituicdes de Ensino Superior Politécnico em Portugal.
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2 Revisao da literatura

A presente revisdo da literatura serve para construir a base teorica do estudo,
explorando conceitos-chave relacionados com os Project Management Office (PMO), a
sua evolucédo, as suas funcdes, os niveis de maturidade e a aplicagao no contexto do
ensino superior, com especial destaque nos Institutos Politécnicos. Esta analise critica
permite compreender o papel estratégico dos PMO na promoc¢ao da eficiéncia, da

inovacgao e do alinhamento institucional.

Num primeiro momento, é apresentada a evolugcao do conceito de PMO, desde a sua
origem em contextos industriais até a sua transformagao em estruturas orientadas para
a criacao de valor (ponto 2.1). Em seguida, aprofunda-se o conceito e fungdes dos PMO,
com destaque para os tipos de servigcos prestados e os contributos do PMI (2025) e de
outros autores de referéncia (ponto 2.2). O ponto 2.3 caracteriza os Institutos
Politécnicos, evidenciando as especificidades deste subsistema de ensino superior e 0s

desafios enfrentados na gestao de projetos.

O ponto 2.4 explora o papel do PMO na gestédo dos projetos institucionais, abordando
temas centrais como o alinhamento estratégico, a gestao do portfélio, o apoio da gestéo
de topo, a capacitagdo das equipas e a promog¢do de uma cultura organizacional

orientada para a melhoria continua.

Por fim, no ponto 2.5 sao apresentados modelos de avaliagao da maturidade dos PMO,
com destaque para o modelo PMO Maturity Cube e para a proposta do PMI (2025) sobre
um conjunto de servigos ajustados aos diferentes niveis de maturidade. Estes modelos
fornecem o enquadramento conceptual para a construgao dos instrumentos de recolha

de dados e para a analise pratica desenvolvida nos capitulos seguintes.

2.1 Gestao de Projetos, Programas e Portfélios

A gestdao de projetos fornece um meio para as organizagdes alcangarem 0s seus
objetivos, sendo aplicada de forma independente ou inserida em programas e portfolios,
dependendo da sua dimensdo e complexidade. Ainda que os projetos possam ser
geridos isoladamente, quando ha objetivos comuns entre varios projetos, eles podem

ser agrupados num programa (coordenado por um gestor de programa em estreita
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colaboragao/supervisao aos gestores dos projetos). Por sua vez, os portfélios englobam
projetos, programas, subprogramas e operagdes, numa perspetiva estratégica.
Enquanto projetos, programas e portfolios tém ciclos de vida, atividades, objetivos e
beneficios distintos, podem compartilhar recursos e envolver stakeholders comuns, o
que pode gerar conflitos internos. Por isso, é essencial uma coordenacéo eficaz entre
esses niveis de gestao, permitindo um equilibrio organizacional e assegurando que os
recursos sejam utilizados de forma eficiente e alinhada aos objetivos estratégicos, no

sentido de criar valor para a organizagao e para o mercado (PMI, 2021).

De acordo com o PMI (2025), a integracao entre projetos, programas e portfélios deve
ser compreendida como parte de uma abordagem coordenada para a criagao de valor
sustentavel. Os projetos sao definidos como esfor¢os temporarios com o objetivo de
criar resultados unicos, enquanto os programas integram varios projetos relacionados
entre si, com vista a obtengdo de beneficios agregados. Os portfélios, por sua vez,
representam um conjunto estratégico de iniciativas, sendo geridos com o propdsito de

alcancar os objetivos da organizagao de forma otimizada.

Este alinhamento estratégico exige mecanismos de governagao robustos e estruturas
como o PMO, que atuam como facilitadores da integracdo entre os trés niveis,
promovendo a utilizagéo eficaz dos recursos, a gestéo de riscos e a maximizagao dos
beneficios organizacionais. Assim, refor¢a-se a importancia de uma gestéo estruturada
e adaptativa, capaz de responder a complexidade e a dinamica dos ambientes

institucionais contemporaneos.

2.1.1 Gestao de Projetos

A gestado de projetos consiste na aplicacdo de conhecimentos, de competéncias, de
ferramentas e de técnicas as atividades de projeto (iniciar, planear, executar, controlar

e encerrar), de modo a cumprir com os requisitos do projeto (PMI, 2021).

Segundo Kerbes et al. (2023), a gestao de projetos desenvolveu-se como uma disciplina
essencial para responder a crescente complexidade dos contextos organizacionais,
permitindo a integracao de processos, de pessoas e de recursos de forma estruturada
e eficiente. Patah (2023) salienta que, para além do planeamento e do controlo, a gestao

de projetos exige uma abordagem adaptativa, especialmente em ambientes VUCA,
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onde as mudancas constantes requerem metodologias flexiveis, como abordagens

ageis ou hibridas.

De acordo com o PMI (2021), a gestao de projetos estrutura-se em diversas areas de
conhecimento, tais como a gestdo do ambito, do tempo, do custo, da qualidade, dos
recursos, das comunicacodes, dos riscos, das aquisi¢cdes (aprovisionamento), das partes
interessadas e da integragdo. Estas areas representam um referencial técnico
fundamental para avaliar a maturidade organizacional, uma vez que o seu grau de
aplicagao reflete o nivel de formalizacao, de monitorizagdo e de melhoria continua dos
processos. Adicionalmente, o PMI (2025) enfatiza que a gestdo de projetos deve ser
orientada ndo apenas para a entrega de resultados, mas para a criagdo de valor
continuo e sustentavel para a organizagao ou para os stakeholders. Isso implica que a
gestdo de projetos deva estar estrategicamente alinhada com os objetivos
organizacionais, assegurando que cada iniciativa contribui para a realizacdo da visao
institucional. O PMI (2025) salienta ainda que a entrega de valor deve ser monitorizada
ao longo do ciclo de vida do projeto, integrando perspetivas de desempenho, de

beneficios e de impacto.

No contexto das IES, varias destas areas estao fortemente representadas no trabalho
dos PMO. A gestédo do tempo revela-se essencial no cumprimento rigoroso dos prazos
associados a candidaturas, a relatorios e a pedidos de pagamento. A gestdo do custo e
do risco esta presente no planeamento financeiro e na mitigagédo de incertezas nos
projetos financiados. A gestdo da qualidade manifesta-se na monitorizagédo de
indicadores de desempenho e na garantia do cumprimento dos objetivos estabelecidos.
E, tal como referido, a area do aprovisionamento tem um peso significativo,

nomeadamente na preparacédo e no acompanhamento de concursos publicos.

Assim, a gestdo de projetos nas IES ndo se limita a coordenagdo de atividades
operacionais, mas traduz-se numa abordagem transversal que refor¢ca o alinhamento
estratégico e promove a criagao de valor de forma estruturada e sustentada, em estreita

colaboragao com os promotores dos projetos.
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2.1.2 Gestao de Programas

Um programa € um conjunto de projetos inter-relacionados, reunidos com o intuito de
serem geridos de forma coordenada para alcancar beneficios operacionais, por via da
otimizagdo, que nao seriam obtidos se cada um desses projetos fosse gerido
separadamente (PMI, 2021). Para além de projetos, um programa pode ainda conter
subprogramas, formando uma estrutura adequada a gestdo da complexidade da

organizacgao.

A coordenagdo de projetos dentro de um programa facilta o controlo de
interdependéncias, a gestdo de recursos partilhados e a resposta mais eficaz a riscos
agregados. O foco da gestdo de programas nao esta apenas na entrega de resultados
isolados, mas na obtencido de beneficios sustentaveis e no fortalecimento da

capacidade institucional de adaptacao e de inovacéo.

No contexto de instituicbes complexas como as de ensino superior, 0s programas
podem agregar projetos académicos, cientificos e de modernizacdo administrativa,
sendo geridos por estruturas como os PMO, que contribuem para garantir a coeréncia
entre as iniciativas e maximizar os resultados obtidos em relacdo aos objetivos da

instituicéo.

2.1.3 Gestao de Portfolio

De acordo com o PMI (2025), a gestédo de portfolio permite alinhar multiplas iniciativas
— projetos e programas — com as estratégias organizacionais, promovendo uma visao

holistica e integrada.

A crescente complexidade dos projetos exigiu uma gestao estruturada em multiplos
niveis, adotando uma abordagem integrada que assegura a coeréncia entre os diversos
projetos e programas dentro de uma organizacao. Nesse contexto, a gestao de portfolio
de projetos tornou-se essencial para garantir que os projetos estejam alinhados aos
objetivos estratégicos da instituicdo. De acordo com Russo & Lima (2019), a escolha
adequada do portfélio de projetos estratégicos € fundamental para o alinhamento com
o planeamento estratégico da organizagdo. Essa relagdo entre projetos, programas e
portfélio reforca o papel do PMO, que assume fungcbes nao apenas de suporte, mas

também de governanga e de alinhamento estratégico.
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A estruturacdo dos portfélios de projetos tornou-se essencial para que os PMO
alcancassem um nivel mais elevado de maturidade organizacional. De acordo com o
PMI (2021) a gestao de portfdlio permite selecionar e priorizar projetos com base no seu
alinhamento estratégico e no retorno esperado, assegurando uma gestao eficiente dos
recursos disponiveis. Para isso, os PMO passaram a adotar frameworks mais robustos,
como os propostos por Kerzner (2017) e pelo proprio PMI (2021), que defendem que a
gestado de portfélio deve garantir uma visao estratégica ampla, permitindo um controlo

eficiente dos recursos e uma melhor articulagédo entre projetos interdependentes.

A gestao de portfélios fornece mecanismos de monitorizagéo e de reavaliagédo continua,
possibilitando a realocacido dindmica de recursos, a eliminagao de iniciativas de baixo
valor e a promogao de projetos com elevado impacto. Esta abordagem centrada na
criacado de valor contribui para a sustentabilidade organizacional e refor¢ca o papel do

PMO como agente ativo de decisdo e ndo meramente executor operacional (PMI, 2025).

2.2 Project Management Office

Um Project Management Office (PMO) é uma estrutura organizacional que padroniza
0s processos de gestao de projetos e facilita a partilha de recursos, de metodologias,
de ferramentas e de técnicas (PMI, 2025). De acordo com o PMI (2025), o papel do
PMO tem evoluido de uma fungao operacional de suporte técnico para uma atuacgao

mais estratégica e orientada para a criagdo de valor organizacional.

O conceito de PMO surgiu na década de 1950, inicialmente em projetos de engenharia,
aeroespaciais e de defesa, devido ao aumento da escala e da complexidade dos
projetos. Contudo, foi apenas na década de 1990 que o conceito se expandiu para as
formas atuais (Desouza & Evaristo, 2006). Assim, segundo o PMI (2025), o PMO deve
ser concebido como uma entidade em evolugéo continua, ajustando o seu papel e os
seus servicos em fungcdo da maturidade institucional e dos desafios estratégicos

emergentes.

Segundo Dai & Wells (2004), os PMO desempenham um papel essencial na promogao
da maturidade da gestdo de projetos das organizagbes, através de um conjunto

estruturado de fungbdes. Com base num estudo experimental realizado em mais de 500
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empresas norte-americanas, os autores identificaram cinco areas principais de atuagao

do PMO, conforme se apresenta na Tabela 1.

Tabela 1 - Fungdes do PMO segundo Dai & Wells (2004)

Funcao Descrigao Objetivo
Desenvolvimento de Criacao e implementagao de Padronizar praticas de
Metodologia processos e padroes gestao de projetos

. L Formagéo de gestores e de Aumentar competéncias
Formagéo e Capacitagao ) ) o o
equipas de projeto técnicas e metodologicas

. Apoio especializado a Melhorar a execugéo e a
Consultoria Interna ) .

projetos em curso tomada de decisao

o Recolha e anélise de dados Apoiar decisbes com base
Monitorizagao e Controlo ) o
dos projetos em indicadores

Documentagao e
Promover a melhoria
Gestdo de Conhecimento disseminacéao de licdes ]
) continua
aprendidas

Fonte: Adaptado de Dai & Wells (2004), An exploration of project management office features and their

relationship to project performance

Estas fungbes mostram a importadncia do PMO n&o apenas como uma unidade de
controlo, mas também como um agente de apoio, de capacitacédo, de padronizagao e

de aprendizagem organizacional.

A Figura 1 apresenta uma representacao visual das fungdes identificadas por Dai &
Wells (2004), permitindo uma percegdo comparativa da sua relevancia relativa no

referido estudo.
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Figura 1 - Principais Fun¢des do PMO (Adaptado de Dai & Wells, 2004)

Principais Fung¢des do PMO
Metodologia
Formagéo
Consultoria
Monitorizagdo

Gestdo do Conhecimento

Fonte: Elaboracéo propria com base em Dai & Wells (2004), An exploration of project management office
features and their relationship to project performance

Os PMO passaram por uma transformagédo notavel ao longo dos anos. No inicio, os
PMO eram essencialmente estruturas de suporte técnico e administrativo. Liu & Yetton
(2007) destacam que, nesta fase inicial, os PMO concentravam-se em fungdes
administrativas, como a realizagdo de revisdes de projetos, o controlo de custos e a
monitorizacdo de cronogramas, tarefas que eram fundamentais para assegurar a
eficiéncia operacional. Este papel inicial proporcionava uma base de apoio aos gestores
de projetos, mas ainda sem uma ligagdo clara com os objetivos estratégicos da

organizacgao.

Com a expansao das operag¢des empresariais € o aumento da competi¢cdo global, os
projetos passaram a envolver mais stakeholders e a exigir uma maior integragcado de
unidades e de competéncias. Em resposta, os PMO comegaram a transitar para uma
funcao mais estratégica. Aubry et al. (2010) discutem essa transformac¢ao ao mencionar
que os PMO se tornaram parte de um sistema politico dentro das organizagdes,
desempenhando um papel importante na gest&o e na sustentabilidade de projetos. Essa
mudanga posicionou os PMO como facilitadores do alinhamento estratégico, com uma
fungédo critica na identificagdo de riscos, no alinhamento de prioridades e na

maximizagéo do impacto dos projetos nos objetivos organizacionais.
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Esta evolugao foi motivada pelo aumento da complexidade e da interdependéncia dos
projetos desenvolvidos nessas instituicdes. Também nos Politécnicos, a medida que se
deu a expansao das suas areas de atuacao, diversificaram as iniciativas de ensino, de
investigagcdo e de extensdo a comunidade, e comecaram a participar em projetos
colaborativos nacionais e internacionais, os desafios associados a gestao de projetos
tornaram-se mais evidentes. Estes projetos passaram a envolver multiplos parceiros
institucionais, contextos culturais distintos, diversas fontes de financiamento e a
integracdo de tecnologias emergentes, exigindo estruturas de gestdo mais robustas e
coordenadas para assegurar a sua eficacia e um maior apoio aos agentes envolvidos

em projetos.

A necessidade de um modelo estruturado de governanga no PMO levou a integracéo
da gestdo de projetos, programas e portfélios como parte essencial do seu
funcionamento. Hobbs et al. (2008) observam que essa crescente complexidade e as
tensdes politicas interorganizacionais exigiram dos PMO uma abordagem mais
integrada. A fungcao do PMO ampliou-se para coordenar as interagdes entre diferentes
stakeholders, controlar os riscos interligados e assegurar que cada projeto contribuisse
para o sucesso organizacional de forma mais holistica. Nesse papel de gestdo de
portfélios, o PMO passou a supervisionar os indicadores-chave de desempenho (KPI) e

a garantir uma visao consolidada dos resultados e do impacto dos projetos.

A necessidade de alinhamento com a estratégia organizacional também foi um dos
pontos que motivou a evolugdo do PMO, pois o reconhecimento de que os projetos
deveriam contribuir para os objetivos de longo prazo levou os PMO a desempenharem
um papel mais ativo na definigdo e na monitorizagéo de portfélios de projetos alinhados
com as metas estratégicas da organizagdo. Lee-Kelley & Blackman (2012) enfatizam
que uma das razdes para a criagao de PMO ¢é justamente aumentar a satisfagdo dos
stakeholders, o que implica um forte alinhamento com a estratégia organizacional. Ward
& Daniel (2013) também mencionam a importancia deste alinhamento, observando que,
apo6s a implementacao do PMO, houve insatisfacdo da gestao de topo com os resultados
dos projetos. Isso destacou ainda mais a necessidade dos PMO se adaptarem e
evoluirem para assegurar que cada projeto nao sé fosse executado com eficiéncia, mas
também estivesse alinhado com as expectativas e com a visdo estratégica da

organizacgao.

11
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O desenvolvimento de competéncias e de boas praticas teve de fazer parte da evolugao
também, dado que, com o avang¢o do conhecimento em gestdo de projetos, os PMO
passaram a ser vistos como centros de exceléncia e catalisadores de inovagao. Hurt &
Thomas (2009) abordam a necessidade de adaptagao continua dos PMO para que eles

possam continuar a trazer valor as organizagdes.

A relagao entre projetos, programas e portfdlio reforca a importancia da maturidade
organizacional do PMO. De acordo com Dai & Wells (2004), um PMO maduro deve ser
capaz de garantir a implementacado de processos padronizados e alinhados com as

melhores praticas do setor, promovendo uma gestéo integrada dos projetos.

Segundo o PMI (2025), os PMO devem adaptar-se continuamente, promovendo a
integracdo das melhores praticas e metodologias, como as apresentadas no PMBOK,
as estruturadas segundo o PRINCEZ2, ou as metodologias ageis e hibridas. A funcao
dos PMO deve ser vista como um centro de exceléncia, impulsionador da inovacao e da

melhoria continua.
No que diz respeito a maturidade, um PMO eficaz deve conseguir:

v' Garantir o alinhamento entre projetos e estratégia institucional (Jugend et al.,
2015);

v"Implementar critérios claros de selecao e priorizagdo de iniciativas;
v Integrar e coordenar multiplos projetos;

v Definir métricas de desempenho consistentes;

v Incentivar uma cultura de aprendizagem organizacional.

O PMI (2025) classifica o PMO em quatro tipos de prestagao de servigos (de suporte,
de controlo, diretivo e orientado ao valor), que refletem diferentes niveis de maturidade,
desde uma atuagao operacional até a plena integracdo com a estratégia institucional.
Esta categorizacdo permite uma compreensao clara do papel atual e do potencial dos

PMO no contexto dos Politécnicos.

Com base no PMI (2025) e nos contributos de Jugend et al. (2015), é possivel identificar
um conjunto de caracteristicas que definem a maturidade de um Project Management

Office (PMO) nas Instituicdes de Ensino Superior. A maturidade nao se limita a

12
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formalizacdo de processos, mas reflete também a capacidade do PMO em alinhar os

projetos com a estratégia institucional, de promover uma cultura de aprendizagem

continua e de adotar metodologias reconhecidas internacionalmente. A Tabela 2

sintetiza os principais indicadores de maturidade, assim como os diferentes tipos de

servicos prestados pelos PMO, evidenciando a sua evolugédo desde um papel de suporte

até uma funcgao orientada ao valor estratégico.

Tabela 2 - Critérios de Maturidade e de Fungdes dos PMO: Contributos de PMI (2025) e Jugend

et al. (2015)

Aspetos-chave

Integracao de boas

praticas

Papel como centro

de exceléncia

Alinhamento

estratégico

Critérios de selegido

e de priorizagao

Coordenacgao de

multiplos projetos

Descrigao

Adocéo continua de metodologias como
PMBOK, PRINCEZ2, metodologias ageis e
hibridas para promover a exceléncia e a

inovacao.

O PMO deve ser catalisador da melhoria
continua e da disseminacéao de

competéncias em gestédo de projetos.

Capacidade de garantir que os projetos
contribuem diretamente para os objetivos

institucionais.

Implementacéo de critérios claros e
coerentes para a escolha de projetos a
integrar no portfolio.

Integracao e supervisao eficaz de projetos

interdependentes dentro da organizagao.

Fonte

PMI (2025)

PMI (2025)

Jugend et al. (2015)

Jugend et al. (2015)

Jugend et al. (2015)

13
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Definicao de Estabelecimento de indicadores-chave de
métricas de desempenho (KPI) para monitorizar a Jugend et al. (2015)
desempenho eficacia dos projetos e portfélios.
Cultura de Promocao da melhoria continua através da
aprendizagem sistematizacao de licbes aprendidas e da Jugend et al. (2015)
organizacional partilha de conhecimento.
Tipos de servigos - Suporte
prestados pelo - Controlo PMI (2025)
- Diretivo
PMO - Orientado ao valor
Representam a evolugcdo dos PMO desde as
Niveis de L .
fungbes operacionais até a plena integracao PMI (2025)
maturidade o
com a estratégia institucional.

Fonte: Adaptado de Project Management Institute (2025) e Jugend et al. (2015).

Esta l6gica de segmentacgéo por niveis de maturidade articula-se com uma visdo mais
recente sobre a prestagcdo de servicos pelos PMO, que defende uma adaptagao

dindmica as necessidades dos seus clientes internos.

Segundo o PMI (2025), o conceito de prestagdes de servico do PMO representa uma
evolucao significativa na forma como estas estruturas operam e entregam valor. Em vez
de se basearem em modelos rigidos — como os tradicionalmente classificados em
consultivos, diretivos, de suporte ou controlo — os PMO devem adotar abordagens
flexiveis e centradas no cliente, adaptando-se em fungéo da maturidade desses clientes
e do tipo de servigo prestado. Esta abordagem promove um modelo mais dindmico,
ajustado a realidade observada em organizagbes de todo o mundo, melhorando a
capacidade de resposta as necessidades institucionais e otimizando o impacto da

gestao de projetos.

Neste sentido, o conjunto de servicos de um PMO deve refletir esta diversidade,
articulando-se com os diferentes niveis de maturidade da organizagdao e com os

objetivos estratégicos em constante evolugao.
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Figura 2 - Tipos de abordagens de servigco de um PMO

® -~ 9
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<+ -
Altoy Matunidade de Cliente de PMO. Baixe

Fonte: Adaptado de PMI (2025).

Na Figura 2, podemos observar os diferentes tipos de abordagens de servigo que um
PMO pode adotar, ajustando-se ao nivel de maturidade dos seus clientes internos. A
medida que a maturidade dos clientes aumenta, o PMO assume um papel mais
estratégico e consultivo; quando a maturidade é baixa, o PMO presta servicos mais
operacionais, como o controlo rigoroso ou a gestéo total dos projetos. Esta abordagem
flexivel permite que o PMO adapte o tipo de suporte prestado as necessidades reais da

organizagao, promovendo maior eficacia e criagdo de valor.

De acordo com o PMI (2025), a definicdo de um conjunto de servigos estruturado
constitui uma ferramenta critica para a operacionalizacdo do PMO e para a valorizagao
da sua atuagao junto das partes interessadas. Este conjunto deve refletir o grau de
maturidade da organizac&o, sendo continuamente revisto e ajustado com base nas
prioridades institucionais e na disponibilidade de recursos. A clarificagdo dos servigos
prestados — desde o apoio técnico até a gestao estratégica do portfélio — permite
aumentar a transparéncia, gerir as expectativas e promover a responsabilizacédo do
PMO perante os resultados organizacionais. Assim, o conjunto de servigcos atua como
uma ponte entre a missao do PMO e a entrega efetiva de valor, especialmente em
contextos como os Institutos Politécnicos, onde os desafios de coordenacdo, de

financiamento e de inovagao exigem respostas ageis e bem estruturadas.

Neste sentido, o PMI (2025) propdée uma abordagem estruturada para os servigos

prestados pelos PMO, agrupando-os em trés niveis principais: operacional, tatico e
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estratégico. Esta tipologia permite alinhar a prestacido de servigos com o grau de

maturidade do PMO e com a estratégia organizacional da instituicio.

v" A nivel operacional, os servigos prestados visam apoiar diretamente os projetos
(ou os seus responsaveis/gestores) com o suporte técnico, a disponibilizagao de
ferramentas e templates, a monitorizacao de prazos e custos e a padronizagao

de processos.

v' A nivel tatico, o PMO atua como facilitador da coordenacao direta entre projetos
e programas (ou apoiando os respetivos responsaveis/gestores), promovendo a
consisténcia entre iniciativas, gerindo recursos transversais e assegurando que

os projetos estdo alinhados com os objetivos intermédios da instituicao.

v A nivel estratégico, os servicos do PMO concentram-se no alinhamento direto
com os objetivos organizacionais, através da gestdo (direta ou apoiando o
gestor) do portfdlio de projetos, da analise de valor gerado, da definicdo de
critérios de selegdo estratégica de iniciativas e do apoio a tomada de decisao da

gestao de topo.

Esta estrutura de atuacéo, tal como apresentada pelo PMI (2025), refor¢ca a necessidade
de que os PMO definam de forma clara o seu conjunto de servigos, ajustado a realidade
da instituicdo, a sua capacidade instalada e aos seus objetivos de longo prazo. Um
conjunto bem estruturado permite ndo sé gerir expectativas, mas também assegurar
que as partes interessadas compreendem o valor acrescentado do PMO. No contexto
dos Institutos Politécnicos, essa clareza é fundamental para garantir a eficiéncia, a

transparéncia e o impacto estratégico dos projetos desenvolvidos.

Para reforgar a eficacia da atuagdo dos PMO, o PMI (2025) recomenda a definicdo de
um conjunto de servigos formal, que permita clarificar as fungdes desempenhadas e
alinhar as expectativas das partes interessadas. Este conjunto deve refletir o grau de
maturidade do PMO, os recursos disponiveis e os objetivos estratégicos da instituicao.
No contexto dos Institutos Politécnicos, a existéncia de um conjunto de servigos
estruturado é particularmente relevante, pois contribui para uma maior transparéncia,
facilita a comunicagao interdepartamental e assegura a prestagao de servigos ajustados
as necessidades especificas da gestdo de projetos. Na Tabela 3 estdo exemplos
adaptados a realidade das instituicbes de ensino superior politécnico, com base no guia
do PMI (2025).
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Tabela 3 - Exemplos de Servigos do PMO adaptados ao contexto Politécnico (com base no PMI,
2025)

Categoria de

Servigo

Gestao de

Metodologias

Formacgao e

Capacitagao

Gestao de
Portfolio

Monitorizagao

e Relatorios

Suporte

Operacional

Gestao do

Conhecimento

Consultoria

Estratégica

Descrigao

Definigdo e manutengéo de

metodologias de gestao de projetos.

Promogéo de competéncias em
gestao de projetos nas equipas

institucionais.

Apoio a priorizagao, a selegao e ao

equilibrio de projetos.

Desenvolvimento de dashboards e de

relatorios para acompanhamento do

desempenho dos projetos.

Apoio a submissao de candidaturas,

de planeamento e da documentagao.

Criacao de repositérios e de boas

praticas em gestao de projetos.

Apoio a integragao entre projetos e

objetivos estratégicos da instituicdo.

Exemplo pratico no contexto

Politécnico

Manual interno de gestao de
projetos para docentes e

investigadores.

Workshops sobre PMBOK, Agile ou
ferramentas como Microsoft

Project.

Matriz de priorizagéao para projetos
PRR, Erasmus+ ou FCT.

Relatérios trimestrais sobre

execugcao fisica e financeira.

Checklists para submissdes
COMPETE2030 ou PRR.

Base de dados com ligoes
aprendidas em candidaturas

anteriores.

Analise de alinhamento estratégico

com o Plano de Acéo Institucional.
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Reunides de alinhamento entre

Gestao de Facilitagdo da comunicagao entre as depart ) ]
i i epartamentos e parceiros
Stakeholders equipas de prOJeto e as partes p p
interessadas internas/externas. externos.

Fonte: Adaptado de Project Management Institute (2025).

Para além da defini¢cao de servicos e do alinhamento estratégico, a atuacdo de um PMO
eficaz deve contemplar competéncias organizadas em trés dominios fundamentais: a

concecao (design), a operacao (operation) e a melhoria continua (improvement).

Estes dominios, apresentados pelo PMI (2025), permitem uma abordagem mais
abrangente e sustentavel a gestdo dos PMO, articulando a visdo estratégica, a

execucao eficiente e a capacidade de adaptacao e inovacao.

A Figura 3 sintetiza estes trés dominios de competéncias, destacando a importancia de
um PMO multifacetado que atua de forma integrada em todas as fases do seu ciclo de

valor.

Figura 3 - Dominios de Competéncia do PMO

Fonte: Adaptado de PMI (2025).
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v" Concegao (Design) — Envolve a concec¢do do PMO, incluindo a definicdo de
estrutura, de servigos prestados, de modelo de governacédo e de alinhamento
com os objetivos estratégicos.

v' Operagao (Operation) — Refere-se a execugao das fungdes do PMO no dia a
dia, como o suporte a projetos, a gestdo de portfolio e a aplicagao de
metodologias.

v Melhoria Continua (Improvement) — Trata-se da melhoria continua, da
aprendizagem organizacional, da revisdo de processos, da inovagado e da

adaptacdo as necessidades em evolugao.

2.3 Caracterizagao e Estrutura dos Institutos Politécnicos Portugueses

Os Institutos Politécnicos em Portugal séo instituicdes de ensino superior que se
distinguem pelo seu caracter aplicado e pela forte ligagdo ao desenvolvimento regional.
Criados no dmbito da reforma educativa da década de 1970, a sua institucionalizagéo
ocorreu através da Lei 5/73, de 25 de julho, e do Decreto-Lei 402/73, de 11 de agosto,
enquadrando-se na reforma liderada por Veiga Simao. O objetivo principal desta reforma
era diversificar o ensino superior e criar um sistema binario, composto por universidades
e politécnicos, onde estes ultimos teriam um ensino mais direcionado para a pratica e
para as necessidades do mercado de trabalho. A consolidagao dos politécnicos ocorreu
com a Lei 29/80, de 28 de julho, e foi reforgada pela Lei de Bases do Sistema Educativo
(LBSE) de 1986, que definiu a sua missao e os seus objetivos, destacando a importancia

da sua ligacao ao tecido empresarial e social das regiées onde estio inseridos.

Desde entéo, os politécnicos cresceram significativamente, tanto em nimero como em
diversidade de cursos oferecidos. Inicialmente, focados em cursos de curta duragao, a
sua missao foi sendo alargada, permitindo-lhes conferir graus de mestre e desenvolver
investigagdo aplicada. Atualmente, de acordo com Oliveira & Natario (2023), os
politécnicos desempenham um papel essencial no desenvolvimento regional, atuando
como ecossistemas de inovagao, promovendo parcerias com empresas e incentivando
o empreendedorismo. Diferenciam-se das universidades por enfatizarem metodologias
de ensino praticas e orientadas para a empregabilidade, colaborando ativamente com
todos os sectores econdmicos para adaptar os seus cursos as exigéncias do mercado
de trabalho. Para além da formagéo, investem fortemente na investigagao aplicada,

desenvolvendo projetos tecnoldgicos e cientificos com impacto direto na economia
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regional. Segundo Urbano (2020), essa interacao reforca o papel estratégico dos

politécnicos na inovacao e no crescimento sustentavel das comunidades locais.

Além disso, a internacionalizacdo tem sido uma prioridade crescente para os
politécnicos, promovendo a mobilidade académica através de programas como o
Erasmus+ e estabelecendo parcerias com instituicbes de ensino superior a nivel global.
No entanto, estas instituicdes enfrentam desafios importantes, como a necessidade de
um financiamento sustentavel, o reconhecimento da sua identidade dentro do sistema
binario de ensino superior e a adaptagéo continua as mudangas tecnologicas e as novas
exigéncias do mercado. Apesar disso, os Institutos Politécnicos continuam a consolidar-
se como um pilar fundamental do ensino superior em Portugal, contribuindo ndo apenas
para a qualificacdo de profissionais altamente especializados, mas também para a

inovagao e para o desenvolvimento econdmico e social das regides onde se inserem.

Os Institutos Politécnicos em Portugal desempenham um papel fundamental no
desenvolvimento do ensino superior aplicado, distinguindo-se pela forte ligagdo ao

mercado de trabalho e a inovagao regional (Oliveira & Natario, 2023).

A sua estrutura organizacional reflete essa misséo, articulando 6rgéos de governo,
unidades académicas e servigos de apoio que garantem um funcionamento eficiente e
alinhado as necessidades do ensino, da investigagdo e da transferéncia de
conhecimento. Esta complexidade estrutural requer também mecanismos eficazes de
planeamento e de coordenacao de iniciativas, onde o PMO pode assumir um papel

determinante.

Para compreender plenamente a diversidade do subsistema politécnico em Portugal, é
ainda necessario considerar outras tipologias institucionais que coexistem com os
institutos publicos. Para além dos Institutos Politécnicos Publicos, o sistema de ensino
superior politécnico portugués integra também instituigbes politécnicas privadas e
escolas superiores nao integradas, publicas ou privadas. Todas estas entidades estao
abrangidas pelo Regime Juridico das Instituicbes de Ensino Superior (Lei n.° 62/2007,
2007), que estabelece os principios orientadores da organizagao, do funcionamento e

da governagéo.
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O RJIES define uma estrutura comum de érgaos de governo para todas as instituicoes
— incluindo Conselho Geral, Presidente, Conselho de Gestao, — independentemente
da sua natureza publica ou privada. No entanto, no caso das instituicdes privadas, o

RJIES prevé a possibilidade de ajustamentos estatutarios, nomeadamente:

v Na composicdo do Conselho Geral, podendo incluir maior representacdo da

entidade instituidora;

v Na forma de designagdo do Presidente ou Reitor, que pode ser nomeado

diretamente pela entidade fundadora;

v" Na gestao patrimonial e financeira, onde a entidade instituidora pode deter um

papel mais direto;

v" No grau de autonomia pedagdgica e cientifica, que, embora garantido por lei,

pode ser condicionado pela orientagao estratégica da entidade fundadora.

As escolas superiores ndo integradas, por sua vez, funcionam como unidades
autéonomas, sem estarem inseridas num instituto ou universidade, mas mantendo a

estrutura orgéanica e os principios legais definidos pelo RJIES.

Neste enquadramento, importa ainda destacar o papel da Direcdo-Geral do Ensino
Superior (DGES)?!, entidade responsavel pela coordenacgéo, regulagao e supervisdo do
sistema de ensino superior. A DGES acompanha a atividade pedagdgica, cientifica e
administrativa das IES, publicas e privadas, assegura a articulagdo do sistema binario
(universitario e politécnico), coordena os processos de acreditagéo e reconhecimento
de graus, e gere 0 acesso ao ensino superior e 0s apoios sociais aos estudantes. O seu
papel, enquanto organismo central do Ministério da Educagéo, Ciéncia e Inovagéo, é

fundamental para garantir a equidade, a qualidade e a eficiéncia em todo o sistema.

Segundo o PMI (2025), em contextos organizacionais onde coexistem multiplos projetos
com objetivos estratégicos comuns, a existéncia de um PMO permite assegurar o
alinhamento, a governancga e a eficiéncia na execucéo das iniciativas institucionais,
reforgando a capacidade dos politécnicos para responderem as exigéncias externas de

competitividade, inovacao e sustentabilidade.

1 DGES - Diregao-Geral do Ensino Superior. Disponivel em: https://www.dges.gov.pt
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2.3.1 Orgédos de Governo e Decisdo

A governagao dos Institutos Politécnicos segue o modelo estabelecido pelo Regime
Juridico das Instituicdes de Ensino Superior (Lei n.° 62/2007, 2007), que define os
principais érgdos de decisdo e as suas competéncias. Segundo Urbano (2020), este
modelo procura equilibrar autonomia institucional e mecanismos de regulagéo estatal,
assegurando que as instituicbes possam adaptar-se as dindmicas do setor educativo e

as exigéncias socioeconémicas.
Os principais 6rgaos de governo incluem:

v" Conselho Geral — Responsavel pela definicdo da estratégia institucional, pela
eleicdo do Presidente e pela supervisdo das grandes decisbes académicas e
financeiras. Este 6rgao integra representantes internos (docentes, estudantes e
funcionarios) e membros externos, reforgando a ligagdo com a comunidade e o

tecido empresarial (Oliveira & Natario, 2023).

v" Presidente do Instituto Politécnico — Figura maxima da gestao executiva, com
responsabilidades na coordenacido das escolas superiores, na representagao
institucional e na implementacdo das diretrizes estratégicas definidas pelo
Conselho Geral (Lei n. 62/2007, 2007).

v Conselho de Gestio — Orgdo que assegura a administracdo financeira,
patrimonial e dos recursos humanos, promovendo a sustentabilidade da
instituicdo (Urbano, 2020).

Além destes, cada Instituto Politécnico dispde de Conselhos Técnico-Cientificos e
Pedagdgicos, que supervisionam a investigacdo e a qualidade do ensino, garantindo
que as politicas educativas estejam alinhadas com as melhores praticas do setor
(Fernandes, 2024).

2.3.2 Estrutura Académica e Unidades Organicas

Os Politécnicos organizam-se em Escolas Superiores, que funcionam como unidades

auténomas responsaveis pela oferta formativa em areas como, por exemplo,
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engenharia, gestdo, educacdo, saude e artes. A sua estrutura visa promover a
especializacao e a inovagao pedagdgica, permitindo que cada escola adapte os seus

cursos as exigéncias do mercado de trabalho (Oliveira & Natario, 2023).

A par do ensino, a investigacdo aplicada tem assumido um papel central nos
Politécnicos. Nos ultimos anos, a criagdo de centros de investigacao e desenvolvimento
(1&D) tem sido uma prioridade, promovendo a colaboragao com empresas e entidades
publicas. Segundo Russo & Lima (2019), estes centros desempenham um papel
essencial na transferéncia de conhecimento e na implementagdo de projetos
inovadores, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel das regides onde os

Politécnicos estio inseridos.

2.3.3 Servicos Administrativos e de Apoio

A operacionalizacao das atividades académicas e cientificas requer uma estrutura de
suporte robusta, composta por diversos servicos administrativos. Entre os mais

relevantes, destacam-se:

v' Servigos Académicos — Responsaveis pela gestdo de matriculas, certificacoes
e processos administrativos dos estudantes, garantindo a eficiéncia dos

procedimentos institucionais (Urbano, 2020).

v' Servigos de Agao Social (SAS) — Prestam apoio aos estudantes, assegurando
0 acesso a bolsas de estudo, alojamento e servicos de alimentagdo e saude
(Oliveira & Natario, 2023).

v' Servigos de Recursos Humanos — Gerem o corpo docente e ndo docente,
assegurando a contratacao, formagao e progressao de carreira dos profissionais
da instituicdo (Fernandes, 2024).

v' Servigos Financeiros — Supervisionam a gestao orgamental e os investimentos
estratégicos, garantindo a sustentabilidade financeira dos Politécnicos (Russo &
Lima, 2019).

v Gabinetes de Empreendedorismo e Inovagao — Criados para fomentar a
ligacdo entre a academia e o setor produtivo, promovem a incubagao de startups,

estagios e programas de empreendedorismo (Hans & Mnkandla, 2023).
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2.4 O Papel do PMO na Gestao dos Projetos Institucionais

O Project Management Office (PMO) tem vindo a afirmar-se como um elemento
essencial na gestdo de projetos dentro das organizagdes, incluindo os Institutos
Politécnicos. A sua implementacdo visa ndo so otimizar a execugdo dos projetos,
garantindo metodologias padronizadas e eficiéncia na gestao de recursos, mas também
assegurar que estas iniciativas contribuem para os objetivos institucionais e
estratégicos, promovendo uma cultura organizacional baseada na governanca e no
acompanhamento estruturado dos projetos (Aubry et al., 2009; Kerzner, 2017; PMI,
2025).

A crescente complexidade das instituicdes de ensino superior, aliada a necessidade de
conciliar projetos académicos, cientificos, administrativos e infraestruturais, torna
imprescindivel a adog¢ao de praticas de gestao estruturada e integrada. Neste contexto,
o PMO assume um papel determinante na definicdo de diretrizes para todo o ciclo de
vida dos projetos, garantindo que as equipas seguem normas e metodologias
consistentes, resultando numa maior previsibilidade dos resultados e transparéncia na

alocagao dos recursos institucionais (PMI, 2025).

Embora se tenham tradicionalmente identificado uns PMO com fung¢des operacionais —
centrados no suporte técnico e na gestéo de processos — e outros com um enfoque mais
estratégico, esta separacao revela-se, atualmente, pouco representativa da realidade
organizacional. Um PMO eficaz deve ser compreendido como uma estrutura
multifuncional, adaptativa e orientada ao valor, que integra competéncias operacionais
e estratégicas, contribuindo simultaneamente para a execucao eficaz dos projetos e
para o alinhamento destes com os objetivos institucionais (Jugend et al., 2015; PMI,
2025).

Segundo o PMI (2025), um PMO deve atuar em varias frentes — desde o planeamento
€ monitorizagao, a governanga e a criagao de valor — agregando fun¢gées como a gestao
do conhecimento, o desenvolvimento de competéncias e o reporte de resultados a
gestdo de topo. Esta abordagem holistica posiciona o PMO como um centro de
exceléncia, responsavel por impulsionar a inovagcéo, promover a melhoria continua e

reforcar a capacidade institucional de adaptacao a contextos em constante mudanca.
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Além da padronizacdo de processos, cabe ao PMO incentivar uma cultura
organizacional baseada na eficiéncia, na inovagao e na aprendizagem. Para tal, deve
investir na capacitacao das equipas, promovendo formacgdes regulares e incentivando a
adogdo de boas praticas em gestdo de projetos. Esta dimensido formativa e de
disseminacdo de conhecimento contribui significativamente para o aumento da
maturidade institucional e para a superacao das resisténcias a mudancga (Aubry et al.,
2010).

Aligacédo do PMO a gestao de topo é igualmente critica. A sua atuagao ndo pode ocorrer
de forma isolada, sob pena de limitar o seu potencial de impacto. Ao estabelecer uma
comunicacao fluida com os decisores estratégicos, o PMO assegura a legitimidade das
suas recomendagdes e consegue demonstrar, através de indicadores e relatérios de
desempenho, o valor efetivamente gerado pela coordenagéo estruturada dos projetos

institucionais (Cruz & Scur, 2016).

Importa ainda destacar que a consolidacdo de um PMO é um processo evolutivo e
dependente de fatores como o apoio da gestdo de topo, a clareza nas fungdes
atribuidas, a existéncia de metodologias bem definidas e o uso sistematico de métricas
de desempenho. Estes fatores sao reconhecidos na literatura como determinantes da

eficacia e da credibilidade da atuagédo do PMO (Kerzner, 2017).

Neste sentido, a criacdo de mecanismos de monitorizacdo e de avaliagido continua
permite aferir o grau de alinhamento estratégico dos projetos, a sua taxa de sucesso e
a eficiéncia na gestao de recursos. Tais indicadores servem como base para a melhoria
continua e a redefinicdo de prioridades, garantindo que os projetos nao apenas sao

concluidos com sucesso, mas que também geram valor sustentavel para a instituicao.

Assim, um PMO robusto e bem implementado nos Institutos Politécnicos pode néo
apenas melhorar a eficiéncia da gestdo de projetos, mas também atuar como um
catalisador da transformacao organizacional. Com uma abordagem equilibrada entre
suporte operacional, orientacao estratégica e foco na criagéo de valor, o PMO reforca a
capacidade da instituicdo para enfrentar desafios emergentes, promover a colaboragao
entre departamentos e consolidar praticas de gestao profissionalizadas e alinhadas com

a missao institucional.

Segundo Kerzner (2017), a eficacia de um PMO depende de um conjunto de fatores

criticos que vao desde o apoio da gestdo de topo até a defini¢cao clara de fungdes e
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processos. Estes fatores influenciam diretamente a legitimidade e o desempenho do

PMO, conforme sintetizado na Tabela 4.

Tabela 4 - Fatores Criticos de Sucesso do PMO (Kerzner, 2017)

Fator Critico de Sucesso Descrigcao Impacto Esperado

Envolvimento ativo da
Maior legitimidade e

Apoio da gestao de topo lideranga na estruturacao do N
sustentabilidade do PMO

PMO

Definicao clara de fungbes, ) )
Evita conflitos e aumenta a

Clareza no papel do PMO de responsabilidades e de L

o . aceitagao

limites de atuagéao
Formacao e qualificagao Capacitagao continua dos Melhoria da performance e
da equipa elementos do PMO da eficiéncia

Alinhamento dos objetivos do o )
Integracdo com a o Contribuicao direta para os
] PMO com os objetivos o

estratégia organizacional resultados estratégicos

institucionais

Implementacéo de . .
. ) . Facilita a gestédo e o controlo
Processos padronizados metodologias consistentes e )
dos projetos
documentadas

Fonte: Adaptado de Kerzner (2017), Project Management - A Systems approach to Planning, Scheduling

and Controlling

2.4.1 Implementacao de Metodologias e Monitorizagao de Projetos

A adocao de frameworks de gestéo de projetos, como o PMBOK (Project Management
Body of Knowledge), com metodologias tradicionais, ageis ou hibridas, representa um
passo essencial para que o PMO consiga implementar processos estruturados e

eficazes. Estas metodologias ndo apenas promovem a uniformizagao de praticas como
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também contribuem para o controlo de riscos, a qualidade na execucgao dos projetos e
a previsibilidade dos seus resultados (PMI, 2021, 2025).

Segundo o PMI (2025), a escolha e a adaptagao de metodologias devem estar alinhadas
com o tipo de servigos prestados pelo PMO e com o grau de maturidade organizacional.
Os PMO orientados para o valor, por exemplo, tendem a incorporar praticas de melhoria
continua, de monitorizagdo orientada por indicadores de desempenho e de
metodologias adaptativas, como as ageis, para responder as exigéncias de contextos

complexos e dinamicos.

A normalizagdo de processos dentro do PMO nao apenas melhora a organizagdo do
trabalho e a coeréncia nas praticas adotadas dentro das equipas, como também
favorece uma distribuigcao eficiente dos recursos institucionais. A existéncia de diretrizes
bem definidas facilita a integragéo entre projetos, evitando redundancias e promovendo
uma melhor alocacado de tempo, de pessoas e de financiamento (Kerzner, 2017). Ao
seguir um conjunto estruturado de normas e de procedimentos, os projetos tornam-se
mais previsiveis e controlaveis, reduzindo a variabilidade nos seus resultados e
permitindo que as instituicbes de ensino superior aumentem a sua capacidade de

resposta a desafios emergentes.

A monitorizagao continua é, assim, um pilar essencial da atuacdo do PMO. Através da
definicdo e do acompanhamento sistematico dos KPI, torna-se possivel avaliar nao
apenas o progresso fisico e financeiro dos projetos, mas também a sua aderéncia aos
objetivos estratégicos institucionais. Estes indicadores fornecem uma base objetiva para
a tomada de decisdo, permitindo identificar desvios atempadamente e implementar

acoes corretivas eficazes (Cruz & Scur, 2016; PMI, 2025).

O uso de dashboards de desempenho e de relatérios periddicos facilita a comunicagéao
entre os gestores e as equipas de projeto, assegurando uma viséo global do progresso
das iniciativas em curso. A transparéncia proporcionada por essas ferramentas permite
que os decisores tenham acesso a dados precisos sobre cada projeto, tornando a
gestdo mais agil e baseada em evidéncias. Além disso, a analise continua dos KPI de
desempenho organizacional possibilita a adaptagdo das metodologias adotadas,
garantindo que a instituicao mantém um nivel elevado de eficiéncia na gestdo do seu

portfélio de projetos (Kerzner, 2017).
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Outro papel essencial do PMO ¢é a gestdo do conhecimento organizacional, garantindo
que as melhores praticas, experiéncias adquiridas e licbes aprendidas ao longo dos
projetos sdo documentadas e disseminadas dentro da instituicdo. Esse processo é
fundamental para evitar que os erros se repitam e para assegurar que o conhecimento
gerado em cada projeto contribua para a melhoria continua dos processos institucionais
(Hurt & Thomas, 2009). A criagao de repositérios internos de boas praticas e a partilha
estruturada de conhecimento entre equipas constituem ferramentas essenciais para a

constru¢cdo de uma cultura organizacional orientada para a aprendizagem.

Além disso, a existéncia de um sistema de gestdo de conhecimento eficaz fortalece a
capacidade da instituicdo de lidar com projetos complexos e inovadores, pois permite
que as equipas tenham acesso a informagdes relevantes sobre abordagens bem-
sucedidas e sobre desafios previamente enfrentados. Esta abordagem nao sé reduz a
curva de aprendizagem dos novos projetos, como também melhora a capacidade de

adaptagao a novas exigéncias institucionais e do setor educativo (Souza et al., 2015).

Aincorporagéao de tecnologias avangadas, como a inteligéncia artificial, surge como uma
tendéncia crescente no contexto dos PMO de elevada maturidade. Estas ferramentas
permitem extrair conhecimentos estratégicos dos dados historicos, automatizar
relatorios e antecipar padrdes de risco, reforgando a capacidade preditiva da gestao de
projetos (Hans & Mnkandla, 2023; PMI, 2025).

Por fim, a criacdo de ciclos estruturados de feedback — nos quais os resultados dos
projetos sdo comparados com 0s objetivos iniciais — consolida o papel do PMO como
agente de transformacgao e de inovagao. Esta abordagem assegura que o conhecimento
gerado é continuamente reutilizado e que os processos sao refinados com base em

dados reais, promovendo um processo continuo de melhoria.

Neste sentido, o PMO nao se limita a uma fungado administrativa ou de controlo, mas
assume um papel catalisador na evolugédo da gestao institucional. A sua atuagao torna-
se decisiva para assegurar que os projetos contribuam efetivamente para o
desenvolvimento organizacional, reforcando a capacidade de resposta dos Institutos

Politécnicos aos desafios emergentes do setor do ensino superior.
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2.4.2 Gestao do Portfélio de Projetos e o Alinhamento Estratégico

O PMO desempenha um papel determinante na gestdo do portfdlio de projetos,
assegurando que os recursos institucionais sao aplicados de forma eficiente e que os
projetos prioritarios sdo desenvolvidos em alinhamento com as necessidades e
objetivos estratégicos da instituicdo (Fernandes, 2024). A gestéo do portfdlio é essencial
para garantir que a execug¢ao dos projetos ndo ocorre de forma fragmentada ou isolada,
mas sim dentro de um plano estruturado que maximize o impacto organizacional e

permita um crescimento sustentavel.

A implementagcdo de sistemas de priorizagdo, como o Balanced Scorecard (BSC),
possibilita a avaliagdo de cada projeto com base em critérios objetivos, assegurando
que os investimentos realizados sao sustentaveis e orientados para a inovagao
organizacional (Cruz & Scur, 2016). Esta abordagem facilita a identificagdo dos projetos
com maior relevancia estratégica, otimizando o uso de recursos e garantindo que a
instituicdo investe em iniciativas com elevado retorno académico, cientifico e social.
Além disso, a definicdo de métricas de desempenho e de impacto, como a analise de
valor agregado, permite uma avaliagdo continua da contribuicdo de cada projeto para
0s objetivos globais da instituicdo, promovendo uma vis&o clara sobre a evolugdo do

portfélio e evitando desperdicios de tempo e de orgamento (Kerzner, 2017).

Ao adotar uma abordagem baseada na gestéo integrada do portfélio de projetos, o PMO
permite que a instituicdo tenha uma visdo macro e sistémica das iniciativas em curso,
identificando sinergias entre diferentes projetos e otimizando a distribuicdo de esforgos
e de financiamento. Esta coordenacdo é particularmente relevante nos Institutos
Politécnicos, onde coexistem projetos com diferentes finalidades, tais como de
investigagdo e desenvolvimento, de modernizagdo de infraestruturas, de inovagao

pedagdgica e de parcerias institucionais.

A captagdo de financiamento externo, embora essencial para a viabilizacdo destas
iniciativas, deve ser entendida como um meio instrumental e ndo como um fim em si
mesma (PMI, 2021). Dai & Wells (2004) salientam que o PMO deve apoiar a gestao de
projetos através da padronizacido de praticas e da promogado da aprendizagem
organizacional, contribuindo para a criacdo de valor alinhado com os objetivos

estratégicos da organizacao.
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Segundo o PMI (2025), o papel do PMO na gestao do portfélio ndo se resume apenas
ao acompanhamento técnico dos projetos em execugado, mas estende-se também ao
apoio direto a tomada de decisio estratégica. O PMI (2025) destaca a importancia de
os PMO desenvolverem mecanismos robustos para priorizar iniciativas com base em
critérios de valor, de risco, de impacto organizacional e de retorno. Além disso, um PMO
maduro deve garantir a consisténcia entre os projetos em curso e a estratégia global da
instituicdo, assegurando que todos os recursos sao alocados com base numa logica de

maximizagao de valor e de impacto sustentavel.

Kerzner (2017) reforga que a maturidade na gestao de projetos se traduz na capacidade
de criar resultados significativos e ndo apenas no acesso a recursos. A diversidade das
iniciativas em curso exige, assim, um equilibrio constante entre prioridades académicas
e institucionais, garantindo que as decisbes estratégicas consideram tanto a
sustentabilidade financeira como a melhoria da qualidade do ensino e da investigacao
(Souza et al., 2015).

Além de otimizar a alocag&o de recursos, o PMO contribui significativamente para a
reducao de redundancias organizacionais, promovendo uma maior integragao entre as
diferentes unidades e departamentos. A existéncia de projetos desenvolvidos de forma
isolada, sem coordenagao centralizada, pode resultar em sobreposigao de iniciativas,
desperdicio de financiamento e desalinhamento com os objetivos da instituicdo. O PMO,
ao funcionar como um facilitador da comunicagao interdepartamental e da partilha de
boas praticas, assegura que os projetos hdo competem entre si por recursos escassos,
mas sim que operam de forma coordenada, refor¢ando a eficiéncia global da instituicao
(Aubry et al., 2010).

Outro beneficio critico do PMO na gestao do portfdlio € a sua capacidade de antecipar
riscos e desafios institucionais. Através da analise continua do desempenho dos
projetos e da identificacdo de tendéncias externas e internas, o PMO pode atuar de
forma proativa, recomendando ajustes estratégicos e criando planos de mitigacao de
riscos. Esta abordagem preventiva permite que os Institutos Politécnicos respondam
com maior rapidez a mudangas no financiamento, na regulamentacéo educacional ou
nas exigéncias do mercado, assegurando que os projetos mantém a sua viabilidade e

relevancia ao longo do tempo (Hans & Mnkandla, 2023).

O PMI (2025) salienta ainda que a eficacia da gestdao do portfélio esta fortemente

associada a capacidade do PMO em gerar relatérios estratégicos e dashboards de valor,
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fornecendo a gestao de topo dados objetivos e acionaveis sobre o desempenho global
dos projetos. A consolidacao destas ferramentas fortalece a capacidade de tomada de
decisdo e contribui para a transparéncia da governacao institucional, aumentando a
confianga dos stakeholders internos e externos, incluindo entidades financiadoras,

parceiros estratégicos e a propria comunidade académica (Cruz & Scur, 2016).

Por fim, ao garantir que os projetos sdo desenvolvidos de forma estratégica, coordenada
e alinhada com os objetivos institucionais, o PMO contribui para a sustentabilidade da
instituicdo a longo prazo. A sua atuac¢ao na gestao do portfélio ndo se limita a execugéo
e acompanhamento de projetos, mas envolve um planeamento estratégico continuo,
assegurando que as iniciativas da instituicdo evoluem de forma coerente com as
necessidades do ensino superior e da sociedade. A medida que os desafios na gestdo
das instituicdes de ensino superior se tornam mais complexos e exigentes, a capacidade
do PMO em integrar visao estratégica, eficiéncia operacional e inovagao organizacional
torna-se um fator essencial para a competitividade e relevancia dos Institutos

Politécnicos no cenario educativo nacional e internacional.

Para sintetizar as diversas responsabilidades do PMO na gestao do portfélio de projetos,
apresenta-se de seguida a Tabela 5 que integra os principais contributos da literatura
especializada. Este quadro reflete ndo s6 as fungdes classicas atribuidas ao PMO na
coordenagao, na monitorizagao e no apoio a decisdo, mas também incorpora uma viséo
mais atual e estratégica do PMI (2025). Destacam-se, assim, dimensées como o
alinhamento institucional, a sustentabilidade dos investimentos, a mitigacao de riscos e
a criagao de valor, elementos considerados fundamentais para o sucesso dos PMO em

contextos organizacionais complexos como os Institutos Politécnicos.
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Tabela 5 - Responsabilidades do PMO na Gestao do Portfélio de Projetos

Responsabilidades
do PMO

Alinhamento
estratégico

Priorizagao de
iniciativas

Gestao integrada
de recursos

Monitorizagao de
desempenho do
portfélio

Analise de riscos
estratégicos

Promocgao de
sinergias e
comunicagao entre
departamentos

Criagao de valor e
sustentabilidade
organizacional

Apoio a decisdo e
reporte
institucional

Descrigao

Garantir que os projetos estao alinhados
com os objetivos institucionais e
estratégicos.

Estabelecer critérios objetivos para
selecionar e priorizar os projetos com maior
valor estratégico.

Assegurar a alocagao eficiente de recursos
entre projetos concorrentes, evitando
sobreposigdes e desperdicios.

Utilizar métricas e dashboards para
acompanhar o progresso dos projetos e
para avaliar o seu impacto estratégico.

Antecipar riscos institucionais e recomendar
ajustes para mitigar impactos nos projetos e
nos objetivos organizacionais.

Facilitar a integracéo entre projetos e
unidades da organizacao, promovendo a
colaboracéo e a eficiéncia coletiva.

Avaliar o contributo de cada projeto para o
crescimento sustentavel da instituicao, com
foco no retorno académico, cientifico e
social.

Fornecer a gestao de topo relatérios
objetivos e estratégicos sobre o estado e o
valor dos projetos do portfélio.

Fonte

PMI (2025);
Fernandes (2024);
Kerzner (2017)

PMI (2025); Cruz &
Scur (2016)

Aubry et al. (2010);
PMI (2025)

PMI (2025); Kerzner
(2017)

PMI (2025); Hans &
Mnkandla (2023)

Aubry et al. (2010);
PMI (2025)

PMI (2025); Souza et
al. (2015)

PMI (2025); Cruz &
Scur (2016)

Fonte: Adaptado de PMI (2025), Fernandes (2024), Cruz & Scur (2016), Aubry et al. (2010), Kerzner (2017),
Hans & Mnkandla (2023), Souza et al. (2015)
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2.4.3 O Papel da Gestao de Topo na Eficiéncia do PMO

Para que o PMO possa desempenhar eficazmente as suas fungdes, é essencial que
conte com o suporte da gestao de topo. O envolvimento da gestao institucional ndo s6
confere legitimidade ao PMO, garantindo que as suas diretrizes sdo seguidas de forma
transversal em toda a organizacdo, como também fortalece a sua influéncia nos
processos de decisdo e na alocagao estratégica de recursos (Jugend et al., 2015). Sem
este apoio, o PMO pode tornar-se uma unidade com atuacgao limitada, sem a capacidade
de implementar mudangas significativas na estrutura da organizagdo e sem o

reconhecimento necessario para influenciar a cultura organizacional.

O envolvimento da gestao de topo é considerado um dos principais fatores criticos de
sucesso para o desempenho sustentado do PMO, uma vez que assegura que este atua
com autoridade suficiente para promover o alinhamento estratégico, gerir recursos

eficazmente e responder as exigéncias dinamicas da instituicao (PMI, 2025).

O compromisso da gestdo de topo reflete-se, em primeiro lugar, na atribuicdo de
recursos adequados, garantindo que o PMO tem a sua disposicao ferramentas
tecnoldgicas, capital humano qualificado e financiamento suficiente para desempenhar
as suas fungdes de forma eficiente (Dai & Wells, 2004). A implementagéo de softwares
especializados na gestao de portfdlio, na analise de riscos e na monitorizagédo de
indicadores de desempenho permite que o PMO automatize processos, obtenha dados
precisos e proporcione relatérios analiticos que auxiliam a gestdo na tomada de
decisdes informadas (Kerzner, 2017). Além disso, assegurar que a equipa do PMO é
composta por profissionais com formagéao especializada em gestao de projetos aumenta

a sua eficacia, tornando-o um verdadeiro centro de competéncias dentro da instituicao.

Outro elemento essencial para o sucesso do PMO ¢é a sua integragao nos processos de
planeamento estratégico da instituicdo. Um PMO que opera isoladamente, sem
alinhamento com as prioridades da gestdo de topo, perde a sua capacidade de gerar
impacto organizacional e de garantir que os projetos estejam alinhados com a visdo da
instituicdo (Souza et al., 2015). Para evitar este desalinhamento, é fundamental que o
PMO tenha um papel ativo na definicdo das estratégias institucionais, participando de

reunides estratégicas, colaborando na definicao de metas institucionais e estabelecendo
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metodologias que orientem a execugao dos projetos em consonancia com os objetivos

de longo prazo da organizagao.

A promocé&o de uma cultura organizacional voltada para a gestdo de projetos constitui
outro fator determinante para maximizar o impacto do PMO. De acordo com Aubry et al.
(2010), uma das barreiras mais comuns a implementagcdo de um PMO eficaz é a
resisténcia interna a adocado de praticas padronizadas de gestdo de projetos. Esse
desafio é particularmente relevante em instituicdes com estruturas descentralizadas,
como os Institutos Politécnicos, onde cada unidade pode ter a sua propria abordagem
para a gestdo de iniciativas. Para superar essa barreira, a gestdo de topo deve atuar
como um agente de transformacgao, incentivando uma mudanca cultural que valorize a
gestdo estruturada de projetos, a colaboragdo entre equipas e a adogdo de

metodologias reconhecidas internacionalmente.

A transformacdo organizacional passa, em grande medida, pelo investimento na
formagdo continua das equipas. Quando a gestdo de topo incentiva a certificagdo de
profissionais em metodologias como o PMBOK, o PRINCEZ2 ou o Agile, o nivel de
maturidade da gestdo de projetos aumenta significativamente, permitindo que os
projetos sejam conduzidos com mais rigor e eficiéncia (Hans & Mnkandla, 2023). Além
disso, a criacdo de programas de desenvolvimento interno, que incluem workshops,
seminarios e mentoring, reforca o compromisso da instituicido com a profissionalizacao
da gestao de projetos, capacitando as equipas para enfrentarem desafios cada vez mais

complexos.

A comunicacao eficaz entre o PMO e a gestao de topo é outro fator determinante para
0 seu sucesso. Sem um canal de comunicagao claro e regular, a gestao de topo pode
nao compreender plenamente o valor do PMO ou subestimar a sua importancia dentro
da organizagéo (Aubry et al., 2009). Para evitar essa desconexdo, o PMO deve
apresentar relatérios periddicos detalhados, incluindo métricas objetivas como a taxa de
sucesso dos projetos, a eficiéncia na utilizacdo dos recursos, os impactos das iniciativas
nos objetivos institucionais e a mitigacao de riscos ao longo do ciclo de vida dos projetos
(Cruz & Scur, 2016). Esses relatérios nao apenas aumentam a transparéncia da gestao
de projetos, mas também fortalecem a credibilidade do PMO dentro da estrutura
organizacional, garantindo que suas recomendagdes sao valorizadas e incorporadas

nos processos de decisdo estratégica.
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Além disso, a gestdo de topo pode impulsionar o impacto do PMO ao fortalecer a
governanga dos projetos, estabelecendo politicas institucionais claras sobre como os
projetos devem ser priorizados, geridos e avaliados. A definicdo de critérios
padronizados para selecdo de projetos, alocacdo de financiamento e afericdo de
resultados contribui para que a gestao dos projetos seja mais previsivel e estruturada,
evitando abordagens ad hoc que possam comprometer a sustentabilidade institucional.
Quando a gestao de topo promove uma governanga soélida e estabelece um sistema de
responsabilizacdo clara, o PMO ganha forga dentro da organiza¢do, consolidando-se
como uma unidade estratégica essencial para a evolugdo da instituicdo (Souza et al.,
2015).

Por fim, o envolvimento da gestdo de topo na avaliagdo continua do impacto do PMO é
fundamental para garantir que este evolua e se adapte as mudangas internas e
externas. O contexto do ensino superior esta em constante transformacao, e os
Institutos Politécnicos enfrentam desafios crescentes relacionados com a captagao de
financiamento, a inovagdo tecnoldgica, a internacionalizacdo e a otimizacdo de
recursos. Nesse cenario, o PMO nao pode ser uma entidade estatica, devendo adaptar-
se continuamente as novas exigéncias. Quando a gestdo de topo acompanha
ativamente a evolugcdo do PMO, identificando pontos de melhoria € implementando
ajustes estratégicos, assegura que este se mantém relevante e alinhado com as

necessidades da institui¢ao.

Dessa forma, a gestéo de topo nao deve apenas fornecer um suporte passivo ao PMO,
mas sim assumir um papel ativo na sua estruturagao, evolucao e consolidagao. O seu
envolvimento direto na alocagao de recursos, na integragdo estratégica, na capacitacao
de equipas e no fortalecimento da cultura organizacional determina o sucesso do PMO
e 0 seu impacto na melhoria da gestao de projetos institucionais. Com um apoio sélido
e continuo da gestdo de topo, o PMO transforma-se num catalisador de inovagéao e
eficiéncia, contribuindo para a sustentabilidade e competitividade dos Institutos

Politécnicos no panorama educacional atual.

2.4.4 Capacitagao e Desenvolvimento da Cultura Organizacional

O investimento na capacitagdo continua das equipas € um dos fatores mais

determinantes para a eficacia e maturidade do PMO dentro das instituicdes de ensino
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superior. A medida que a gestdo de projetos se torna mais complexa e integrada nas
estratégias organizacionais, torna-se essencial que os profissionais envolvidos estejam
preparados para lidar com metodologias, ferramentas e desafios cada vez mais
exigentes. A capacitacao ndo s6 melhora a qualidade ao longo de todo o ciclo de vida
dos projetos, como também impulsiona uma cultura organizacional orientada para a

eficiéncia, a inovacao e a melhoria continua (Hans & Mnkandla, 2023).

A adocido de programas estruturados de formacdo em metodologias de gestdo de
projetos tem-se revelado uma pratica eficaz para a profissionalizagdo da gestado nos
Institutos Politécnicos. Certificagdes como PMP, PRINCEZ2, Agile e Scrum oferecem um
referencial normativo que padroniza processos, promove a consisténcia na gestao dos
projetos e confere maior rigor as praticas adotadas. Para além das certificacdes
reconhecidas internacionalmente, a aposta em formacgéao interna, ajustada ao contexto
académico e as especificidades das instituicbes de ensino superior, promove 0
alinhamento dos principios da gestao de projetos com as necessidades operacionais e

estratégicas dos Institutos Politécnicos.

Neste sentido, e segundo o PMI (2025), o PMO deve assumir um papel ativo enquanto
agente formador dentro da organizagao, promovendo iniciativas continuas como
programas de mentoria, workshops tematicos e mecanismos de partilha de boas
praticas. Estas acbes devem ser acompanhadas pelo desenvolvimento de
competéncias transversais, incluindo a lideranga, a comunicacao eficaz, a resolugao de
problemas e o pensamento estratégico. Ao consolidar estes mecanismos, o PMO
contribui diretamente para a construcdo de uma cultura organizacional orientada a

exceléncia na gestao de projetos e ao fortalecimento da capacidade institucional.

A formagao continua das equipas tem ainda um impacto significativo na redugéo da
variabilidade e inconsisténcias na gestdo dos projetos. Quando os colaboradores
partilham um conhecimento comum sobre processos, ferramentas e boas praticas, a
comunicacgao entre equipas € facilitada, os prazos tornam-se mais previsiveis e 0s riscos
sdo identificados e mitigados convenientemente. Segundo Fernandes (2024), um PMO
que aposta na capacitagao dos seus profissionais consegue reduzir significativamente
falhas operacionais, garantir uma melhor gestao de riscos e aumentar a taxa de sucesso
dos projetos. Além disso, a formacdo permite que os membros das equipas
desenvolvam competéncias complementares, como lideranca, tomada de decisao

baseada em dados e gestao de conflitos, aspetos essenciais para um ambiente de

36



"o POLITECNICO
r== DE SANTAREM

projetos dindmico e colaborativo. As competéncias da equipa do PMO devem ir além da
vertente técnica, abrangendo capacidades estratégicas, comunicacionais e analiticas,

essenciais para garantir a sua relevancia e integracgao institucional (PMI, 2025).

Para além da capacitagao técnica, o desenvolvimento de competéncias interpessoais e
organizacionais também desempenha um papel crucial na eficacia do PMO. A gestao
de projetos em Institutos Politécnicos envolve multiplos stakeholders, desde docentes e
investigadores até entidades financiadoras e administragdes publicas. Dessa forma, a
capacidade de negociagdo, a gestdo da mudanga e a comunicagao eficaz sao
competéncias que precisam de ser reforgadas ao longo do tempo. A realizagdo de
formacgdes especificas sobre lideranga em projetos, técnicas de facilitagcao e gestao de
equipas multiculturais tem-se revelado essencial para a construgdo de um ambiente

organizacional mais integrado e colaborativo (Aubry et al., 2010; PMI, 2025).

A promocéao de uma cultura de melhoria continua é outro pilar essencial na capacitacao
do PMO e na profissionalizagdo da gestao de projetos dentro das instituicbes de ensino
superior. Uma cultura organizacional que valoriza a aprendizagem constante e a
inovacao na gestdo de processos permite que os colaboradores estejam sempre
preparados para adotar novas abordagens, ajustar estratégias e incorporar praticas
mais eficientes no seu dia a dia. Para que essa mentalidade seja consolidada, é
fundamental que a gestdao de topo incentive a participagdo ativa das equipas em
eventos, em conferéncias e em redes de partilha de conhecimento, permitindo que o
PMO se mantenha atualizado face as tendéncias emergentes na gestdo de projetos
(Jugend et al., 2015).

Segundo Pinto et al. (2010), o modelo PMO Maturity Cube propde uma estrutura
tridimensional para a avaliagdo da maturidade dos Project Management Offices (PMO),
considerando as dimensdes de processos, de pessoas e de ferramentas/tecnologia. A
descricao detalhada do modelo € desenvolvida no ponto 2.5, dada a sua relevancia para

0 enquadramento conceptual do presente estudo.

Complementarmente, importa considerar que a estrutura e os servigos prestados pelo
PMO devem acompanhar o grau de maturidade da instituigdo. O conjunto de servigos
pode organizar-se em trés niveis — operacional, tatico e estratégico — permitindo uma
resposta ajustada aos diferentes estagios de desenvolvimento organizacional. Esta

abordagem, mencionada pelo PMI (2025), garante que o PMO contribui de forma efetiva
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para os objetivos institucionais, promovendo transparéncia, valor acrescentado e

alinhamento com os desafios estratégicos emergentes.

A implementacao de métricas objetivas para a avaliagcao do desempenho dos projetos
e das equipas é outro aspeto essencial para garantir a melhoria continua dos processos.
Para que a capacitacao tenha impacto real na eficacia dos projetos, é necessario medir
e analisar os resultados das iniciativas, identificando pontos fortes e areas de melhoria.
Indicadores como o cumprimento dos prazos, a conformidade com o orgcamento, a
qualidade das entregas e o grau de satisfagdo dos stakeholders permitem uma
avaliagao rigorosa do desempenho organizacional e orientam decisdes estratégicas

para otimizar o portfélio de projetos (Fernandes, 2024; PMI, 2025).

Além disso, a utilizacao de ferramentas tecnoldgicas para a monitorizagao do progresso
dos projetos e a recolha de feedback continuo permite que a gestdo do PMO tenha uma
visdo mais clara sobre o impacto da capacitacao e ajuste os programas de formagao
conforme necessario. Sistemas de Business Intelligence (Bl), dashboards interativos e
software de gestao de portfélio facilitam a recolha e a analise de dados em tempo real,
garantindo que a gestao de topo e as equipas do PMO conseguem avaliar objetivamente
a evolugao dos projetos e o retorno das iniciativas de formagéao (Cruz & Scur, 2016; PMI,
2025). O valor do PMO deve ser medido com base no seu contributo estratégico para a
organizagao, atraves de meétricas alinhadas com os objetivos institucionais e ndo apenas

com a entrega de projetos no prazo (PMI, 2025).

Para além da aquisicao de certificacbes ou da frequéncia de agbes de formacao, a
eficacia do PMO depende também da capacidade de alinhamento entre as
competéncias dos profissionais e os servigos prestados pela estrutura. Como sublinha
o PMI (2025), a valorizagdo do PMO esta intrinsecamente ligada a adequacgéo das
competéncias ao tipo de servigos oferecidos — sejam eles operacionais, taticos ou

estratégicos.

Por exemplo, servigos de natureza estratégica, como o aconselhamento a gestdo de
topo ou o apoio ao planeamento institucional, exigem competéncias em visdo de
negécio, pensamento estratégico e influéncia organizacional. Por sua vez, servigcos
taticos, como a gestdo do conhecimento ou o desenvolvimento de competéncias
internas, requerem aptidées em colaboragédo, em formacao de adultos e em melhoria

continua.
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Esta abordagem permite uma gestdo mais intencional do desenvolvimento de
competéncias, assegurando que cada profissional do PMO investe em areas com maior
impacto no desempenho da funcdo. Ao focar o desenvolvimento em competéncias
criticas para os servigos prioritarios, os PMO tornam-se mais eficazes, reforcam a sua

credibilidade e contribuem ativamente para a criagdo de valor na organizagao.

Esta correspondéncia entre competéncias e servicos é detalhada no PMI (2025), que
apresenta uma matriz de dominios de competéncias com exemplos de aplicagao pratica

em diferentes contextos do PMO.

A Erro! A origem da referéncia nado foi encontrada. abaixo apresenta algumas
correspondéncias entre os dominios de competéncias dos profissionais de PMO e os
servicos por eles desempenhados, com exemplos adaptados a realidade dos Institutos
Politécnicos. Esta estrutura permite identificar quais as competéncias criticas para cada
tipo de servico, facilitando a definigdo de planos de desenvolvimento alinhados com os

objetivos estratégicos institucionais.

Tabela 6 - Alinhamento entre Competéncias e Servigos do PMO
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Dominio de Competéncia

Servigos do PMO

Exemplos de Aplicagao no
Contexto Politécnico

Visado de negécio e
pensamento estratégico

Apoio a definigao
estratégica institucional

Participagdo em grupos de
planeamento estratégico
para alinhar os projetos aos
objetivos da instituicao.

Influéncia organizacional e
comunicacgao eficaz

Aconselhamento a gestao
de topo e apoio a decisao

Elaboracao de relatérios de
progresso e propostas de
decisdo com base em dados
de portfélio.

Gestao do conhecimento e
melhoria continua

Desenvolvimento de
metodologias e boas
praticas

Criacdo de manuais internos
de gestao de projetos e
atualizagao regular das
ferramentas utilizadas.

Formacao e
desenvolvimento de
competéncias

Capacitagao interna e
disseminacgao de
conhecimento

Organizagao de workshops
para formagao de equipas
em metodologias como Agile
e PMBOK.

Colaboragao e trabalho em
equipa

Coordenacgéao de projetos
interdepartamentais

Facilitagao de reunides entre
diferentes servigos para
garantir a integragdo das
iniciativas.

Gestao de stakeholders e
mudancga organizacional

Gestao de programas e
iniciativas transversais

Articulacdo com entidades
financiadoras e stakeholders
externos para assegurar o
alinhamento e o
financiamento dos projetos.

Fonte: Adaptado de PMI (2025).

Por fim, a capacitagdo continua ndo deve ser encarada como um evento isolado ou
como uma agao pontual, mas sim como um processo sistematico e integrado dentro da
cultura organizacional. A criagao de planos de desenvolvimento profissional para os

membros das equipas de projeto garante que a aprendizagem se mantém ao longo do
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tempo e que os conhecimentos adquiridos sdo aplicados de forma eficaz no contexto
institucional. Esta abordagem permite que as instituicbes de ensino superior aumentem
a sua capacidade de resposta a desafios emergentes, reforcem a sua competitividade

€ assegurem que 0s seus projetos sdo geridos com exceléncia e inovagao.

Dessa forma, investir na capacitacdo continua das equipas do PMO nao € apenas uma
necessidade operacional, mas sim uma estratégia fundamental para o crescimento
sustentavel e a consolidacdo das boas praticas de gestdo de projetos dentro dos
Institutos Politécnicos. A medida que a complexidade das instituicdes de ensino superior
aumenta e a pressao por eficiéncia e inovagao cresce, a aposta na formacado dos
profissionais envolvidos na gestdo de projetos torna-se um diferencial essencial para

garantir que os objetivos estratégicos sdo alcangados com sucesso.

Complementarmente, a eficacia do PMO também depende da existéncia de um sistema
estruturado de medicdo de desempenho e de criacdo de valor, conforme menciona o
PMI (2025). A avaliagcao da atuagdo do PMO deve ir além da monitorizagdo da entrega
pontual dos projetos, integrando indicadores que reflitam o alinhamento estratégico, a
satisfagdo das partes interessadas, a melhoria continua e o impacto institucional. A
definicdo de métricas especificas para avaliar o desempenho do PMO — como o grau de
adocdo das praticas recomendadas, a valorizagao percebida pelos stakeholders e o
retorno dos investimentos em projetos — permite que as instituicdes de ensino superior
promovam decisbes mais informadas, reforcem a ftransparéncia e adaptem
continuamente os servicos do PMO as suas necessidades. Esta abordagem é
especialmente relevante no contexto dos Institutos Politécnicos, onde a avaliagao de
impacto e a sustentabilidade dos projetos séo fundamentais para garantir relevancia e

eficacia a longo prazo.

Segundo o PMI (2025) é possivel identificar um conjunto de indicadores de desempenho
que contribuem para a monitorizacao e para a melhoria continua da atuagao dos PMO
nas Instituicdes de Ensino Superior, incluindo os Institutos Politécnicos. Estes
indicadores permitem avaliar o grau de alinhamento estratégico, a eficiéncia na
execugao dos projetos, a entrega de valor, a capacitagdo das equipas, a disseminagao
de conhecimento, a inovagao e a governacao. A sua aplicagdo permite ndo s6 assegurar
uma gestdo mais transparente e eficaz, mas também reforgar a prestagao de contas e
a tomada de decisdao informada por parte da administracdo de topo. A Tabela 7

apresenta os principais indicadores adaptados a realidade dos Institutos Politécnicos.
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Tabela 7 - Indicadores de Desempenho para Avaliagdo da Eficacia do PMO em Instituicoes de

Ensino Superior

Dimensao

Indicador

Alinhamento Estratégico
dos projetos

Eficiéncia Operacional

Gestao de Recursos

Satisfagao dos
Stakeholders

Capacitagdo e
Desenvolvimento

Gestao do Conhecimento

Percentagem de projetos alinhados com os objetivos
estratégicos institucionais

Grau de contribui¢cdo dos projetos para as metas de ensino, de
investigacao e de inovagao

Taxa de cumprimento de prazos e orgamentos

Percentagem de projetos concluidos com sucesso segundo os
critérios definidos

Nivel de utilizagao eficiente dos recursos humanos e financeiros

Grau de reutilizagcdo de recursos entre projetos

indice de satisfagdo de docentes, de investigadores, de
parceiros e de financiadores

Nivel de envolvimento das partes interessadas no ciclo de vida
dos projetos

Numero de horas de formagéo em gestao de projetos por
colaborador

Percentagem de profissionais com certificagbes (ex: PMP, Agile,
PRINCEZ2)

Numero de licdes aprendidas, documentadas e reutilizadas

Existéncia de repositorios ativos de boas praticas e
metodologias
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Dimensao Indicador

Numero de iniciativas de melhoria introduzidas com base em
feedback e avaliacao
Inovagao e Melhoria
Continua
Adogéo de novas metodologias e tecnologias no ciclo de vida
dos projetos

Fonte: Adaptado de PMI (2025).

2.4.5 Gestao de Projetos e o Papel dos PMO no Contexto Politécnico

A crescente complexidade dos desafios enfrentados pelos Institutos Politécnicos tem
conduzido a adog¢ao de metodologias estruturadas para a gestao de projetos, programas
e portfélios. Neste contexto, a criagcdo do PMO surge como uma resposta a necessidade
de garantir maior eficiéncia na execucado de projetos institucionais (PMI, 2021; PMI
2025).

De acordo com Aubry et al. (2010), os PMO desempenham um papel fundamental na
normalizacao de praticas de gestao de projetos, permitindo que as instituicbes de ensino
superior otimizem processos, reduzam desperdicios e assegurem o alinhamento
estratégico das suas iniciativas. O PMI (2025) reforca esta perspetiva ao destacar que
os PMO em ambientes educacionais devem ser estruturas adaptativas, orientadas para
a criacado de valor organizacional, a gestdo do conhecimento e o suporte a
transformacéo estratégica. No contexto dos Politécnicos, os PMO podem atuar em

diferentes frentes, tais como:

v' Gestao de candidaturas e financiamento de projetos: facilitando o acesso a
fundos nacionais e europeus para investigacdo e inovagao, promovendo a
diversificagéo das fontes de financiamento e o alinhamento com as prioridades

estratégicas institucionais (Kerzner, 2017; PMI, 2025).

v" Monitorizagdo da execugcdao de projetos académicos e institucionais:
assegurando que os objetivos, os prazos e os resultados sejam cumpridos de

forma eficiente e transparente, através da aplicacdo de indicadores de
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desempenho e de sistemas de reporte integrados (Cruz & Scur, 2016; Jugend et
al., 2015).

v Implementagdao de metodologias de gestao de portfélio: melhorando a
priorizacdo, a selecdo e a distribuicdo de recursos em funcdo dos objetivos
estratégicos definidos pela administracdo de topo, contribuindo para a

sustentabilidade e para a relevancia dos projetos (PMI, 2021; PMI, 2025).

v' Capacitagao das equipas de projeto: promovendo formacgdes técnicas e
transversais, disseminando boas praticas e consolidando uma cultura
organizacional baseada na aprendizagem, na inovagao e na melhoria continua
(Hans & Mnkandla, 2023; Hurt & Thomas, 2009).

Embora os PMO, nas instituicdes de ensino superior, ainda se encontrem em diferentes
niveis de maturidade, estudos como os de Dai & Wells (2004) demonstram que a sua
implementacao pode trazer beneficios significativos, reduzindo riscos e aumentando a

previsibilidade dos resultados.

Assim, a estrutura organizacional dos Politécnicos estd em constante adaptacéo,
procurando equilibrar a autonomia das escolas superiores e dos centros de investigagao
com a necessidade de maior coordenagao estratégica. A introdugdo de praticas de
gestao de projetos e do PMO reforga essa tendéncia, sendo um tema de crescente
relevancia para o futuro da gestdo das instituicbes de ensino superior. As principais
frentes de atuagdo dos PMO nos Institutos Politécnicos — desde a gestao de
candidaturas e de financiamento até a capacitagcdo das equipas — encontram-se
sintetizadas na Figura 4 - Dimensdes de atuagao dos PMO no contexto politécnico, com

base na literatura.
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Figura 4 - Dimensdes de atuagdo dos PMO no contexto politécnico
Gestao de Projetos e o Papel do PMO

nos Institutos Politécnicos

[ Gestao de candidaturas e
) financiamento de projetos

/ X
P M O =, Monitorizagdo da execucao
— de projetos académicos
e’ € institucionais
\ Implementacéo de

metodologias de gestdo
de portfélio

Capacitagao das equipas de projeto
Promovendo formacgdes e disseminando boas praticas

Para aumentar a maturidade da gestdo de projetos

Fonte: Adaptado de Aubry et al.Hurt & Thomas (2009)2017), PMI (2021), Hurt & Thomas
(2009) e Dai & Wells (2004).

Ao adotar uma abordagem centrada no cliente interno, o PMO alinha os seus servigos
as necessidades reais da organizagado, reforcando o seu papel como facilitador

estratégico e promovendo uma cultura de entrega de valor (PMI, 2025).

2.5 Modelos de avaliagcao de maturidade

A avaliagdo da maturidade do PMO tem-se revelado uma ferramenta essencial para
compreender o grau de desenvolvimento destas estruturas nas organizagoes,
permitindo identificar lacunas, promover melhorias e alinhar os servigos prestados com
0s objetivos estratégicos institucionais. No contexto do ensino superior, onde a
diversidade de projetos e a complexidade administrativa sao elevadas, torna-se
particularmente relevante adotar modelos que possibilitem um diagnéstico claro da
atuagao dos PMO.

45



"o POLITECNICO
r== DE SANTAREM

Segundo Pinto et al. (2010), a maturidade de um PMO deve ser avaliada de forma
tridimensional, considerando nao apenas os processos, mas também as praticas e os
resultados obtidos — perspetiva essa operacionalizada no modelo PMO Maturity Cube.
Este modelo oferece uma abordagem clara e pragmatica para a analise do desempenho

e do grau de institucionalizacdo dos PMO.

Por outro lado, o PMO Service Maturity Model, proposto no PMO Practice Guide do
Project Management Institute (PMI, 2025), apresenta uma visao orientada para os
servicos, organizando a maturidade em niveis progressivos que refletem o valor
entregue pela estrutura a organizagdo. Esta abordagem reconhece que os PMO
evoluem nao apenas em termos de processos, mas também na sofisticacdo dos
servicos oferecidos e no impacto gerado. A medida que o PMO evolui nos niveis de
maturidade, a sua atuagao deixa de se limitar ao cumprimento de processos técnicos e
passa a ter um papel transformador na organizagdo. Atingir um nivel de maturidade
elevado implica transformar o PMO num verdadeiro centro de exceléncia, com
capacidade para disseminar boas praticas, formar equipas e impulsionar a inovacao
organizacional (PMI, 2025).

Dada a sua relevancia e complementaridade, os dois modelos sdo analisados de
seguida, com o objetivo de oferecer uma base conceptual sélida para a construgéo dos

instrumentos de recolha de dados e avaliagao no presente estudo.

2.5.1 PMO Maturity Cube

O modelo PMO Maturity Cube, proposto por Pinto et al. (2010), constitui uma abordagem
robusta para avaliar o grau de maturidade dos PMO, especialmente util em contextos
organizacionais complexos e multifuncionais, como as Instituicdes de Ensino Superior.
Este modelo baseia-se numa estrutura tridimensional, permitindo uma analise
abrangente e integrada do desempenho do PMO, através de trés eixos fundamentais:

processos, pessoas e ferramentas/tecnologia.

A primeira dimensao, processos, refere-se ao grau de formalizagao, de normalizagao e
de maturidade das praticas de gestdo de projetos implementadas pelo PMO. Esta
dimensao avalia a existéncia de metodologias consistentes, de mecanismos de controlo

e da capacidade de adaptacao a diferentes contextos institucionais.
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A segunda dimensao, pessoas, foca-se nas competéncias, nos papéis e no
envolvimento dos profissionais que integram o PMO. Inclui aspetos como a formacéo, a
especializacao, a definicdo de responsabilidades e o desenvolvimento continuo das

equipas, sendo determinante para a eficacia da atuagao do PMO.

A terceira dimensao, ferramentas/tecnologia, diz respeito a utilizacao de sistemas de
informacéo, de software, de templates e de infraestruturas tecnolégicas que suportam a
gestdo de projetos. Esta componente reflete o grau de sofisticacdo tecnoldgica
disponivel e a sua integragdo nos processos de planeamento, de execucdo e de

monitorizagao dos projetos.

Ao cruzar estas trés dimensdes, 0 modelo origina um “cubo de maturidade” que permite
posicionar o PMO em diferentes niveis de evolugao, facilitando a identificacdo de pontos
fortes e de areas de melhoria. Cada dimensao € avaliada numa escala progressiva, o
que possibilita um diagndstico detalhado e a definicdo de estratégias para o

desenvolvimento futuro do PMO.

Esta abordagem mostra-se particularmente pertinente nos Institutos Politécnicos, onde
coexistem projetos com diferentes tipologias — desde iniciativas de investigagéo, a
projetos de inovagdo pedagdgica ou de modernizagdo administrativa — exigindo uma
estrutura de gestao eficaz e alinhada com os objetivos estratégicos da instituigdo. A
utiizagdo do PMO Maturity Cube neste contexto permite avaliar o grau de
institucionalizagdo das praticas de gestdo de projetos e orientar o fortalecimento

funcional e estratégico do PMO.

Além disso, o modelo apresenta flexibilidade de aplicagdo, podendo ser ajustado a
realidade de diferentes organizagdes, o que o torna particularmente util em estudos
praticos como o presente, cuja intengao € avaliar a maturidade dos PMO em instituicbes

de ensino superior portuguesas.

Para melhor compreender a aplicabilidade do modelo, apresenta-se, de seguida, a
Tabela 8, com o detalhe das trés dimensbes do PMO Maturity Cube, ilustrando

exemplos concretos adaptados a realidade dos Institutos Politécnicos.
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Tabela 8 - Dimensdes do Modelo PMO Maturity Cube segundo Pinto et al. (2010)

Dimensao Descrigao Exemplos no contexto das IES

Existéncia de metodologias
padronizadas, de guias de
procedimentos, de checklists e de
manuais de boas praticas.

Avalia o grau de formalizagao, de
Processos normalizacao e de consisténcia dos
processos de gestao de projetos.

Capacitagao continua, equipas
multidisciplinares, partilha de
conhecimento e cultura
colaborativa.

Foca-se nas competéncias, na
Pessoas formacao e no envolvimento das
equipas que integram o PMO.

Utilizagao de software de

Analisa o uso e a integragéo de planeamento (ex.: MS Project),
Ferramentas o . ~
. ferramentas tecnologicas no suporte a plataformas de colaboragdo ou
e Tecnologia ~ . . o
gestao de projetos. sistemas de monitorizagao de
indicadores.

Fonte: Adaptado de Pinto, A., Cota, M., & Levin, G. (2010). The PMO maturity cube: A project
management office maturity model. PMI® Research Conference, Washington, DC. Project Management

Institute.

2.5.2 PMO Service Maturity Model

O PMO Service Maturity Model, proposto pelo Project Management Institute (PMI,
2025), constitui uma abordagem inovadora que esta centrada nos servigcos prestados
pelos PMO e na sua capacidade de criar valor estratégico e operacional nas
organizagdes. Ao contrario de modelos centrados apenas na formalizagao de processos
ou de estruturas, este modelo avalia o grau de maturidade com base na sofisticagao, na
consisténcia e no impacto dos servigos oferecidos, refletindo uma perspetiva mais

centrada no cliente e orientada para os resultados.

Segundo o PMI (2025), a maturidade do PMO ¢ avaliada numa escala de cinco niveis,
onde cada patamar representa um avang¢o na forma como o PMO entrega valor a

organizagao:
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v" Nivel 1 — Servigos de Base: o PMO presta servigos basicos, geralmente
administrativos ou operacionais, com pouca padronizagdo ou alinhamento

estratégico. Os processos sao reativos e a atuacao tende a ser informal.

v" Nivel 2 — Servigos Padronizados: os servicos comecam a ser formalizados,
com procedimentos definidos e documentacao sistematizada. O foco continua

operacional, mas ja se verificam melhorias na eficiéncia.

v" Nivel 3 — Servigos Otimizados: o PMO atua de forma mais proativa, com
métricas de desempenho, melhoria continua e integracdo parcial com os

objetivos estratégicos. A colaboragao com outras areas € reforgada.

v" Nivel 4 — Servigos Estratégicos: ha uma forte integragao entre os servigos do
PMO e a estratégia institucional. O PMO apoia a tomada de decisdo, contribui

para a priorizacao de portfélios e alinha os projetos com metas organizacionais.

v" Nivel 5 — Servigos Transformacionais: o PMO é uma peca central na
transformagéao organizacional, com elevado grau de influéncia, de inovacao e de

criacao de valor. Atua como parceiro estratégico da gestao de topo.

Este modelo é sustentado por diversos autores mencionados pelo PMI (2025), como
Hobbs et al. (2008), que sublinham a importancia de adaptar os servigos do PMO as
necessidades da organizagdo e de desenvolver capacidades evolutivas que

acompanhem a sua maturidade institucional.

Outra caracteristica distintiva deste modelo é o seu foco nos resultados obtidos, e ndo
apenas nas atividades realizadas. A maturidade €, assim, medida pela consisténcia na
entrega de valor, pela satisfacdo das partes interessadas e pela capacidade de
adaptacao a diferentes contextos e exigéncias. Esta abordagem é particularmente
relevante em Instituicdes de Ensino Superior, onde os projetos variam amplamente em
objetivo e natureza, e onde a agilidade e a orientagdo estratégica do PMO podem

representar uma vantagem competitiva.

A Figura 5 representa um modelo conceptual da maturidade e da criagéo de valor do
PMO, colocando o cliente do PMO no centro do modelo, de forma a evidenciar a
orientagdo para a criagao de valor percebido pelos stakholders. Em torno deste nucleo,

o0 modelo apresenta um ciclo de criacdo e entrega de valor estruturado em cinco fases
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— exploragao, design, implementacao, melhoria e realizagdo — que refletem a evolugao

progressiva dos servicos do PMO ao longo do seu nivel de maturidade.

Este ciclo é enquadrado pelo papel e pelo posicionamento do PMO na organizagao,
traduzido pelo o seu alinhamento com a estratégia organizacional e pelo respetivo
enquadramento de governacgao. O anel exterior do modelo evidencia ainda a influéncia
do contexto organizacional, incluindo a estrutura organizacional, a cultura e a
maturidade institucional e o perfil especifico do setor, fatores que condicionam a forma

como o PMO opera e cria valor em diferentes contextos organizacionais.

Figura 5 - Modelo conceptual da maturidade e da criagao de valor do PMO
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Fonte: Elaboracéo prépria, adaptado de PMI, 2025.

3 Metodologia

Este capitulo descreve a metodologia adotada na presente investigagéo, cujo objetivo

principal é analisar o papel e o contributo dos Project Management Offices (PMO) nas
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instituicdes de ensino superior politécnico em Portugal, com especial foco nas suas
funcdes operacionais, o nivel de formalizagao, o impacto na gestao de projetos e o apoio

ao desenvolvimento de competéncias.

A definicado da abordagem metodoldgica teve por base os objetivos do estudo e a
natureza exploratéria do tema. Neste sentido, optou-se por uma estratégia de
investigagdo quantitativa, recorrendo a aplicagdo de um inquérito por questionario
composto por questdes de resposta fechada, com o intuito de recolher dados objetivos

junto dos gestores de projetos dos PMO da populagéo alvo do estudo.

Neste capitulo sdo apresentados o tipo e a abordagem do estudo, a caracterizagéo da
populacdo, os instrumentos de recolha de dados utilizados, as técnicas de analise e as

consideragodes éticas que orientaram todo o processo investigativo.

3.1 Tipo e Abordagem do Estudo

O presente estudo caracteriza-se como uma investigagdo de natureza aplicada, com
uma abordagem predominantemente quantitativa, tendo como objetivo compreender e
analisar o papel dos Project Management Offices (PMO) nas instituicdes politécnicas
portuguesas. A opgao por esta abordagem justifica-se pela recolha de dados
estruturados através de um inquérito por questionario, composto por questbes de
resposta fechada, concebidas para avaliar a percegéo dos participantes sobre o grau de
maturidade e os servicos prestados pelos PMO, com base em modelos reconhecidos

na literatura de gestao de projetos.

3.2 Estratégia de Investigacao

A investigacao adota uma estratégia exploratéria-descritiva, com o objetivo de descrever
as praticas existentes, identificar as fungdes dos PMO, aferir o seu grau de formalizagao
e de maturidade e de compreender o seu impacto na gestdo de projetos e no
desenvolvimento de competéncias, em contextos organizacionais com diferentes niveis

de maturidade institucional e diversidade estrutural.
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3.3 Populagao, Amostra e Contexto
A populagéo-alvo do estudo é composta por:

v' Gestores de projetos, coordenadores e técnicos com fungdes de apoio a gestédo

de projetos nos PMO das instituicdes de ensino superior politécnico em Portugal;

O universo do estudo corresponde aos Gabinetes de Gestdo de Projetos (PMO) das
Instituicbes de Ensino Superior Politécnico em Portugal, conforme identificadas na
listagem oficial da Diregdo-Geral do Ensino Superior (DGES)? e na Tabela 9, incluindo

instituicdes de natureza publica, privada e escolas n&o integradas.

Tabela 9 - Instituigbes de Ensino Superior Politécnico consideradas no universo do estudo

Nome da Institui¢c&o Natureza
- ISLA Santarém - Instituto Politécnico Privada

- Escola Superior de Design, Gestdo e Tecnologia da
Producéo de Aveiro-Norte - Universidade de Aveiro

- Escola Superior de Educac¢éo de Paula Frassinetti N&o Integrada (Privada)
- Escola Superior de Educacdo e Comunicacao -

Publica

Universidade do Algarve liniEa
- Escola Superior de Enfermagem - Universidade de Coimbra Publica
- Escola Superior de Enfermagem - Universidade do Minho Publica
- Escola Superior de Enfermagem - Universidade do Porto Puablica
- Escola Superior de Enfermagem de Lisboa N&o Integrada (Publica)
- Escola Superior de Enfermagem de Sao Joao de Deus - L
X . : Pudblica
Universidade de Evora
- Escola Superior de Enfermagem de Sao José de Cluny N&o Integrada (Privada)
- Escola Superior de Enfermagem de Vila Real (ESEVR) Puablica
- Escola Superior de Gestéo, Hotelaria e Turismo - L
X . Pudblica
Universidade do Algarve
- Escola Superior de Gestéo, Hotelaria e Turismo (Portim&o) - L
: ) Puablica
Universidade do Algarve
- Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril N&o Integrada (Publica)
- Escola Superior de Saude - Angra do Heroismo - .
; . Publica
Universidade dos Acores
- Escola Superior de Salde - Ponta Delgada - Universidade L
Puablica
dos Acores
- Escola Superior de Saude - Universidade da Madeira Puablica
- Escola Superior de Saude - Universidade de Tras-os-Montes i
Puablica
e Alto Douro
- Escola Superior de Saude - Universidade do Algarve Puablica
- Escola Superior de Saude de Aveiro - Universidade de i
- Puablica
Aveiro
- Escola Superior de Saude de Santa Maria N&o Integrada (Privada)
- Escola Superior de Saude Egas Moniz N&o Integrada (Privada)

2 DGES - Diregao-Geral do Ensino Superior. Disponivel em: https://www.dges.gov.pt

52


https://www.dges.gov.pt/

"o POLITECNICO
r== DE SANTAREM

- Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Agueda -

Universidade de Aveiro Plinlea
- Escola Superior de Tecnologias e Administrag&o - Angra do .
Heroismo - Universidade dos Agores sc:
- Escola Sup_erior'de Tecnologias e Administracdo - Ponta Publica
Delgada - Universidade dos Agores

- Escola Superior de Tecnologias e Gestao - Universidade da .
Madeira Puablica
- Escola Superior Nautica Infante D. Henrique N&o Integrada (Publica)
- Instituto Politécnico da Guarda Puablica
- Instituto Politécnico da Lusofonia Privada
- Instituto Politécnico da Maia Privada
- Instituto Politécnico de Beja Puablica
- Instituto Politécnico de Braganca Puablica
- Instituto Politécnico de Castelo Branco Puablica
- Instituto Politécnico de Coimbra Puablica
- Instituto Politécnico de Leiria Puablica
- Instituto Politécnico de Lisboa Puablica
- Instituto Politécnico de Portalegre Puablica
- Instituto Politécnico de Porto Puablica
- Instituto Politécnico de Santarém Puablica
- Instituto Politécnico de Saude do Norte - CEPSU Privada
- Instituto Politécnico de Setubal Publica
- Instituto Politécnico de Tomar Publica
- Instituto Politécnico de Viana do Castelo Puablica
- Instituto Politécnico de Viseu Puablica
- Instituto Politécnico do Cavado e do Ave Puablica
- Instituto Politécnico Jean Piaget do Norte Privada
- Instituto Politécnico Jean Piaget do Sul Privada
- Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de _
Aveiro - Universidade de Aveiro Py e
- Instituto Superior de Engenharia - Universidade do Algarve Publica
- Instituto Superior Politécnico Gaya Privada
- ISLA - Instituto Politécnico de Gestao e Tecnologia Privada

Fonte: Elaboragéo prépria, com base na listagem oficial da Dire¢gdo-Geral do Ensino Superior (DGES) 3

A amostra sera nao probabilistica por conveniéncia, sendo os participantes
selecionados com base na sua ligagdo direta a tematica em estudo. A investigagao
abrange instituicdes de natureza publica, privada e de escolas nao integradas, publicas

e privadas, refletindo a diversidade do subsistema politécnico em Portugal e permitindo

3 DGES - Diregao-Geral do Ensino Superior. Disponivel em: https://www.dges.gov.pt
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uma analise comparativa mais abrangente do papel e da maturidade dos PMO neste

contexto.

Tendo em conta a especificidade do perfil dos participantes e a natureza exploratéria da
investigagao, considerou-se adequada uma amostra minima de 30 respostas validas,
provenientes de diferentes instituicbes politécnicas. Esta dimensdo assegura uma
analise descritiva fiavel, permitindo identificar tendéncias e padrbes relevantes no

contexto estudado.

A definicdo da amostra incidiu exclusivamente sobre Instituicbes Politécnicas Publicas,
opgao que resultou de constrangimentos praticos associados ao processo de recolha
de dados. Apesar das tentativas realizadas junto de instituigdes privadas e escolas néo
integradas, a taxa de resposta revelou-se reduzida nesses contextos. Em contraste, as
Instituicdes Politécnicas Publicas demonstraram maior disponibilidade e colaboragao no
apoio a divulgagcdo e a resposta ao inquérito, permitindo assegurar um numero de
respostas consistente e metodologicamente robusto. Esta opcao contribuiu para a
obtengdo de uma amostra mais homogénea e fiavel, alinhada com os objetivos do

estudo e com o contexto organizacional em analise.

3.4 Técnicas e Instrumentos de Recolha de Dados

A construcdo do instrumento de recolha de dados deste estudo baseou-se no modelo
PMO Maturity Cube (Pinto et al., 2010), articulado com a estrutura de servigos do PMO
proposta na Secgado 7 do PMO Practice Guide (PMI, 2025). Este modelo, aprofundado
no Apéndice da Secgao 7 do guia, oferece um quadro tridimensional de analise centrado
nas dimensdes de pessoas, de processos e de ferramentas/tecnologia, em diferentes

niveis de maturidade.

Com base neste enquadramento, o questionario foi desenvolvido para avaliar o grau de
maturidade dos PMO nos Institutos Politécnicos Portugueses, recorrendo a critérios de
avaliagdo claros e alinhados com a realidade do ensino superior. A estrutura das
seccoes e a formulacao das variaveis foram desenhadas de forma a refletir as principais
dimensdes de atuacao dos PMO, com foco nos aspetos que mais contribuem para a

criagdo de valor organizacional.
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A estrutura e o racional da construgéo do inquérito podem ser consultados no Apéndice
incluido na Seccgéao 7 do guia do PMI (2025), que serviu como principal referéncia técnica

na elaboracgéo dos itens.

O instrumento foi desenhado para ser aplicado a profissionais envolvidos na gestao de
projetos institucionais. A sua estrutura inclui questdes de caracterizacao profissional e
afirmagdes com opcgbes de resposta graduadas, que permitem identificar o grau de
maturidade dos servigos prestados pelos PMO e recolher percec¢des detalhadas sobre

a sua presenca, organizagao e contributo nas instituicoes.

A validagdo do conteudo do questionario foi assegurada com o apoio do orientador,

garantindo a clareza, a pertinéncia e a adequacao das questdes aos objetivos do estudo.

3.5 Técnicas de Analise de Dados

Os dados recolhidos serdo analisados através de estatistica descritiva, com apoio do
Microsoft Forms e do software SPSS, utilizando técnicas de estatistica descritiva,
nomeadamente frequéncias absolutas e relativas, médias e modas, com o intuito de

identificar padrées e tendéncias nos dados recolhidos.

3.6 Consideragoes Eticas

O estudo respeita os principios éticos da investigagdo. A participacao € voluntaria e
anonima, e os dados recolhidos serao utilizados exclusivamente para fins académicos.
Os participantes sao informados sobre os objetivos do estudo no inicio do questionario,

sendo garantida a confidencialidade e o uso responsavel da informagao fornecida.
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4 Resultados

Este capitulo apresenta os principais resultados obtidos através do inquérito aplicado
aos gestores e técnicos com fungbes de apoio a gestao de projetos nos PMO das
instituicdes politécnicas portuguesas integradas no CCISP. A analise incide sobre as
dimensodes de atuagcao do PMO, com base no modelo PMO Maturity Cube (Pinto et al.,
2010a) e nos niveis de maturidade definidos pelo PMI (2025).

4.1 Caracterizagcao da Amostra

A presente seccdo tem como objetivo caracterizar a amostra de participantes que
responderam ao inquérito, de forma a enquadrar o perfil profissional dos inquiridos e a
garantir uma melhor compreensdo dos resultados seguintes. Esta caracterizagao
permite contextualizar as percecdes recolhidas sobre o papel e o impacto dos PMO nas

Instituicbes Politécnicas de Ensino Superior.

Importa referir que a amostra considerada integra exclusivamente participantes em
fungdes nos PMO de Instituigdes Politécnicas Publicas integradas no CCISP, em virtude

da maior colaboragao destas instituicbes no processo de recolha de dados.

Tabela 10 - Instituigbes de Ensino Superior Politécnico contactadas e participagdo no estudo

Nome da Instituicdo Natureza
- ISLA Santarém - Instituto Politécnico Privada S/ resposta

- Escola Superior de Design, Gestdo e Tecnologia da
Producé&o de Aveiro-Norte - Universidade de Aveiro

Publica S/ resposta

N&o Integrada

- Escola Superior de Educacéo de Paula Frassinetti S/ resposta

(Privada)
- E_scolg Superior de Educagéo e Comunicac¢éo - Publica S/ resposta
Universidade do Algarve
- E_scola Superior de Enfermagem - Universidade de Publica Respondeu
Coimbra
I-V”ii%ola Superior de Enfermagem - Universidade do Publica S/ resposta
;DOIErfgola Superior de Enfermagem - Universidade do Publica Respondeu

N&o Integrada
(Publica)

Publica S/ resposta

- Escola Superior de Enfermagem de Lisboa S/ resposta

- Escola Superior de Enfermagem de Sao Joao de Deus -
Universidade de Evora

N&o Integrada

- Escola Superior de Enfermagem de S&o José de Cluny (Privada)

S/ resposta
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- Escola Superior de Enfermagem de Vila Real (ESEVR) Publica S/ resposta
- Escola Superior de Gestéo, Hotelaria e Turismo - L

. . Publica S/ resposta
Universidade do Algarve
- Escola Superior de Gestéo, Hotelaria e Turismo Publica S/ resposta

(Portimao) - Universidade do Algarve

- Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril

N&o Integrada

S/ resposta

(Publica)
- Escolg Superior de Saude - Angra do Heroismo - Publica S/ resposta
Universidade dos Acores
- Escolg Superior de Saude - Ponta Delgada - Publica S/ resposta
Universidade dos Acores
- Escola Superior de Saude - Universidade da Madeira Publica S/ resposta
- Escola Superior de Saude - Universidade de Tras-os- .

Pulblica S/ resposta
Montes e Alto Douro
- Escola Superior de Saude - Universidade do Algarve Publica S/ resposta
- Escola Superior de Saude de Aveiro - Universidade de -

Pulblica S/ resposta

Aveiro

N&o Integrada

- Escola Superior de Saude de Santa Maria . Respondeu
(Privada)
. , . N&o Integrada

- Escola Superior de Saude Egas Moniz (Privada) Respondeu
- E_scola Superior de_ Tecnologia e Gestdo de Agueda - Publica S/ resposta
Universidade de Aveiro

- Escola Superior de Tecnologias e Administracao - .

Angra do Heroismo - Universidade dos Acores FalE S/ resposta
- Escola Superior de Tecnologias e Administracao - .

Ponta Delgada - Universidade dos Acores FialiE S/ resposta
- Escola Superior de Tecnhologias e Gestao - Publica S/ resposta

Universidade da Madeira

- Escola Superior Nautica Infante D. Henrique

N&o Integrada

S/ resposta

(Publica)
- Instituto Politécnico da Guarda Publica Respondeu
- Instituto Politécnico da Lusofonia Privada S/ resposta
- Instituto Politécnico da Maia Privada S/ resposta
- Instituto Politécnico de Beja Publica Respondeu
- Instituto Politécnico de Braganca Publica Respondeu
- Instituto Politécnico de Castelo Branco Publica Respondeu
- Instituto Politécnico de Coimbra Publica Respondeu
- Instituto Politécnico de Leiria Publica Respondeu
- Instituto Politécnico de Lisboa Publica Respondeu
- Instituto Politécnico de Portalegre Publica Respondeu
- Instituto Politécnico de Porto Publica Respondeu
- Instituto Politécnico de Santarém Publica Respondeu
- Instituto Politécnico de Salde do Norte - CEPSU Privada S/ resposta
- Instituto Politécnico de Setlbal Publica Respondeu
- Instituto Politécnico de Tomar Publica Respondeu
- Instituto Politécnico de Viana do Castelo Publica Respondeu
- Instituto Politécnico de Viseu Publica Respondeu
- Instituto Politécnico do Cavado e do Ave Publica Respondeu
- Instituto Politécnico Jean Piaget do Norte Privada S/ resposta
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- Instituto Politécnico Jean Piaget do Sul Privada S/ resposta
- Instituto Superior de Contabilidade e Administra¢do de -

; . . ; Publica S/ resposta
Aveiro - Universidade de Aveiro
- Instituto Superior de Engenharia - Universidade do Publica S/ resposta
Algarve
- Instituto Superior Politécnico Gaya Privada S/ resposta
- ISLA - Instituto Politécnico de Gestéao e Tecnologia Privada S/ resposta

Fonte: Elaboragédo da Autora.

Nota: Foram excluidas da andlise as respostas provenientes de instituicbes nao
integradas no CCISP (n=4).

Tabela 11 — Dados Socioprofissionais

Funcao N %
Coordenador de Projetos 5 13,5
Gestor de Projetos Janior 9 24,3
Gestor de Projetos Sénior 19 51,4
Outro 4 10,8
Total 37 100
Tempo de Experiéncia N %
De 1 a 3 anos 5 13,5
De 4 a7 anos 6 16,2
Inferior a 1 ano 4 10,8
Superior a 7 anos 22 59,5
Total 37 100
Certificacbes N %
Agile (ex.: Scrum Master, AgilePM); 4 10,8
N&o possuo certificacBes na area; 31 83,8
Outro 2,7
PM4R; 2,7
Total 37 100
Grau de Envolvimento com o PMO N %
A tempo inteiro 26 70,3
A tempo parcial 6 16,2
Nenhum 5 13,5
Total 37 100

Fonte: Elaboragéao da Autora.
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Nota: Os participantes que indicaram nao ter qualquer envolvimento com o PMO (n=5)
foram excluidos do tratamento estatistico subsequente, incidindo a analise apenas

sobre os participantes com colaboragao ativa com os PMO.

A amostra do estudo é composta por 37 participantes, permitindo uma analise descritiva

consistente do perfil profissional dos respondentes.

Relativamente a funcéo atual, verifica-se uma predominancia clara de profissionais com
responsabilidades diretas na gestao de projetos. A funcao de Gestor de Projetos Sénior
€ a mais representativa, correspondendo a 51,4% da amostra (n=19), seguida de Gestor
de Projetos Junior, com 24,3% (n=9). Os Coordenadores de Projetos representam
13,5% dos participantes (n=5), enquanto a categoria “Outro” apresenta uma expressao
residual (10,8%, n=4). Esta distribuicdo evidencia uma forte presenca de perfis com
elevada responsabilidade operacional e decisiva na gestdo de projetos, reforcando a

adequacgao da amostra aos objetivos do estudo.

No que respeita ao tempo de experiéncia, observa-se que a maioria dos participantes
apresenta uma trajetdria profissional consolidada. Destaca-se o grupo com mais de 7
anos de experiéncia, que representa 59,5% da amostra (n=22). Os participantes com 4
a 7 anos de experiéncia correspondem a 16,2% (n=6), enquanto os que possuem 1 a 3
anos representam 13,5% (n=5). A categoria inferior a 1 ano apresenta a menor
expressao (10,8%, n=4). Estes dados indicam que a amostra € maioritariamente
composta por profissionais experientes, o que contribui para a credibilidade e

consisténcia das percegdes recolhidas.
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Figura 6 - Distribuicao dos participantes por tempo de experiéncia profissional
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Fonte: Elaboragéao da Autora.

Quanto as certificacdes em gestédo de projetos, verifica-se que a grande maioria dos
participantes (83,8%, n=31) ndo possui certificagdes formais na area. Apenas 10,8%
(n=4) indicam deter certificagcbes Agile (ex.: Scrum Master, AgilePM). As certificagcdes
PM4R e outras formagbes especificas surgem com uma expressao residual (2,7%
cada). Estes resultados sugerem que, apesar da elevada experiéncia profissional, a
certificagdo formal ndo constitui uma pratica generalizada no contexto analisado,
evidenciando percursos formativos maioritariamente baseados na experiéncia pratica e

em formacao nao certificada.
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Figura 7 - Distribuicdo dos participantes por certificagbes em gestédo de projetos
= Agile (ex.: Scrum Master, AgilePM) = Nao possuo certificagdes na drea Outro
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Fonte: Elaboragéao da Autora.

No que concerne ao grau de envolvimento com o PMO, observa-se um envolvimento
predominantemente intenso. A maioria dos participantes (70,3%, n=26) refere um
envolvimento a tempo inteiro com o PMO, enquanto 16,2% (n=6) indicam envolvimento
a tempo parcial. Um total de 13,5% dos respondentes (n=5) indicou nao ter qualquer
envolvimento com o PMO, tendo estes casos sido excluidos do tratamento estatistico
seguinte, por ndo se enquadrarem no objetivo do estudo. Assim, a analise da
maturidade, do impacto e dos servigos prestados pelos PMO incide exclusivamente

sobre os participantes com envolvimento direto e continuo com estas estruturas.
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Figura 8 - Grau de envolvimento dos participantes com o PMO
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Fonte: Elaboragéo da Autora.

Em resumo, a amostra caracteriza-se por um perfil altamente qualificado em termos de
experiéncia profissional, com forte representagdo de gestores de projetos sénior e
elevado envolvimento com o PMO, ainda que com uma reduzida incidéncia de
certificagdes formais. Este enquadramento reforca a consisténcia, a fiabilidade e a
pertinéncia analitica dos dados recolhidos, assegurando uma base sélida para a
avaliagdo da maturidade e do impacto dos PMO nas Instituicdes Politécnicas Publicas

portuguesas.

4.2 Avaliagdo da Maturidade por Dimenséao

A presente seccao apresenta os resultados relativos a avaliacdo da maturidade dos
Project Management Offices (PMO), organizados de acordo com as trés dimensbes
definidas no modelo adotado:

v Pessoas;

v Processos;
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v" Ferramentas e Tecnologia.

A analise baseia-se nas respostas obtidas através do inquérito por questionario e tem
como objetivo descrever o nivel de maturidade percecionado pelos participantes em
cada uma das dimensdes consideradas, recorrendo a indicadores associados aos

diferentes niveis de maturidade.

Numa primeira fase, procede-se a analise descritiva dos itens da escala, permitindo uma
leitura detalhada do comportamento individual de cada variavel. Para o efeito, recorreu-
se a estatistica descritiva, nomeadamente a média, a mediana, ao desvio-padrao e aos
quartis, com o intuito de identificar tendéncias e padrbes nas percegdes dos
participantes no contexto das instituicdes analisadas. Posteriormente, os resultados sao

apresentados de forma agregada por dimensao.

Tabela 12 - Estatistica descritiva dos itens da escala de maturidade do PMO

Quartis

Iltens da Escala M Mediana DP

Q1L Q2 Q3

2,31 2,31 0,95 1,50 2,00 3,00

Q6. Auditorias de acompanhamento -
Processo e Metodologia

Q7. Auditorias de acompanhamento -

~ 2,77 2,77 1,01 2,00 3,00 3,50
Integracdo e Acompanhamento

Q8. Auditorias de acompanhamento - Valor e

o 2,85 2,85 1,21 2,00 3,00 4,00
Impacto Organizacional

Q9. Gestdo da mudanca - Processo e

2,31 2,31 0,75 2,00 2,00 3,00
Ferramentas

Q10. Gestédo da mudanca - Avaliacédo de

2,69 2,69 1,03 2,00 3,00 3,50
Impacto e Controlo

Q11. Gestdo da mudanca - Governanca e

Envolvimento dos Stakeholders 2,69 2,69 1,03 2,00 3,00 3,00

Q12. Gestéo da relagcao com o cliente (CRM)

2,46 2,46 0,97 2,00 2,00 3,50
- Processos e Ferramentas

Q13. Gestéo da relacdo com o cliente (CRM)

- Avaliacdo de Necessidades de Satisfacao 2,54 2,54 097 2,00 2,00 350

Q14. Gestéo da relacdo com o cliente (CRM)

: 3,00 3,00 1,22 2,00 3,00 4,00
- Governanca e Relacionamento

Q15. Data analytics e reporte - Sistemas e

Ferramentas de Andlise e Reporte 2,15 2,15 055 2,00 2,00 2,550

Q16 . Data analytics e reporte - Qualidade e

Utilizag&o dos Dados 2,46 2,46 0,88 2,00 2,00 3,00
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Q17. Data analytics e reporte - Suporte a

Tomada de Decisio 2,77 2,77 1,30 2,00 2,00 4,00
Q18. Gestao de incidentes - Processos e 262 262 087 200 3.00 3.00
Ferramentas de Gestao ' ' ' ' ' '
Srt%eﬁggéao de incidentes - Andlise e 2.46 2.46 088 200 3,00 3,00
Q20. Gestéo de incidentes - Comunicacéo e 269 269 095 200 300 3.50
Impacto Organizacional ' ' ' ' ' '
Q21. Mentoring and coaching - Estrutura e 177 177 093 100 2.00 200
Formalizacéo do Programa ' ' ' ' ' '
gsszémiﬁ]vtmﬁtgnd coaching - Capacitagéo e 1,69 1,69 075 1,00 2,00 2,00
Q23. Mentoring and coaching - Impacto

Organizacional e Lideranca 1,92 1,92 095 1,00 2,00 250
Srzotefsej;aged&g;zg?pe”ho - Metricas e 215 215 080 1,50 2,00 3,00
Q25. Gestéo do desempenho - Analise e

Previsdo do Desempenho 2,23 2,23 1,09 1,00 2,00 3,00
Q26. Gestédo do desempenho - Alinhamento

Estratégico e Impacto Organizacional 2,23 2,23 117 150 2,00 250
Q27. Gestéo de programa - Estrutura e

Governanca do Programa 2,54 2,54 066 2,00 2,00 3,00
Q28. Gestéo de programa - Alinhamento

Estratégico e Realiza¢do de Beneficios 2,23 2,23 060 2,00 2,00 3,00
852;;22t2°|ggvgg%%ama - Capacidades de , /¢ 2,46 0,88 2,00 3,00 3,00
(E?;?utﬁfas;ag ggs‘:g(’)‘eto - Competéncias e 331 331 095 200 4,00 4,00
Q31. Gestao de projeto - Processos e 293 293 093 200 2.00 250
Ferramentas de Gestao ' ' ' ' ' '
Q32. Gestao de projeto - Alinhamento

Estratégico e Valor Entregue 2,17 2,17 117 2,00 300 350
Q33. Servicos de suporte a projeto - Ambito e 246 246 078 200 2.00 3.00
Formalizacéo dos Servicos ' ' ' ' ' '
Q34. Servigos de suporte a projeto -

Eficiéncia e Qualidade do Suporte 2,62 2,62 0,77 2,00 300 3,00
Q35. Servicos de suporte a projeto - Uso de

Tecnologia e Inteligéncia Artificial 2,08 2,08 086 150 2,00 250
Ssgéaigrjgtgu‘ﬁg;;gdade - Processos e 262 2,62 087 200 3,00 3,00
Q37.. garantla dq qualidade - Métricas e 223 223 083 200 2,00 3,00
Medi¢éo da Qualidade

Q38. GNarantla dg qu_alldade - Impacto e 2.77 2.77 101 2,00 3,00 3,00
Inovagdo Organizacional

Q39. Ge:stéo do risco - Proc;essos e 231 231 085 200 2,00 2,50
Integracdo de Gestao de Riscos

Q40. Gestéo do risco - Analise e Avaliacdo de 231 231 085 2,00 2,00 3,00

Riscos
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Q41. Gestéao do risco - Resposta, Medicéo e
Vantagem Competitiva

Fonte: Elaboragédo da Autora.

2,31 2,31 0,85 2,00 2,00 3,00

Nota. M = média; DP = desvio-padrao; Q1, Q2 e Q3 correspondem aos percentis 25, 50

(mediana) e 75, respetivamente.

De um modo geral, os resultados demonstrados na Tabela 12, evidenciam médias
compreendidas entre 1,69 e 3,31, indicando que a maturidade percecionada pelos
participantes se situa predominantemente entre os niveis Inicial e Integrado da escala.
A maioria dos itens apresenta valores médios proximos de 2, 0 que sugere que muitas
das praticas associadas as fungcbes do PMO se encontram ainda em fases iniciais de

implementacao nas instituicbes analisadas.

A andlise da mediana reforga esta tendéncia, verificando-se que, para a grande maioria
dos itens, o valor central se situa em 2, confirmando que pelo menos metade dos
respondentes avalia estas praticas como correspondentes ao nivel Inicial. Alguns itens
apresentam medianas de 3, nomeadamente em areas relacionadas com a integracao
de auditorias, a avaliagdo de impacto, a governagao de projetos e as competéncias de
gestdo de projeto, refletindo niveis de maturidade mais consolidados em dominios

especificos.

Relativamente a dispersdo das respostas, os valores de desvio-padrao variam
aproximadamente entre 0,55 e 1,30, o que indica, na generalidade, uma dispersao
moderada. Esta variabilidade sugere a existéncia de diferencas relevantes entre os
contextos institucionais analisados, refletindo distintos niveis de desenvolvimento das
praticas associadas ao PMO. Itens com valores mais elevados de DP evidenciam maior
heterogeneidade nas percec¢des dos participantes, enquanto valores mais reduzidos

indicam maior consenso entre os respondentes.

A analise dos quartis permite aprofundar a compreensao da distribuicdo das respostas.
Em grande parte dos itens, o primeiro quartil (Q1) situa-se nos niveis 1 ou 2, indicando
que 25% das respostas se concentram nos niveis mais baixos da escala. O terceiro
quartil (Q3) posiciona-se maioritariamente no nivel 3, evidenciando que 75% das
classificagdes nao ultrapassam o nivel Integrado. Em alguns itens especificos, como os
associados ao valor e ao impacto organizacional das auditorias, a governagao da

relacdo com o cliente e as competéncias e estrutura de gestdo de projetos, observa-se
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um Q3 igual a 4, sugerindo a presenca pontual de praticas mais avangadas, ainda que

estas ndo se encontrem generalizadas.

De forma global, a analise estatistica dos itens da escala revela que as praticas
associadas as diferentes fungbes do PMO se encontram maioritariamente em fases
iniciais a intermédios de maturidade, com evidéncia de evolugdo em areas especificas,
mas sem uma consolidacao transversal das praticas mais avangadas. Estes resultados
reforcam a pertinéncia de uma analise agregada por dimensdo, apresentada nas
secgbes seguintes, de modo a compreender de forma integrada o nivel de maturidade

do PMO nas areas de Pessoas, Processos e Ferramentas e Tecnologia.

4.2.1 Dimensao: Pessoas

Esta dimensao analisa o grau de maturidade dos PMO no que respeita as praticas de
relacionamento, de desenvolvimento e de coordenagdo humana associadas a gestao
de projetos. No presente estudo, esta dimensao € operacionalizada através da avaliagcédo
dos processos de Gestédo da Relagcado com o Cliente (CRM), de Mentoring and Coaching
e Gestdo de Programa, permitindo compreender de que forma o PMO apoia os
stakeholders internos, promove o0 desenvolvimento de competéncias e assegura a

articulagao entre projetos e programas.
e Gestao da Relagdao com o Cliente (CRM)

No que se refere ao processo de Gestdo da Relagdo com o Cliente (CRM), os resultados
evidenciam uma predominéncia clara do Nivel 2 — Padronizado, particularmente nos
itens associados a formalizagdo da comunicagao e a recolha de informagéao junto dos
clientes internos. No item relativo a existéncia e aplicagdo de processos de CRM (Q12),
17 participantes posicionam-se neste nivel, indicando que as intera¢gdes com os clientes
do PMO comegam a ser realizadas de forma estruturada, ainda que com limitagdes ao

nivel da sofisticagéo e integragéo tecnolégica.

Os niveis Integrado (Nivel 3) e Estratégico (Nivel 4) surgem com menor expresséo,
refletindo contextos em que a gestao da relagédo com o cliente ja se encontra articulada
com os processos de gestdo de projetos e de programas, embora ainda sem uma

abordagem plenamente preditiva ou transformacional. O Nivel 1 — Basico mantém uma
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presenca relevante, evidenciando que, em algumas instituicbes, as praticas de CRM

permanecem essencialmente informais.

Este padrao repete-se nos itens relativos a avaliagao de necessidades e satisfacdo dos
clientes (Q13 e Q14), onde se observa novamente a concentragdo nos niveis
intermédios de maturidade, com reduzida expressao do Nivel 5 — Transformacional.
Estes resultados indicam que, apesar de existirem esforcos de sistematizacdo da
relagdo com os clientes internos, a utilizagcdo de abordagens avangadas e orientadas

para a antecipacao de necessidades ainda € limitada.
¢ Mentoring and Coaching

Relativamente ao processo de Mentoring and Coaching, os resultados revelam
igualmente uma predominancia dos niveis intermédios de maturidade, com maior
concentracao no Nivel 2 — Padronizado e no Nivel 3 — Integrado. Este padrdo sugere
que o PMO desempenha, na maioria das instituicbes, um papel ativo no apoio as
equipas de projeto, através de praticas de acompanhamento, de partilha de

conhecimento e de orientacéo técnica.

Contudo, a expressao reduzida dos niveis Estratégico (Nivel 4) e Transformacional
(Nivel 5) indica que estas praticas ainda ndo se encontram plenamente
institucionalizadas como instrumentos estratégicos de desenvolvimento organizacional.
A presenca de respostas nos niveis mais baixos de maturidade e de algumas respostas
classificadas como “Nao sabe/Nao responde” reflete diferengas no grau de formalizagéo
do mentoring e coaching entre instituicbes, bem como distintos niveis de visibilidade do

papel do PMO neste dominio.
e Gestao de Programa

No processo de Gestao de Programa, observa-se uma maior dispersao dos resultados,
ainda que com predominio dos niveis Basico (Nivel 1), Padronizado (Nivel 2) e Integrado
(Nivel 3). Nos itens associados a definicdo de objetivos, a gestdo de beneficios e ao
alinhamento estratégico (Q27 e Q28), destaca-se o Nivel 2, indicando que a gestao de
programas €, em muitos casos, aplicada de forma funcional, com objetivos mais claros,
mas ainda com limitagdes ao nivel da gestao sistematica de beneficios e da otimizagao

de recursos.
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No item relativo a liderancga e a governagao dos programas (Q29), verifica-se uma maior
concentracao no Nivel 3 — Integrado, evidenciando contextos em que o PMO assume
um papel mais estruturante na coordenacdo e na articulagdo entre projetos
relacionados. Ainda assim, os niveis mais elevados de maturidade apresentam uma
expressao residual, sugerindo que a gestao de programas raramente € utilizada como

instrumento estratégico de transformagao organizacional.

Em resumo, a analise da dimensdo Pessoas evidencia um nivel de maturidade
globalmente intermédio dos PMO nas Instituicbes Politécnicas Publicas analisadas. Os
resultados revelam a existéncia de praticas estruturadas e em consolidagdo, com
especial incidéncia nos niveis Padronizado e Integrado, mas também evidenciam
limitagbes ao nivel da integracdo estratégica e da adocdo de abordagens

transformacionais.

Os resultados detalhados por item encontram-se apresentados no Apéndice B.

4.2.2 Dimensao: Processos

A Dimensao Processos avalia o grau de maturidade dos PMO no que respeita a
definicdo, a formalizagao, a normalizagdo e ao controlo dos processos associados a
gestdo de projetos e de programas. Esta dimensao permite analisar em que medida os
PMO contribuem para a consisténcia metodoldgica, para a previsibilidade dos
resultados e para a melhoria continua das praticas de gestao de projetos nas Instituicdes

Politécnicas Publicas analisadas.

Neste estudo, esta dimens&o é operacionalizada através da analise de um conjunto
alargado de processos, nomeadamente a gestdo da mudancga, a gestao de incidentes,
a gestdo do desempenho, a gestdo de projetos, os servigos de suporte ao projeto, a
garantia da qualidade e a gestdo do risco, os quais refletem diferentes niveis de

complexidade organizacional.

De forma global, os resultados evidenciam uma predominancia dos niveis intermédios
de maturidade, com maior concentracao nos niveis Padronizado (Nivel 2) e Integrado
(Nivel 3). Este padrdo indica que existem metodologias e procedimentos definidos e
aplicados de forma relativamente consistente, ainda que nem sempre plenamente

integrados numa légica transversal de governagéo.
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Os processos associados a gestdo de projetos, aos servigcos de suporte ao projeto e a
gestdo do desempenho apresentam niveis de maturidade mais consolidados, refletindo
praticas estruturadas ao nivel do planeamento, do acompanhamento e do controlo. Em
que, por outro lado, a gestdo da mudancga, a gestdo de incidentes e a gestdo do risco
revelam maior concentragdo nos niveis iniciais e intermédios, sugerindo abordagens

mais reativas € com menor integragao sistémica.

Os niveis Estratégico (Nivel 4) e Transformacional (Nivel 5) apresentam uma expressao
residual, indicando que a utilizagdo dos processos do PMO como instrumentos
estratégicos de governagao e de criagdo de valor ainda ndo se encontra plenamente

consolidada.

Os resultados detalhados por processo encontram-se apresentados no Apéndice B.

4.2.3 Dimensao: Ferramentas e Tecnhologia

A Dimensao Ferramentas e Tecnologia avalia o grau de maturidade dos PMO no que
respeita a utilizacdo de sistemas de informagéao, de ferramentas de apoio a gestao de
projetos, de mecanismos de reporte e de solu¢des de analise de dados que suportam a

monitorizagao, o controlo e a tomada de decisao.

Esta dimensao é operacionalizada através do processo de Data Analytics e Reporte. Os
resultados evidenciam uma concentracdo significativa nos niveis Basico (Nivel 1) e
Padronizado (Nivel 2), indicando uma utilizacdo ainda limitada e pouco integrada das

ferramentas tecnoldgicas disponiveis.

A reduzida expressao dos niveis Integrado (Nivel 3), Estratégico (Nivel 4) e
Transformacional (Nivel 5) sugere que a informagéo produzida pelo PMO raramente &
utilizada de forma sistematica para suporte a decisao estratégica ou para antecipagao
de riscos. Estes resultados apontam para uma maturidade tecnoldgica limitada, com

forte dependéncia de praticas tradicionais de reporte.

Ou seja, a dimensédo Ferramentas e Tecnologia apresenta um nivel de maturidade
globalmente baixo a intermédio, evidenciando um potencial significativo de evolugéo

através da adogao de sistemas mais integrados e orientados para a deciséo.

Os resultados detalhados por item encontram-se apresentados no Apéndice B.
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4.3 Percegao sobre o Impacto do PMO

Nesta seccdo iremos analisar a perceg¢do dos participantes sobre o impacto do PMO
nas Instituicdes Politécnicas Publicas analisadas, com base nos resultados obtidos nas
dimensodes de maturidade anteriormente apresentadas. Ao contrario do ponto 4.2, que
se centrou na avaliacdo do nivel de maturidade dos processos, das pessoas e das
ferramentas, este ponto procura realizar uma leitura integrada e transversal dos
resultados, evidenciando o impacto percecionado do PMO na gestao de projetos, no

apoio as equipas e no contexto organizacional.

De forma global, os resultados indicam que o PMO é percecionado como uma estrutura
com impacto relevante sobretudo ao nivel operacional, contribuindo para a melhoria da
organizagao, do acompanhamento e do suporte durante o ciclo de vida dos projetos
institucionais. Esta percecdo positiva esta alinhada com os niveis de maturidade
intermédios identificados nas dimensbes Pessoas e Processos, nos quais predominam

praticas padronizadas e em consolidagao.

No que respeita ao impacto na gestdo de projetos, os resultados associados aos
processos de gestdo de projetos, de servicos de suporte ao projeto e de gestdo do
desempenho evidenciam que o PMO desempenha um papel ativo no apoio ao
planeamento, a monitorizagdo e ao controlo dos projetos. A predominéncia dos niveis
Padronizado (Nivel 2) e Integrado (Nivel 3) nestes dominios sugere que os participantes
reconhecem o contributo do PMO para a melhoria da consisténcia metodoldgica e para
a reducgao de falhas na execucgéo dos projetos, ainda que com margem para evolugao

ao nivel estratégico.

Relativamente ao apoio as equipas de projeto, os processos associados a Gestao da
Relagdo com o Cliente (CRM) e ao Mentoring and Coaching revelam uma perceg¢ao
favoravel do papel do PMO enquanto estrutura de suporte técnico e metodoldgico. Os
niveis intermédios de maturidade observados indicam que o PMO ¢é reconhecido como
facilitador do trabalho das equipas, promovendo a partilha de conhecimento, o
esclarecimento de procedimentos e a normalizagao de praticas, ainda que estas fung¢des

nem sempre estejam plenamente formalizadas ou institucionalizadas.

No plano do impacto organizacional, os resultados associados a Gestao de Programa,

a Gestao da Mudanca e a Gestao do Risco revelam uma perce¢cao mais moderada do
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contributo do PMO. A predominancia do Nivel 2 — Padronizado nestes processos sugere
que o impacto do PMO ao nivel do alinhamento estratégico, da gestao integrada de
beneficios e da antecipagdo de riscos ainda é limitado, refletindo uma atuacao
predominantemente operacional e com menor influéncia nos niveis estratégicos da

organizacgao.

Por fim, no que se refere ao suporte a decisao, os resultados da dimensao Ferramentas
e Tecnologia evidenciam uma perce¢ao de impacto reduzido, associada a limitada
utilizagdo de ferramentas integradas de analise e reporte. A concentragcdo nos niveis
Basico (Nivel 1) e Padronizado (Nivel 2) indica que o PMO ainda n&o explora
plenamente o potencial da informagao e dos dados para apoiar a tomada de decisao

estratégica, o que condiciona o seu impacto organizacional mais amplo.

Em resumo, a percecdo dos participantes aponta para um PMO com impacto
reconhecido sobretudo ao nivel operacional e de apoio as equipas, mas com impacto
estratégico ainda em desenvolvimento. Esta leitura integrada refor¢a a coeréncia entre
os niveis de maturidade identificados no ponto 4.2 e o impacto percecionado,
evidenciando um potencial significativo de evolu¢ao do PMO enquanto instrumento de

criagdo de valor organizacional nas Instituicdes Politécnicas Publicas.

Tabela 13 - Sintese da percegéo sobre o impacto do PMO por niveis de maturidade

Nivel

Dimensao de impacto avaliada Pergunta(s) )
predominante

Interpretacéo

Q24-26 Impacto operacional em

Impacto na gestao de projetos Q30-35 Nivel 2-3 consolidagdo

Apoio as equipas de projeto 8;?:;3 Nivel 2-3 'ro(‘gzjgr;fgggo e metodoldgico
Impacto organizacional §é§£%§ Nivel 2 :m]ﬁzgtg estratégico ainda
Suporte & decisao Q6-8 Nivel 1-2 Baixa maturidade tecnoldgica e

impacto reduzido

Fonte: Elaboragéo da Autora.
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4.4 Identificacao de Boas Praticas e Desafios

A presente secgao tem como objetivo identificar as boas praticas e os principais desafios
associados a atuacao dos PMO nas Instituicdes Politécnicas Publicas analisadas, com
base na leitura integrada dos niveis de maturidade e da percec¢do do impacto do PMO
apresentados nos pontos anteriores. Esta analise permite compreender nao apenas os
progressos ja alcangados, mas também os constrangimentos que condicionam a

evolucao e a consolidagao do PMO no contexto institucional.

v Boas Praticas Identificadas

Entre as boas praticas identificadas, destaca-se, em primeiro lugar, a existéncia de
processos padronizados de gestdo de projetos, que contribuem para uma maior
consisténcia metodoldgica e para a uniformizacio das praticas adotadas pelas equipas.
A predominancia dos niveis Padronizado (Nivel 2) e Integrado (Nivel 3) em varias
dimensoes evidencia que os PMO desempenham um papel relevante na definicao de
procedimentos comuns, no apoio ao planeamento e no acompanhamento da execugao

dos projetos.

Outra boa pratica evidenciada diz respeito ao apoio operacional e técnico as equipas de
projeto, nomeadamente através de praticas de mentoring and coaching e de uma gestao
estruturada da relacdo com os stakeholders internos. Os resultados demonstram que o
PMO é frequentemente percecionado como uma estrutura de suporte, facilitadora da
partilha de conhecimento, do esclarecimento de procedimentos e da resolugao de

dificuldades ao longo do ciclo de vida dos projetos.

A coordenagdo entre projetos relacionados, associada as praticas de gestdo de
programa, constitui igualmente uma boa pratica emergente. Ainda que n&o plenamente
consolidada, a presenga de niveis intermédios de maturidade indica que, em algumas
instituicdes, o PMO comeca a assumir um papel mais estruturante na articulagédo entre
projetos, promovendo uma visdo mais integrada e coerente do conjunto de projetos

institucionais.

Por fim, importa salientar a valorizagdo do papel do PMO enquanto estrutura

organizacional, reconhecida pelos participantes sobretudo ao nivel do apoio a gestao
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de projetos e a organizacao do trabalho. Esta percecao positiva constitui uma base

favoravel para o reforgo e para a evolucao futura das praticas do PMO.

v" Principais Desafios Identificados

Apesar das boas praticas identificadas, os resultados evidenciam também um conjunto
de desafios estruturais e operacionais que limitam o impacto e a maturidade dos PMO
nas instituicbes analisadas. Um dos principais desafios prende-se com a limitada
integracao estratégica do PMO, refletida na reduzida expressao dos niveis Estratégico
(Nivel 4) e Transformacional (Nivel 5) em varias dimensdes. Este resultado sugere que
o0 PMO continua, na maioria dos casos, a desempenhar um papel predominantemente

operacional, com influéncia limitada nos processos de decisao estratégica.

Outro desafio relevante relaciona-se com a baixa maturidade na dimenséo Ferramentas
e Tecnologia, nomeadamente no dominio do Data Analytics e Reporte. A utilizacao
pouco integrada de ferramentas tecnolégicas e a fraca exploracdo dos dados
disponiveis condicionam o suporte a decisao e a capacidade do PMO para antecipar
riscos, monitorizar beneficios e apoiar a gestao estratégica do conjunto de projetos da

instituicéo.

A gestdo da mudanga e do risco constitui igualmente um dominio desafiante,
caracterizado por abordagens ainda pouco sistematizadas e predominantemente
reativas. A auséncia de praticas consolidadas nestas areas limita a capacidade do PMO
para apoiar a adaptagéo organizacional e para mitigar de forma proativa os impactos

associados a execugdo dos projetos.

Adicionalmente, a presencga de respostas classificadas como “Nao sabe/Nao responde”
em algumas dimensdes pode refletir fragilidades ao nivel da comunicagéo interna, da
clarificagdo do papel do PMO e da visibilidade das suas praticas, constituindo um

desafio adicional a sua afirmacgéo institucional.

Os resultados evidenciam a coexisténcia de boas praticas consolidadas, sobretudo ao
nivel da padronizagado de processos e do apoio operacional as equipas, com desafios
significativos relacionados com a integracao estratégica, a maturidade tecnoldgica e a
gestao proativa da mudanca e do risco. Esta leitura reforca a ideia de que os PMO nas

Instituicbes Politécnicas Publicas se encontram numa fase de consolidagao,
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apresentando um potencial relevante de evolugdo enquanto estruturas de criagao de
valor organizacional, desde que sejam reforgadas as dimensdes estratégicas e

tecnoldgicas da sua atuagao.

4.5 Consideragoes Finais sobre os Resultados

A analise dos resultados apresentada ao longo do presente capitulo permitiu
caracterizar a amostra e avaliar o nivel de maturidade dos PMO nas Instituicbes
Politécnicas Publicas analisadas, bem como compreender a percecao dos participantes

relativamente ao impacto destas estruturas no contexto institucional.

De forma global, os resultados evidenciam um nivel de maturidade predominantemente
intermédio, com maior incidéncia nos niveis Padronizado e Integrado nas dimensodes
Pessoas e Processos, refletindo a existéncia de praticas estruturadas e em fase de
consolidacdo. Em contraste, a dimensao Ferramentas e Tecnologia apresenta niveis de
maturidade mais baixos, evidenciando limitagdes ao nivel da integracao tecnoldgica e

do suporte a decisdo baseada em dados.

A percecgao dos participantes aponta para um impacto positivo do PMO sobretudo ao
nivel operacional, nomeadamente no apoio a gestdo de projetos e as equipas, ainda
que com um contributo estratégico menos expressivo. Esta leitura é coerente com os
niveis de maturidade identificados e reforga a ideia de que os PMO se encontram numa

fase de desenvolvimento gradual, com potencial significativo de evolugéo.

Resumindo, os resultados obtidos fornecem uma viséo integrada do estado atual dos
PMO nas Instituicdes Politécnicas Publicas, constituindo uma base soélida para a
discussdo critica dos resultados no capitulo seguinte e para a formulagdo de
recomendacgdes orientadas para o reforgo do papel e do impacto destas estruturas

organizacionais.
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5 Discussao de resultados

5.1 Introdugao

Este capitulo tem como objetivo discutir criticamente os principais resultados obtidos no
estudo, a luz da revisao da literatura e dos objetivos definidos. A discussao incide sobre
o papel dos PMO nas Instituicdes Politécnicas Publicas portuguesas integradas no
CCISP, analisando o seu nivel de maturidade, o contributo para a gestao de projetos, o

desenvolvimento de competéncias e o grau de alinhamento estratégico alcang¢ado.

Ao contrario do capitulo anterior, centrado na apresentacao descritiva dos resultados,
este capitulo procura interpretar os dados obtidos, contextualizando-os no
enquadramento tedrico da gestdo de projetos e dos modelos de maturidade do PMO.
Pretende-se, assim, compreender em que medida os resultados observados confirmam,
complementam ou divergem das evidéncias apresentadas na literatura, bem como
identificar implicagdes relevantes para a pratica organizacional no contexto do ensino

superior politécnico.

A discussao desenvolvida neste capitulo tem por base a analise descritiva detalhada
apresentada no capitulo anterior, que incluiu a interpretacdo das médias, medianas,
desvios-padrao e quartis dos itens da escala de maturidade do PMO. Esta abordagem
permitiu identificar padrées de concentragcao das respostas, niveis predominantes de
maturidade e areas de maior ou menor dispersao, os quais sustentam a interpretacao

critica que se segue.

5.2 Discussao por Dimensao Avaliada

Com o objetivo de facilitar a leitura integrada dos resultados discutidos nas diferentes
dimensdes analisadas, apresenta-se de seguida uma tabela-sintese que consolida os
principais niveis de maturidade identificados, o impacto percecionado do PMO e a
respetiva interpretagao a luz da literatura. Esta sintese permite evidenciar, de forma
comparativa, os padrdes transversais observados nas dimensdes Pessoas, Processos

e Ferramentas e Tecnologia.

A discussao por dimensao baseia-se na analise integrada dos itens que as compdem,
considerando ndo apenas os valores médios, mas também as medianas e a distribuicao

das respostas através dos quartis. A predominancia de medianas situadas nos niveis 2
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e 3 e a concentracgao do terceiro quartil maioritariamente no nivel 3 permitem sustentar
empiricamente os niveis de maturidade identificados para cada dimensé&o, conforme a
Tabela 14.

Tabela 14 - Sintese interpretativa da maturidade e impacto do PMO

Nivel de maturidade Impacto Interpretagdo com a

Dimensao . . .
predominante percecionado Literatura

Apoio as equipas e o0 com PMO
desenvolvimento de

Pessoas Nivel 2-3 a operacionais em fase
competéncias em

o intermédia
consolidagao
Forte impacto Padronizagéo como
Processos Nivel 2-3 .
operacional base para

maturidade futura
Limitagdo comum em

Nivel 1-2 Impacto reduzido organizagdes
publicas

Ferramentas e
Tecnologia

Fonte: Elaboragéo da Autora.

5.2.1 Maturidade dos PMO no contexto politécnico

Os resultados do presente estudo evidenciam que os PMO nas Instituicdes Politécnicas
Publicas analisadas apresentam, de forma global, um nivel de maturidade intermédio,
com predominancia dos niveis Padronizado (Nivel 2) e Integrado (Nivel 3). Esta
constatacdo € consistente com diversos estudos que apontam para uma evolugao
gradual dos PMO, particularmente em organizagdes publicas e instituicoes de ensino
superior, onde estas estruturas tendem a assumir inicialmente um papel mais

operacional do que estratégico.

De acordo com o PMI (2025), os niveis intermédios de maturidade refletem a existéncia
de processos definidos e aplicados de forma relativamente consistente, ainda que sem
uma integracéo plena ao nivel estratégico e sem uma orientagcéo transformacional. Os
resultados obtidos neste estudo alinham-se com esta perspetiva, evidenciando que os
PMO analisados ja ultrapassaram uma fase inicial de informalidade, mas ainda nao
atingiram niveis elevados de maturidade caracterizados pela criacdo sistematica de

valor organizacional e pela influéncia direta na tomada de deciséo estratégica.
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Esta leitura é sustentada pelos resultados da analise dos itens da escala, que
evidenciam uma concentragao significativa das respostas nos niveis intermédios da
maturidade. A predominancia de medianas iguais a 2 e a limitada expressao de valores
de terceiro quartil superiores ao nivel 3 indicam que, embora existam praticas
estruturadas e parcialmente integradas, estas ainda ndo se encontram plenamente

consolidadas nem sistematicamente orientadas para a criacao de valor estratégico.

A literatura aponta que a maturidade dos PMO esta fortemente associada a sua
evolugéo histdrica, ao grau de formalizagao organizacional e ao envolvimento da gestéao
de topo (Pinto et al., 2010; PMI, 2025). No contexto das instituicbes politécnicas
publicas, fatores como a complexidade administrativa, as restricbes de recursos e a
natureza publica das organiza¢des podem contribuir para uma progressao mais lenta

da maturidade dos PMO, justificando a predominancia de niveis intermédios observada.

Adicionalmente, estudos realizados em contextos de ensino superior indicam que os
PMO tendem a concentrar-se inicialmente na padronizacdo de praticas e no apoio
metodoldgico as equipas, antes de evoluirem para fungdes estratégicas de gestao de
portefélio e alinhamento organizacional. Os resultados do presente estudo corroboram
esta tendéncia, evidenciando que a maturidade alcangada pelos PMO analisados se
traduz sobretudo na consolidagdo de praticas operacionais e de coordenacdo, em

detrimento de uma atuagéo estratégica mais abrangente.

A reduzida expressao dos niveis Estratégico (Nivel 4) e Transformacional (Nivel 5)
sugere que os PMO ainda ndo sdo amplamente reconhecidos como estruturas-chave
na definicdo e na implementagao da estratégia institucional. Esta realidade é consistente
com a literatura, que destaca que a transic&o para niveis elevados de maturidade exige
nao apenas processos consistentes, mas também uma forte legitimag¢ao organizacional

e um claro patrocinio da gestao de topo (Aubry et al., 2010; PMI, 2025).

Ou seja, a maturidade dos PMO nas Instituicdes Politécnicas Publicas analisadas reflete
um periodo de consolidagcao, caracterizado pela existéncia de praticas estruturadas e
integradas, mas ainda com limitacées ao nivel estratégico. Esta leitura contribui para
compreender os resultados observados nas restantes dimensdes analisadas e constitui
um ponto de partida relevante para a reflexdo sobre o reforco do papel dos PMO

enquanto agentes de criagcdo de valor organizacional.
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De forma a reforcar a analise critica da maturidade dos PMO no contexto politécnico,
procede-se a comparagao entre os principais resultados do estudo e as evidéncias
reportadas na literatura. A Tabela 15 permite confrontar os niveis de maturidade
observados com os contributos tedricos de referéncia, evidenciando convergéncias e

explicando as especificidades do contexto analisado

Tabela 15 - Confronto entre resultados do estudo e literatura

Aspeto analisado Resultados do estudo Evidéncia na literatura

Hobbs & Aubry (2010); PMI

Nivel global de maturidade Intermédio (Nivel 2-3) (2025)
PMO operacionais

Foco operacional Elevado predominam em contextos
publicos

Alinhamento estratégico Limitado Depende do patrocinio da

gestao de topo

Fonte: Elaboragéo da Autora.

5.2.2 Apoio Operacional a Gestao de Projetos

Os resultados do estudo evidenciam que o apoio operacional a gestdao de projetos
constitui uma das areas em que os PMO apresentam maior impacto percecionado nas
Instituicdes Politécnicas Publicas analisadas. Esta constatagcdo esta alinhada com a
predominancia dos niveis Padronizado (Nivel 2) e Integrado (Nivel 3) identificados em
varios processos associados a gestédo de projetos, aos servigos de suporte ao projeto e

a monitorizagcao do desempenho.

A literatura reconhece que, em contextos organizacionais com maturidade intermédia,
o PMO tende a assumir um papel essencialmente operacional, centrado na
normalizacao de praticas, no apoio metodoldgico as equipas e no acompanhamento da
execugao dos projetos (Aubry et al., 2010; PMI, 2025). Os resultados do presente estudo
corroboram esta perspetiva, evidenciando que os participantes reconhecem o PMO
como uma estrutura facilitadora da gestdo quotidiana dos projetos, contribuindo para

uma maior consisténcia na aplicagdo de métodos, de ferramentas e de procedimentos.
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O apoio prestado pelo PMO manifesta-se, sobretudo, ao nivel do planeamento, da
monitorizagdo e do controlo da execug¢do, bem como na disponibilizagéo de orientagdes,
de templates e de instrumentos de reporte. Esta atuacdo contribui para reduzir a
variabilidade das praticas adotadas pelas equipas de projeto e para mitigar riscos
associados a execugao, ainda que nem sempre se traduza numa abordagem

plenamente integrada de governagao do conjunto de projetos da instituicio.

Importa salientar que o impacto operacional do PMO ¢é percecionado como
particularmente relevante no contexto das instituicdes politécnicas publicas, onde
coexistem projetos de natureza diversa, frequentemente associados a financiamento
externo, a exigéncias de reporte rigorosas e a multiplos stakeholders. Nestes contextos,
0 PMO assume um papel de suporte fundamental, promovendo maior organizagao,

previsibilidade e controlo na gestao dos projetos institucionais.

Contudo, a literatura sublinha que um foco excessivo no apoio operacional pode limitar
a evolugao do PMO para niveis superiores de maturidade, caso ndo seja acompanhado
por um reforco das fungdes estratégicas e de alinhamento organizacional (Aubry et al.,
2010). Os resultados obtidos sugerem precisamente esta situagcdo, na medida em que,
apesar do reconhecimento do impacto operacional do PMO, a sua influéncia ao nivel

estratégico permanece reduzida.

O apoio operacional a gestao de projetos aparece como uma fungao central e valorizada
do PMO nas instituicbes analisadas, refletindo um periodo de maturidade intermédio e
coerente com a literatura. Este papel constitui uma base sdlida para a evolugao futura
do PMO, desde que seja complementado por uma maior integragéo estratégica e por

uma utilizacdo mais sistematica da informacgao para suporte a decisao.

O reconhecimento do impacto operacional do PMO é coerente com os resultados
observados nos itens associados a gestdo de projetos e aos servigos de suporte, que
apresentam niveis de maturidade mais elevados e menor dispersao das respostas.
Estes padrdes indicam uma maior consisténcia na aplicacéo de praticas operacionais,
reforgando o papel do PMO como estrutura de suporte metodoldgico e organizacional a

execugao dos projetos.
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5.2.3 Desenvolvimento de Competéncias

O desenvolvimento de competéncias em gestdo de projetos constitui uma das
dimensdes centrais do papel do PMO, sendo frequentemente apontado na literatura
como um dos principais contributos destas estruturas para a aprendizagem
organizacional e para a melhoria do desempenho das equipas de projeto. No presente
estudo, esta dimensao foi analisada sobretudo através dos processos de Mentoring and

Coaching e do apoio prestado pelo PMO as equipas no exercicio das suas fungodes.

Os resultados evidenciam que o contributo do PMO para o desenvolvimento de
competéncias se encontra, de forma geral, num nivel intermédio de maturidade, com
predominancia dos niveis Padronizado (Nivel 2) e Integrado (Nivel 3). Esta constatagao
sugere que, nas instituicdes analisadas, o PMO assume um papel relevante no apoio
técnico e metodoldgico as equipas de projeto, promovendo a partilha de conhecimento,
a orientacdo na aplicacdo de praticas de gestdo de projetos e o esclarecimento de

procedimentos.

A literatura destaca que os PMO em fases intermédias de maturidade tendem a atuar
como centros de competéncias, faciltando a aprendizagem informal e o
desenvolvimento progressivo das capacidades das equipas, ainda que sem uma
estratégia estruturada de formagéao e de capacitagdo organizacional (Aubry et al., 2010;
PMI, 2025). Os resultados obtidos neste estudo corroboram esta perspetiva,
evidenciando praticas de mentoring e coaching que, embora existentes e valorizadas,
nao se encontram plenamente institucionalizadas nem integradas em planos formais de

desenvolvimento de competéncias.

A reduzida expressdo dos niveis Estratégico (Nivel 4) e Transformacional (Nivel 5)
indica que o desenvolvimento de competéncias ainda ndo €, na maioria das instituicoes,
encarado como um eixo estratégico de atuagdo do PMO. Esta limitagédo pode estar
associada a auséncia de mecanismos formais de avaliagao de competéncias, a falta de
programas estruturados de formagao continua e a limitada articulagao entre o PMO e

as politicas institucionais de desenvolvimento de recursos humanos.

Importa ainda referir que o contexto das instituigdes politécnicas publicas, marcado por
constrangimentos de recursos e por estruturas organizacionais complexas, pode
condicionar a consolidacdo de praticas avancadas de desenvolvimento de

competéncias. Ainda assim, a presenga consistente de niveis intermédios de
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maturidade indica que existe uma base favoravel para a evolugdo do PMO enquanto

agente promotor da capacitagao das equipas de projeto.

Resumindo, os resultados sugerem que o PMO contribui de forma positiva para o
desenvolvimento de competéncias em gestao de projetos, sobretudo através do apoio
operacional, da orientagdo técnica e da partilha de conhecimento. Contudo, este
contributo permanece maioritariamente circunscrito a uma légica de suporte e de
acompanhamento, evidenciando a necessidade de reforgar o papel estratégico do PMO
na promog¢ao de uma aprendizagem organizacional mais estruturada e alinhada com os

objetivos institucionais.

A analise dos itens associados aos processos de mentoring e coaching revela uma
concentracdo das respostas nos niveis mais baixos da escala, com medianas
predominantemente situadas no nivel 2 e um terceiro quartil que raramente ultrapassa
esse patamar. Estes resultados sustentam a interpretacao de que o desenvolvimento
de competéncias ocorre sobretudo de forma informal e pouco estruturada, corroborando

a leitura de uma maturidade ainda limitada nesta dimenséo.

5.2.4 Alinhamento Estratégico e Envolvimento da Gestao de topo

O alinhamento estratégico e o envolvimento da gestdo de topo constituem dimensdes
criticas para a consolidacéo e evolugao dos PMO, sendo amplamente reconhecidos na
literatura como fatores determinantes para a transicdo de um papel predominantemente
operacional para uma atuacdo estratégica e transformacional. Neste estudo, esta
dimensao foi analisada sobretudo através dos processos de Gestdo de Programa, de
Gestdo da Mudanga, de Gestao do Risco e da perceg¢ao do contributo do PMO para o

suporte a decisdo organizacional.

Os resultados evidenciam que o alinhamento estratégico do PMO permanece limitado,
refletindo-se na reduzida expresséo dos niveis Estratégico (Nivel 4) e Transformacional
(Nivel 5) ao longo dos processos analisados. A predominancia dos niveis Basico (Nivel
1) e Padronizado (Nivel 2) sugere que, na maioria das instituicdes, o PMO ainda nao
assume um papel central na definicao de prioridades estratégicas, na gestao integrada

de beneficios ou na articulagdo entre projetos e objetivos institucionais de longo prazo.

81



"o POLITECNICO
r== DE SANTAREM

A literatura aponta para que o envolvimento ativo da gestao de topo € um dos principais
catalisadores da maturidade dos PMO, influenciando diretamente a sua legitimidade
organizacional, a sua capacidade de intervencao estratégica e a sua integracdo nos
processos de governagado (Aubry et al.,, 2010; PMI, 2025). A limitada maturidade
observada nesta dimensao pode, assim, refletir um envolvimento ainda insuficiente da
gestao de topo no patrocinio e na valorizagdo do PMO enquanto instrumento estratégico

de apoio a tomada de decisao.

No contexto das Instituicdes Politécnicas Publicas, esta realidade pode ser parcialmente
explicada pela complexidade organizacional, pela multiplicidade de projetos de natureza
operacional e pela forte dependéncia de financiamento externo, fatores que tendem a
reforcar uma abordagem mais reativa e administrativa da gestdo de projetos. Neste
enquadramento, o PMO é frequentemente orientado para o cumprimento de requisitos
formais e para o apoio a gestao operacional de projetos, em detrimento de uma atuagéo

mais estratégica e prospetiva.

Adicionalmente, os resultados associados a Gestdo da Mudanca e a Gestédo do Risco
indicam que estas areas ainda ndo se encontram plenamente integradas numa logica
estratégica transversal. A predominancia de abordagens padronizadas, mas pouco
preditivas, limita a capacidade do PMO para antecipar impactos, apoiar processos de

transformacgéao organizacional e contribuir para uma gestao mais proativa da incerteza.

Os resultados sugerem que o alinhamento estratégico do PMO e o envolvimento da
gestdo de topo constituem areas criticas de desenvolvimento, representando
simultaneamente um dos principais desafios e uma das maiores oportunidades de
evolucao destas estruturas. O reforco do patrocinio da gestdo de topo, aliado a uma
maior integracdo do PMO nos processos estratégicos e de governacao institucional,
emerge como um fator essencial para a progressao dos PMO para niveis superiores de

maturidade e para a maximizacao do seu impacto organizacional.

A fragilidade do alinhamento estratégico € igualmente evidenciada pela reduzida
expressao de praticas associadas a gestdo integrada de programas, a gestdo da
mudanca e a gestdo do risco, cujos itens apresentam niveis de maturidade
predominantemente baixos a intermédios. A auséncia de valores elevados de terceiro
quartil nestes dominios indica que estas praticas ndao se encontram amplamente

disseminadas nem institucionalizadas.
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5.3 Sintese Interpretativa

A discusséao dos resultados permitiu compreender de forma integrada o papel, o nivel
de maturidade e o impacto dos PMO nas Instituicdes Politécnicas Publicas analisadas.
De forma global, os resultados evidenciam que os PMO se encontram num periodo de
maturidade intermédio, caracterizado pela consolidacdo de praticas padronizadas e
parcialmente integradas, mas ainda com limitagbes ao nivel estratégico e

transformacional.

A analise confirma que o impacto do PMO é percecionado sobretudo ao nivel
operacional, nomeadamente no apoio a gestdo de projetos, na normalizacido de
procedimentos e no suporte as equipas. Este contributo revela-se particularmente
relevante num contexto institucional marcado pela diversidade de projetos, pela

complexidade administrativa e pelas exigéncias associadas ao financiamento externo.

Paralelamente, o papel do PMO no desenvolvimento de competéncias aparece como
uma fungdo em consolidacao, sustentada por praticas de mentoring e coaching, ainda
que maioritariamente assentes numa logica de apoio informal e pouco estruturado. A
auséncia de uma abordagem estratégica ao desenvolvimento de competéncias limita a
capacidade do PMO para se afirmar como um verdadeiro centro de exceléncia em

gestao de projetos.

Por fim, os resultados evidenciam fragilidades ao nivel do alinhamento estratégico e do
envolvimento da administragdo, refletidas na reduzida integracdo do PMO nos
processos de decisdo e de governagao institucional. Esta limitagdo condiciona a
evolugao do PMO para niveis superiores de maturidade e refor¢ca a necessidade de um
maior patrocinio da gestdo de topo e de uma articulagdo mais estreita entre projetos e

objetivos estratégicos.

Os resultados do estudo revelam a coexisténcia de boas praticas operacionais
consolidadas com desafios estruturais relevantes, apontando para um PMO com
potencial significativo de evolugdo enquanto estrutura de criagdo de valor

organizacional.

Com vista a sintetizar a discussdo desenvolvida ao longo do presente capitulo,

apresenta-se a Tabela 16 para a leitura integrada dos resultados, que agrega as
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principais conclusbes relativas a maturidade, ao impacto operacional, ao
desenvolvimento de competéncias e ao alinhamento estratégico do PMO. Este
enquadramento permite uma visdo global e articulada dos resultados, preparando a

transicao para o capitulo das conclusées.

Tabela 16 - Leitura integrada dos resultados

Eixo Leitura global

Maturidade Em consolidagao

Impacto Predominantemente operacional
Competéncias Desenvolvimento informal

Fonte: Elaboragéao da Autora.

Esta sintese interpretativa resulta da articulagdo entre a analise estatistica detalhada
dos itens e dimensdes apresentada no capitulo anterior e a discusséao critica a luz da
literatura, permitindo uma compreenséo integrada do papel atual e do potencial evolutivo

dos PMO nas Instituicées Politécnicas Publicas.

5.4 Limitagdes da Discusséo

Apesar da relevancia dos resultados obtidos, a presente discussao apresenta algumas
limitagbes que importa reconhecer. Em primeiro lugar, a amostra do estudo é nao
probabilistica por conveniéncia, estando circunscrita as Instituicdes Politécnicas
Publicas integradas no CCISP, o que limita a generalizagdo dos resultados a outros
contextos do ensino superior, nomeadamente as instituicées privadas e as escolas nao

integradas.

Em segundo lugar, os resultados baseiam-se na percec¢ao dos participantes, recolhida
através de um inquérito por questionario, o que implica um grau de subjetividade

associado as respostas. A auséncia de métodos complementares de natureza
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qualitativa, como entrevistas ou analise documental aprofundada, limita a triangulacao

dos dados e a exploragdo mais detalhada de algumas dimensdes analisadas.

Adicionalmente, a avaliacdo da maturidade dos PMO foi realizada com base num
modelo especifico e num conjunto delimitado de processos, podendo outras abordagens
tedricas ou instrumentos de avaliagdo conduzir a leituras complementares ou
alternativas dos resultados.

Nao obstante estas limitagdes, considera-se que os resultados obtidos s&o consistentes
com os objetivos definidos e com a metodologia adotada, constituindo uma base valida
para a compreensido do papel e do impacto dos PMO nas Instituicbes Politécnicas
Publicas e para a formulacdo das conclusbes e recomendacdes apresentadas no

capitulo seguinte.
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6 Conclusao

O presente estudo teve como objetivo analisar o papel e o grau de maturidade dos
Project Management Offices (PMO) nas Instituicdes Politécnicas Publicas portuguesas
integradas no CCISP, com particular foco nas suas fungdes operacionais, no impacto
percecionado na gestdo de projetos e no contributo para o desenvolvimento de

competéncias em planeamento e controlo.

A investigacao seguiu uma abordagem metodolégica predominantemente quantitativa,
baseada na aplicagdo de um inquérito por questionario dirigido a gestores de projetos e
a técnicos com fungdes de apoio a gestdo de projetos em gabinetes de gestdo de
projetos (PMO) das Instituigdes Politécnicas Publicas portuguesas integradas no
CCISP. O instrumento de recolha de dados foi construido com base em modelos de
referéncia amplamente reconhecidos na literatura, nomeadamente o PMO Maturity
Cube (Pinto et al., 2010) e a estrutura de servigos do PMO Practice Guide (PMI, 2025),
assegurando a coeréncia conceptual e o rigor na avaliagdo do nivel de maturidade dos
PMO.

Os resultados obtidos evidenciam que os PMO nas Instituicdes Politécnicas Publicas
analisadas se encontram, de forma global, num nivel de maturidade intermédio,
caracterizado pela predominancia de praticas padronizadas e parcialmente integradas.
Esta conclusado é sustentada pela analise estatistica dos itens da escala, que revelou
uma concentragao das respostas nos niveis intermédios de maturidade, com medianas
predominantemente situadas nos niveis 2 e 3 e uma expressao limitada de praticas
associadas a niveis mais avangados. O impacto do PMO é percecionado pelos
participantes sobretudo ao nivel operacional, destacando-se o apoio a gestdo de

projetos, a normalizacdo de procedimentos e ao suporte as equipas.

Por outro lado, as dimensdes associadas ao alinhamento estratégico, a gestéo integrada
de programas e a utilizacdo avangada de ferramentas e tecnologias apresentam niveis
de maturidade mais reduzidos. A reduzida expressao de praticas estratégicas,
evidenciada pela concentracdo do terceiro quartil nos niveis intermédios da escala,
revela oportunidades claras de desenvolvimento, nomeadamente no reforco da

integracdo do PMO nos processos de decisdo e de governacgao institucional.

No dominio do desenvolvimento de competéncias, os resultados indicam que o PMO

contribui positivamente através de praticas de mentoring, de coaching e de apoio
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metodoldgico, ainda que estas se encontrem maioritariamente assentes numa légica
informal e pouco estruturada. A analise dos itens associados a esta dimensao evidencia
uma maturidade ainda limitada, sugerindo que, apesar do reconhecimento do papel do
PMO enquanto facilitador da aprendizagem organizacional, existe margem significativa
para reforgar a sua atuagao enquanto estrutura estratégica de competéncias em gestao

de projetos, alinhado com os objetivos institucionais.

Apesar da relevancia dos resultados, o estudo apresenta algumas limitacbes que
importa reconhecer. Destaca-se a utilizagdo de uma amostra nao probabilistica por
conveniéncia, circunscrita as Instituicbes Politécnicas Publicas integradas no CCISP, o
que limita a generalizagdo dos resultados a outros contextos do ensino superior.
Acresce ainda a auséncia de uma componente qualitativa, como entrevistas, que
poderia enriquecer a interpretacéo dos resultados e permitir uma maior triangulagéo dos

dados.

Ainda assim, considera-se que esta investigagao constitui um contributo relevante para
a literatura e para a préatica da gestdo de projetos no ensino superior portugués, ao
oferecer uma visao sistematizada, sustentada pelos dados recolhidos, sobre o estado
atual dos PMO no subsistema politécnico. Os resultados obtidos podem apoiar a
reflexao dos decisores institucionais sobre o reforco do papel do PMO, promovendo a
sua evolucdo para niveis superiores de maturidade, um maior alinhamento estratégico

e uma utilizagao mais eficaz da informacéao e das ferramentas de apoio a decisao.

Como linhas de investigagdo futura, sugere-se o alargamento do estudo a outros
contextos do ensino superior, incluindo instituicdes privadas e escolas ndo integradas,
a integracdo de metodologias qualitativas e a realizacdo de estudos longitudinais que
permitam acompanhar a evolugao da maturidade dos PMO ao longo do tempo. Estas
abordagens poderdo aprofundar o conhecimento sobre o contributo dos PMO para a

criagao de valor organizacional e para a melhoria sustentada da gestao de projetos.
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Apéndices
Apéndice A: Inquérito Aplicado aos Gestores de Projetos

Inquérito

Identificar a percecéo dos gestores de projetos sobre a estrutura e o impacto do
PMO

Este questionario surge no &mbito da Dissertacdo do Mestrado em Gestao no Instituto
Politécnico de Santarém e tem como objetivo identificar a perce¢cao dos gestores de
projetos sobre a estrutura e o impacto do PMO, alinhado as boas praticas do guia Project
Management Offices: A Practice Guide do PMI.
A sua colaboracao é essencial, pois permitira realizar a caracterizacao da situagao atual
do PMO (Gabinete de Projetos) ao nivel dos Politécnicos em Portugal, identificar areas
de melhoria e alinhar praticas de gestdo de projetos as reais necessidades
organizacionais e dos gestores. O preenchimento deste questionario € rapido,
demorando cerca de 10 a 15 minutos.
O questionario € anénimo e voluntario, ndo sendo recolhida qualquer informagao que
permita a sua identificacdo. Os dados obtidos serao utilizados exclusivamente para este
estudo, pelo que solicitamos respostas sinceras e refletidas.
Para mais informacbes ou esclarecimentos, podera contactar Ana Luisa Ribeiro
Gongalves através do e-mail 170100503 @esg.ipsantarém.pt.

Desde ja, agradecemos a sua valiosa colaboragéo.

Seccio A — Caracterizacao

1. Funcéo atual:

() Gestor de Projetos Sénior
() Gestor de Projetos Junior
() Coordenador de Projetos
() Outro:

2. Tempo de experiéncia em gestao de projetos:

() Inferior a 1 ano
() De 1a3anos

() De 4 a7 anos

() Superior a 7 anos
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3. Possui alguma certificacao em gestao de projetos?
(Selecione todas as opgdes aplicaveis)
() PMP (Project Management Professional)
() PRINCE2
() IPMA
() Agile (ex.: Scrum Master, AgilePM)
() PM2 (PM squared)
() Nao possuo certificagcdes na area
() Outro

4. Grau de envolvimento com o PMO:
() A tempo inteiro
() A tempo Parcial
() Nenhum

5. Qual o Instituto Politécnico a que se encontra afiliado/a?
() ISLA Santarém - Instituto Politécnico
() Escola Superior de Design, Gestao e Tecnologia da Produgao de Aveiro-Norte
- Universidade de Aveiro
() Escola Superior de Educacao de Paula Frassinetti
(') Escola Superior de Educagéo e Comunicacao - Universidade do Algarve
() Escola Superior de Enfermagem - Universidade de Coimbra
(') Escola Superior de Enfermagem - Universidade do Minho
(') Escola Superior de Enfermagem - Universidade do Porto
() Escola Superior de Enfermagem de Lisboa
() Escola Superior de Enfermagem de S&o Jodo de Deus - Universidade de
Evora
() Escola Superior de Enfermagem de S&o José de Cluny
() Escola Superior de Enfermagem de Vila Real (ESEVR)
() Escola Superior de Gestao, Hotelaria e Turismo - Universidade do Algarve
() Escola Superior de Gestao, Hotelaria e Turismo (Portim&o) - Universidade do
Algarve
() Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril
() Escola Superior de Saude - Angra do Heroismo - Universidade dos Agores

() Escola Superior de Saude - Ponta Delgada - Universidade dos Agores
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() Escola Superior de Saude - Universidade da Madeira

() Escola Superior de Saude - Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro

() Escola Superior de Saude - Universidade do Algarve

() Escola Superior de Saude de Aveiro - Universidade de Aveiro

() Escola Superior de Saude de Santa Maria

() Escola Superior de Saude Egas Moniz

() Escola Superior de Tecnologia e Gestao de Agueda - Universidade de Aveiro
() Escola Superior de Tecnologias e Administracdo - Angra do Heroismo -
Universidade dos Acores

() Escola Superior de Tecnologias e Administragdo - Ponta Delgada -
Universidade dos Acores

(') Escola Superior de Tecnologias e Gestéo - Universidade da Madeira

(') Escola Superior Nautica Infante D. Henrique

(') Instituto Politécnico da Guarda

(') Instituto Politécnico da Lusofonia

(') Instituto Politécnico da Maia

(') Instituto Politécnico de Beja

(') Instituto Politécnico de Bragancga

() Instituto Politécnico de Castelo Branco

(') Instituto Politécnico de Coimbra

(') Instituto Politécnico de Leiria

(') Instituto Politécnico de Lisboa

(') Instituto Politécnico de Portalegre

(') Instituto Politécnico de Porto

() Instituto Politécnico de Santarém

(') Instituto Politécnico de Saude do Norte - CEPSU

(') Instituto Politécnico de Setubal

(') Instituto Politécnico de Tomar

(') Instituto Politécnico de Viana do Castelo

(') Instituto Politécnico de Viseu

(') Instituto Politécnico do Cavado e do Ave

(') Instituto Politécnico Jean Piaget do Norte

(') Instituto Politécnico Jean Piaget do Sul

() Instituto Superior de Contabilidade e Administragao de Aveiro - Universidade

de Aveiro
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() Instituto Superior de Engenharia - Universidade do Algarve

() Instituto Superior Politécnico Gaya

() ISLA - Instituto Politécnico de Gestao e Tecnologia

Seccdo B — Avaliacido da Dimensao Operacional do PMO

Em cada tépico, dentro de cada processo, na lista seguinte, selecione o nivel que
caracteriza de forma mais adequada a situagao do Gabinete de Projetos (PMO) da sua

instituicao.

6. Processo: Auditorias de acompanhamento

Processo e Metodologia — Descreve a estrutura, a abordagem e as ferramentas
utilizadas nas auditorias.

Nivel 1 Nivel 5~
Basico: Nivel 2 — Nivel 3 — Inteligente:
N Padronizado: Abrangente: Nivel 4 - Supervisao
Auditorias s . .
esporadicas Processo Avaliagbes Otimizado: continua com
P definido com completas Auditorias IA e machine
com foco na L X . ~
. base em com técnicas proativas com learning. Nao
conformidade . L Y =
L metodologia avancgadas. uso de analises Auditorias Sabe/Nao
minima. . " .
. consistente. Cobre todas preditivas para | automatizadas | Responde
Metodologia o . . . ; )
informal Auditorias mais as areas de antecipar riscos | e adaptativas,
NN frequentes e gestao de e com
critérios . . =
L bem projetos e de | oportunidades. modelagao
limitados e
. . documentadas. programas. avangada de
inconsistentes. .
impactos.
(6] (6] 0] o] o] o]

7. Processo: Auditorias de acompanhamento

Integragcdo e Acompanhamento — Foca-se na utilizagdo pratica dos resultados da
auditoria e no seu alinhamento com a gestéo de projetos.

Nivel 3 — Nivel 4 - Nivel 5 -
Nivel 1 - Nivel 2 - Abrangente: ?:;:';a(jég: ";;:gg:;:::
Basico: Padronizado: Resultados totfl cgm automatizado e
Resultados da Processos bem estiio de imediato nas
auditoria com basicos de integrados em %rtfélio de raticas de Nao
impacto acompanhament planos de pro ram’as o P estdo Sabe/Nao
limitado. o e ligagbes melhoria %eg roietos Conﬁeciméntos Responde
Acompanham | pouco evidentes continua. Au%itg)rias. eram
ento irregular | com a gestdo de | Acompanham . ) ger
o ; impulsionam aprendizagem
ou inexistente. projetos. ento o >acional
sistematico de0|§qes organizaciona
) estratégicas. continua.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]
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8. Processo: Auditorias de acompanhamento

Valor e Impacto Organizacional — Reflete a relevancia estratégica das auditorias para
0 desempenho e a maturidade organizacional.

Nivel 2 Nivel 3 - Nivel 4 —
Nivel 1 - . . Abrangente: Otimizado: Nivel 5 —
L Padronizado: SO . . .
Basico: Valor ) Contribuigdes Auditorias Inteligente: A
. Reconheciment A . =
percebido significativas contribuem funcdo de =
g o crescente do : . L7 Nao
limitado. A para melhoria ativamente auditoria torna- =
PR valor da P Sabe/Nao
auditoria é - de para a se referéncia no
. auditoria. = X Responde
vista como ~ desempenho. evolugéo das setor. Define
. Recomendacgbe o ) -
obrigacao de s algo As auditorias capacidades novos padrdes
conformidade. 49 agregam valor | organizacionai de exceléncia.
valorizadas.
real. S.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]

9. Processo: Gestdo da mudanga

Processo e Ferramentas — Refere-se a existéncia, sofisticagdo e integracdo do
rocesso de controlo de mudancas.

Nivel 3 — Nivel 5 —
Integrado: Estratégico:
Nivel 1 - Nivel 2 - Sistema Nivel 4 - Sistema
Reativo: Nao Basico: completo de Avancgado: inteligente e
ha processo Processo gestao da Processos modelado por N3o
padronizado, a simples com mudanga, com | automatizados 1A, Sabe/N3o
mudanga é etapas definidas | integragdo em , eficientes e completamente R
~ . . esponde
tratada ad e documentagao outros apoiados por alinhado com o
hoc, sem algo processos e analises planeamento
consisténcia. consistente. mecanismos preditivas. estratégico e
de recurso gestao de
hierarquico. portfélio.
0] (0] O (0] o o

10.

Processo: Gestao da mudancga

Avaliacdo de Impacto e Controlo — Concentra-se na capacidade do PMO de avaliar,
actos da mudanca.

de controlar e de mitigar os im

Nivel 3 - Nivel 5 -
Integrado: Estratégico:
Nivel 1 - Nivel 2 - Sistema Nivel 4 - Sistema
Reativo: Nao Basico: completo de Avancgado: inteligente e
ha processo Processo gestdo da Processos modelado por N3o
padronizado, a simples com mudanga, com | automatizados 1A, Sabe/N3o
mudanga é etapas definidas | integragdo em , eficientes e completamente R
8 . . esponde
tratada ad e documentacao outros apoiados por alinhado com o
hoc, sem algo processos e analises planeamento
consisténcia. consistente. mecanismos preditivas. estratégico e
de recurso gestéo de
hierarquico. portfélio.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]
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Processo: Gestao da mudancga

Governanga e Envolvimento dos Stakeholders — Foca-se na comunicagc&o, no
envolvimento e no papel dos stakeholders no processo de mudanca.

Nivel 4 —
Nivel 3 — Avancado: Nivel 5 -
. . Integrado: Dados de Estratégico:
N|vel.1 . N“,'e.l 2 . Envolvimento mudancga Stakeholders
Reativo: Basico: : ey .
L T sistematico de usados para integrados em
Comunicagéo Comunicagao . o =
) . i stakeholders; melhorar a decisbes Nao
inconsistente; algo - o ~ . n
. comunicagéo gestéo e estratégicas de Sabe/Nao
stakeholders consistente, . ) .
X ~ eficaz e antecipar mudancga; Responde
muitas vezes mas nao - . .
- processos necessidades; | abordagem vista
nao sao abrange todos
. claros de stakeholders como promotora
informados. os stakeholders. o
recurso veem valor da agilidade
hierarquico. claro no organizacional.
processo.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]

12. Processo: Gestao da relagdao com o cliente (CRM) - entende-se por cliente
todos aqueles que usam os servigos do PMO

Processo e Ferramentas — Refere-se a existéncia, sofisticagdo e integragdo dos
rocessos e tecnologias utilizadas para gerir a relagdo com o cliente.

Nivel 3 - .
. . Nivel 4 -
Nivel 1 — . Integrado: L
s Nivel 2 — o Estratégico: .
Basico: . . Gestao da Nivel 5 —
~ Padronizado: ~ Ferramentas .
Interagbes relagdo com o o Transformacio
Comegam a ser : de analise X
com os ; cliente o nal: Uso de
. ~ aplicados preditiva para . =
clientes sédo totalmente : tecnologias Nao
. = processos . antecipar =
minimas e nao ; integrada com ; avancgadas (lA, Sabe/Nao
: . consistentes. necessidades.
sistematizadas ~ 0S processos . dados em tempo | Responde
Documentagao ; CRM alinhado
. Ferramentas L de projetos e real). CRM
de requisitos com a S
€ processos . de programas. . dindmico e
o mais estratégia .
inexistentes Uso de Y adaptativo.
f : estruturada. I organizacional
ou informais. técnicas
avangadas.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]

13. Processo: Gestao da relagdao com o cliente (CRM) - entende-se por cliente
todos aqueles que usam os servigos do PMO

Avaliacado de Necessidades e Satisfagdao — Foca-se na capacidade de compreender,
antecipar e monitorar as necessidades e o grau de satisfacao do cliente.

Nivel 1 - . . .
Bé:ic0' Nivel 2 — Nivel 3 - Nivel 5 -
L Padronizado: Integrado: Nivel 4 — Transformacio
Requisitos sao - A . e
) Documentagao Analise Estratégico: nal: Ajustes em
recolhidos, L L1
= regular de sofisticada de Analise tempo real com =
mas néo L : o Nao
. requisitos e necessidades preditiva do base em =
geridos de ; ; Sabe/Nao
expectativas. ede comportament | conhecimentos
forma o . = Responde
; Avaliagéo da satisfagao. o edas gerados por IA.
consistente. . = z ; L~ v o
i ~ satisfagdo em Gestao necessidades | Visao holistica e
Satisfagéo Y - . .
fase inicial de proativa de dos clientes. evolutiva das
raramente . = . .
. implementagéo. expectativas. necessidades.
medida.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]
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14. Processo: Gestao da relagdo com o cliente (CRM) - entende-se por cliente
todos aqueles que usam os servigos do PMO

Governancga e Relacionamento — Relaciona-se com a natureza do envolvimento do
cliente no projeto e a evolugdo da relagdo de transacional para colaborativa e

estratégica.

Nivel 5 —
Nivel 3 — Trans;grl'macw
lee! 1 . Nivel 2 — Integrado. N|ve! 4. . Colaboracao
Basico: . . Envolvimento Estratégico: .
O Padronizado: . ) continua como
Comunicagéo o ativo e Parceria com
. Atualizagbes S fonte de =
reativa e comunicacgéo foco em Nao
. . regulares aos - e vantagem =
inconsistente. . proativa. cocriagao e Iy Sabe/Nao
~ clientes. ~ competitiva. O
Relagdo com L Gestao da valor de longo : Responde
- Comunicagéo ~ relacionamento
o cliente . relagdo como | prazo. O PMO : .
mais : . impulsiona a
pontual e parte € um mediador =
s estruturada. . I, transformacgao
limitada. essencial do estratégico. PR
) organizacional e
projeto. . .
a inovagéo no
setor.
(0] (0] O (0] (0] o

15. Processo: Data analytics e reporte

Sistemas e Ferramentas de Analise e Reporte — Foco nos meios tecnoldgicos e
metodologicos utilizados para recolha, analise e apresentacédo dos dados.

Nivel 3 — . .
. Nivel 4 — Nivel 5 —
Nivel 1 - Nivel 2 - 'gﬁgf’e’;;':' Estratégico: | Inteligente: IA e
Relatorios | | Templates | comPelosde | 2l S e | eaming para
manuais consisfentes e business anéglise de criagé?)
estaticos ’e uso inicial de intelligence. desempenho e automatiiada de Nao
pouco ferramentas de Dashboards impgcto recomendagdes Sabe/Ndo
confiaveis visualizacao em tempo real. organizacional Modelos " | Responde
Analise . Recolha e ' Integracdo Uso de avangados
descritiva validacao total de dados .anélise otimizam
. A entre projetos, i
simples. razoavel. roaramas e preditiva e desempenho de
P p(?rtfélios prescritiva. forma continua.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]

16. Processo: Data analytics e reporte

Qualidade e Utilizagdo dos Dados — Refere-se a consisténcia, a confiabilidade e a

capacidade de transformar dados em valor para a organizacéao.

Nivel 1 - Nivel 3 — Nivel 4 — Nivel 5 —
Basico: N|vel_2 - Integrado: Estratégico: Inteligente:
Dados Padronizado: Dados Dados usados Dados como
inconsistentes Dados mais . para ativo
€ pouco confiaveis. Inicio integrados e conhecimento estratégico. Nao
confiaveis da andlise de usados. Base s estratégicos Geragao Sabe/Nao
Baixo valo.r tendéncias para decisoes de alto continua de Responde
estratégico Cobertura. em tempo real. impacto. Apoio valor e P
Conheci%en.to arcial do Primeiros pdiret.o ép reconhecimento
s quase portfé»lio conhecimento vantagem ela inovagéo
sS4 P ’ s preditivos. 9e P ovag
inexistentes. competitiva. analitica.
(0] (0] (@] (0] (0] (0]
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17. Processo: Data analytics e reporte

Suporte a Tomada de Decisdao — Concentra-se em como os dados e os relatérios

informam e orientam decis6es em diferentes niveis da organizacgéo.

Nivel 5 —
Nivel 1 — Nivel 2 — Nivel 3 . N|ve! 4' . Intellgepte.
s . . Integrado: Estratégico: Deciséo
Basico: Padronizado: - : S
. o . Decisdes Conhecimento assistida
Relatoérios Relatérios mais o .
. . : baseadas em s analiticos automaticament =
reativos. precisos apoiam . . Nao
L o dados em guiam e por sistemas =
Decisbes decisdes - L Sabe/Nao
e todos os decisbes de inteligentes.
tomadas com operacionais. Lo . . : Responde
niveis. Apoio alto nivel e Analytics
pouca ou Alguma . . . .
S efetivo ao estrategias impulsiona
nenhuma base | antecipagéo de L9 . ~
pn n desempenho | organizacionai inovacéo e
analitica. tendéncias. ; .
continuo. s. liderancga de
mercado.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]

18. Processo: Gestao de incidentes

Processos e Ferramentas de Gestao — Foca a existéncia, formalizacao e sofisticacao

dos processos e sistemas para gerir incidentes.

Nivel 3 -

Proativo: .

Processos Es"::-‘:te:’:-gi;o- Nivel 5 —
Nivel 1 - Nivel 2 — completos Uso de ’ Inteligente:
Reativo: Basico: Registo com analises Automacao e N3o

Auséncia de e priorizagéo e reditivas para uso de IA para Sabe/Nio
sistema acompanhament recurso P P otimizagéo e R d
padrao; o formal basico hierarquico pl\r/le\éer}gag e geragao esponde
gestao ad hoc. de incidentes. avancgados; avaonga?izage automatica de
integragéo impactos recomendagoes.
com gestao de ’
riscos.
0] (0] O (0] o o

19. Processo: Gestao de incidentes

Analise e Prevencao — Refere-se a capacidade de analisar causas, tendéncias e agir

reventivamente.
Nivel 3 Nivel 4 - Nivel 5 -
Nivel 1 - . o Estratégico: Inteligente:
. Nivel 2 - Proativo: =
Reativo: N . 1 Prevencéao Modelos
Basico: Analise Analise L o ~
Pouca ou L estratégica preditivos e Nao
inicial de profunda de 2 I ~
nenhuma . . com analise prescritivos Sabe/Nao
- tendéncias causas raiz e -
analise de N sofisticada e avangados Responde
Y comega a ser tendéncias ; ~ . .
tendéncias e ; e incorporacao impulsionando
. realizada. com mitigacao o -
causas raiz. : de ligbes melhoria
ativa. ; .
aprendidas. continua.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]
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20. Processo: Gestao de incidentes

Comunicagdo e Impacto Organizacional — Trata do fluxo de comunicagdo sobre

incidentes e do impacto da gestdo de problemas no sucesso organizacional.

Nivel 4 —
. Estratégico: .
. . Nivel 3 - o Nivel 5 -
Nemive: | e | Prosvor | PeREed | intlgente
Comunica .éo Comunica. a0 Comunicagao como fator Abordagem lider Nao
) ¢ . ¢ estruturada no setor, ~
irregular e mais chave para o . . Sabe/Nao
L . . . com foco em impulsionando
limitada; consistente; resolucao e sucesso de inovacao e Responde
impacto resolugao recurso prpgramgs_e exceléncia
pontual. documentada. hieraraui projetos; licbes NS
ierarquico. aprendidas organizacional.
difundidas.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]

21. Processo: Mentoring and coaching

Estrutura e Formalizacao do Programa — Refere-se a existéncia, formalizagcao e

abrangéncia dos programas de mentoring e coaching.

Nivel 2 Nivel 3 — Nivel 4 —
. Abrangente: Estratégico: Nivel 5 -
Nivel 1 — Ad Estruturado: brangente s_t atégico el 5 .
. Framework Alinhamento Transformacio
hoc: Suporte | Programa formal .
. . robusto que com metas de nal: Programa =
informal, de mentoring . . . Nao
. . diferencia desenvolvimen altamente =
inconsistente com . . ) Sabe/Nao
. . mentoring e to de talento; personalizado e
e reativo, sem | relacionamentos . ; A Responde
: coaching, com matching dindmico
programa estabelecidos e I
cobertura sofisticado suportado por
estruturado. acompanhament .
. ampla e treino mentor- IA.
0 basico.
avangado. mentee.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]

22. Processo: Mentoring and coaching

Capacitacao e Desenvolvimento — Foca no treinamento dos mentores/coaches e na
mensuracao dos resultados e melhorias de desempenho.

Nivel 2 - . .
. Nivel 4 — Nivel 5 -
. Estruturado: Nivel 3 — L .
Nivel 1 - Ad Estratégico: Transformacio
. Mentores Abrangente: .
hoc: > Resultados do nal: Feedback
- recebem Treino
Transferéncia = programa em tempo real e =
formacgéao avangado para . . ! ~ Nao
de L influenciam orientagao ~
; basica; mentores/coac . Sabe/Nao
conhecimento L ] planeamento continua
; feedback inicial hes; Responde
informal, sem de progresso e | baseada em IA
Lo sobre acompanhame i
avaliagdo de S . e desenvolvimen para
; efetividade do nto sistematico .
impacto. - . to de desenvolviment
conhecimento de melhorias. .
. capacidades. o acelerado.
transferido.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]
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23. Processo: Mentoring and coaching

Impacto Organizacional e Lideranga — Reflete o papel do mentoring/coaching no

desenvolvimento organizacional e lideranca.

Nivel 4 - Nivel 5 -
Nivel 2 — Nivel 3 — Estratégico: Tra"s;‘;'lrf“acw
Nivel 1 - Ad Estruturado: Abrangente: | Fortalecimento v =
) . Desenvolviment Nao
hoc: Impacto Suporte focado Melhoria das : =
X . o - o de lideranga Sabe/Nao
pouco medido €m novos ou sistematica do capacidades .
o .~~~ . | transformacional | Responde
e limitado. gestores com desempenho organizacionai - estabelece
dificuldades. de gestao. S e sucessao L
laneada padrdes para o
P ) setor.
(0] (0] O (0] (0] o

24. Processo: Gestao do desempenho

Métricas e Processos de Medigdo — Foca nos indicadores, nos métodos e na

frequéncia com que o desempenho é acompanhado e avaliado.

Nivel 3 -

Nivel 1 - Nivel 2 — Integrado: Nivel 4 — Nivel 5 —

Basico: Padronizado: Processos Preditivo: Inteligente: Uso

Medicao Indicadores . completos Medicao er.n de IAge maé:hine

simples, consistentes incluindo tem g:o real learning para Néo
focada em . ’ analises P '9 P Sabe/Nao

prazo e custo: relatorios sofisticadas com alertas conhecimentos Responde

limitada e d dénci agregado; di A ag

reativa. e tendéncias. revisBes preditiva. continua.

estruturadas.
(0] (0] (@] (0] (0] (0]

25. Processo: Gestao do desempenho

Analise e Previsdao do Desempenho — Relaciona-se a capacidade de analisar

tendéncias, prever resultados e agir antecipadamente.

. Nivel 4 — .
Nivel 1 — Nivel 2 - Nivel 3 Preditivo: Nivel 5
L. . . Integrado: o Inteligente:
Basico: Padronizado: A Previséo
S - Andlise Modelos =
Pouca ou Inicio de analise avangada do o Nao
o aprofundada e preditivos e =
nenhuma de tendéncias e . ~ desempenho I Sabe/Nao
- ~ intervengdes prescritivos
analise de relagdo com . com Responde
P . proativas = avancgados para
tendéncias ou objetivos modelagéo :
s P baseadas em _ melhoria em
previsao. estratégicos. sofisticada dos
dados. . tempo real.
impactos.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]
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26. Processo: Gestao do desempenho

Alinhamento Estratégico e Impacto Organizacional — Envolve a ligagdo do
desempenho do projeto com os objetivos estratégicos e o impacto na organizacéo.
Nivel 3 — Nivel 4 — Nivel 5
. . Integrado: Preditivo: . .
Nivel 1 - Nivel 2 - = Inteligente:
f . . Forte Gestao do :
Basico: Padronizado: . Reconheciment =
~ . alinhamento desempenho . Nao
Gestao de Alguma ligagéo o de lideranca =
- entre que Sabe/Nao
desempenho inicial com . . no setor pela
; e desempenho e | impulsiona o . Responde
desligada da objetivos - exceléncia em
o o estratégia sucesso dos =
estrategia. estratéegicos. N gestéo de
organizacional | programas e
. desempenho.
. dos projetos.
o 0o 0] 0o O 0

27. Processo: Gestao de programa

Estrutura e Governanga do Programa — Refere-se a formalizagéo, a autoridade e a
integracéo dos gestores de programa e dos processos de governanca.

Nivel 2 Nivel 3 — Nivel 4 —
Nivel 1 - . Integrado: Estratégico:
f Estruturado: .
Basico: Governanga Gestores de Nivel 5 -
= Gestores de .
Gestéo ad hoc abrangente programa Transformacio
programa . . 1 =
com N alinhada a altamente nal: Lideranca Nao
. atribuidos . . IR ~
autoridade . estrutura capacitados; de elite; praticas | Sabe/Nao
i ) consistentement R . ~ .
limitada; . organizacional integracéo reconhecidas e | Responde
e; governanga . ~ .
pouca basica e ; gestdo clara forte com referéncia no
integracéo . ~ das planeamento setor.
; integragcéo . N -
entre projetos. Y interdependén estrategico e
inicial. - o
cias. portfélio.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]

28. Processo: Gestao de programa

Alinhamento Estratégico e Realizagao de Beneficios — Foco no alinhamento dos
objetivos do programa com a estratégia da organizagcado e na gestdo dos beneficios

esperados.
Nivel 1 - , .
Basico: Nivel 2 - Nivel 3 Nivel 4 - Nivel 5 .
L . Integrado: . Transformacio
Objetivos Estruturado: SN Estratégico: .
L . Gestéo ativa = nal: Foco em
amplos, pouco | Objetivos mais Modelacéo o
! dos beneficios ~
alinhamento claros e S avancada para Nao
. N beneficios; complexos e de ~
coma vinculados a o demonstrar ; Sabe/Nao
C L . relatorios S longo prazo;
estratégia; estratégia; contribuigao . ~ Responde
v g robustos com o inovagao e
beneficios beneficios e . estratégica; S
. o ) conhecimento O criagao de
identificados, riscos otimizagao de
~ . o s para novas
mas nao identificados. recursos. .
i stakeholders. capacidades.
geridos.
(0] (0] (@] (0] (0] (0]
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29. Processo: Gestao de programa

Capacidades de Lideranga e Inovagao — Aborda o nivel de habilidade e visdo dos
gestores de programa para promover transformacao organizacional.

. Nivel 4 — .
Nivel 1 - Nivel 2 — Nivel 3 — Estratégico: Nivel 5
L. . Integrado: Transformacio
Basico: Foco Estruturado: GestZo Uso de nal: Lideres que
em Melhoria na ; analises ) q Nao
= = proativa com promovem a =
coordenacao e gestdo e na . avangadas e ~ Sabe/Nao
) NS lideranca . transformacao,
compartilhame comunicagao; fi técnicas para . ~ Responde
nto basico de processos eticaz na otimizagéo e anovagao e
. ~ . governanca do . definem padrdes
informagoes. implementados. roarama alinhamento no setor
prog ) estratégico. )
(0] (0] O (0] (0] o

30. Processo: Gestao de projeto

Competéncias e Estrutura de Gestdao — Foco nas competéncias dos gestores de
projeto e no modelo de dedicacao (part-time, full-time), bem como na padronizagédo dos

processos.
. . Nivel 4 — Nivel 5 —
) Nivel 2 — Nivel 3 — ivel 4 - els—
Nivel 1 - . . . Otimizado: Inovador:
s Padronizado: Integrado: L
Basico: Combinagao Gestores
Gestores part- Gestores part- .
Gestores part- . . de gestores experientes, =
; time com time 4 Nao
time com P o . part-time e full- usando |A e =
. competéncias qualificados; RN " Sabe/Nao
competéncias . -~ time; técnicas praticas
L r . melhores; praticas SR Responde
limitadas; avangadas e pioneiras;
= processos e abrangentes e .
processos néao = . . foco em lideranca
. documentagao alinhadas a . X
padronizados. : . melhoria reconhecida no
uniformes. estratégia. .
continua. setor.
0] (0] O (0] o o

31. Processo: Gestao de projeto

Processos e Ferramentas de Gestao — Aborda o nivel de formalizagao, de integragao
e de sofisticagdo dos processos, técnicas e ferramentas utilizadas.

Nivel 2 — Nivel 3 - Nivel 4 —
Nivel 1 - Padronizado: Integrado: Otimizado: Nivel 5 —
Basico: Uso de Praticas Uso de ' Inovador:
Medicao templates e robustas de analises Aplicacéo de IA Nao
basica e ferramentas planeamento, reditivas: e machine Sabe/Nao
reativa; consistentes; de risco e de pf ’ learning; Responde
documentagdo gestao basica colaboragao; r::ﬁgrri‘; praticas de
inconsistente. de riscos e Medigao continua ponta.
stakeholders. consistente. )
(0] (0] (0] (0] (0] 0]
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32. Processo: Gestao de projeto

Alinhamento Estratégico e Valor Entregue — Foco no alinhamento das praticas de
gestdo de projetos com os objetivos organizacionais e na criagdo de valor.

Nivel 1 - . . Nivel 5 —
Basico: Nivel 2 — Nivel 3 — Nivel 4 Inovador:

Gestao Padronizado: Ir)tegrado: Otimizado: Projetos =
reativa, com Algumas Alinhamento Eptrega entregam valor Nao =
pouco fc;co em | ligagdes iniciais claro com a consistente de transformacional Sabe/Nao

valor ou com objetivos estr.atég|a a}to valor ; padrées de Responde
alinhamento estratégicos organizacional alinhado a r,eferéncia no
L ' estratégia.
estratégico. setor.
0] (0] o (0] (0] o

33. Processo: Servigos de suporte a projeto

Ambito e Formalizagao dos Servigos — Refere-se & abrangéncia, a consisténcia e a
adronizagao dos servigos de suporte prestados.

Nivel 3 -
Abrangente: .
. Nivel 2 — Servigos N_|ve_l 4 . Nivel 5 -
Nivel 1 - . . Otimizado: .
f . Padronizado: proativos, Inteligente:
Basico: ) . Suporte .
. Servigos integrados . Servigos =
Servigos L . alinhado com . Nao
- : definidos e mais com o automatizados e =
administrativo . os objetivos -~ Sabe/Nao
. consistentes, processos de Fo assistidos por
s basicos, - estratégicos e Responde
. ) com uso de gestado de ~ IA, com
inconsistentes X alocagéao .
. templates projetos, uso e capacidade
e reativos. Lo sofisticada de s
basicos. de rECUISOS preditiva.
ferramentas ’
avancadas.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]

34. Processo: Servigos de suporte a projeto

Eficiéncia e Qualidade do Suporte — Foca na qualidade, na consisténcia e na medi¢ao

dos niveis de servico e eficiéncia do suporte.

Nivel 3 - Nivel 4 - Nivel 5
Nivel 1 - Nivel 2 — Abrangente: Otimizado: .
f L . . P Inteligente:
Basico: Padronizado: Niveis de Uso de ~ =
L ; o Automacgao de Nao
Suporte Definicdo de servigo analises =
. . ; tarefas Sabe/Nao
reativo, pouca niveis de cumpridos avangadas .
~ . . A rotineiras, Responde
documentagdo | servico, embora | consistenteme | para otimizar a "
. ’ . suporte eficiente
e controlo. inconsistentes. nte, revistos entregae o .
. e preditivo.
regularmente. impacto.
0] (0] (0] (0] (0] 0]
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35. Processo: Servigos de suporte a projeto

Uso de Tecnologia e Inteligéncia Artificial — Aborda a ado¢do de tecnologias
avancadas para aumentar a eficacia e a inovacéo dos servigos.

Nivel 1 Nivel 3 - Nivel 4 Nivel 5 -
s . Nivel 2 — Abrangente: L . Inteligente: 1A e
Basico: . . Otimizado: ) =
Padronizado: Ferramentas e . machine Nao
Pouco ou ~ . Analises . =
Introdugéo de tecnologias I, learning para Sabe/Nao
nenhum uso preditivas para
; ferramentas avangadas ; suporte Responde
de tecnologia o antecipar L
basicas. para aumentar . inteligente e
avancgada. N necessidades. . =
a eficiéncia. inovacgao.
0] (0] o (0] (0] o

36. Processo: Garantia da qualidade

Processos e Padroes de Qualidade — Foco na definicdo, na documentacdo e na
aplicacéo consistente dos processos e padrdes de qualidade.

Nivel 3 -
Nivel 1 - Nivel 2 — Integrado: Nivel 4 —
Basico: Padronizado: Gestao e .
e Preditivo: Uso Nivel 5 -
Verificagdes Processos e abrangente de analises Inteligente: N3o
simples, padr6es comfoco forte | |- uiac para Otimigza jo Sabe/Nao
focadas no fim consistentes; na prevengao P anteci gr continua c?)m IA | Responde
do projeto; verificagbes em de defeitos; P = P
pouca marcos integragcéo probITr;aj de e automagao.
padronizagao. definidos. com gestéo de qualidade.
projetos.
0] (0] O (0] o o

37. Processo: Garantia da qualidade

Métricas e Medicao da Qualidade — Refere-se ao uso de métricas, de andlises e de
documentacdo para acompanhar e melhorar a qualidade.

Nivel 3 -

Nivel 4 -

Nivel 1 - Nivel 2 — Integrado: Preditivo: N|v_el 5 .
f . . e = Inteligente:
Basico: Padronizado: Métricas Modelagéo - =
o . Identificagdo Nao
Pouco uso de | Métricas basicas | avangadas e para entender . =
o 7 . automatizada de | Sabe/Nao
métricas e acompanhadas analises 0s impactos -
~ ~ e ; tendéncias e Responde
documentagdo | e documentagao sofisticadas da qualidade )
- : . ajustes em
limitada. consistente. para melhoria nos
. tempo real.
continua. resultados.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]

38. Processo: Garantia da qualidade

Impacto e Inovagao Organizacional — Foco no impacto da qualidade para o sucesso
dos projetos e na lideranga do setor por inovacéo.

Nivel 1 — Nivel 2 — Nivel 3 — Nivel 4 Nivel 5 —
L . . Preditivo: .
Basico: Foco Padronizado: Integrado: : Inteligente:
. S . Qualidade b ~
reativo na Inicio da Melhoria Praticas Nao
~ ~ . como fator . =
detecdo de prevengéao de continua reconhecidas e Sabe/Nao
Y A chave no .
defeitos; defeitos; focada no lideres em Responde
; . sucesso e . ~
impacto impacto valor do PO inovacdo na
L . referéncia no .
limitado. crescente. projeto. area.
setor.
(0] (0] (@] (0] (0] (0]
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39. Processo: Gestao do risco

Processos e Integragcao de Gestao de Riscos — Foco na formalizagao dos processos,
da documentacgdo e da integracdo com outros processos de gestio de projetos.

Nivel 1 — Nivel 2 - Nivel 3 -
Basico: Padronizado: Integrado: Nivel 4 —
Identifica .éo Processo Uso de Estratégico: Nivel 5 -
bésicag consistente, técnicas Alinhamento Preditivo: IA
D categorizagéo e sofisticadas, com a para =
documentagéao . ! . . . A Nao
P analises inclusive estratégia identificagéo e =
minima e sem b e s L Sabe/Nao
: = qualitativas quantitativas; | organizacional avaliacdo em
integracéo L . . e . Responde
com basicas; alguma integracéo ; analise tempo real;
rocessos de integracdo com total com avangada e Modelagéo
P estio de processos de processos de foco em avancgada.
g roietos gestao de gestado de oportunidades.
proj ) projetos. projetos.
(0] (0] (@] (0] (0] (0]

40. Processo: Gestao do risco

Anadlise e Avaliagcao de Riscos — Refere-se a profundidade das analises qualitativas,
quantitativas e resposta aos riscos.

Nivel 3 — Nivel 4 — Nivel 5 —

Nivel 1 - Nivel 2 — Integrado: Estratégico: Preditivo:

Basico: Padronizado: Analises Modelagéo Modelagéo Nao
Pouca andlise Andlise quantitativas e avangada e sofisticada de Sabe/Nao
dos impactos qualitativa agregagao de | cenarios para interagdes e Responde

dos riscos. basica. riscos no decisodes impactos em
programa. estratégicas. cascata.
0] (0] O (0] o o

41. Processo: Gestao do risco

Resposta, Medicdo e Vantagem Competitiva — Foco na proatividade nas respostas,

medi¢cdo continua e impacto organizacional.

. Nivel 4 — .
Nivel 1 - Nivel 2 - Nivel 3 . Estratégico: Nivel 5 ~
s . ] Integrado: = Preditivo:
Basico: Padronizado: Gestéo do - =
; Respostas ) Medigdo em Nao
Respostas Respostas mais apetite ao =
reativas; proativas; abranggntes € | risco: impacto tempo real e Sabe/Nao
Medicso revisdes. proativas; ositivo no vantagem Responde
>ale Medicao P competitiva pela
minima. regulares. A sucesso dos . =
eficaz. inovagao.
programas.
(0] (0] (0] (0] (0] 0]
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Apéndice B: Respostas ao Inquérito

Funcéo N %
Coordenador de Projetos 5 13,5
Gestor de Projetos Janior 9 24,3
Gestor de Projetos Sénior 19 51,4
Outro 4 10,8
Total 37 100
Tempo de Experiéncia N %
De 1 a 3 anos 5 13,5
De 4 a 7 anos 6 16,2
Inferior a 1 ano 4 10,8
Superior a 7 anos 22 59,5
Total 37 100
Certificacbes N %
Agile (ex.: Scrum Master, AgilePM); 4 10,8
N&o possuo certificagdes na area; 31 83,8
Outro 1 2,7
PM4R; 1 2,7
Total 37 100
Grau de Envolvimento com o PMO N %
A tempo inteiro 26 70,3
A tempo parcial 6 16,2
Nenhum 5 13,5
Total 37 100
6. Auditorias de acompanhamento - Processo e Metodologia N %
N&o sabe/Nao responde 10 27
Nivel 1 — Béasico: Auditorias esporadicas com foco na conformidade
minima. Metodologia informal, critérios limitados e inconsistentes. e Al
Nivel 2 — Padronizado: Processo definido com base em metodologia
consistente. Auditorias mais frequentes e bem documentadas. ! =
Nivel 3 — Abrangente: Avaliacdes completas com técnicas avancadas.
Cobre todas as areas de gestédo de projetos e de programas. g L
Nivel 4 — O_timiz_ado: Auditorias_proativas com uso de analises preditivas 3 81
para antecipar riscos e oportunidades. '
Total 37 100
7. Auditorias de acompanhamento - Integracdo e Acompanhamento N %
N&o sabe/Nao responde 6 16,2
Nivel 1 — Bésico: R_esultados dgi auditoria com impacto limitado. 6 16.2
Acompanhamento irregular ou inexistente. '
Nivel~2 - Padroniz_ado: Processos béficos de z_icompanhamento e 8 216
ligacBes pouco evidentes com a gestéo de projetos. '
Nivel 3 — Abrangente: Resultados bem integrados em planos de 13 351

melhoria continua. Acompanhamento sistematico.
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Nivel 4 — Otimizado: Integracao total com gestao de portfélio, de

programas e de projetos. Auditorias impulsionam decisdes estratégicas. = e
Total 37 100
8. Auditorias de acompanhamento - Valor e Impacto Organizacional %
N&o sabe/Nao responde 5 13,5
Nivel 1 — Bésico: Valor percebido limitado. A auditoria é vista como
T ) 8 21,6
obrigacdo de conformidade.
Nivel 2 — Padronizado: Reconhecimento crescente do valor da auditoria. 8 216
Recomendacgdes algo valorizadas. '
Nivel 3 — Abrangente: Contribui¢des significativas para melhoria de 8 216
desempenho. As auditorias agregam valor real. '
Nivel 4 — Otimizado: Auditorias contribuem ativamente para a evolugéo 5 135
das capacidades organizacionais. '
Nivel 5 — Inteligente: A funcdo de auditoria torna-se referéncia no setor. 3 81
Define novos padrdes de exceléncia. '
Total 37 100
9. Gestdo da mudanca - Processo e Ferramentas %
N&o sabe/Nao responde 1 2,7
Nivel 1 — Reativo: N&do ha processo padronizado, a mudanca é tratada 4 10.8
ad hoc, sem consisténcia. '
Nivel 2 — Basico: Processo simples com etapas definidas e
~ . 19 51,4
documentacao algo consistente.
Nivel 3 — Integrado: Sistema completo de gestdo da mudanca, com 9 243
integrac@o em outros processos e mecanismos de recurso hierarquico. '
Nivel 4 — Avancado: Processos automatizados, eficientes e apoiados por > 54
analises preditivas. '
Nivel 5 — Estratégico: Sistema inteligente e modelado por IA,
completamente alinhado com o planeamento estratégico e gestao de 2 54
portfélio.
Total 37 100
10. Gestdo da mudanca - Avaliacdo de Impacto e Controlo %
N&o sabe/Nao responde 3 8,1
Nivel 1 — Reativo: N&do h& processo padronizado, a mudancga é tratada 4 10.8
ad hoc, sem consisténcia. '
Nivel 2 — Basico: Processo simples com etapas definidas e
~ ; 13 35,1
documentacao algo consistente.
Nivel 3 — Integrado: Sistema completo de gestdo da mudancga, com 9 243
integracdo em outros processos e mecanismos de recurso hierarquico. '
Nivel 4 — Avancado: Processos automatizados, eficientes e apoiados por 6 16.2
analises preditivas. '
Nivel 5 — Estratégico: Sistema inteligente e modelado por IA,
completamente alinhado com o planeamento estratégico e gestao de 2 54
portfélio.
Total 37 100

11. Gestdo da mudanca - Governanca e Envolvimento dos
Stakeholders

%
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N&o sabe/Nao responde 1 2,7
Nivel 1 — Reativo: Comunicacao inconsistente; stakeholders muitas 3 81
vezes ndo informados. '
Nivel 2 — Basico: Comunicacao algo consistente, mas ndo abrange todos
16 43,2
os stakeholders.
Nivel 3 — Integrado: Envolvimento sistematico de stakeholders; 10 27
comunicacao eficaz e processos claros de recurso hierarquico.
Nivel 4 — Avancado: Dados de mudanca usados para melhorar a gestédo 5 135
e antecipar necessidades; stakeholders veem valor claro no processo. '
Nivel 5 — Estratégico: Stakeholders integrados em decisdes estratégicas
de mudanca; abordagem vista como promotora da agilidade 2 54
organizacional.
Total 37 100
12. Gestéo darelagcéo com o cliente (CRM) - Processo e %
Ferramentas
N&o sabe/Nao responde 4 10,8
Nivel 1 — Bésico: Intera¢des com os clientes sdo minimas e nao 5 135
sistematizadas. Ferramentas e processos inexistentes ou informais. '
Nivel 2 — Padronizado: Comecam a ser aplicados processos
. ~ = . 17 45,9
consistentes. Documentacdo de requisitos mais estruturada.
Nivel 3 — Integrado: Gestéo da relagcdo com o cliente totalmente
integrada com os processos de projetos e de programas. Uso de 5 13,5
técnicas avancadas.
Nivel 4 — Estratégico: Ferramentas de andlise preditiva para antecipar
. . o P 5 13,5
necessidades. CRM alinhado com a estratégia organizacional.
Nivel 5 — Transformacional: Uso de tecnologias avancadas (lA, dados
e . 1 2,7
em tempo real). CRM dindmico e adaptativo.
Total 37 100
13. Gestéo darelagcéo com o cliente (CRM) - Avaliagédo de &
. i ~ %
Necessidades e Satisfacéo
N&o sabe/Nao responde 3 8,1
Nivel 1 — Bésico: Requisitos séo recolhidos, mas néo geridos de forma
. . < . 9 24,3
consistente. Satisfacdo raramente medida.
Nivel 2 — Padronizado: Documentacéo regular de requisitos e
. A . z o . . 13 35,1
expectativas. Avaliacdo da satisfacdo em fase inicial de implementacéo.
Nivel 3 — Integrado: Analise sofisticada de necessidades e
) ~ ~ X . 6 16,2
de satisfacdo. Gestdo proativa de expectativas.
Nivel 4 — Estratégico: Anélise preditiva do comportamento e
: ) 5 13,5
das necessidades dos clientes.
Nivel 5 — Transformacional: Ajustes em tempo real com base em
conhecimentos gerados por IA. Visao holistica e evolutiva das 1 2,7
necessidades.
Total 37 100
14. Gestdo darelagcdo com o cliente (CRM) - Governanca e %
Relacionamento 0
N&o sabe/Nao responde 5 13,5
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Nivel 1 — Basico: Comunicacéo reativa e inconsistente. Relacdo com o

cliente pontual e limitada. 8 o2
Nivel 2 — Padronizado: Atualizac8es regulares aos clientes. 10 27
Comunicacdo mais estruturada.
Nivel 3 — Integrado: Envolvimento ativo e comunicacédo proativa. Gestéo 11 297
da relacdo como parte essencial do projeto. '
Nivel 4 — Estratégico: Parceria com foco em cocriacao e valor de longo
. : o 3 8,1
prazo. O PMO é um mediador estratégico.
Nivel 5 — Transformacional: Colaboragéo continua como fonte de
vantagem competitiva. O relacionamento impulsiona a transformacéo 2 54
organizacional e a inovagéo no setor.
Total 37 100
15. Data analytics e reporte - Sistemas e Ferramentas de Anélise e %
Reporte
N&o sabe/Nao responde 3 8,1
Nivel 1 — Basico: Relatérios manuais, estaticos e pouco confiaveis. 5 135
Andlise descritiva simples. '
Nivel 2 — Padronizado: Templates consistentes e uso inicial de
SO o . 20 54,1
ferramentas de visualizagdo. Recolha e validacéo razoavel.
Nivel 3 — Integrado: Sistemas completos de business intelligence.
Dashboards em tempo real. Integragéo total de dados entre projetos, 5 13,5
programas e portfolios.
Nivel 4 — Estratégico: Modelos avangados de analise de desempenho e 3 81
impacto organizacional. Uso de andlise preditiva e prescritiva. '
Nivel 5 — Inteligente: IA e machine learning para criacao automatizada
de recomendagfes. Modelos avancados otimizam desempenho de 1 2,7
forma continua.
Total 37 100
16. Data analytics e reporte - Qualidade e Utilizacdo dos Dados %
N&o sabe/Nao responde 5 13,5
Nivel 1 — Basico: Dados inconsistentes e pouco confiaveis. Baixo valor 6 16.2
estratégico. Conhecimentos quase inexistentes. '
Nivel 2 — Padronizado: Dados mais confiaveis. Inicio da andlise de
L . P 13 35,1
tendéncias. Cobertura parcial do portfélio.
Nivel 3 — Integrado: Dados integrados e usados. Base para decisfes em 7 18.9
tempo real. Primeiros conhecimentos preditivos. '
Nivel 4 — Estratégico: Dados usados para conhecimentos estratégicos
. A N " 4 10,8
de alto impacto. Apoio direto & vantagem competitiva.
Nivel 5 — Inteligente: Dados como ativo estratégico. Geracao continua de 5 54
valor e reconhecimento pela inovacao analitica. '
Total 37 100
17. Data analytics e reporte - Suporte a Tomada de Decisédo %
N&o sabe/Nao responde 5 13,5
Nivel 1 — Basico: Relatdrios reativos. Decisées tomadas com pouca ou 6 16.2
nenhuma base analitica. '
Nivel 2 — Padronizado: Relatérios mais precisos apoiam decisdes 11 29.7

operacionais. Alguma antecipacéo de tendéncias.
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Nivel 3 — Integrado: Decisdes baseadas em dados em todos os niveis.

Apoio efetivo ao desempenho continuo. l L
Nivel 4 — Estratégico: Conhecimentos analiticos guiam decisdes de alto 5 135
nivel e estratégias organizacionais. '
Nivel 5 — Inteligente: Decisdo assistida automaticamente por sistemas 3 81
inteligentes. Analytics impulsiona inovagéo e lideranca de mercado. '
Total 37 100
18. Gestéo de incidentes - Processos e Ferramentas de Gestao %
N&o sabe/Nao responde 5 13,5
Nivel 1 — Reativo: Auséncia de sistema padrao; gestédo ad hoc. 18,9
Nivel 2 — Basico: Registo e acompanhamento formal basico de
T 13 35,1
incidentes.
Nivel 3 — Proativo: Processos completos com priorizacao e recurso 9 243
hierarquico avancados; integragdo com gestéo de riscos. '
Nivel 4 — Estratégico: Uso de analises preditivas para prevencao e 3 81
Modelacdo avancada de impactos. '
Total 37 100
19. Gestao de incidentes - Analise e Prevencao %
Né&o sabe/Nao responde 4 10,8
Nivel 1 — Reativo: Pouca ou nenhuma andlise de tendéncias e causas 8 216
raiz. '
Nivel 2 — Basico: Andlise inicial de tendéncias comeca a ser realizada. 12 32,4
Nivel 3 — Proativo: Andlise profunda de causas raiz e tendéncias com 7 18.9
mitigacao ativa. '
Nivel 4 — Estratégico: Prevencao estratégica com analise sofisticada e 6 16.2
incorporacgéo de ligcbes aprendidas. '
Total 37 100
20. Gestédo de incidentes - Comunicacéo e Impacto Organizacional %
N&o sabe/N&o responde 10,8
Nivel 1 — Reativo: Comunicacao irregular e limitada; impacto pontual. 8 21,6
Nivel 2 — Basico: Comunicacdo mais consistente; resolucao
10 27
documentada.
Nivel 3 — Proativo: Comunicacao estruturada com foco em resolucéo e 10 27
recurso hierérquico.
Nivel 4 — Estratégico: Gestéo de incidentes como fator chave para o
X o . . ) 5 13,5
sucesso de programas e projetos; licdes aprendidas difundidas.
Total 37 100
21. Mentoring and coaching - Estrutura e Formalizac&o do %
Programa
N&o sabe/Nao responde 8 21,6
Nivel 1 — Ad hoc: Suporte informal, inconsistente e reativo, sem
14 37,8
programa estruturado.
Nivel 2 — Estruturado: Programa formal de mentoring com 10 27

relacionamentos estabelecidos e acompanhamento basico.
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Nivel 3 — Abrangente: Framework robusto que diferencia mentoring e

; : 2 54
coaching, com cobertura ampla e treino avancado.
Nivel 4 — Estratégico: Alinhamento com metas de desenvolvimento de 3 81
talento; matching sofisticado mentor-mentee. '
Total 37 100
22. Mentoring and coaching - Capacitacdo e Desenvolvimento %
N&o sabe/Nao responde 7 18,9
Nivel 1 — Ad hoc: Transferéncia de conhecimento informal, sem 12 324
avaliag&o de impacto. '
Nivel 2 — Estruturado: Mentores recebem formacéao basica; feedback
L L . . 12 32,4
inicial sobre efetividade do conhecimento transferido.
Nivel 3 — Abrangente: Treino avangado para mentores/coaches; 4 10.8
acompanhamento sistematico de melhorias. '
Nivel 4 — Estratégico: Resultados do programa influenciam planeamento 5 54
de progresso e desenvolvimento de capacidades. '
Total 37 100
23. Mentoring and coaching - Impacto Organizacional e Lideranca %
N&o sabe/Nao responde 7 18,9
Nivel 1 — Ad hoc: Impacto pouco medido e limitado. 11 29,7
Nivel 2 — Estruturado: Suporte focado em novos ou gestores com
o 9 24,3
dificuldades.
Nivel 3 — Abrangente: Melhoria sistematica do desempenho de gestéo. 6 16,2
Nivel 4 — Estratégico: Fortalecimento das capacidades organizacionais e 4 10.8
sucessao planeada. '
Total 37 100
24. Gestdo do desempenho - Métricas e Processos de Medi¢cao %
Né&o sabe/Nao responde 1 2,7
Nivel 1 — Bésico: Medigéo simples, focada em prazo e custo; analise
o ; 15 40,5
limitada e reativa.
Nivel 2 — Padronizado: Indicadores consistentes, relatérios regulares,
o o L 14 37,8
andlises béasicas de tendéncias.
Nivel 3 — Integrado: Processos completos incluindo analises sofisticadas 5 135
como valor agregado; revisfes estruturadas. '
Nivel 4 — Preditivo: Medi¢cdo em tempo real com alertas automaticos e
B e 2 54
Modelacao preditiva.
Total 37 100
25. Gestdo do desempenho - Andlise e Previsdo do Desempenho %
N&o sabe/N&o responde 2 5,4
Nivel 1 — Basico: Pouca ou nenhuma anélise de tendéncias ou previsao. 13 35,1
Nivel 2 — Padronizado: Inicio de analise de tendéncias e relagdo com 10 27
objetivos estratégicos.
Nivel 3 — Integrado: Analise aprofundada e intervengdes proativas
8 21,6
baseadas em dados.
Nivel 4 — Preditivo: Previsdo avancada do desempenho com modelacao 4 10.8

sofisticada dos impactos.
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Total 37 100
26. Gestdo do desempenho - Alinhamento Estratégico e Impacto %
Organizacional
N&o sabe/Nao responde 3 8,1
Nivel 1 — Basico: Gestao de desempenho desligada da estratégia. 24,3
Nivel 2 — Padronizado: Alguma ligagao inicial com objetivos estratégicos. 16 43,2
Nivel 3 — Integrado: Forte alinhamento entre desempenho e estratégia 4 10.8
organizacional. 2
Nivel 4 — Preditivo: Gestédo do desempenho que impulsiona o sucesso 3 81
dos programas e dos projetos. '
Nivel 5 — Inteligente: Reconhecimento de lideranga no setor pela > 54
exceléncia em gestado de desempenho. '
Total 37 100
27. Gestéo de programa - Estrutura e Governanca do Programa %
N&o sabe/Nao responde 4 10,8
Nivel 1 — Béasico: Gestao ad hoc com autoridade limitada; pouca 7 18.9
integracao entre projetos. '
Nivel 2 — Estruturado: Gestores de programa atribuidos 14 378
consistentemente; governanca basica e integragéo inicial. '
Nivel 3 — Integrado: Governanga abrangente alinhada a estrutura 6 16.2
organizacional; gestéo clara das interdependéncias. '
Nivel 4 — Estratégico: Gestores de programa altamente capacitados; 3 81
integracdo forte com planeamento estratégico e portfdlio. '
Nivel 5 — Transformacional: Lideranca de elite; praticas reconhecidas e 3 81
referéncia no setor. '
Total 37 100
28. Gestdo de programa - Alinhamento Estratégico e Realizacdo de %
Beneficios
N&o sabe/Nao responde 4 10,8
Nivel 1 — Basico: Objetivos amplos, pouco alinhamento com a estratégia;
s o - . 10 27
beneficios identificados, mas ndo geridos.
Nivel 2 — Estruturado: Objetivos mais claros e vinculados a estratégia;
o . . o 14 37,8
beneficios e riscos identificados.
Nivel 3 — Integrado: Gestéo ativa dos beneficios; relatérios robustos com
. 7 18,9
conhecimentos para stakeholders.
Nivel 4 — Estratégico: Modelacdo avancada para demonstrar 5 54
contribuicdo estratégica; otimizacao de recursos. '
Total 37 100
29. Gestédo de programa - Capacidades de Lideranca e Inovacéao %
N&o sabe/Nao responde 3 8,1
Nivel 1 — Bésico: Foco em coordenacao e compartilhamento basico de 11 29.7
informacdes. '
Nivel 2 — Estruturado: Melhoria na gestdo e na comunicag&o; processos 9 243
implementados. '
Nivel 3 — Integrado: Gestéo proativa com lideranca eficaz na governanca 11 29.7

do programa.
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Nivel 4 — Estratégico: Uso de andlises avancadas e técnicas para

A X o 2 54
otimizacao e alinhamento estratégico.
Nivel 5 — Transformacional: Lideres que promovem a transformacéo, a 1 27
inovacao e definem padrées no setor. '
Total 37 100
30. Gestédo de projeto - Competéncias e Estrutura de Gestédo %
N&o sabe/Nao responde 7 18,9
Nivel 1 — Béasico: Gestores part-time com competéncias limitadas; 5 135
processos ndo padronizados. '
Nivel 2 — Padronizado: Gestores part-time com competéncias melhores; 7 18.9
processos e documentacao uniformes. '
Nivel 3 — Integrado: Gestores part-time qualificados; praticas 3 81
abrangentes e alinhadas a estratégia. '
Nivel 4 — Otimizado: Combinacé&o de gestores part-time e full-time; 13 35.1
técnicas avancadas e foco em melhoria continua. '
Nivel 5 — Inovador: Gestores experientes, usando IA e praticas pioneiras; > 54
lideranca reconhecida no setor. '
Total 37 100
31. Gestédo de projeto - Processos e Ferramentas de Gestao %
Né&o sabe/Nao responde 1 2,7
Nivel 1 — Basico: Medicao béasica e reativa; documentacao inconsistente. 21,6
Nivel 2 — Padronizado: Uso de templates e ferramentas consistentes;
L ; 19 51,4
gestdo béasica de riscos e stakeholders.
Nivel 3 — Integrado: Praticas robustas de planeamento, de risco e de 3 81
colaboracdo; Medic&o consistente. '
Nivel 4 — Otimizado: Uso de analises preditivas; foco em melhoria 5 135
continua. '
Nivel 5 — Inovador: Aplicacéo de IA e machine learning; praticas de 1 27
ponta. '
Total 37 100
32. Gestédo de projeto - Alinhamento Estratégico e Valor Entregue %
N&o sabe/N&o responde 2 5,4
Nivel 1 — Bésico: Gestao reativa, com pouco foco em valor ou 6 16.2
alinhamento estratégico. '
Nivel 2 — Padronizado: Algumas ligacdes iniciais com objetivos 12 324
estratégicos. 3
Nivel 3 — Integrado: Alinhamento claro com a estratégia organizacional. 12 32,4
Nivel 4 — Otimizado: Entrega consistente de alto valor alinhado a 3 81
estratégia. '
Nivel 5 — Inovador: Projetos entregam valor transformacional; padroes 5 54
de referéncia no setor. '
Total 37 100
33. Servicos de suporte a projeto - Ambito e Formalizagdo dos %
Servigos
Nivel 1 — Basico: Servi¢cos administrativos basicos, inconsistentes e 5 135

reativos.
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Nivel 2 — Padronizado: Servicos definidos e mais consistentes, com uso

de templates basicos. e 21548
Nivel 3 — Abrangente: Servicos proativos, integrados com processos de 8 216
gestdo de projetos, uso de ferramentas avancadas. '
Nivel 4 — Otimizado: Suporte alinhado com os objetivos estratégicos e > 54
alocacéo sofisticada de recursos. '
Nivel 5 — Inteligente: Servicos automatizados e assistidos por IA, com 1 27
capacidade preditiva. '
Total 37 100
34. Servicos de suporte a projeto - Eficiéncia e Qualidade do %
Suporte
Né&o sabe/Nao responde 8,1
Nivel 1 — Basico: Suporte reativo, pouca documentacédo e controlo. 18,9
Nivel 2 — Padronizado: Defini¢do de niveis de servigo, embora 11 29 7
inconsistentes. '
Nivel 3 — Abrangente: Niveis de servico cumpridos consistentemente, 12 324
revistos regularmente. '
Nivel 4 — Otimizado: Uso de andlises avancadas para otimizar a entrega 3 81
e 0 impacto. '
Nivel 5 — Inteligente: Automacéo de tarefas rotineiras, suporte eficiente e 1 27
preditivo. '
Total 37 100
35. Servicos de suporte a projeto - Uso de Tecnologia e Inteligéncia o
Artificial ’
N&o sabe/Nao responde 3 8,1
Nivel 1 — Bésico: Pouco ou nenhum uso de tecnologia avangada. 10 27
Nivel 2 — Padronizado: Introducéo de ferramentas basicas. 16 43,2
Nivel 3 — Abrangente: Ferramentas e tecnologias avangadas para 4 10.8
aumentar a eficiéncia. '
Nivel 4 — Otimizado: Andlises preditivas para antecipar necessidades. 3 8,1
Nivel 5 — Inteligente: IA e machine learning para suporte inteligente e 1 57
inovacao. '
Total 37 100
36. Garantia da qualidade - Processos e Padrfes de Qualidade %
N&o sabe/Nao responde 4 10,8
Nivel 1 — Béasico: Verificagbes simples, focadas no fim do projeto; pouca 7 18.9
padronizacao. '
Nivel 2 — Padronizado: Processos e padrdes consistentes; verificacdes
i 15 40,5
em marcos definidos.
Nivel 3 — Integrado: Gestédo abrangente com foco forte na prevencao de 6 16.2
defeitos; integracdo com gestao de projetos. '
Nivel 4 — Preditivo: Uso de andlises preditivas para antecipar problemas
. 5 13,5
de qualidade.
Total 37 100

37. Garantia da qualidade - Métricas e Medicdo da Qualidade

%
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N&o sabe/Nao responde 3 8,1
Nivel 1 — Bésico: Pouco uso de métricas e documentacao limitada. 21,6
Nivel 2 — Padronizado: Métricas basicas acompanhadas e
- . 17 45,9
documentacéo consistente.
Nivel 3 — Integrado: Métricas avancadas e analises sofisticadas para 5 135
melhoria continua. '
Nivel 4 — Preditivo: Modelacdo para entender os impactos da qualidade 3 81
nos resultados. '
Nivel 5 — Inteligente: Identificagdo automatizada de tendéncias e ajustes 1 27
em tempo real. '
Total 37 100
38. Garantia da qualidade - Impacto e Inovacéo Organizacional %
N&o sabe/Nao responde 5 13,5
Nivel 1 — Bésico: Foco reativo na detecéo de defeitos; impacto limitado. 10 27
Nivel 2 — Padronizado: Inicio da prevencao de defeitos; impacto 9 243
crescente. '
Nivel 3 — Integrado: Melhoria continua focada no valor do projeto. 7 18,9
Nivel 4 — Preditivo: Qualidade como fator chave no sucesso e referéncia 4 10.8
no setor. '
Nivel 5 — Inteligente: Praticas reconhecidas e lideres em inovacgéao na 5 54
area. '
Total 37 100
39. Gestéo do risco - Processos e Integracédo de Gestdo de Riscos %
N&o sabe/Nao responde 4 10,8
Nivel 1 — Béasico: Identificacdo basica, documentacdo minima e sem 9 243
integracdo com processos de gestdo de projetos. '
Nivel 2 — Padronizado: Processo consistente, categorizacdo e analises
gualitativas basicas; alguma integracdo com processos de gestao de 17 45,9
projetos.
Nivel 3 — Integrado: Uso de técnicas sofisticadas, inclusive quantitativas; 3 81
integracdo total com processos de gestédo de projetos. '
Nivel 4 — Estratégico: Alinhamento com a estratégia organizacional; 4 10.8
andlise avancada e foco em oportunidades. '
Total 37 100
40. Gestéo dorisco - Analise e Avaliacédo de Riscos %
N&o sabe/Nao responde 8,1
Nivel 1 — Bésico: Pouca andlise dos impactos dos riscos. 21,6
Nivel 2 — Padronizado: Andlise gualitativa basica. 13 35,1
Nivel 3 — Integrado: Andlises quantitativas e agregacéo de riscos no 6 16.2
programa. '
Nivel 4 — Estratégico: Modelacdo avancada e cenarios para decisGes 5 135
estratégicas. '
Nivel 5 — Preditivo: Modelagéo sofisticada de interacdes e impactos em 2 54
cascata. '
Total 37 100
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41. Gestao do risco - Resposta, Medicao e Vantagem Competitiva

%

N&o sabe/Nao responde

Nivel 1 — Bésico: Respostas reativas; Medi¢gdo minima.

Nivel 2 — Padronizado: Respostas mais proativas; revisées regulares.
Nivel 3 — Integrado: Respostas abrangentes e proativas; Medicéo eficaz.

Nivel 4 — Estratégico: Gestédo do apetite ao risco; impacto positivo no
sucesso dos programas.

Nivel 5 — Preditivo: Medicdo em tempo real e vantagem competitiva pela
inovacao.

Total

11

37

10,8
24,3
29,7
24,3

8,1

2,7

100
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