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4 Mércia Pinheiro

Res Umo Atransformacéo digital da Administracéo Piblica portuguesa reforcou

a necessidade de metodologias estruturadas de gestdo de projetos de
Tecnologias de Informacéo (Tl), capazes de garantir transparéncia, eficiéncia e criacdo
de valor publico. Este estudo, de &mbito nacional e desenvolvido em colaboracéo com
a eSPap, I.P, apresenta um diagnéstico empirico das prdticas e fragilidades na gestdo
de projetos de Tl, adotando a metodologia PM2 da Comissé@o Europeia como quadro de
referéncia. Com base em 200 respostas vélidas de entidades do Sistema de Informacéo
da Organizacéo do Estado (SIOE), identificam-se fragilidades significativas na gestdo
do dmbito (78%), riscos (73%) e qualidade (66%), sobretudo nas fases de iniciacdo e en-
cerramento. Embora 40% das entidades conhecam a metodologia PM2, apenas 7,5% a
aplica de forma sistemdtica. As entidades com Project Management Office (PMO) evi-
denciam maior consisténcia e desempenho. O estudo recomenda a institucionalizacéo
gradual da PM2, o reforco dos PMO e programas de capacitacéo diferenciados, contri-
buindo para uma governacéo publica mais eficiente, transparente e alinhada com as
politicas nacionais e europeias de transformacéo digital.

Palavras-chave: gestdo de projetos, administracdo publica, tecnologias de informacéo,
PM2, governacéo digital.

Abs.l.ro C.I. The digital fransformation of the Portuguese Public Administration has reinfor-

ced the need for structured Information Technology (IT) project management
methodologies capable of ensuring transparency, efficiency, and the creation of public value. This
nationwide study, conducted in collaboration with eSPap, I.P, provides an empirical diagnosis of
practices and weaknesses in IT project management, adopting the European Commission’s PM2
methodology as a reference framework. Based on 200 valid responses from entities listed in the
State Organization Information System (SIOE), the findings reveal significant weaknesses in scope
management (78%), risk management (73%), and quality management (66%), particularly du-
ring the initiation and closure phases. Although 40% of the entities are familiar with the PM?2 met-
hodology, only 7.5% apply it systematically. Entities with a Project Management Office (PMO)
demonstrate greater consistency and performance. The study recommends the gradual institutio-
nalization of PM?, the strengthening of PMO, and differentiated capacity-building programmes,
thereby contributing fo a more efficient, fransparent, and accountable public governance aligned
with national and European digital transformation policies.

Keywords: project management, public administration, information technology, PM?2, digital
governance.
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INTRODUCAO

A transformacao digital da Administracdo Publica (AP) portuguesa tem re-
forcado a centralidade da gestdo de projetos, especialmente no dmbito das
Tecnologias de Informacao (Tl). Com exigéncias crescentes de transparén-
cia, eficiéncia e criacdo de valor publico, impde-se uma abordagem profis-
sionalizada, sustentada em metodologias robustas, capazes de assegurar
coeréncia entre planeamento, execucdo e avaliacdo, mitigando riscos, co-
ordenando mdltiplas partes interessadas e assegurando entregas sob restri-
¢oes de tempo, custo e qualidade (Moore, 1995; Crawford e Helm, 2009;
PMI, 2021). O aumento do investimento pUblico em tecnologia, impulsio-
nado por fundos europeus e pela urgéncia da modernizacao digital, refor-
ca a necessidade de elevar a maturidade organizacional e a governacéo
dos projetos de Tl na AP portuguesa.

No plano europeu, a Comissdo Europeia criou e tem promovido a
metodologia PM2 como referencial comum para a governacéo de proje-
tos pUblicos, com o objetivo de harmonizar préticas, reforcar a responsa-
bilizacdo e potenciar sinergias com instrumentos como a Politica de
Coesdo e o Plano de Recuperac@o e Resiliéncia (Comisséo Europeia,
2018, 2020). APM2 combina simplicidade, adaptabilidade e orientacées
operacionais claras, para diferentes tipologias e dimensées de projetos,
constituindo-se como um modelo adequado & diversidade institucional
europeia.

Em Portugal, iniciativas como o Programa SIMPLEX, o Sistema de
Gestao Estratégica (SGE) e a atuagdo da eSPap, I.P, na disseminacéo de
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6 Mércia Pinheiro

Servicos Partilhados de Project Management Office (SP PMO), tém contri-
buido para ainstitucionalizacdo da gestdo de projetos pUblicos (Conselho
de Ministros, 2020; eSPap, 2015). Contudo, persistem fragilidades estru-
turais: auditorias e estudos (Kerzner, 2017; OECD, 2020; Carvalho e
Fernandes, 2021) evidenciam deficiéncias na definicdo de émbito, ges-
tGo reativa de riscos, insuficiéncia de mecanismos de garantia da qualida-
de e escassa aprendizagem organizacional. A rotatividade das equipas, a
escassez de perfis técnicos especializados e a auséncia de registos siste-
maticos de licdes aprendidas ampliam a disténcia entre planeamento e
execucao.

Apesar da promocdo da PM2 como ferramenta adaptada as necessi-
dades do setor piblico europeu, o grau de conhecimento, apropriacéo e
utilizacdo efetiva desta metodologia na AP portuguesa permanece insufi-
cientemente documentado. Esta lacuna empirica compromete a formula-
cdo de politicas baseadas em evidéncia e a consolidacédo de praticas de
gest@o previsiveis e orientadas a resultados (Silva e Ribeiro, 2020). Esta
auséncia de dados concretos justifica a realizacdo do presente estudo.

Este paper procura colmatar esta lacuna, ao formular a seguinte
questdo de investigacdo: Quais sGo as principais prdticas e fragilidades
na gest@o de projetos de Tl na Administracdo Piblica portuguesa e de que
forma a metodologia PM2 pode contribuir para a sua mitigacdo?

O obijetivo geral consiste em diagnosticar as prdticas e fragilidades
existentes na gestdo de projetos de Tl na AP portuguesa, sustentando re-
comendacdes com base em evidéncia empirica recolhida. Para alcancar
este propésito, foram definidos trés objetivos especificos:

1) Avaliar as principais fragilidades na gestéo de projetos de Tl na AP
portuguesa;

2) Identificar as metodologias e préticas de gestdo de projetos mais
utilizadas;

3)  Analisar o grau de conhecimento e a utilizacdo efetiva da metodolo-
gia PM2.
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Gestdo de projetos Tl na AP portuguesa 7

Ao propor solucdes prdticas e sustentadas, este estudo procura contribuir
para a consolidacdo de uma cultura de projeto na AP, A escolha da PM2
justifica-se pela sua vocacdo para o setor piblico, clareza processual e
potencial de padronizacéo em contextos multissetoriais (Vicente et al.,
2018; Comissao Europeia, 2020). A sua adocéo poderd otimizar recur-
sos, reforcar a responsabilizacéo institucional e aumentar a confianca dos
cidad@os nos investimentos publicos de transformacao digital.

A investigacdo contribui igualmente para o debate internacional so-
bre governacdo e desempenho de projetos piblicos em contexto de tran-
sicdo digital, salientando a importdncia da capacitacdo técnica, da
institucionalizacdo de PMO e da adocé@o de metodologias comuns como
pilares de desempenho sustentavel. O estudo distingue-se ainda pela
abordagem quantitativa e comparativa, que permite: (1) quantificar niveis
de maturidade por dreas de conhecimento; (2) identificar estruturas e ar-
tefactos institucionais; e (3) traduzir evidéncia em recomendacdes opera-
cionais alinhadas com politicas publicas vigentes, como o PRR e a
Estratégia de Governo Digital 2023-2026 (Conselho de Ministros, 2021;
AMA, 2023).

A articulacdo com normas legais transversais, designadamente em
matéria de protecdo de dados e contratacdo publica (Regulamento UE
2016/679; Lein.°58/2019, Portugal, 2019b), reforca a utilidade pratica
das conclusées, ao incorporar a dimensdo de conformidade regulatéria
na andlise da gestao de riscos e da qualidade. Assim, o contributo central
reside na producdo de evidéncia empirica aciondvel, alinhada com refe-
renciais metodoldgicos europeus e com as prioridades da politica publica
portuguesa.

Finalmente, o estudo procura demonstrar que a adoc@o sistemdtica
da PM2 pode constituir uma linguagem comum entre equipas técnicas, de-
cisores e entidades financiadoras, reduzindo assimetrias de informacéo e
promovendo a prestac@o de contas e transparéncia sobre prazos, custos e
beneficios. A integracdo de mecanismos de licdes aprendidas, monitoriza-
céo de beneficios e avaliacdo pés-projeto fecha o ciclo entre planeamento,
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8 Mércia Pinheiro

execucdo e avaliacdo, fortalecendo a melhoria continua e a capacidade do
Estado de escalar solucdes digitais sustentdveis. A PM2 é, assim, entendida
ndo apenas como um guia metodolégico, mas como infraestrutura institu-
cional que pode acelerar a execucdo do PRR e da Estratégia de Governo
Digital 2023-2026, promovendo coeréncia entre projetos, valor publico
mensurdvel e reforco da confianca dos cidaddos (Conselho de Ministros,

2021; PMI, 2021; AMA, 2023).

FUNDAMENTOS TEORICOS DA GESTAQ DE PROJETOS
DE TI NA AP PORTUGUESA

A gestao de projetos de Tl na AP decorre num contexto institucional exi-
gente, sujeito a escrutinio publico e orientado para a criacdo de valor
pUblico. A aceleracao da transformacao digital reforca a necessidade
de modelos de governacao e metodologias estruturadas que assegu-
rem entregas fidveis e beneficios sustentdveis. Nesta perspetiva, o su-
cesso dos projetos puUblicos ndo se esgota na eficiéncia processual:
exige mecanismos de Benefits Realization Management (BRM) que inte-
grem métricas de valor, responsabilidades claras e mecanismos de go-
vernacdo orientados para resultados tangiveis e intangiveis (Jenner,
2012; PMI, 2021).

Este enquadramento sintetiza os principais contributos teéricos sobre
gestdo de projetos no setor publico, clarifica o posicionamento da meto-
dologia PM2 e explicita dreas criticas de conhecimento e fatores de suces-
so com alinhamento prético e institucional ao contexto portugués.

Gestéo de Projetos na AP

Ao contrdrio do setor privado, centrado no retorno econémico, os proje-
tos pUblicos visam gerar valor piblico, legitimidade e prestacdo de contas
(Moore, 1995; Pollitt e Bouckaert, 2017). Em Tl, a complexidade técnica,

a interdependéncia organizacional e os requisitos regulatérios elevam a
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fasquia da governacdo e da gestdo de risco (Crawford e Helm, 2009;
OECD, 2020; Carvalho e Fernandes, 2021).

A literatura converge em fragilidades recorrentes: (i) definicao insufi-
ciente de dmbito e obijetivos; (i) gest@o reativa de riscos; (iii) caréncia de
competéncias especializadas; e (iv) auséncia de mecanismos de aprendi-
zagem institucional, particularmente nas fases de iniciacéo e encerramen-
to (Kerzner, 2017; Bryson, 2018; Flyvbjerg, 2023).

A coexisténcia de multiplos centros de decis@o e prioridades politicas
concorrentes impde abordagens robustas e adaptativas, capazes de arti-
cular eficiéncia administrativa, legitimidade social e criacdo de valor
publico.

Desafios Estruturais na AP Portuguesa

Na AP portuguesa, os ciclos politicos e orcamentais curtos, as hierarquias
rigidas e a auséncia de instrumentos normalizados de planeamento e mo-
nitorizacdo contribuem para taxas de insucesso superiores as do setor pri-
vado (OECD, 2020; Schwalbe, 2020; Flyvbjerg, 2023).

No dominio das Tl, estes desafios sdo agravados por caracteristicas
especificas: curta duracdo dos ciclos tecnolégicos, dependéncia significa-
tiva de fornecedores externos e necessidade de integrar sistemas hetero-
géneos sob forte constrangimento legal, politico e orcamental (Heeks,
2006; Bannerman, 2008; Kloppenborg e Tesch, 2017).

Adicionalmente, a elevada rotatividade das liderancas, a escassez de
profissionais especializados e a fragmentacdo das estruturas de decisdo
enfraquecem a continuidade institucional e dificultam a acumulacao de
conhecimento organizacional (Costa e Sousa, 2021). A auséncia de es-
truturas de apoio permanentes, como PMO com mandato formal, e de ar-
tefactos padronizados compromete a previsibilidade, a escalabilidade e a
retencdo de conhecimento, afetando diretamente a eficiéncia e a susten-
tabilidade estratégica dos projetos publicos.
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10 Mércia Pinheiro

Principais Metodologias de Gestdo de Projetos

A literatura reconhece as metodologias de gestdo de projetos como instru-
mentos de normalizac@o e controlo, permitindo reduzir riscos, sistematizar
prdticas e aumentar a previsibilidade dos resultados. Cada metodologia
apresenta énfases distintas, refletindo diferentes concecées de governacéo
(Kerzner, 2017; PMI, 2021).

O PMBOK®, publicado pelo Project Management Institute (PMI), es-
trutura o conhecimento em dreas como dmbito, tem po, custos, riscos e par-
tes interessadas, sendo amplamente adotado como padréo internacional.

O PRINCE2 privilegia a estrutura de governag@o, a prestacdo de
contas e o alinhamento com obijetivos estratégicos, o que o torna particu-
larmente aplicavel a projetos publicos.

J& a metodologia SCRUM, enquanto abordagem dagil, privilegia a
entrega iterativa e incremental, adequando-se a contextos de desenvolvi-
mento de software, mas enfrentando limitagées em ambientes fortemente
regulados (Schwaber e Sutherland, 2020).

Nos Ultimos anos, t&m emergido metodologias hibridas, que combi-
nam a disciplina preditiva com a flexibilidade é4gil, refletindo a procura
por solugdes que conciliem controlo e inovacdo, indispenséveis em con-
textos publicos de TI.

A escolha metodolégica deve, assim, ajustar-se ao tipo, dimensdo e
risco dos projetos, sendo entendida como instrumento de governacéo e
ndo apenas técnico, capaz de alinhar a execugdo com estratégias organi-
zacionais e objetivos de valor piblico.

A Metodologia PM?: Origem, Estrutura e contributo para o
Valor Pdblico

A PM2 foi desenvolvida pela Comissao Europeia como resposta ds neces-
sidades do setor pUblico europeu, com o objetivo de harmonizar prdticas,

aumentar a transparéncia e reforcar o alinhamento com politicas e
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Entrega Eficaz de
Solugdes e Beneficios

Controlo e Agilidade

GOVERNAGAO
CICLO DE VIDA
PROCESSOS
ARTEFACTOS

0 Guia da Metodologia PM2

{ Boas Praticas e Gestdo de Projetos

Figura 1 O edificio da PM?

Fonte: Elaboragao propria adaptado de Comissao Europeia (2023).

instrumentos da Unido Europeia (Comissdo Europeia, 2018; 2023).

Assenta em quatro pilares: governacdo (papéis e responsabilidades),
ciclo de vida (iniciacdo, planeamento, execucdo e encerramento), pro-
cessos de gestdo e artefactos padronizados (Business Case, Project Hand-
book, Status Report).

A hibridizacdo com o PMBOK®, PRINCE2 e abordagens dgeis confe-
re simplicidade operacional e disciplina de controlo, compativel com audi-
torias e requisitos de financiamento europeu (Takagi e Varajao, 2019).

A existéncia de versdes abertas e materiais multilingues facilita a ado-
¢Go. Para além de ferramenta técnica, a PM? funciona como instrumento
de politica publica, promovendo coeréncia institucional, interoperabilida-
de e confianca na utilizacdo de recursos (figura 1).

Esta versatilidade torna-a especialmente adequada para contextos
pUblicos onde coexistem projetos de elevada complexidade tecnolégica e
iniciativas de menor escala, assegurando consisténcia metodolégica.
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12 Mércia Pinheiro

Areas de Conhecimento e Alinhamento com o Setor Pdblico

A gestdo de projetos é uma disciplina multifacetada, estruturada em are-
as de conhecimento que asseguram coeréncia entre planeamento, exe-
cucdo e controlo. No caso da AP, a pressdo legal e social reforca a
relevéincia destas dimensdes. Identificar fragilidades em cada drea é es-
sencial para formular estratégias que aumentem eficiéncia, efic4cia e
valor publico.

As éreas de conhecimento tradicionalmente reconhecidas incluem a
gestdo do émbito, tempo, custos, qualidade, comunicacdo, riscos e partes
interessadas (PMI, 2021). Cada uma destas dimensdes influencia direta-
mente a capacidade de garantir entregas dentro de prazos e orcamentos,
mas também de assegurar transparéncia, prestacdo de contas e beneficios
sustentdveis para a sociedade.

Diferentes referenciais metodolégicos estruturam estas dreas de
modo distinto:

a) PMBOK® - apresenta dez dreas de conhecimento, incluindo inte-
gracdéo, aquisicdes e recursos humanos, sendo considerado um
standard global de processos e boas préticas (PMI, 2021).

b) PRINCEZ2 - enfatiza o business case, a gestdo de beneficios e o con-
trolo de progresso, tendo uma forte orientacé@o para a prestacéo de
contas em contextos publicos (OGC, 2009).

c) Metodologias dgeis (Scrum, Kanban, Lean) — intfroduzem aborda-
gens iterativas e incrementais, com foco em gestdo de backlog,
sprints, equipas e partes interessadas, privilegiando adaptacéo e ra-
pidez (Schwaber e Sutherland, 2020).

d) PMZ2 - combina elementos de vdrios referenciais, abordando éreas
tradicionais, mas acrescentando dimensdes criticas como gestdo da
configuracdo e gestdo de beneficios, o que reforca a sua adequacao
a projetos publicos (Comissdo Europeia, 2023).
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Assim, a PM2 destaca-se pela articulacé@o entre disciplina metodolégica,
transparéncia e criacdo de valor publico, diferenciando-se pela sua sim-
plicidade operacional e alinhamento com politicas europeias.

Fatores Criticos de Sucesso

A literatura sobre gestéo de projetos identifica um conjunto consistente de
fatores criticos de sucesso, cuja auséncia compromete a eficdcia dos pro-
jetos. Entre os mais citados encontram-se:

(i)  Definicao robusta do business case, assegurando clareza de objeti-
vos e alinhamento estratégico;

(ii) capacitacdo das equipas e a existéncia de competéncias
especializadas;

(ili) gest@o sistemdtica de riscos, com planos dindmicos de mitigagdo;

(iv) revisdes (gate reviews) em marcos criticos, garantindo qualidade e
conformidade;

(v) envolvimento ativo do dono de projeto, essencial para legitimar deci-

sdes e assegurar recursos (Kloppenborg e Tesch, 2017; Hobbs e
Aubry, 2010).

No setor pUblico, a auséncia destes fatores traduz-se em atrasos, derrapa-
gens orcamentais e baixa sustentabilidade.

Os PMO emergem como estruturas catalisadoras, responsdveis pela
normalizacGo metodolégica, assurance independente e desenvolvimento
de capacidades organizacionais (Miller, Glickler e Aubry, 2014).

O apoio da lideranca de topo é outro fator determinante: a maturi-
dade organizacional depende da capacidade dos decisores em alinhar
projetos, portefélios e indicadores com a estratégia institucional. Esta
convergéncia entre lideranca, metodologia e cultura é condicdo necessd-
ria para que a gestdo de projetos na AP evolua de uma prdtica reativa
para um modelo previsivel, orientado a beneficios e sustentével.

CIES-Iscte Working Paper 246/2026



14 Mércia Pinheiro

Beneficios e Governacdo no Setor Piblico (PM?, BRM
e Politicas Europeias)

A gestdo de beneficios (Benefits Realization Management - BRM) reconhe-
ce que o sucesso de um projeto reside na criacdo de valor sustentavel
(Jenner, 2012; PMI, 2021). A Practice Guide do PMI defende a definicéo
explicita de métricas e responsdveis desde o Business Case, assegurando
rastreabilidade entre outputs, outcomes e beneficios.

O quadro 1 apresenta exemplos de indicadores aplicéveis a AP por-
tuguesa, integrando eficiéncia, valor publico e governacao digital.

A literatura enfatiza que a gesté@o de beneficios deve abrangertodo o
ciclo de vida, incluindo a fase pés-implementacdo, com monitorizacéo de
impacto organizacional e social (Jenner, 2012; PMI, 2021).

No contexto da AP, a gestdo de beneficios estd ligada & governacéo
das Tl (Public IT Governance), que assegura o alinhamento estratégico en-
tre investimento, valor e responsabilizacéo (Hobbs e Aubry, 2010; Miller,
2009).

A PM2 enfatiza esta relag@o ao integrar artefactos como o Business
Case, Project Handbook e Gate Reviews, que suportam a rastreabilidade
entre objetivos e resultados (Comiss@o Europeia, 2018).

A nivel europeu, instrumentos como o European Interoperability Fra-
mework (Comissao Europeia, 2017) e o Data Governance Act (Comissao
Europeia, 2020) reforcam a integracdo entre beneficios, governacdo e
transformacao digital. O quadro 2 mapeia essa convergéncia, relacio-
nando recomendacdes comunitdrias, artefactos Pa aaM? e indicadores de
beneficio.

Em Portugal, estas orientacées tornam ainda mais premente a ado-
cGo de metodologias como a PM2, que operacionalizam principios de
rastreabilidade, transparéncia e medicdo de valor.

O quadro 3 sintetiza as implicacdes prdticas, traduzindo os conceitos
de BRM e governacéo europeia em acdes concretas de capacitacdo, pla-

neamento, contratacdo e auditoria.
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Gestdo de projetos

Quadro 1

Tl na AP portuguesa

Exemplos de Indicadores de Beneficios Aplicaveis a AP

Categoria de Beneficio

Indicador de Desempenho

Fonte de Dados

Periodicidade

Reducéo do tempo médio

Eficiéncia operacional = . Relatérios internos (SIG) Semestral
de resolugéo de pedidos
Percentagem de sistemas
Interoperabilidade integrados via API/Plataforma Diregédo de Tl/eSPap Anual
comum
Valor publico Nivel dg ;atlsfagao Inquéritos de satisfagao Anual
dos utilizadores
Conformidade Numero de néo conformidades Relatérios de auditoria
- ) Anual
e controlo ou falhas de auditoria interna
Dados e inovagéo Reutilizagcdo de dados entre Relatérios Semestral

organismos publicos

de interoperabilidade

Fonte: Elaboragao propria com base em PMI (2021) e Comissdo Europeia (2020).

Quadro 2

Mapeamento entre Recomendagdes Europeias e Artefactos PM?

Recomendacao Europeia
Quadro Legal

Artefacto PM? Associado

Indicador de Beneficio

Area de Impacto

European Interoperability
Framework (2017)

Business Case,
Project Handbook

Grau de interoperabilidade

Governagao digital

Estratégia Europeia
de Dados (2020)

Matrix de interesses
das partes interessadas,
Risk Log

Qualidade e partilha de
dados

Gestao de dados

Data Governance Act
(2020)

Project Charter

Acesso e reutilizagdo de
dados

Valor publico

Buying Social — Public

Gate Reviews, Benefits

Beneficios sociais e

Contratacéo publica

Procurement Guide (2021) Register ambientais
Fonte: Elaboragéo proépria.
Quadro 3 Implicagdes Praticas na AP
Dominio Recomendagéao

Capacitagdo em Gest

a0 de Projetos

Implementar formagao sobre gestéo de beneficios e

governagao de projetos segundo PM2,

Planeamento e Avaliacao

Introduzir registos de beneficios (Benefits Register) e revisdes

pos-implementacgao (12-24 meses).

Contratagéo Publica

Incluir requisitos de gestdo de beneficios e artefactos PM? nos

cadernos de encargos de projetos de TI.

Integrar métricas de beneficio e indicadores do European

Governacgéo e Auditoria

Interoperability Framework nos mecanismos de controlo e
reporting institucional.

Fonte: Elaboragéo proépria.
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A implementacéo gradual (12-24 meses) destas recomendacdes
pode servir de roteiro para a institucionalizac@o progressiva da PM? e da
cultura de gestéo de beneficios na AP portuguesa, em linha com as orien-
tacées da Comissdo Europeia e do PMI (2021).

Lacunas na Evidéncia Empirica Nacional

Apesar da crescente relevancia da gestéo de projetos e do reconhecimen-
to da PM2 como referencial europeu, a evidéncia empirica em Portugal
permanece escassa e fragmentada.

A revis@o bibliogrdfica identificou estudos de caso dispersos e andli-
ses setforiais, mas auséncia de investigacdes quantitativas de dmbito naci-
onal sobre maturidade metodolégica na AP (Silva e Cruz, 2020).

Esta lacuna ¢é significativa, considerando o volume de investimentos
em Tl financiados por fundos comunitdrios, que exigem rastreabilidade e
avaliag@o rigorosa.

Faltam ainda séries longitudinais que avaliem efeitos de capacita-
cdo e institucionalizacdo de PMO, bem como estudos comparativos
infernacionais.

Neste contexto, o presente estudo assume um cardcter pioneiro, ao
diagnosticar quantitativamente a maturidade da gestdo de projetos de Tl
na AP portuguesa, com foco na adocdo e operacionalizacdo efetiva da
PM2, oferecendo evidéncia mensurdvel para a decisdo pUblica e para a
programacdo de investimentos.

METODOLOGIA

Com o objetivo de diagnosticar de forma sistemdtica o estado atual das
préticas de gesté@o de projetos de Tl na AP portuguesa, adotou-se um de-
senho quantitativo, descritivo, transversal e aplicado, ancorado numa
|6gica dedutiva. Esta opcdo metodolégica visa caracterizar fenémenos
organizacionais num dado momento e identificar padrées de atuacéo
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bem como relacées entre varidveis relevantes (Creswell e Creswell,
2018).

A escolha de uma abordagem quantitativa justifica-se pela necessi-
dade de evidéncia compardvel entre organizacdes piblicas, assegurando
critérios de objetividade e fiabilidade e permitindo generalizacdo cautelo-
sa dos resultados. O desenho aplicado e transversal procura produzir co-
nhecimento Util para a decisdo publica, coerente com a finalidade de

diagnéstico e com o apoio & modernizagdo administrativa (Sousa e Bap-
tista, 2011).

Objetivos e Abordagem Metodolégica

O obijetivo central deste estudo consiste em caracterizar o estado atual
das prdticas de gestdo de projetos de Tl na AP portuguesa, identificando
fragilidades, oportunidades de melhoria, o grau de adocéo da metodolo-
gia PM2 e a maturidade organizacional associada a sua aplicacéo.

De forma mais especifica, o estudo pretende:

1. Avaliar a maturidade organizacional das entidades pUblicas na apli-
cacéo da PMZ;

2.  mapear fragilidades e boas préticas por fase do ciclo de vida do
projeto;

3. comparar diferencas entre tipos de entidade (central, local e
regional).

A investigacdo segue uma abordagem quantitativa e dedutiva, orientada
para a descricdo, comparacéo e identificacdo de padrdes assegurando
utilidade prética para politicas publicas e para a governagéo de projetos
(Creswell e Creswell, 2018; Sousa e Baptista, 2011).
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Instrumento e Recolha de Dados

A recolha de dados foi realizada através de questiondrio estruturado, ela-
borado com base no PMBOK® Guide (PMI, 2021) e na metodologia PM?2
(Comissao Europeia, 2018), garantindo alinhamento conceptual e termi-
noldgico com boas préticas internacionais.

O desenho do instrumento contou com a colaboracdo da eSPap,
I.P, (SP PMO), assegurando a adequagdo linguistica e técnica ao con-
texto da AP,

O questiondrio (Anexo 1) integrou vinte e uma questdes fechadas e
uma questdo aberta, organizadas em quatro seccdes:

1. Caracterizacdo demogrdfica e profissional (idade, género, habilita-
¢ées académicas, tempo de servico e experiéncia em gestéo de
projetos);

2. metodologias de gestdo de projetos (familiaridade e utilizacdo da
metodologia PM?);

3. prdticas de gestdo de projetos de Tl por fase do ciclo de vida (Inicia-
¢@o, Planeamento, Execucdo, Encerramento e Monitorizacdo), avali-
adas numa escala de Likert de 5 pontos (1 = Nunca; 5 = Sempre);

4. fragilidades por drea de conhecimento (Gmbito, tempo, custos, qua-
lidade, riscos, comunicac@o e partes interessadas), avaliadas numa
escala de Likert de 7 pontos (1 = Poucas dificuldades; 7 = Muitas
dificuldades).

Na questdo aberta sGo solicitados comentdrios adicionais, complemen-
tando os resultados quantitativos com evidéncia qualitativa breve.

Pré-Teste e Validacdo do Instrumento

Antes da aplicacéo definitiva, o questiondrio foi submetido a pré-teste
com 13 profissionais com experiéncia em gestdo de projetos, para avaliar
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Quadro 4  Fiabilidade interna (a de Cronbach) por bloco do questionario (Q16-Q21)

Bloco/Dimenséo (questao) N.° de items o de Cronbach Interpretacéo n
Iniciagao (Q.16) Ks 0,945 Excelente 200
Planeamento (Q.17) Kz 0,949 Excelente 200
Execugédo (Q. 18) Ks 0,913 Excelente 200
Monitorizagdo (Q. 19) Ks 0,901 Excelente 200
Encerramento (Q. 20) Ks 0,915 Excelente 200
Percecéo de Fragilidades (Q. 21) K11 0,939 Excelente 200

Nota: a = .90 Excelente; .80-.89 Bom; .70-.79 Aceitavel; .60-.69 Questionavel; .50-.59 Fraco; < .50 Inaceitavel
(APA 7.3, Field, 2020; Pestana e Gageiro, 2005).
Fonte: Elaboragéo propria (2024).

clareza, relevancia e ordem das questées. O tempo médio de resposta si-
tuou-se em 12 minutos, o feedback recolhido permitiu ajustes na termino-
logia e formato de resposta.

Afiabilidade interna das escalas foi avaliada através do alfa de Cron-
bach (o), calculado para cada fase do ciclo de vida do projeto, e para a es-
cala de percecdo de fragilidades. Os valores obtidos (a0 = 0,901-0,949)
indicam fiabilidade excelente (George e Mallery, 2019; Field, 2020;
Pallant, 2020).

Estes resultados confirmam consisténcia interna elevada e legitimam
a utilizagdo de indices compostos por fase do ciclo de vida e por dimensao
de gestéo.

Populacdo e Amostra

O universo de referéncia corresponde as 8.538 entidades registadas no
SIOE (diretério oficial de acesso publico e atualizacéo permanente das
organizagdes que integram o universo das administracdes pUblicas em
contas nacionais) (Portugal, 2019%a).

Para a amostragem, consideraram-se 1.941 entidades elegiveis; ex-
cluiram-se organismos sem autonomia funcional ou orcamental em TI
(escolas, centros de salde, tribunais, juntas de freguesia, conservatérias,
associacdes e servicos desconcentrados).
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A selecd@o procurou garantir capacidade efetiva de gestdo e decis@o
sobre projetos de Tl, assegurando pertinéncia e validade de contetdo.

A amostra efetiva integrou 200 respostas vélidas (taxa de resposta de
10,3 por cento). Embora limitando inferéncias ao universo, encontra-se
dentro de padrées aceitdveis para inquéritos eletrénicos em contextos or-
ganizacionais e técnicos (Dillman, Smyth e Christian, 2014; Nulty, 2008).

O Anexo 3 documenta a correspondéncia entre o grupo de entida-
des elegiveis (n = 1.941) e a amostra (n = 200), com taxas por nivel
administrativo.

A distribuicdo dos respondentes evidencia cobertura entre os princi-
pais niveis administrativos: Administracdo Central (68,5 por cento), Local
(19,0 por cento) e Regional (12,5 por cento), incluindo RAA (9,0 por cen-
to) e RAM (3,5 por cento). Esta comparac@o visa transparéncia metodolé-
gica, sem pretensdo de representatividade estatistica do universo SIOE.

Procedimentos de Recolha e Consentimento Etico

Arecolha decorreu online, através da plataforma Microsoft Forms, duran-
te o més de julho de 2024, com duas rondas de follow-up para minimizar
o viés de néo resposta.

Os questiondrios foram enviados por correio eletrdnico institucional,
acompanhados de nota explicativa com o objetivo do estudo, consenti-
mento informado e garantia de anonimato e confidencialidade (Anexo 1).

A participagéo foi voluntdria e anénima, em conformidade com o Re-
gulamento (UE) 2016/679 (RGPD) e a Lei n.° 58/2019, de 8 de agosto
(Portugal, 2019b), respeitando as orientacdes éticas do Iscte-lUL e da
American Psychological Association (APA, 2019).

Nao foram recolhidos dados pessoais identificativos, assegurando a
protecdo integral da privacidade.
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Tratamento Estatistico e Andlise de Dados

O tratamento estatistico seguiv uma abordagem dedutiva e empiri-
co-quantitativa, orientada para a identificacdo de padrées, correlacées e
fragilidades na gestdo de projetos de Tecnologias de Informacéo (Tl) na
Administracdo Piblica. As andlises foram realizadas com recurso ao soft-
ware IBM SPSS Statistics 29 e estruturadas em trés etapas principais: pre-
paracdo dos dados, andlise descritiva e andlise inferencial.

Etapas analiticas:

1. Preparacado e limpeza dos dados: verificacGo de consisténcia, trata-
mento de valores omissos e codificacdo das varidveis em Microsoft
Excel;

2. andlise descritiva: célculo de frequéncias absolutas e relativas, mé-
dias, medianas e desvios-padrdo, para caraterizar a amostra e iden-
tificar tendéncias centrais (Field, 2020);

3. andlise inferencial: aplicacdo de testes estatisticos adequados & na-
tureza das varidveis e a distribuicdo dos dados:

— Qui-quadrado de Pearson (x2) para varidveis categéricas (com
V de Cramer/¢ e, quando pertinente, odds ratio e IC95);

— correlag@o de Spearman, para associacdes ndo paramétricas
entre varidveis ordinais e continuas;

— testestde Student/U de Mann-Whitney, conforme os pressupos-
tos de normalidade;

— ajuste de Bonferroni em comparacées mdltiplas, para controlo
do errotipo | (falsos positivos), assegurando que apenas associ-

acdes estatisticamente robustas foram consideradas significati-
vas (Field, 2020).

As andlises permitiram identificar padrées consistentes de fragilidade nas
fases de Iniciacdo e Encerramento, destacando-se as dreas de gestdo do
dmbito, riscos e qualidade. Estes resultados foram confirmados por
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andlises de robustez ndo paramétricas e encontram-se detalhados nos
Anexos 3 e 4.

Robustez e Validade dos Resultados

A coeréncia interna das escalas (a0 >.90), a diversidade institucional e a
proporcionalidade da amostra entre niveis administrativos sustentam a
validade interna e a credibilidade das inferéncias. Nao se observaram pa-
drées sistemdticos de néo resposta por nivel administrativo, reduzindo o
risco de viés da amostra e reforcando a estabilidade estatistica das
conclusdes.

Limitacdes

A interpretac@o dos resultados deve considerar que o estudo assenta
numa amostra ndo probabilistica, composta por 200 entidades respon-
dentes de um grupo de 1.941 entidades elegiveis, correspondendo a uma
taxa de resposta de 10,3%. Este valor é consistente com os padrdes repor-
tados em inquéritos eletrénicos institucionais aplicados em contextos téc-
nicos e organizacionais (Dillman, Smyth e Christian, 2014; Nulty, 2008).

As inferéncias aplicam-se ao conjunto das entidades respondentes,
ndo se pretendendo generalizacdes ao universo total do SIOE, mas inter-
pretacdes analiticas e comparativas entre niveis administrativos (Cen-
tral = 11,1%; Local = 9,8%; Regional = 7,9%).

Esta cobertura multissetorial e territorial assegura diversidade orga-
nizacional e adequacdo ao propésito diagndstico do estudo.

Reconhece-se, contudo, a heterogeneidade de escala de impacto
entre entidades. Certos organismos centrais e prestadores de servicos par-
tilhados (eSPap, Instituto de Informatica, Servicos Tl Justica, Autoridade
Tributdria, IRN, entre outros) possuem abrangéncia interinstitucional, ge-
rindo sistemas e infraestruturas que servem multiplas entidades. Néo fo-
ram aplicados ponderadores por “peso institucional”, dada a inexisténcia
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de métricas harmonizadas e auditdveis (nGmero de utilizadores abrangi-
dos, orcamento de Tl, portefélio de sistemas ou volume de operacdes).

Apesar destas limitacdes, o estudo mantém relevancia empirica e va-
lor diagnéstico, assegurando credibilidade cientifica e utilidade pratica
para a governacdo publica.

Sintese Metodoldgica e Ligacdo aos Resultados

O desenho metodolégico adotado, de natureza quantitativa, transversal e
aplicada, assegurou coeréncia entre os objetivos do estudo e os referenci-
ais analiticos utilizados (PM2 e PMBOK®). A fiabilidade elevada das esca-
los e a diversidade da amostra conferem consisténcia estatistica ds
inferéncias. A metodologia selecionada oferece, assim, suporte empirico
adequado para responder & questdo central sobre prdticas e fragilidades
na gestdo de projetos de Tl na Administracdo Piblica portuguesa.

Embora Ribeiro-Lopes et al. (2022) apresentem o primeiro relato cienti-
fico documentado da aplicagéo da metodologia PM2 num projeto nacional
(Observatério de Gestdo de Projetos da APOGEP) e Takagi e Varajdo (2019)
explorem a utilizacdo de metodologias de gestdo de projetos em iniciativas
de Tl, o presente estudo distingue-se pela escala nacional e pela abordagem
comparativa entre niveis administrativos, oferecendo uma leitura integrada
da maturidade organizacional da AP portuguesa.

A articulacdo entre evidéncia empirica e referenciais teéricos reforca
a ligac@o entre metodologia e governacao publica, apoiando recomen-
dacdes prdticas para a profissionalizacdo da gestéo de projetos e capaci-
tacdo institucional (Muller, 2009; Hobbs e Aubry, 2010; Bardin, 2016;
PMI, 2021; Comissao Europeia, 2023).

ANALISE DOS RESULTADOS DA INVESTIGACAO

A andlise baseou-se em 200 respostas vdlidas (taxa de resposta de
10,31%), consideradas adequadas ao propdsito diagndstico do estudo. A
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generalizacdo dos resultados deve ser interpretada com prudéncia, sendo
as inferéncias validas apenas para o conjunto dos respondentes, conside-
rando a proporcionalidade de cobertura documentada no Anexo 3 (com-
paracdo entre amostra e populacdo SIOE por nivel administrativo, setor e
dimensao).

A metodologia PM?2 foi adotada como quadro analitico de referén-
cia, estruturando a andlise por fases do ciclo de vida e dreas de conheci-
mento, e possibilitando a articulacdo com referenciais internacionais de
gestd@o de projetos (PMI, 2021; Comissdo Europeia, 2023).

Fiabilidade do Instrumento (a. de Cronbach)

A fiabilidade interna do instrumento foi previamente validada (Sec. 3.3;
quadro 4), apresentando coeficientes a entre 0,901 e 0,949 em todos os
blocos (Q16-Q21), o que representa uma classificacdo excelente (Geor-
ge e Mallery, 2019; Field, 2020; Pestana e Gageiro, 2005).

Com base nesta robustez estatistica, foram construidos indices com-
postos por fase do ciclo de vida (iniciacéo, planeamento, execucdo, moni-
torizacdo e encerramento) e um indice global de percecao de fragilidades.
Estes indices sustentam as andlises correlacionais e bivariadas subsequen-
tes (Anexo 4; quadro 6), reforcando a estabilidade, consisténcia e precisdo
das medicdes (Creswell e Creswell, 2018; Hair et al., 2022).

Caracterizacdo dos Respondentes

Verifica-se diversidade setorial, com maior incidéncia na Administracdo
Autérquica (19%) e nas Financas (12%), enquanto Assuntos Parlamenta-
res e Juventude/Modernizagdo registam presenca residual.

Quanto as funcdes exercidas, predominam os membros de equipas de
projeto (34,5%) e os gestores de projeto (28%), evidenciando que mais de
60% da amostra integra profissionais diretamente envolvidos na coordena-
cdo e execucdo de projetos, o que confere robustez as percecdes recolhidas.
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Respostas por Fungéo Idade dos Respondentes
Outro Menos de 30
0,
4, 2% Mais de 59 5,2%
24,12% 30-39
’ 19, 9%
Diretor de Projeto
Membro da Equipa 50, 25%
de Projeto
69, 35%
Gestor de Projeto 50-59 40-49
56, 28% 79, 40% 73,37%

Gestor Funcional
21,10%

M Menos de 30 ®30-39 m40-49 m 50-59 Mais de 59

Figura 2 Distribuicdo dos Respondentes por Fungdes e Idade (n.° e %)

Fonte: Elaboragao propria, originalmente apresentada em Pinheiro (2024).

A andlise etdria revela predomindncia de profissionais entre 40 e
59 anos (76%), dos quais 39,5% tém entre 50-59 anos e 36,5% entre
40-49 anos, confirmando uma faixa etdria de elevada experiéncia pro-
fissional. A baixa participacdo de individuos com menos de 30 anos su-
gere escassa presenca de jovens em fungdes de gestdo de projetos de Tl
na AP ou menor propenséo deste grupo para responder a inquéritos des-
ta natureza (figura 2).

O género masculino é ligeiramente predominante (56%), com distri-
buig@o etéria homogénea entre géneros.

No que respeita & formagéo, a maioria dos respondentes possui for-
macdo superior, com 88% tendo completado pelo menos a licenciatura.
Destaca-se que a licenciatura é o nivel de formacdo mais frequente
(33,0%), seguida do mestrado (29,5%) e pds-graduacao (25,5%) (figu-
ra 3), confirmando uma base sélida de qualificagdo técnica e teédrica.

A experiéncia profissional também se revela significativa: 50,5% re-
portam mais de 10 anos de atuac@o em gestdo de projetos, reforcando a
robustez empirica da amostra.
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Formacéao

Outro 2

Doutoramento 12

Mestrado 59

Pés-Graduagao 51

Licenciatura 66

Qualificagdo 10
técnica

Figura 3 Distribuigdo dos Respondentes por Formacgéo (n.°)

Fonte: Elaboragdo propria, originalmente apresentada em Pinheiro (2024).

A descricdo completa das varidveis socioprofissionais encontra-se
no Anexo 2.

Implementacéo de projetos de Tl e estruturas

Entre os inquiridos, 79,5% confirmam implementacdo de projetos de TI.
Contudo, apenas 39,1% reportam gestor de projeto formal e menos de
1/3 indicam estruturas dedicadas (departamentos 31,5%; PMO 23,5%).

A andlise comparativa mostra que as entidades que implementam
projetos de Tl apresentam maior probabilidade de possuir estruturas for-
mais de gestdo, com diferencas substanciais: 35% contra 17% no caso
dos departamentos de projetos e 28% contra 7% no caso dos PMO (figu-
ra 4). Este resultado confirma que a institucionalizacdo da funcéo projeto
estéd mais enraizada em organizacdes que conduzem projetos tecnoldgi-
cos, refletindo maior maturidade metodolégica.

Relativamente ao recurso a gestores externos, verifica-se que as enti-
dades que implementam projetos de Tl recorrem mais frequentemente a
especialistas externos (57,2%) do que as que ndo implementam (41,5%),
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A sua entidade implementa projetos de tecnologias de informagao? 79,5

e ferramentas de gestao de projetos?

A sua entidade recorre a "Gestores Externos de Projeto"? 54,0

27
Na implementagao de projetos utiliza metodologia(s) 63,0 _

A entidade possui um Gabinete de Apoio a Projetos (PMO)? 235 _

A sua entidade possui um departamento totalmente 315
direcionado para a gestéo de projetos?

Sim ==Nzo
Figura 4 Praticas de Gestdo de Projetos
Fonte: Elaboragéo prépria, originalmente apresentada em Pinheiro (2024).
120 115 13
103
100
80
60
46
40 o %
28
24
17
20 13
’—‘7 3
0
IMPLEMENTA Projetos Tl (valores) NAO Implementa Projetos Tl (valores)
mPossui um direci para a gestéo de projetos? NAO mPossui um departamento totalmente direcionado para a gestao de projetos? SIM
mPossui um Gabinete de Apoio a Projetos (PMO - Project Management Office)? NAO mPossui um Gabinete de Apoio a Projetos (PMO - Project Management Office)? SIM
mRecorre a "Gestores Externos de Projeto"? NAO mRecorre a "Gestores Externos de Projeto"? SIM
Utiliza metodologia(s) e ferramentas de gestéo de projetos? NAO Utiliza metodologia(s) e ferramentas de gestéo de projetos? SIM

Figura 5 Praticas de Gest&o de Projetos

Fonte: Elaboragéo proépria, originalmente apresentada em Pinheiro (2024).

o que sugere fragilidade estrutural na capacidade interna e reforca a ne-
cessidade de capacitacdo técnica e institucionalizacdo de funcoes perma-
nentes (figura 5).
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Adocéao de Metodologias e Familiaridade com PM?

As metodologias mais referidas séo Agile (25%) e Scrum (18,5%);
PMBOK® (16,5%), Six Sigma (2,5%) e PRINCE2 (0,5%) tém menor ex-
pressao (figura 6).

OUTRA(S)
PRINCE2
LEAN
SixSigma
PM2
WATERFALL

Metodologias

KANBAN
AGILE
SCRUM

PMBOOK

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0

Utilizagao (%)

Figura 6 Adogéo de Metodologias

Fonte: Elaboragdo prépria, originalmente apresentada em Pinheiro (2024).

A Metodologia PM2, embora conhecida por 40% dos respondentes,
a sua utilizacéo é de apenas 7,5%, evidenciando um hiato entre conheci-
mento e utilizacdo efetiva.

As correlacées de Spearman indicam associacdo positiva entre o ni-
vel de formacéo e utilizacdo de metodologias de gestdo de projetos (p de
Spearman, p <0,001).

Associacées Bivariadas (%2), Tamanhos de Efeito e IC95%

A adocdo de metodologias varia por érea setorial (x2, p=0,003). A im-
plementacado de Tl (Sim/Nao) associa-se positivamente & presenca de de-
partamentos de projeto e PMO, ao uso de metodologias formais e, com
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Quadro 5 Associagdo entre Implementagéo de Tl e Estruturas/Praticas de Gestao (n = 200)

Variavel Imp(l«seir:jninta Impzls;noe)nta ¥ (14l) P V de Cramer “?;5)
Dgsagﬁij“;fonsto 56 (35,2%) | 7 (17,1%) 4,97 <0,05 0,158 “ !120’%34)
PMO 44 (27,7%) | 3(7.3%) 7,51 <0,01 0,194 (1’431?2‘51)
g Metlé?j%Iogias 97 (61,0%) | 15 (36,6%) 7,89 <0,01 0,199 (1!323’_751’52)
Sestores 91 (57,2%) | 17 (41,5%) 3,26 >0,05 0,128 (0’914?379)

Nota: V de Cramer calculado como v(x?/n); OR estimada por (axd)/(bxc). Intervalos de confianga a 95% obtidos
por aproximagao log-normal (Agresti, 2019). Interpretacdo segundo Cohen (1988): 0,10 = pequeno;
0,30 = médio; 0,50 = grande.

Fonte: Elaboragao propria (2024).

menor forca, ao recurso a gestores externos. As magnitudes de efeito situ-
am-se entre pequenas e moderadas (V de Cramer ~0,16-0,20), em linha
com a literatura sobre comportamento organizacional em contextos pU-
blicos (Cohen, 1988; Field, 2020).

Estes resultados sustentam a evidéncia de institucionalizacéo gradual
da gestdo de projetos de Tl, mais vincada em entidades efetivamente en-
volvidas em iniciativas tecnoldgicas, em convergéncia com as boas préti-

cas europeias (PMI, 2021; Comissé@o Europeia, 2023).

Fragilidades por Areas e Fases

A andlise empirica evidencia um padrdo consistente de fragilidades estru-
turais na gestdo de projetos de Tecnologias de Informacéo (Tl) na Admi-
nistragdo Publica (AP) portuguesa.

As dreas mais criticas situam-se na gestdo do tempo (M = 4,42) e na
gestdo de riscos (M = 4,29), numa escala de 1 (sem fragilidade) a 7 (fragili-
dade elevada), revelando vulnerabilidade na coordenagéo temporal e na
anfecipacéo de incertezas. A mediana de 4,00 indica dificuldades modera-
das, mas a disperséo observada (DP =1, 1), sobretudo em aquisicées e con-
tratos, sugere heterogeneidade de préticas e de maturidade organizacional
entre entidades.
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Quadro 6  Fragilidades Médias por Area de Conhecimento (Escala 1-7; n = 200)

Area de Conhecimento Média (M) Desvio-padrao (DP) Interpretagéo*®
Gestao do Tempo 4,42 1,09 Fragilidade significativa
Gestéao de Riscos 4,29 1,12 Fragilidade significativa
Gestéo da Qualidade 4,18 1,06 Fragilidade moderada
Gestdo do Ambito 4,09 1,03 Fragilidade moderada
Gestao de Partes Interessadas 4,03 1,15 Fragilidade moderada
Gestao de Comunicagdes 3,97 1,02 Fragilidade ligeira a moderada
Gestédo de Custos 3,88 0,95 Fragilidade ligeira a moderada
Recursos Humanos 3,84 0,98 Fragilidade ligeira a moderada
Aquisicdes e Contratos 3,78 1,20 Fragilidade heterogénea
Transicdo e Encerramento 3,74 1,10 Fragilidade ligeira
Global (Média total) 4,02 1,07 Dificuldades moderadas

Nota: Escala de 1 (sem fragilidade) a 7 (fragilidade elevada). Médias = 4,00 indicam dificuldades moderadas;
médias > 4,25 representam fragilidades significativas.
*Interpretagdo segundo Field (2020) e Pestana e Gageiro (2005).

Fonte: Elaboragao propria (2024).

A leitura por fases da PM? confirma maior incidéncia de fragilidades
na iniciacdo e no encerramento de projetos, com objetivos pouco padro-
nizados, planeamento insuficiente, alocacdo inconsistente de recursos e
auséncia de documentacdo sistemdtica das licdes aprendidas. Estes
resultados reforcam a necessidade de institucionalizar mecanismos de
governacéo metodolégica, de modo a assegurar coeréncia entre planea-
mento, execucdo e avaliacdo (quadro 6).

As correlacdes de Pearson e Spearman entre as préticas de gestdo
(Q16-Q20) e as fragilidades percecionadas (Q21) sdo negativas e
estatisticamente significativas, demonstrando que maior estruturacdo
metodolégica se associa a menores fragilidades organizacionais. As as-
sociacdes mais fortes registam-se nas dimensdes de riscos (r = -0,52),
qualidade (r ~ -0,46) e gestdo de partes interessadas (r = -0,45), o que
confirma a importancia de metodologias consolidadas, como a PM2, na

promocdo de coeréncia, rastreabilidade e aprendizagem institucional
(Comissao Europeia, 2021; PMI, 2021).
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Quadro 7 Categorias Tematicas e Exemplos Representativos das Fragilidades (n = 200)

Categoria Tematica Descricao Exemplo de Resposta Aberta

Falta de clareza, alinhamento "Os objetivos ndo sdo claros nem mensuraveis,

Definigdo de Objetivos e mensurabilidade 0 que compromete todo o ciclo do projeto."

Envolvimento de partes "Os partes interessadas s6 entram no fim sem

Participagéo tardia ou limitada

interessadas margem de decisdo."
Resisténcia Cultural Resisténcia a metodologias "Ha pouca cultura de planeamento e resisténcia
e Organizacional e mudanga a praticas formais."
N Insuficiéncia de competéncias "As equipas ndo tém formacgéo especifica nem
Capacitagdo/ Recursos ) . . = ) "
internas e tempos escassos tempo dedicado a gestéo de projetos.
~ 2 Conhecimento com aplicagao "Conhego a PM?, mas nunca foi aplicada
Adocéao PM . . "
pontual formalmente na minha entidade.

Fonte: Elaboragao propria (2024).

Complementarmente, a andlise qualitativa das respostas abertas re-
forca e contextualiza os resultados quantitativos, evidenciando que as
principais limitacdes ndo sdo de natureza técnica, mas organizacional e
cultural (Bardin, 2016; Creswell e Creswell, 2018; Flick, 2018). A leitura
integral das respostas revela cinco categorias temdticas recorrentes: defi-
nicdo insuficiente de objetivos, envolvimento tardio de partes inferessa-
das, resisténcia cultural & mudanca, insuficiéncia de capacitacdo e
aplicac@o pontual da metodologia PMZ2,

Estas evidéncias convergem para um diagnéstico de baixa maturida-
de metodoldgica e fraca cultura de projeto na AP portuguesa. Apenas
7,5% dos respondentes referem adocdo efetiva da PM2, embora 40% in-
diguem conhecimento da metodologia, revelando um hiato entre saber e
fazer.

Em sintese, a consolidacdo dos resultados quantitativos e qualitativos
demonstra que a melhoria da gesté@o de projetos na AP portuguesa exige
uma mudanca cultural e institucional sustentada, baseada em trés eixos
estratégicos:

(i)  clareza e mensurabilidade de objetivos;
(i) envolvimento precoce das partes interessadas; e
(ili) formacdo continua e aplicacdo sistemdtica da PM2.
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A adocdo plena desta metodologia, enquanto referencial europeu de go-
vernacdo, pode potenciar a coeréncia processual, reforcar a responsabi-
lizacdo e transformar a gestéo de projetos num verdadeiro instrumento de
criacdo de valor publico.

Sintese Conclusiva

Aandlise dos resultados revela uma maturidade metodolégica intermédia
na gestdo de projetos de Tecnologias de Informacéao (Tl) na Administracéo
PUblica portuguesa. As fragilidades mais expressivas concentram-se nas
fases de iniciacdo e encerramento, sobretudo na gestdo do tempo e do
risco. A evidéncia qualitativa confirma que as limitacdes predominantes
sdo culturais e organizacionais, refletindo deficiéncias na padronizacao
de objetivos, no envolvimento de partes interessadas e na consolidacao
de praticas formais.

Observa-se, ainda, que a implementacao de Tl se associa positiva-
mente & existéncia de estruturas formais de gestdo e metodologias siste-
maticas, embora de modo desigual entre entidades.

Em conjunto, estes resultados fundamentam a discuss@o teérica sub-
sequente e sustentam recomendacdes estratégicas orientadas para a ca-
pacitacdo institucional e a disseminacdo metodoldgica em conformidade
com a PM? e as orientacdes da Comissdo Europeia.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A investigacdo configura um diagndstico robusto e sistemdtico da gover-
nacdo de projetos de Tl na Administracéo Publica (AP) portuguesa. Os re-
sultados confirmam fragilidades estruturais em dreas criticas (Gmbito,
riscos e qualidade), com maior incidéncia nas fases de Iniciacdo e Encer-
ramento (ver quadro 6; Anexo 4). Estas limitagdes, amplamente reconhe-
cidas na literatura de gestdo de projetos e governacao publica, afetam a
eficiéncia operacional, o alinhamento estratégico e a aprendizagem
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institucional, com impacto direto na criacdo de valor publico (Kerzner,
2017; OECD, 2020).

Em termos de maturidade metodolégica, a adocao efetiva de me-
todologias é esporédica: embora a PM? seja conhecida por aproxima-
damente 40% dos respondentes, o seu uso sistemdtico é residual
(= 7,5%), evidenciando hiato entre conhecimento e pratica (Sec. 4.4).
As andélises indicam que entidades com projetos de Tl tém maior proba-
bilidade de dispor de estruturas formais (Departamentos de GP, PMO) e
de utilizar metodologias de modo consistente (quadro 5), sinalizando
maturidade organizacional superior. A associacé@o positiva entre for-
macdo/experiéncia e utilizacdo reforca a centralidade da capacitacdo
para a adocdo sustentada de metodologias (Creswell e Creswell,
2018; Field, 2020).

Quanto a utilizacéo de metodologias, as abordagens égeis apre-
sentam maior visibilidade (Agile, 25%; Scrum, 18,5%) face a referenciais
preditivos; todavia, a sua aplicacdo é fragmentada e dependente de ini-
ciativas individuais, ndo configurando politica organizacional consoli-
dada (Sec. 4.4; 4.7). A evidéncia qualitativa corrobora obstédculos
organizacionais: (i) definicdo de objetivos na fase de Iniciacéo; (ii) en-
volvimento precoce de partes interessadas e (iii) resisténcia cultural na
adocdo de novas metodologias (quadro 7). Impée-se uma transforma-
cdo simultaneamente metodolégica e cultural, ancorada em alinha-
mento institucional e lideranca executiva.

A articulac@o entre hipéteses, resultados e recomendacdes sustenta
quatro conclusées:

1) A Gestdo do Tempo e do Risco s@o dreas particularmente frégeis,
com evidéncia empirica consistente e alinhada com a literatura
(Flyvbjerg, 2023; Kloppenborg e Tesch, 2017);

2)  as maiores fragilidades concentram-se nas fases de Iniciacdo e
Encerramento, sugerindo debilidades na padronizacéo de obijetivos,
planos e licdes aprendidas (PM2);
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3) face a outras metodologias, a PM2 apresenta baixo grau de utiliza-
cdo, recomendando-se a institucionalizac@o progressiva (integra-
cdo em cadernos de encargos, gates de qualidade, artefactos
obrigatérios);

4) o conhecimento e a utilizacdo da PM2 associam-se positivamente &
formacao e experiéncia, justificando programas de capacitacao dife-
renciados por perfis.

Para além das fragilidades técnicas identificadas, importa sublinhar
que a auséncia de institucionalizac@o consistente da gestdo de proje-
tos compromete a execucdo de politicas pUblicas estratégicas. O Plano
de Recuperacdo e Resiliéncia (PRR), aprovado pela Resolucdo do
Conselhode Ministros n.° 53-A/2021, mobiliza investimentos signifi-
cativos em digitalizacdo da AP, cuja execucdo requer metodologias que
assegurem controlo de prazos, custos e qualidade. Do mesmo modo, a
Estratégia de Governo Digital 2023-2026 coloca a interoperabilidade
e a gestdo de dados como eixos centrais, cuja materializacdo depende
de préticas de gestdo de projetos mais maduras e uniformes (AMA,
2023).

Neste contexto, a PM2 deve ser entendida como instrumento de poli-
tica publica, promovendo coeréncia, rastreabilidade e prestacao de con-
tas na afetacé@o de recursos e na entrega de resultados (OECD, 2020;
PMI, 2021; Comissao Europeia, 2023).

Os resultados confirmam empiricamente as hipéteses formuladas na
introducdo, estabelecendo correspondéncia clara entre fragilidades diag-
nosticadas, evidéncia quantitativa e recomendacdes operacionais (Cres-
well e Creswell, 2018; Field, 2020).

Esta sintese encontra-se sistematizada no quadro 8, que mapeia per-
guntas de investigacdo, resultados-chave e recomendacées estratégicas
em gestdo de projetos de Tl na AP portuguesa.

CIES-Iscte Working Paper 246/2026



Gestdo de projetos Tl na AP portuguesa 35

Quadro 8 Fragilidades, Resultados e Recomendagdes em Gestao de Projetos de Tl na AP

Pergunta de Investigacédo Resultados-Chave Recomendagdes

Planos de mitigacéo obrigatérios; formacéo
avangada em Planeamento e gestdo de riscos;

i APIVRPS .
Areas malis frageis? Tempo e Riscos definigdo de niveis de servigco (SLAs) e marcos de
projeto (milestones).
Padronizar Project Charter, Business Case e
Fases mais criticas? Iniciacdo e Encerramento Lessons Learned; gates de qualidade PM? com

checklists.

Metodologias utilizadas? | esporadico; baixa adogéo de

Agile e Scrum com uso Programa hibrido (agil + preditivo); catalogo de

metodologias preditivas artefactos obrigatorio.

Utilizagdo da metodologia Conhecida ~ 40%; uso Institucionalizagéo faseada; inclusdo em cadernos

PM2? sistematico ~ 7,5% de encargos e KPIs de conformidade.

Relagao com variaveis Associacdo com formagéo e Capacitagao por perfis (GP, dono de projeto, PO,

demograficas? experiéncia (ndo com idade) equipas técnicas).

Fonte: Elaboragao propria (2024).

Implicagées para Politica Pdblica

A andlise realizada sugere trés implicacées estratégicas de politica publica:

1)

Institucionalizagcdo minima da funcédo projeto (Departamento; PMO):
clarificar papéis e responsabilidades (dono de projeto, gestor de proje-
to, equipa), estabelecer linhas de reporte e assegurar alinhamento ver-
tical entre niveis de decisdo, com mandatos formais e KPls de
desempenho.

Normalizacéo de artefactos e gates de qualidade (PM2): adotar caté-
logo minimo obrigatério (Business Case, Project Charter, Risk Log,
Quality Plan, Registo de partes interessadas) e gates por fase (Inicia-
cé@o, Planeamento, Execucdo, Monitorizac@o, Encerramento), com
checklists de conformidade, rastreabilidade e audibilidade.
Capacitacdo orientada a resultados (metodologias hibridas): imple-
mentar formacéo certificada e mentoria para perfis com efeito multi-
plicador (GP, product owners, coordenacao de Tl), integrando aborda-
gens dgeis e preditivas e medindo impacto (prazo, custo, qualidade,
satisfacdo de grupos de interesse).
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A PM2 cumpre, assim, um papel de governacéo, articulando planeamen-
to, monitorizacéo e avaliacédo em conformidade com padrées europeus
de qualidade e transparéncia (Comissdo Europeia, 2023).

Quick Wins (12 meses) e Roteiro (12-24 meses)

A consolidacdo da metodologia PM2 na AP portuguesa requer uma estra-
tégia faseada que combine resultados de curto prazo (quick wins) com
medidas estruturais de médio prazo. Este duplo horizonte temporal permi-
te gerar confianca institucional e demonstrar ganhos tangiveis, enquanto
cria as condi¢des organizacionais necessdérias para a adocdo sustentavel
de prdticas metodolégicas. Assim, propde-se um conjunto de acdes se-
quenciais para operacionalizar a institucionalizacdo progressiva da ges-
tdo de projetos, reforcar a capacitacéo técnica das equipas e assegurar a
coeréncia entre governacdo, execucdo e avaliacdo de resultados.

Quick wins (0-12 meses)

a. Formacao essencial em PM2 (nivel base) para GP e chefias intermédi-
as (> 60 horas; > 70% aprovados);

b. catdlogo minimo de artefactos por projeto (Business Case, Project
Charter, Risk Log, Quality Plan) com taxa de adocé@o > 80%;

c. sessdes trimestrais de licdes aprendidas com registo institucional e
plano de acdo fechado em 60 dias;

d. indicadores padronizados de prazo/custo/qualidade por projeto,
com dashboard executivo mensal;

e. definicGo e comunicacdo de papéis (dono do projeto, GP, equipa) e
matriz RACI' simplificada publicada na intranet.

1 RACI=Responsible; Accountable; Consulted; Informed.
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Roteiro (12-24 meses)

Consolidacéo de PMO (mandatos, gestéo de portfdlio de projetos,
priorizacdo baseada em valor e stage-gates);

implementacdo de gates de qualidade ao longo do ciclo de vida
(PM2) com checklists e auditorias internas semestrais;

reporting mensal padronizado ao nivel orgénico e setorial (> 90%
compliance);

integracd@o contratual de artefactos PM2 em cadernos de encargos e
clausulas de entrega;

repositério corporativo de licdes aprendidas e templates, com cura-
doria PMO;

alinhamento com instrumentos de planeamento e avaliacéo (objeti-
vos, metas, indicadores) e vinculacGo a SIADAP para incentivos &
conformidade.

Limitacbes e Investigacdo Futura

O desenho transversal e a taxa de resposta impdem prudéncia na genera-

lizacdo, limitando a validade externa aos respondentes (Sec. 3.9; 4.8).

Investigacdes futuras poderdo:

realizar estudos longitudinais para mapear trajetérias de maturidade;
comparar a adocdo da PM2 em perspetiva europeia;

analisar e comparar niveis administrativos;

conduzir estudos de caso sobre condicées de sucesso, barreiras cul-
turais e efeitos no desempenho (prazo, custo, qualidade, satisfacao
de grupos de interesse);

testar modelos hibridos de governacdo (PM2 com scaled agile), in-
cluindo avaliac@o econémica de custo-efetividade.
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Sintese Final

A maturidade metodoldgica na gestdo de projetos de Tl na AP portuguesa
permanece infermédia, com ilhas de boas préticas e zonas de fragilidade
dependentes de cultura interna e capacitacdo técnica. O reforco instituci-
onal da funcéo projeto, a adocdo faseada da PM? e a capacitacéo dife-
renciada por perfis constituem vetores centrais de mudanca.

A seccdo seguinte consolida as contribuicdes do estudo, traduzindo
implicacdes préticas e estratégicas para a governacéo digital e a criacdo
de valor piblico em Portugal.

CONCLUSAO

O presente estudo oferece um diagnéstico empirico e sistemdtico da maturi-
dade metodolégica na gestdo de projetos de Tecnologias de Informacéo (Tl)
na Administracdo Publica (AP) portuguesa, utilizando a metodologia PM?
como quadro analitico de referéncia. Os resultados evidenciam fragilidades
em dreas criticas (tempo, risco e qualidade), mais pronunciadas nas fases de
iniciacdo e encerramento do ciclo de vida dos projetos. Estas debilidades
comprometem a previsibilidade, a prestacdo de contas e a criacdo sustenta-
da de valor publico, em consonéncia com a literatura internacional sobre go-
vernacdo de projetos no setor piblico (Kerzner, 2017; OECD, 2020).
Embora a maioria das entidades declare recorrer a metodologias de
gestdo de projetos, a sua utilizacdo permanece fragmentada e pouco institu-
cionalizada. A metodologia PM2, embora reconhecida por cerca de 40% dos
inquiridos, é aplicada de forma sistemdtica por apenas 7,5%, confirmando
um hiafo entre conhecimento declarativo e implementacéo efetiva. Este des-
fasamento decorre menos de limitacdes técnicas e mais de barreiras cultu-
rais, institucionais e organizacionais & adogdo estruturada de boas prdticas.
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Eixos Estratégicos de Transformacao

A evidéncia empirica suporta trés eixos estratégicos de transformacao.

Em primeiro lugar, a institucionalizacé@o progressiva da PM2, propor-
cional ao risco e dimensdo dos projetos, é decisiva para garantir coerén-
cia processual, transparéncia e rastreabilidade, em convergéncia com as
diretrizes europeias de governacao publica (Comissdo Europeia, 2023).

Em segundo lugar, a criacdo e fortalecimento de PMO com manda-
tos claros para normalizacéo de préticas, gestdo de beneficios e dissemi-
nacéo de licdes aprendidas, atuando como nicleos de maturidade
organizacional e catalisadores da mudanca cultural.

Em terceiro lugar, torna-se imprescindivel investir em programas de
capacitacdo modular, diferenciados por perfis profissionais, orientados
para resultados, que promovam a integracdo entre abordagens dgeis e
preditivas e consolidem a adocdo de metodologias.

A adocéo sistemdética de artefactos PM? orientados & gestdo de be-
neficios (como o Benefits Register, o Business Case e as Gate Reviews) re-
forca a ligacdo entre objetivos estratégicos, execucdo e resultados,
aumentando a capacidade de avaliacdo do valor publico produzido. Ain-
tegracéo de ferramentas digitais de apoio & decisdo e prdticas dgeis em
quadros de governacéo pode ainda reforcar a eficdcia, transparéncia e
confianca nos investimentos publicos em transformacéao digital.

Convergéncia com as Politicas Publicas

Este alinhamento é particularmente relevante para a execucdo de instru-
mentos estratégicos como o Plano de Recuperacdo e Resiliéncia (Resolucdo
do Conselho de Ministros n.° 53-A/2021, de 14 de julho) e a Estratégia de
Governo Digital 2023-2026 (AMA, 2023), que assentam em principios de
interoperabilidade, gestdo de dados e valor piblico digital.

Neste contexto, a PM? deve ser entendida ndo apenas como instru-
mento técnico, mas como mecanismo de politica piblica, que assegura
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coeréncia entre orientacdes nacionais e compromissos europeus, miti-
gando a fragmentacdo de investimentos (OECD, 2020; Comissdo Euro-
peia, 2023).

A consolidacao da funcao de gestdo de projetos e a institucionaliza-
c@o da PM2 constituem condicdes estruturais para a modernizacdo admi-
nistrativa, a eficiéncia dos investimentos digitais e o fortalecimento da
governacdo publica.

Limitacées e Agenda de InvestigacGo Futura

Apesar da robustez empirica, o estudo apresenta limitacées que enqua-
dram prudentemente o alcance das conclusdes. A amostra baseia-se em
respostas autodeclaradas, o que pode introduzir viés de desejabilidade
social e sobre-representac@o de entidades mais sensibilizadas. O dese-
nho transversal néo permite inferir causalidade temporal e a anélise quali-
tativa, realizada por categorizagdo manual, néo recorreu a codificacéo
assistida por software.

Além disso, o recorte metodolégico centrou-se em referenciais espe-
cificos (PM2, PMBOK®, Agile), podendo ndo captar outras praticas hibri-
das atualmente em aplicacéo.

Estas limitacdes sustentam uma agenda de investigacao futura, po-
dendo ser adotadas as seguintes prioridades:

(i)  Estudos qualitativos aprofundados (entrevistas, grupos focais, estu-
dos de caso) com gestores de projeto e decisores pUblicos, para ex-
plorar dimensdes culturais e institucionais que condicionam a ado-
c@o metodoldgica (resisténcia @ mudanca, rotatividade das lideran-
cas, incentivos & aprendizagem organizacional);

(i) andlises comparativas internacionais, identificando fatores de su-
cesso e barreiras contextuais em administragdes que jé instituciona-
lizaram a PM? (quadro juridico, maturidade digital, capacidade

organizacional);
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(ili) estudos longitudinais, que permitam acompanhar evolucdes de ma-
turidade metodoldgica e avaliar o impacto da criacéo de PMO e da
adog@o da PM? na performance e beneficios percebidos, em linha
com o Benefits Realization Management (BRM);

(iv) exploracéo do potencial das tecnologias emergentes (inteligéncia ar-
tificial, big data, dashboards interativos) para reforcar a gestéo predi-
tiva e decisdo baseada em evidéncia.

Perspetiva futura

Aincorporacao de inteligéncia artificial (IA), big data e robdtica nos servi-
cos publicos, prevista no Programa Europa Digital (Unido Europeia,
2021), introduz novas exigéncias de governagé@o, monitorizacdo e ética
algoritmica.

Em Portugal, a Lein.° 36/2011, sobre a Plataforma de Interoperabi-
lidade da Administracdo Publica, e o Regulamento (UE) 2016/679
(RGPD) destacam a ciberseguranca e a protecdo de dados como pilares
da governacao digital.

Neste quadro, a PM2 surge como um referencial de integrag@o, com-
binando disciplina processual e flexibilidade operacional, apto a promo-
ver legitimidade democrética e confianca publica.

A AP portuguesa encontra-se num ponto de inflexdo estratégica. A
transformacao digital deve ser entendida como processo continuo, sus-
tentado em competéncias, cultura e dados. A integracdo da PM2 nos pro-
jetos de Tl poderé assumir um papel decisivo na criacdo de valor pdblico
sustentavel, alinhando politicas nacionais com orientacdes europeias e
reforcando a prestacdo de contas na gestdo dos investimentos pUblicos.

A aplicacd@o consistente da PM2 poderé reduzir riscos de fragmenta-
cdo tecnoldgica, reforcar a rastreabilidade e promover uma utilizacao efi-
ciente dos recursos publicos.

Adigitalizacdo da AP requer, contudo, capacitacdo técnica e mudan-
ca cultural. Equipas com competéncias avancadas em gestdo de projetos
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e cultura orientada para resultados seréo determinantes para enfrentar
riscos emergentes, como ciberseguranca, ética algoritmica e soberania
digital.

O reforco da confianca dos cidaddos dependerd da capacidade do
Estado em conjugar inovacédo tecnolégica com boas prdticas de governa-
c@o, posicionando Portugal como referéncia europeia em administracéo
publica digital.

Sintese final

Estas linhas configuram um roteiro estratégico para consolidar a gestéo
de projetos como alavanca da transformacao digital e modernizacéo ad-
ministrativa. O estudo fornece recomendacdes préticas para decisores e
técnicos, apresenta contributos transferiveis para redes de benchmarking
internacionais e organismos europeus, contribuindo para o debate euro-
peu sobre maturidade institucional e governacao digital, reforcando a re-
levéincia da experiéncia portuguesa no contexto das politicas publicas
europeias de transformacao digital e criac@o de valor piblico sustentdvel.
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ANEXOS

ANEXO 1 : Questiondrio | Préticas de gestdo de projetos de
Tl na administracdo publica (Pm?2/Pmbok®)

Obijetivo. Diagnosticar prdticas e fragilidades na gestdo de projetos de
Tecnologias de Informacéo (Tl) na Administracdo Piblica (AP) portuguesa
e aferir o grau de adocdo da metodologia PM2.

Parficipacdo. Voluntéria, anénima e confidencial.

Tempo médio. ~10-12 minutos (pré-teste com 13 profissionais).

Ftica. Consentimento informado; tratamento de dados em conformidade
com o RGPD.

Seccdo | — Dados demogréficos e organizacionais

.1 Area administrativa / setor da entidade

(Selecao Unica; categorias consistentes com o SIOE e ministérios/organis-
mos. Incluir: Administracdo Central, Administracdo Local/Autérquica, Admi-
nistracdo Regional - RAA/RAM, Entidade pUblica empresarial, Outra.)

1.2 Funcao principal

Diretor/a de projeto; Gestor/a de projeto; Gestor/a funcional; Membro
de equipa; Outra (especificar).

1.3 Idade

<30; 30-39; 40-49; 50-59; =60.

|.4 Género

Feminino; Masculino; Prefiro ndo dizer.

|.5 Habilitacdes académicas
Qualificacdo técnica; Licenciatura; Pés-graduacdo; Mestrado; Doutora-
mento; Outra.

|.6 Experiéncia em gestdo de projetos (anos)

Néo tenho; <1; 1-3; 4-6; 7-10; >10.
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|.7 Dimensdo da entidade (n.° de trabalhadores)

<50; 50-100; 101-500; 501-1000; >1000.

|.8 Figura do Gestor de Projeto (PM)
Sim; Sim, mas sem responsabilidades claramente definidas; Néao.

1.9 Portefélio de projetos
Um projeto de cada vez; Vdrios projetos em simultdneo.

|.10 Estruturas e prdticas (assinale uma opcéo por linha)
Sim / Nao

a) Departamento de Gestdo de Projetos

b) PMO (Project Management Office)

c) Recurso a Gestores Externos

d) Utilizacdo de metodologias/ferramentas de GP

e) Implementa projetos de Tl

Seccao Il — Metodologias de gestdo de projetos

.11 Metodologias/abordagens utilizadas (mdltipla escolha)
PMBOK®; PRINCE2; Waterfall; Six Sigma; Lean; Agile; Scrum; Kanban;
PMZ2; Outra; Nao utilizo.

I1.12 Frequéncia de utilizagéo
Nunca; Raramente; As vezes; Frequentemente; Sempre. (aplicdvel as me-
todologias assinaladas)

I1.13 Nivel de conhecimento em gestdo de projetos
Nenhum; Conheco mas nunca usei; Bdsico; Intermédio; Avancado.

.14 Formacé@o recebida em gestdo de projetos
Nenhuma; Certificacao oficial; Curso curto; Formacao académica; Ou-
tra (especificar).

I1.15 Se utiliza PM?, indique as razdes (miltipla escolha)
Recomendagdo da Comissdo Europeia; Recomendacdo/Norma da enti-
dade; Eficacia percebida; Facilidade de aplicacéo; Compatibilidade com
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préticas existentes; Outra (especificar).
Seccdo lll — Préticas por fase do ciclo de vida do projeto (PM2/PMBOK®)

Escala (Q16-Q20): Likert 1-5— 1= Nunca; 2= Raramente; 3= As vezes;
4= Frequentemente; 5= Sempre.
(Sugerido: disponibilizar opcdgo “N/A” quando o item néo se aplicar.)

Q16 — Iniciagdo (4 itens)

16.1 Existe procedimento formal de abertura/autorizacdo do projeto.
16.2 O dmbito do projeto é definido de forma clara e consensual.
16.3 Os objetivos do projeto sGo documentados e comunicados.

16.4 As partes interessadas s@o identificadas e envolvidas na iniciagéo.

Q17 — Planeamento (7 itens)

17.1 Sao realizadas estimativas de tempo, custo e recursos.

17.2 Existem milestones e cronograma aprovados.

17.3 Papéis e responsabilidades estdo formalmente definidos.

17.4 E utilizado software/sistema de apoio & gestdo de projetos.

17.5 O orcamento é detalhado e monitorizdvel.

17.6 Existe plano de gestdo de riscos (identificacdo, andlise, respostas).
17.7 Existe plano de gestdo da qualidade (critérios, auditorias,
aceitacdo).

Q18 — Execucao (5 itens)

18.1 A gestdo e afetacdo de recursos é feita de forma sistemdtica.

18.2 Realizam-se reunides de coordenacdo com periodicidade definida.
18.3 As respostas/mitigacdes aos riscos sdo executadas e registadas.
18.4 Sao realizadas atividades de garantia/controlo da qualidade.
18.5 A documentacdo do projeto é atualizada e acessivel as partes

relevantes.
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Q19 — Monitorizacé@o e Controlo (5 itens)

19.1 Existem processos formais de monitorizag@o e controlo.

19.2 O controlo de custos é efetuado com registo e reporte.

19.3 A gestdo de riscos é revista e atualizada ao longo do projeto.
19.4 Existe plano de comunicacdo com canais e ritmos definidos.
19.5 Aqualidade é monitorizada face a critérios previamente definidos.

Q20 — Encerramento (6 itens)

20.1 Existe processo formal de encerramento do projeto.

20.2 Os critérios de aceitacdo dos entregdveis estdo definidos e aplicados.
20.3 E realizada validacdo dos entregdveis com o patrocinador/cliente.
20.4 As partes interessadas s@o envolvidas na aceitacdo/encerramento.
20.5 O arquivo documental é efetuado de forma segura e completa.
20.6 Sao registadas e difundidas licdes aprendidas.

Seccdo IV — Fragilidades por dreas de gestdo de projetos

Escala (Q21): Likert 1-7 — 1= Poucas dificuldades; 7= Muitas dificuldades.
(Sugerido: disponibilizar “N/A” quando aplicdvel.)

Q21 — Dificuldades percebidas (11 itens)
21.1 Integracéo

21.2 Ambito

21.3 Tempo

21.4 Custos

21.5 Qualidade

21.6 Recursos humanos

21.7 Comunicagdes

21.8 Risco

21.9 Aquisicoes/Contratos
21.10 Partes interessadas
21.11 Transicdo/Encerramento
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Q22 — Questao aberta
Comente fragilidades e melhorias prioritdrias na sua organizacéo (campo

aberto).

Notas metodolégicas do anexo

a) Pré-teste: n=13; tempo médio ~ 12 minutos; ajustamentos de
terminologia/ordem realizados antes da aplicacé@o definitiva.

b) Fiabilidade interna: a de Cronbach por blocos Q16-Q21 entre
0,901 e 0,949 (Excelente).

c) Codificacdo: Q16-Q20 em 1-5; Q21 em 1-7; néo existem itens
invertidos.

d) Mapeamento conceptual: Q16-Q20 <> fases PM? (Initiating;
Planning; Executing; Monitoring e Controlling; Closing) e dreas
PMBOK® relacionadas; Q21 «> dreas de conhecimento
PMBOK®/PM2.
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ANEXO 2 - Caracterizacdo Socioprofissional dos
Respondentes (n = 200)

Variavel Categorias n.° % |Comentario interpretativo
Nivel Administrativo Administragao Central Maior representatividade da
88 44,0 - =
Administragao Central.
Administragéo Local Elevada participagéo autarquica,
91 45,5 - )
consistente com o universo SIOE.
Administragdo Regional 21 10,5 |Representagado equilibrada.
Setor de Atividade Administragéo Autarquica 38 190 Setor com maior incidéncia na
’ amostra.
Financas 24 12,0 Relevlan.ma Qa area
econdmico-financeira.
Juventude / Modernizagéo / Presenga residual.
8 4,0
Assuntos Parlamentares
Outros setores (Educacéo, Distribuigao diversificada.
. ., 130 65,0
Justica, Saude, etc.)
Fungéo no Projeto Membro de equipa de projeto 69 345 Predominancia de papéis
"~ |operacionais.
Gestor de projeto Elevada participagdo de gestores
56 28,0 .
formais.
Dirigente / Chefe de Divisdo Representacao de niveis
35 17,5 . ) o
estratégicos intermédios.
Técnico especialista / Profissionais de apoio técnico e
40 20,0 o
Consultor metodoldgico.
Género Masculino 112 56,0 [Ligeiro predominio masculino.
Feminino 88 44.0 DI'StI'IbUI(}aO equilibrada entre
géneros.
Faixa Etaria < 30 anos 6 30 Participacado reduzida de jovens
’ profissionais.
30-39 anos 42 21,0 |Representatividade moderada.
40-49 anos 73 36,5 |Faixa etaria mais prevalente.
50-59 anos Confirma predominio de
79 39,5 T o
profissionais de meia-idade.
Formagéo Académica |Licenciatura 66 33,0 [Grau mais frequente.
Pés-graduagéo Elevado investimento em formagéo
51 25,5 .
continua.
Mestrado 59 29,5 |Perfil académico consolidado.
Doutoramento 2 1,0 |Representagdo marginal.
Ensino secundario / técnico 22 11,0 |Residual.
Experiéncia Profissional |< 5 anos 38 19,0 |Profissionais em inicio de percurso.
em Gestéo de Projetos 5-10 anos 61 30,5 [Segmento intermédio.
> 10 anos 101 50,5 Metade da amostra com experiéncia

consolidada.

Nota: Percentagens arredondadas a uma casa decimal. n = 200.

Fonte: Elaboragéao propria, a partir das respostas validas ao questionario (2024).
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ANEXO 3 - Correspondéncia entre Nivel Administrativo: frame
(n=1.941) versus respondentes (n=200)

Nivel administrativo IEeTethie\l/i?ss % no frame | Respondentes | % resp. re-srzzzta
Administragdo Central 1.237 63,7 137 68,5 1,1
Administragéo Local (Autarquica) 386 19,9 38 19,0 9,8
Administracdo Regional (total) 318 16,4 25 12,5 7.9
— Regido Auténoma dos Acores (RAA) 222 11,4 18 9,0 8,1
— Regido Auténoma da Madeira (RAM) 96 4,9 7 3,5 73
Total 1.941 100,0 200 100,0 10,3

Nota 1: A comparacao amostra-frame visa apenas fins de transparéncia metodolégica, ndo se inferindo
representatividade estatistica do universo SIOE.

Nota técnica complementar: Procedimentos de amostragem e tratamento de dados
Nota 2: O universo de referéncia corresponde a 8.538 entidades registadas no SIOE

Nota 3: O grupo de 1.941 entidades elegiveis resultou da exclusdo de organismos sem autonomia em matéria
de TI.

Nota 4: As respostas (n = 200) foram verificadas quanto a consisténcia interna e auséncia de duplicagéo, com
limpeza de dados em trés etapas:

1. Verificacdo de amplitude e detegao de outliers (|z| > 3,29).

2. Tratamento de valores omissos: imputagdo por média do item (< 5 %) e excluséo listwise nas analises
inferenciais ( > 5 %).

3. Codificagdo e validagao cruzada entre base Excel e SPSS 29.

Nota 5: Os procedimentos visam garantir fiabilidade e transparéncia metodolégica, assegurando que a amostra
é coerente com o universo de referéncia, sem pretensao de representatividade estatistica.

Fonte: Elaboragao propria com base no SIOE (2024).
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ANEXO 4 - Correlagées entre Prdticas por Fase do Ciclo de
Vida e Fragilidades por Area (Pearson, n = 200)

Area de Fragilidade

Iniciagédo

Planeamento

Execucéo

Monitorizagao

Encerramento

(Q21) (P161-P164) (P171-P177) (P181-P185) (P191-P195) (P201-P206)
Ambito -0,23a-0,45 | -0,23a-0,41 | -0,32a-0,45 | -0,36 a—-0,44 | -0,29 a-0,37
Tempo -0,15a-0,30 | -0,15a2-0,29 | -0,18a-0,35 | -0,18a-0,32 | —-0,18 a-0,30
Custos -0,16a-0,34 | -0,16a-0,43 | -0,30a-0,45 | —-0,26 a-0,54 | —0,27 a-0,49
Qualidade -0,27a-0,33 | -0,21a-0,41 | -0,31a-0,46 | -0,31a-0,45 | -0,32a-0,48
Recursos Humanos -0,177 a-0,26 | -0,14a-0,34 | -0,20a-0,32 | -0,22a-0,37 | -0,19 a-0,37
Comunicagdes -0,26 a-0,32 | -0,29a-0,40 | -0,292-0,43 | -0,29 a-0,44 | -0,29 a -0,42
Risco -0,23a-0,31 | -0,24a-0,38 | -0,26 a-0,48 | —-0,27 a-0,52 | —-0,23 a-0,37
Aquisicdes e Contratos -0,15a-0,32 | -0,18a-0,34 | -0,24 a-0,36 | 0,23 a-0,36 | —0,23 a-0,35
Partes Interessadas -0,27 a-0,43 | -0,27 a-0,43 | -0,31a-0,46 | —0,29 a-0,43 | —0,34 a-0,45
Transicao/Encerramento | —-0,20 a-0,25 | -0,20 a-0,34 | -0,26 a-0,40 | -0,26 a-0,36 | —0,26 a —-0,39

Nota 1. Em negrito assinalam-se as correlagdes de magnitude moderada ou superior (|r| > 0,30), conforme os

critérios de Cohen (1988).

Nota 2. Os intervalos refletem o minimo e maximo das correlagdes item-fragilidade observadas

(P161-P206 x P212-P219b). As correlagdes foram calculadas com Pearson (Likert de 5-7 pontos). Analises de

robustez com Spearman confirmaram padrdes equivalentes.

Fonte: Elaboragao propria (2024).
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