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Resumo

A crescente complexidade e exigéncia na gestdo das organiza¢des nao lucrativas (ONL)
em Portugal impde a necessidade de ado¢do de metodologias estruturadas de gestdo de
projetos que potenciem a eficiéncia na utilizagdo dos recursos e a maximizagdo dos
resultados das suas iniciativas. Contudo, estas entidades enfrentam desafios especificos
relacionados com restri¢des financeiras, recursos humanos limitados e a multiplicidade
de interesses dos seus stakeholders, o que dificulta a implementacdo de praticas
consolidadas de gestdo de projetos. Neste contexto, a avaliagdo do grau de maturidade
em gestdo de projetos torna-se crucial para identificar as competéncias existentes,

detetar areas de melhoria e promover o desenvolvimento organizacional sustentado.

O presente estudo aplicou o modelo Prado-MMGP para avaliar a maturidade das praticas
de gestdo de projetos em ONL portuguesas, utilizando uma metodologia que combinou
instrumentos quantitativos. Os resultados evidenciam que a maioria destas organizacdes
opera em niveis iniciais de maturidade, caracterizados por processos informais e pouca
consolidacdo nas areas de planeamento, monitorizacao e avaliacdo dos projetos. Apesar
das limitacdes identificadas, destaca-se a influéncia positiva da formagdo dos
colaboradores e o papel da dimensdao organizacional no incremento das praticas

estruturadas de gestao.

Este estudo contribui para os conhecimentos académico e pratico ao fornecer um
diagnoéstico detalhado da maturidade em gestdo de projetos no setor nao lucrativo em
Portugal, evidenciando a necessidade de desenvolver ferramentas e frameworks
ajustadas as especificidades do setor. Recomenda-se a continuacdo da pesquisa com
estudos longitudinais, analises comparativas de diferentes modelos de maturidade, e o
aprofundamento do impacto das tecnologias digitais, visando apoiar a profissionalizac¢ao

do setor e a melhoria continua dos processos de gestao.

Palavras-chave: Organizacdes ndo lucrativas. Modelos de Maturidade em Gestao de

Projetos. Portugal. Prado - MMGP.



Abstract

The increasingly complex and demanding management of non-profit organisations
(NPOs) in Portugal imposes the need to adopt structured project management
methodologies that boost efficiency in the use of resources and maximise the results of
their initiatives. However, these organisations face specific challenges related to financial
constraints, limited human resources and the multiplicity of interests of their
stakeholders, which makes it difficult to implement consolidated project management
practices. In this context, assessing the degree of maturity in project management is
crucial to identifying existing skills, detecting areas for improvement and promoting

sustained organisational development.

This study applied the Prado-MMGP model to assess the maturity of project management
practices in Portuguese NPOs, using a methodology that combined quantitative
instruments. The results show that the majority of these organisations operate at initial
levels of maturity, characterised by informal processes and little consolidation in the
areas of project planning, monitoring and evaluation. Despite the limitations identified,
the positive influence of employee training and the role of the organisational dimension

in increasing structured management practices stand out.

This study contributes to academic and practical knowledge by providing a detailed
diagnosis of project management maturity in the non-profit sector in Portugal,
highlighting the need to develop tools and frameworks tailored to the specificities of the
sector. It is recommended that research be continued with longitudinal studies,
comparative analyses of different maturity models, and further study of the impact of
digital technologies, with a view to supporting the professionalisation of the sector and

the continuous improvement of management processes.

Keywords: Non-profit Organizations. Maturity Models. Portugal. Prado - MMGP.
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1. Introducao

A gestdo de projetos tem vindo a assumir um papel estratégico crescente nas
organizagdes nao lucrativas (ONL), refletindo a necessidade de alcangar maior eficiéncia
na gestao de recursos e maximizar o impacto das iniciativas que promovem (Golini et al.,
2015; Ika etal., 2020). No entanto, estas organiza¢des que enfrentam desafios especificos
na concretizacao dos seus objetivos estratégicos, em virtude da limitagdo de recursos
financeiros e humanos, da elevada dependéncia de financiamento externo e da
diversidade de interesses das partes interessadas (Godefroid et al., 2024 ). Neste contexto,
a adocao de metodologias estruturadas de gestio de projetos pode contribuir
significativamente para o fortalecimento das capacidades organizacionais e para o

aumento da eficacia dos projetos desenvolvidos.

A avaliagdo da maturidade em gestdo de projetos revela-se, assim, uma ferramenta
essencial para as ONL, pois permite identificar os niveis de competéncia existentes, bem
como areas de melhoria que podem ser trabalhadas de forma sistematica. Além disso,
possibilita um diagnéstico organizacional objetivo e orientado para o desenvolvimento
continuo, reforcando a confian¢a dos stakeholders e aumentando assim a probabilidade

de sucesso das iniciativas (Pretorius et al., 2023).

Neste contexto, o Modelo de Maturidade em Gestdo de Projetos de Prado (Prado -
MMGP), destaca-se como uma metodologia consolidada para a avaliacao da maturidade
em gestdo de projetos. Desenvolvido especificamente para ser aplicado em organizagdes
de diferentes setores, o modelo integra dimensdes como a competéncia das equipas, os
processos organizacionais, a tecnologia de apoio e os resultados obtidos com os projetos
(Aradjo & Ribeiro, 2021). A sua aplicagdo em ONL portuguesas, contudo, permanece

ainda pouco explorada, o que justifica a pertinéncia deste estudo.

A motivacdo deste estudo é procurar compreender a importancia da utilizacdo das
técnicas estruturadas da gestdo de projetos nas organizagdes sem fins lucrativos, o que
permitira a estas organizacdes melhorar a sua gestao de recursos e a maximizacao do
impacto das suas iniciativas (Golini et al., 2015). O objetivo principal (OP) deste estudo
sera avaliar o grau de aplicacdo - maturidade - das metodologias de gestdo de projetos

em organizacoes nao lucrativas em Portugal. Assim sendo, a questdo de investigacao é:



“Qual o grau de maturidade das metodologias de gestao de projetos em organizacdes nao

lucrativas, em Portugal?”

Para atingir este objetivo principal, serdo analisados os modelos de avaliagdo de
maturidade ja existentes, identificando qual o mais adequado para ser utilizado no
contexto especifico das organizacdes ndo lucrativas. Os objetivos especificos incluem:
(01) Analisar a literatura atual sobre a aplicagdo de metodologias de gestdo de projetos
e o contexto das organizagdes ndo lucrativas, explorar e identificar as tendéncias e os
desafios identificados na literatura. (O2) Identificar, avaliar e aplicar o modelo de
avaliacdo de maturidade mais adequado ao contexto das ONL em Portugal, de forma a
medir o grau de maturidade em gestdo de projetos das mesmas. (03) Propor
recomendag0es praticas para aumentar a ado¢ao de metodologias de gestdo de projetos

em organizag¢des ndo lucrativas e melhorar a sua maturidade.

A presente dissertacdo encontra-se organizada em cinco sec¢des principais. A Sec¢do 1
corresponde a introducdo, onde se apresenta o enquadramento, a questdo de
investigacdo, os objetivos e a relevancia do estudo. Na Secgdo 2, é realizada a revisao da
literatura, abordando os conceitos fundamentais de maturidade em gestdo de projetos e
aaplicagdao de modelos como o Prado - MMGP no setor nao lucrativo. A Sec¢ao 3 descreve
a metodologia adotada para a investigacdo, incluindo o processo de aplicagdao do
questionario do modelo as ONL portuguesas. A Sec¢do 4 apresenta os resultados obtidos
e a analise dos dados, permitindo compreender o grau de maturidade das organizagdes
inquiridas. A Sec¢do 5 exp0e as recomendagdes decorrentes do estudo, enquanto a Secgdo
6 apresenta as principais conclusdes, as suas implicagdes praticas e académicas, bem

como as limita¢des identificadas e as propostas para investigacao futura.

2. Revisao de Literatura
A revisdo de literatura permite avaliar a literatura existente, identificar padroes,

tendéncias e possiveis lacunas de investigacdo, permitindo identificar os novos topicos
de investigacdo (Setiyo & Rochman, 2023). Esta pesquisa é crucial para fundamentar a
investigacdo em conhecimentos estabelecidos, definir objetivos, questdes ou hipoteses

de investigacao e orientar estudos futuros (Rowe et al., 2023).



Este capitulo tem como objetivo explorar os conceitos de organiza¢des ndo lucrativas,
gestao de projetos e modelos de avaliacao de maturidade, de forma a compreender como
estes elementos contribuem para a eficacia do setor nado lucrativo. Assim sendo, este
capitulo ira proporcionar o enquadramento tedrico e pratico necessario para sustentar a
pesquisa apresentada neste trabalho. Este centra-se na gestdo de projetos e nas suas
mais-valias para as ONL, abordando as suas caracteristicas, desafios, e a aplicagdo de

metodologias de gestdo de projetos neste setor.

Este capitulo estd organizado em trés sec¢des principais: uma contextualizagcdo as
organizagdes ndo lucrativas portuguesas e principais desafios; a revisao dos modelos de
maturidade; e, por fim, uma seccdo dedicada ao modelo de maturidade em gestdo de
projetos Prado - MMGP, que sera o modelo de avaliagdo de maturidade que foi

selecionado para esta investigacao e pesquisa.

2.1 Organizac¢oes Nao Lucrativas

As organizagdes ndo lucrativas (ONL) desempenham um papel essencial na resposta a
necessidades de ordem social, cultural e econémica. Distinguem-se de outras entidades
pela auséncia de fins lucrativos e pelo compromisso com a geracdo de impacto social
(McKeever, 2024). Inseridas num ambiente multifacetado, estas organizacoes
relacionam-se com o setor publico, o setor privado e as comunidades locais, com o

objetivo de impulsionar transformacdes positivas (Gee et al., 2023).

As organizagdes ndo lucrativas (ONL) desempenham um papel fundamental na economia
social portuguesa, atuando sobre diversas areas de modo a promover o bem-estar
coletivo. Estas organizagdes operam com o propdsito de gerar valor social, sendo
fundamentais na promoc¢ao da coesdo social, inclusdo e desenvolvimento comunitario. O
enquadramento legal das ONL em Portugal estad definido na Lein230/2013, de 8 de maio
(Assembleia da Republica, 2013), que estabelece as bases da economia social e na CASES
- Cooperativa Anténio Sérgio Para a Economia Social (2020). A CASES é uma entidade
publica de natureza cooperativa que tem como missdao promover e fortalecer o setor da
economia social em Portugal, apoiando organizacdes e iniciativas que contribuam para o

desenvolvimento sustentavel e coesao social.

De acordo com a Lei de Bases da Economia Social e o CASES, as organizacdes nao

lucrativas apresentam diferentes formas juridicas, cada uma com caracteristicas



especificas e finalidades distintas. As cooperativas sao entidades auténomas, constituidas
livremente, com capital e composicao variaveis, que seguem principios cooperativos e
visam satisfazer necessidades econémicas, sociais ou culturais dos seus membros. Podem
atuar em diversos ramos, como agricultura, habita¢do, crédito, ensino e solidariedade
social. Ja as associag¢des sdo constituidas por individuos ou entidades sem fins lucrativos,
com um numero ilimitado de associados e capital indeterminado, desenvolvendo

atividades em areas como a cultura, o desporto, o ambiente e a solidariedade social.

As misericordias, por sua vez, constituem instituicées de origem histérica e religiosa,
fundadas a partir do final do século XV, com a criacdo da primeira Santa Casa da
Misericordia em Lisboa, em 1498, por iniciativa da Rainha D. Leonor. Inspiradas nos
valores cristaos e nas catorze obras de misericérdia (sete corporais e sete espirituais),
estas entidades assumiram, ao longo dos séculos, um papel central no apoio a populagdes
vulneraveis, atuando em d4reas como a sadde, a assisténcia social e a educagdo.
Atualmente, mantém uma rede nacional articulada através da Unido das Misericordias
Portuguesas, gerindo hospitais, lares, centros de dia, creches e outras respostas sociais, e
adaptando a sua intervencdo as necessidades contemporaneas, sem perder a ligagcdo as

suas raizes historicas.

As fundacoes diferenciam-se por serem criadas para gerir patrimoénios destinados a fins
de interesse social, educativo, cultural ou cientifico, ndo possuindo membros, mas sim um

orgdo gestor que administra os seus recursos.

Outra forma de organizacdo sdo as Institui¢cdes Particulares de Solidariedade Social
(IPSS), que prestam apoio social em dominios como a educacdo, saude e assisténcia a
pessoas carenciadas. Para obterem beneficios e apoio estatal, devem estar devidamente

registadas na Seguranca Social.

As mutualistas operam com base na solidariedade entre os seus membros, permitindo a
partilha de riscos e funcionando como complemento ao sistema publico de seguranca
social. Estas organizacdes oferecem servicos de apoio social, seguros e assisténcia na
saude. ]Ja as pessoas coletivas de utilidade publica incluem associa¢des, cooperativas e
fundacdes que desenvolvem atividades de interesse geral, regional ou local, cooperando

frequentemente com entidades publicas para promover o bem-estar da comunidade.
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Por fim, as organizac¢des ndao governamentais (ONG) desempenham um papel essencial
na defesa de causas sociais, ambientais e humanitarias. Entre elas, destacam-se as
Organizacdes Ndo Governamentais para o Desenvolvimento (ONGD), que apoiam
projetos sociais e econdmicos em paises em desenvolvimento; as Organizacdes Nao
Governamentais de Ambiente (ONGA), que atuam na protecao e valorizagdo do ambiente
e patrimonio natural; as Organizagdes Nao Governamentais de Mulheres (ONGM), que
promovem a igualdade de género e apoiam vitimas de violéncia; e as Organizacdes Nao
Governamentais para Pessoas com Deficiéncia (ONGPD), que defendem os direitos e a

inclusdo social de pessoas com deficiéncia.

Assim sendo, como é possivel verificar, as identificacdes podem variar, mas o objetivo de
resposta as necessidades da sociedade esta presente em cada um dos tipos de ONL. As
ONL abrangem uma variedade de tipos, cada uma com responsabilidades e contributos
Unicos para a saude publica e movimentos sociais. Estas trabalham de forma colaborativa
numa procura constante para preencher as lacunas da sociedade e abordar questdes

urgentes através de comunicacgao eficaz e mobilizacao de recursos.

Tabela 1 - Tipos de Organizagcbes Nao Lucrativas em Portugal, respetiva formalizacdo e objetivo

Tipo de ONL Base Legal / Formalizac¢ao Objetivo Principal
Constituidas livremente por indi- . . L
, . . Satisfazer necessidades economi-
viduos ou entidades, com capital e . .
.~ . . cas, sociais ou culturais dos mem-
. composicdo varidveis, seguindo .
Cooperativas P . ) bros, atuando em diversos ramos
principios cooperativos (Lei de ; o L1
. . s (agricultura, habitacio, crédito, en-
Bases da Economia Social; Cédigo . L .
. sino, solidariedade social)
Cooperativo)
Registo nos termos do Cédigo Ci-  Desenvolver atividades sem fins lu-
- vil; constituidas por nimero ilimi- crativos em areas como cultura,
Associacoes . s ) A
tado de associados, com capital in- desporto, ambiente, solidariedade
determinado social
Apoio a populagdes vulneraveis,
Origem historica (1498), integra-  através de gestdo de hospitais, la-
e . das na Unido das Misericérdias res, centros de dia, creches e outros
Misericordias

Portuguesas; personalidade juri-
dica propria

servicos sociais, inspiradas nos va-
lores das catorze obras de miseri-
cordia
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Criadas para gerir patrimonio
afeto a fins de interesse social,
educativo, cultural ou cientifico;

Afetar recursos a causas especificas,

Fundacgodes . e sem membros, sendo geridas por
supervisionadas pelo Ministério Lo g ~
s . um 6rgao de administracdo
Publico e outros organismos com-
petentes
i . Prestar apoio social em educagdo
Reconhecimento e registo na Se- . polo sod! 640,
. saude e assisténcia a pessoas caren-
IPSS guranga Social, segundo Estatuto . e
ciadas, com beneficios fiscais e
das IPSS .
apoio estatal
: . Prestacgdo de servigos de apoio so-
. Funcionamento regulado pelo Co- . ¢ Vi bo
Mutualistas cial, seguros, saude e protecao so-

Pessoas Cole-

digo das Associagdes Mutualistas

Atribuicdo de estatuto por despa-

cial complementar aos membros

Desenvolver atividades de interesse

tivas de Utili- geral, regional ou local, cooperando
11 cho governamental ; 11
dade Publica com entidades publicas
Constituicao nos termos gerais Defesa de causas sociais, ambien-
ONG das associagdes; inscricdo conso-  tais, humanitarias ou de direitos hu-

ante area de atuacao (ONGD,
ONGA, ONGM, ONGPD)

manos, desenvolvendo projetos e
acdes especializadas

Fonte: Elaboracdo proépria com base (Assembleia da Republica, 2013; CASES - Cooperativa Anténio Sérgio Para a
Economia Social, 2020).

As organizagdes ndo lucrativas enfrentam diversos desafios no seu funcionamento diario,
entre os quais se destacam restricdes orcamentais, forte dependéncia de trabalho
voluntario e barreiras no acesso a tecnologias atualizadas (Loomis, 2020). Estes
problemas sdo frequentemente intensificados por acontecimentos externos, como a
pandemia causada pelo virus COVID-19, que provocou uma queda nas receitas e,
simultaneamente, um aumento na procura por apoio social (Abiddin & Ro’is, 2023; Scott

etal.,, 2024).

Um dos entraves mais referidos na literatura especializada é a dificuldade em reter
profissionais qualificados. Devido a limitagdo em oferecer saldrios competitivos, muitas
ONL tém dificuldades em rivalizar com o setor privado na captacdo de talentos
(“Nonprofit HR Departments Focusing on Employee Engagement, Learning and

Development,” 2022). Adicionalmente, a crescente pressdao por maior transparéncia e
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responsabilidade perante os diferentes stakeholders exige uma gestdo de recursos mais

estratégica e eficiente, conforme sublinhado por Mikovi¢ et al. (2020).

Apesar dessas limitagdes, alguns autores argumentam que periodos de crise podem
também abrir espaco para mudangas positivas. A integracdo de tecnologias emergentes
e a adogdo de estruturas organizacionais mais flexiveis tém revelado potencial para
captar novos financiamentos e otimizar processos internos (Abiddin & Ro’is, 2023; Scott

etal, 2024).

2.2 Gestao de Projetos

A gestdo de projetos evoluiu ao longo da histdria, desde as primeiras constru¢ées monu-
mentais da antiguidade, como é o caso das Piramides de Gizé ou do Coliseu de Roma, onde
ja se encontram evidéncias da necessidade de um planeamento detalhado e de uma coor-
denacdo meticulosa de forma a obter os resultados grandiosos que duram até aos dias de

hoje (Seymour & Hussein, 2014).

De forma a compreender a gestdo de projetos, é necessario definir o que é um projeto.
Segundo Kerzner, (2003), um projeto é uma sequéncia de atividades ou tarefas, com um
objetivo definido e especifico a ser cumprido num determinado periodo e, quando aplica-
vel, com recursos e financiamento estabelecidos. O Project Management Institute (PMI,
2021) afirma que um projeto é um esfor¢o temporario para criar um produto, servigco ou
resultado Unico, com a linha temporal definida (inicio e fim), podendo o mesmo fazer
parte de um programa ou portefélio. Apesar de existir varias defini¢es do que é um pro-
jeto, é necessdrio salientar que, a partida, todos os projetos sdo distintos de outros pro-
cessos organizacionais (como producdo, manutencao de equipamentos, que sdo ativida-

des continuas e repetitivas) (Pinto, 2020).

O termo “metodologia de gestao de projetos”, surge formalmente na década de 1960, reu-
nindo praticas que ja evoluiam ha muito tempo. Ferramentas como o diagrama de Gantt
e 0 método do Caminho Critico, introduzidos no inicio do século XX, proporcionaram uma
evolucdo nas técnicas de planeamento e execucao (Morris, 2011; Turkebayeva & Sabden,

2022).

Com a progressdo das praticas de gestdo de projetos, surge o conceito de ciclo de vida do
projeto, composto por varias fases, cada uma dela resultando na entrega de resultados

especificos e determinados. De acordo com o Project Management Institute (PMI, 2021),
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estas fases podem decorrer de forma sequencial, interativa ou sobreposta, o que permite
que os projetos sejam adaptados aos varios contextos, necessidades e ou desafios em que

estdo inseridos.

Ao longo da evolucgdo da gestdo de projetos, surgem preocupagdes que sao respondidas
com a introducgdo de praticas cada vez mais sustentaveis, incorporando assim aspetos am-
bientais e socioecondmicos na gestdo de projetos. Desta forma, as praticas de gestdo de
projetos tém evoluido, ndo s6 para responder aos desafios operacionais e tecnoldgicos,
como também para atender as crescentes exigéncias e preocupagdes com a sustentabili-

dade e responsabilidade social (Ramesh, 2023).

Assim sendo, a gestao de projeto reflete-se numa evolu¢do continua de metodologias e
técnicas, destacando-se valores de colaboragdo e adaptabilidade, algo que ja estava bem
saliente nas praticas informais dos projetos da antiguidade (Seymour & Hussein, 2014).
Na seccao seguinte sera possivel verificar como é que estas praticas se relacionam e in-

fluenciam as Organiza¢des Nao Lucrativas.

2.3 Gestdo de Projetos em ONL's

A gestdo de projetos em organizacdes ndo lucrativas (ONL's) apresenta caracteristicas que
a diferenciam da gestdo de projetos noutros setores, principalmente devido a natureza do
setor e ao contexto em que operam. Sendo o foco principal das ONL's criar impactos soci-
ais positivos, muitas vezes com recursos limitados, isto por vezes exige estratégias inova-

doras e adaptadas as suas necessidades (Marciszewska & Brajer-Marczak, 2022).

As ONL's enfrentam bastantes vulnerabilidades, como instabilidade financeira, depen-
déncia de parcerias e gestao de recursos humanos. Estes aspetos podem comprometer o
sucesso dos projetos, caso ndo sejam adequadamente geridos. Santos & Laureano (2023),
indicam que o uso de um modelo conceptual baseado em vulnerabilidades (VBCM - Vul-
nerability-Based Conceptual Model) pode ajudar os gestores a identificar e mitigar riscos,
melhorando a resiliéncia das organizagdes. Isto demonstra a importancia de um uso efi-
caz das metodologias de gestdo de projetos, de forma a ndo comprometer o sucesso dos

projetos neste setor.

Os stakeholders sao outro aspeto a ter em conta, dado que estes desempenham um papel
essencial na gestdao de projetos nas ONL'’s, influenciando diretamente o nivel de maturi-

dade e os resultados dos projetos. Brajer-Marczak et al. (2021), destacam que uma gestao
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eficaz dos stakeholders, baseada em comunicacdo ativa e clara, pode melhorar a alocagdo
de recursos e a obtencdo de resultados. Esta comunicagdo € crucial, dado que as ONL's
dependem frequentemente de doadores, voluntarios e comunidade locais para alcangar

0s seus objetivos.

Outro aspeto encontrado na literatura € o facto da integracao do conhecimento e do capi-
tal social na gestdo de projetos ser crucial para o desempenho das ONL's, principalmente
quando se trata de projetos de desenvolvimento internacional. Mikovi¢ et al. (2020) re-
fere a importancia da construcao de uma cultura organizacional de accountability, (admi-
tir os proprios erros e atos) e de respeito, associada a uma gestao eficaz do conhecimento.
Uma cultura com estas caracteristicas é essencial para enfrentar os desafios complexos
que muitas organizagdes encontram. A aplicacdo de metodologias tradicionais de gestdo
de projetos nas ONL's nem sempre é a mais adequada, devido ao caracter e a natureza
dinamica deste setor e dos respetivos projetos. Matos et al. (2019) defendem que é neces-
saria a adaptacdo das metodologias tradicionais para compreender e atender as necessi-

dades dos projetos das ONL's.

Como refor¢o desta ideia, temos Golini et al. (2015), que observaram e demonstraram
como a ado¢do progressiva de ferramentas e metodologias adaptadas esta associada a
uma significativa melhoria no desempenho interno e externo das ONL's. Este progresso
estd diretamente associado ao nivel de maturidade organizacional demonstrando que or-
ganizagGes com uma maior maturidade tendem a alcancar melhores resultados nos seus

projetos.

Assim sendo, a maturidade em gestdo de projetos é um fator determinante para o sucesso
das ONL'’s, principalmente em contextos caracterizados por recursos limitados e de alta
complexidade social. Na literatura estudada é possivel compreender que as organizagées
com processos estruturados e padronizados tém mais capacidade de adaptacao e, conse-
quentemente, mais sucesso nos seus projetos. A adocao de modelos de maturidade é im-
portante e tem se mostrado eficaz na avaliacao do nivel de maturidade das ONL'’s, eviden-
ciando areas-chave como gestdo de qualidade, comunicacgao, risco e procurement (aquisi-

cdo de bens, servicos ou obras) (Pretorius et al., 2023).

Para além disso, a literatura evidencia que a formacdo em gestdo de projetos surge como

um fator importante para o aumento da eficacia organizacional. Como é mencionado por
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Kao (2018), uma melhor pratica das metodologias de gestdo de projetos, esta diretamente
associada a melhorias na eficacia organizacional, sugerindo que o investimento em capa-
citacdo pode contribuir para o sucesso e para a sustentabilidade das iniciativas das orga-

nizagdes nao lucrativas.

Em suma, a gestao de projetos em ONL's necessita de abordagens diferenciadas, flexiveis
e com uma elevada capacidade de adaptacao. A integracdo de metodologias adaptadas,
aliada ao fortalecimento da maturidade organizacional e a gestdo eficaz de stakeholders e
dos riscos, formam um caminho promissor que poderd maximizar os impactos sociais e
garantir a sustentabilidade das iniciativas destas organizacdes. As evolugdes, no nivel de
aplicacdo de gestao de projetos, refletem-se nao s6 no desempenho organizacional, como
também na capacidade das ONL's para enfrentar os desafios crescentes, cumprindo assim

0s seus objetivos e missdes socias.

2.4 Modelos de Avaliaciao de Maturidade em Gestao de Projetos

A implementacdo de modelos de maturidade em gestdo de projetos ganhou mais
destaque e relevancia a partir das décadas de 1980 e 1990, no mesmo momento em que
as organizacdes comecaram a adotar conceitos como Total Quality Management (TQM;
Gestdo da Qualidade Total), Engenharia Simultanea, Reengenharia (Business Process
Reengeneering - BPR) e Benchmarking de forma a melhorar os processos

organizacionais e o desempenho geral dos projetos (Kerzner, 2003).

Estes conceitos demonstraram que a for¢a de vontade de uma equipa ou até mesmo as
competéncias de um gestor de projeto ndo eram suficientes para garantir o sucesso nos
projetos, principalmente nas situacdes em que as capacidades das organiza¢des ndo iam

ao encontro, nem se alinhavam com os objetivos do projeto (Kerzner, 2019).

Desde entdo que comecgaram a ser desenvolvidos modelos de maturidade em Gestdo de
Projetos, proporcionando as organizacdes ferramentas estratégicas que permitem
avaliar a capacidade de gestao de projetos e delinear planos de melhoria para as mesmas.
Estes modelos vao servir como um apoio na identificacao do estado atual da organizacgao,
definicdo dos seus pontos fortes e ainda areas que necessitem de desenvolvimento,
promovendo assim uma abordagem sistémica para atingir a exceléncia na gestdo de

projetos (Kerzner, 2003; Project Management Institute (PMI), 2021).

16



A maturidade na gestao de projetos refere-se a capacidade de uma organizacao gerir os
seus projetos com sucesso. A literatura indica que existe uma relacdo direta entre a
maturidade e o sucesso nos projetos, sendo que, por norma, as organizacdes mais

maduras sdo aquelas que apresentam melhores resultados (D. Prado, 2016).
D. Prado (2016) identifica trés niveis de sucesso na gestao de projetos:

e Sucesso Total: para os projetos que atinjam na totalidade as metas estabelecidas,
com plena satisfacdo de todas as partes interessadas e cumprimentos de prazo,
custo, ambito e qualidade.

e Sucesso Parcial: projetos que sao concluidos com alguma insatisfagdo das partes
interessadas, ou que ndo cumprem todas as metas estabelecidas.

e Fracasso: sdo os projetos ndo concluidos, que ndo respondem as expectativas ou
que excedem significativamente as exigéncias em prazo (tempo), custo, ambito

e/ou qualidade.

Apés a andlise de varios modelos de avaliagdo de maturidade, mais especificamente o
Prado - MMGP, Kezner Project Management Maturity (KPMM), Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3), Project Management Maturity Model (PMMM),
Capability Maturity Model Integration (CMMI), concluiu-se que o modelo Prado - MMGP

serd o mais adequado a aplicar na area das ONL em Portugal.

De forma a compreender qual o modelo mais adequado para a area de investigacdo deste
trabalho, as Organiza¢des ndo lucrativas, foi desenvolvida a Tabela 2, com um resumo
para cada modelo. Como ¢é possivel verificar, na tabela abaixo, de todos os modelos
analisados o Prado - MMGP destaca-se como o mais adequado para aplicagdo em

organizagoes nao lucrativas, pelos seguintes motivos:

e Simplicidade e facilidade de aplicacdo: com a utilizacdo de um questionario obje-
tivo e direto, este modelo é acessivel para organizagdes com recursos limitados.
e Flexibilidade: este modelo adapta-se facilmente a diferentes realidades organiza-

coes, incluindo setores publicos e privados.

Para além disso, o Prado - MMGP é amplamente reconhecido pela simplicidade e ampla

abrangéncia das questdes, o que permite uma avaliacdo detalhada de diversas

17



capacidades de gestdo de projetos e possibilita a aplicacgdo em multiplos tipos de

organizacoes.

Tabela 2 - Modelos de Maturidade Analisados

Model Abreviatura Autoria | Niveis Caracteristicas Fonte

Este modelo foi criado por Darci Prado e avalia maturidade
com base em cinco niveis: Inicial, Conhecido, Padronizado,
Prado - Modelo de Maturidade em Darci Prado Gerido e Otimizado. Focado em competéncias técnicas,

- ) Prado MMGP 5 L P
Gestdo de Projetos (2002) comportamentais, alinhamento estratégico e estrutura
organizacional. Neste questionario temos uma aplicagdo

simples de um questiondrio de 40 perguntas.

Prado (2022)

Desenvolvido por Harold Kerzner, este modelo baseia-se no
modelo CMMI e adota cinco niveis de maturidade. Permite

Kezner Project Management Maturity KPMMM Kezanze(r)g;w‘) 5 sobreposigdo entre niveis, dependendo do risco que a Kezner (2019)
organiza¢do pode assumir. Inclui 183 perguntas divididas por
niveis.
Este modelo foi criado pelo PMI, foca em praticas de projetos,
Organizational Project Management OPM3 PMI (1998 a } programas e portfolios e esta estruturado em trés pilares: PMI (2022)
Maturity Model 2003) Conhecimento, Avaliagdo e Melhoria. Ndo usa niveis, mas
percentuais para indicar maturidade.
E baseado nas 10 areas de conhecimento do Guia PMBOK®,
Project Management Maturity Model PMMM PM Solutions 5 av.alla maturld.ade elrr? cinco an?lS. Propde alutosfvalllat;ao Crawford (2002)
(2002) simples para identificar capacidades organizacionais e
melhorias.
Desenvolvido em 1993 pelo Software Engineering Institute
(SEI) como evolugdo do CMM, inicialmente voltado para
SEI (1996 a software, e posteriormente aplicado noutras areas
Capability Maturity Model Integration CMMI 2009) 5 organizacionais. Tem como objetivo melhorar processos SEI (2022)

organizacionais e alinhar praticas a objetivos estratégicos.
Esta dividido em 5 niveis de maturidade: Inicial, Gerinciado;
Definido; Gereciado Quantitativamente; Otimizagao

Fonte: Elaboragdo prépria com base na literatura estudada.

A escolha deste modelo para organizacdes nao lucrativas surge pela necessidade de
ferramentas praticas e acessiveis, que possam ajudar estas organizagdes na identificagao
de lacunas e desenvolver planos de melhoria que reforcem a sua capacidade de gestao e
melhorar o impacto nos seus projetos. Este modelo destaca-se pela utilizagdo de um
questionario direto e objetivo, o que o torna mais acessivel (D. Prado, 2016). Ainda, a sua
capacidade de adaptacdo a diferentes contextos organizacionais, sejam publicos ou

privados, reforc¢a a sua relevancia.

A escolha do Prado - MMGP para este estudo deve-se a sua capacidade de identificar
falhas e propor melhorias alinhadas a realidade das ONL portuguesas. Na literatura
surgem exemplos de aplicacdo deste modelo, ndo propriamente em ONL, mas em setores
com um nivel de necessidade semelhante (de metodologias adaptaveis e flexiveis, por
exemplo), como é o caso de Nascimento et al. (2014), que aplicam o Prado - MMGP no

estudo de caso de um governo estadual, justificando a escolha deste modelo pelo facto de
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0 mesmo ter em conta aspetos das organizacdes publicas e privadas, e por este modelo

ser mais sintético.

Oliveira (2014) aplica este modelo no setor de engenharia de projetos numa empresa de
grande dimensao, justificando a sua escolha pela simplicidade e facilidade de aplicacdo e
utilizacdo do Prado - MMGP. G. Prado (2019) aplica o Prado - MMGP em projetos do
exército brasileiro, justificando esta aplicacao devido a simplicidade e ampla abrangéncia
das questdes do modelo, para a avaliacdo da maturidade, e ainda porque este modelo lhe
permite a comparacdo com um maior nimero de capacidades de gestao de projetos,

quando comparado com outros modelos (utiliza o exemplo do PMMM).

Ainda, Neves et al. (2013) menciona que o Prado - MMGP é aplicavel a organiza¢des ndo
lucrativas, pois avalia de forma eficaz os niveis de maturidade da gestdo de projetos,
identificando as fraquezas e alinhando-se com o contexto cultural das instituigcdes
brasileiras. Ja o estudo de Andrade Gémez et al. (2024) destaca como o Prado - MMGP é
util na avaliagdo dos niveis de maturidade de gestao de projetos, com foco especifico em
entidades publicas. Contudo, os autores sugerem que o modelo também pode ser benéfico
para organizac¢oes nao lucrativas, pois permite compreender o grau de maturidade das

suas praticas de gestao de projetos.

Em suma, os modelos de maturidade proporcionam uma estrutura de forma a guiar as
organizacdes na melhoria e otimizacdo dos seus projetos e praticas, possibilitando o

alinhamento entre a estratégia, estrutura e operagdes (Kwak et al., 2015).

2.5 Prado - MMGP

O modelo Prado - MMGP foi concebido por Darci Prado, profissional com uma vasta
trajetéria de mais de cinco décadas na area de gestdo de projetos, tendo atuado em
empresas como IBM, INDg e Falconi. Lancado em 2002, o modelo tem como finalidade
avaliar o nivel de maturidade em gestdo de projetos de setores ou areas especificas
dentro das organizagdes, fornecendo instrumentos praticos e confiaveis para diagndstico
e promoc¢do da melhoria continua. A versao mais atual do modelo, identificada como 2.3.2,
esta documentada na 42 edi¢do da obra Maturidade em Gerenciamento de Projetos (D.
Prado, 2024). O objetivo principal deste modelo é, portanto, avaliar a maturidade de
setores ou departamentos especificos dentro das organizacbes, o que permite a

identificacdo de lacunas e fraquezas, e a proposicdo de planos de evolugdo. O modelo
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aplica-se principalmente em projetos que se renovam periodicamente e estdo alinhados

com a missdo estratégica do setor (D. Prado, 2024).
Os pilares deste modelo, mencionados por D. Prado (2024) incluem:

e Boas praticas de gestao de projetos, dado que as praticas devem ser alinhadas com
normas como o Guia PMBOK® (PMI) e ICB (IPMA), devem ainda ser documenta-
das e aplicadas continuamente para construir uma gestao eficaz;

¢ Eliminagdo de anomalias, mitigando as causas de desvios que impactam negativa-
mente os resultados;

e Melhoria continua, estabelecendo processos de melhoria e otimizacgao;

e Sustentabilidade, garantindo que as praticas implementadas sejam mantidas e

aplicadas de forma consistente

A Tabela 3 evidencia as sete dimensdes de maturidade que estruturam o modelo. Estas
dimensodes constituem areas da gestao de projetos, que se desenvolvem e consolidam a
medida que a organizacdo evolui nos niveis de maturidade. Embora estejam
intrinsecamente relacionadas com os niveis, importa sublinhar que as dimensdes nao
devem ser confundidas com estes. Enquanto os niveis expressam a escala evolutiva da
maturidade organizacional, as dimensdes representam os dominios de atuacdo onde essa
evolucdo ocorre. Assim, a andlise em separado permite compreender ndo apenas o
estagio em que a organizacdo se encontra, mas também quais as areas que carecem de

maior investimento ou desenvolvimento (D. Prado, 2024).

Tabela 3 - Dimensées de Maturidade

Dimensdes de Maturidade
1 Competéncia em gestdo de projetos
2 Competéncia técnica e contextual.
3 Competéncia comportamental.
4 Uso de metodologia.
5 Informatizacéo.
6 Estrutura organizacional.
7 Alinhamento estratégico.

Fonte: Elaboracgéo prdopria com base em D. Prado (2024).
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Na Tabela 4 estao apresentados os cinco niveis de maturidade do modelo Prado - MMGP,
que refletem a evolugdo progressiva da organizacao no dominio da gestdao de projetos.
Cada nivel traduz uma etapa distinta, em que se acumulam praticas, competéncias e

resultados que indicam o grau de formalizacao e eficacia da gestao (D. Prado, 2024).

Tabela 4 - Niveis de Maturidade

Niveis de Maturidade
1 Quase Projetos geridos de forma intuitiva,
Desconhecido sem planeamento ou controlo.

Iniciativas isoladas comegam a surgir,

2 Iniciado utilizando ferramentas basicas.
Uma plataforma padrio é
3 Padronizado implementada e aplicada de forma

consistente

A gestdo de projetos é consolidada,
4 Gerenciado com eliminag¢do de anomalias e
resultados consistentes.

Processos e ferramentas sao
5 Otimizado continuamente aperfeicoados,
atingindo exceléncia organizacional

Fonte: Elaboragdo prdpria com base em D. Prado (2024).

No que diz respeito a aplicacdo deste modelo, ocorre através de um questionario
estruturado e diretrizes que fornecem orientacao para o diagndstico e para a evolugao e
crescimento da organiza¢do onde é aplicado. Este processo permite uma analise mais
profunda na situacdo atual e a proposta de agcdes mais especificas que poderao aumentar

a maturidade do setor avaliado (D. Prado, 2024).

Como mencionado por Marciszewska (2019), a maturidade esta positivamente associada
ao sucesso, sendo que as organizacdes com niveis mais elevados apresentam melhores
resultados em termos de custos, prazo, qualidade e satisfagdo. A aplicacdo deste modelo
proporciona ainda uma redug¢do de riscos e desvios, diminuindo a probabilidade de

fracassos e evitando que se ultrapassem or¢amentos.
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Embora o modelo Prado - MMGP se demonstre altamente eficaz, este apresenta algumas
limitagdes quando aplicado a setores de curta duragdo, alta incerteza ou equipas mais
pequenas, onde ndo sdo aplicadas plenamente abordagens tradicionais de gestdo de
projetos. Contudo, a flexibilidade e alinhamento com boas praticas globais do modelo,
tornam-no num modelo promissor para setores e contextos novos, como a gestdo e
digitalizacdo, ou até mesmo no setor das organiza¢des ndo lucrativas, que necessitam de

ferramentas praticas, flexiveis e acessiveis (D. Prado, 2024).

A escolha deste modelo de avaliagdo de maturidade para organizacdes ndo lucrativas
baseia-se na necessidade de uma ferramenta pratica, acessivel e capaz de identificar
lacunas e propor planos de melhoria, aspetos essenciais para refor¢ar a capacidade de
gestao e de impacto no projetos destas organizacdes. O modelo também se apresenta
como facilmente adaptavel a realidade das ONL portuguesas, permitindo uma analise

detalhada e uma interpretacao eficiente dos resultados.

Em suma, o Prado - MMGP é uma ferramenta valiosa e comprovada para a evolucao da
maturidade em gestdo de projetos. Com base em praticas sélidas e flexiveis, o modelo
para além de identificar as falhas, oferece também um guia para que as organizagdes
possam estar em constante evolucdo e melhoria, promovendo assim um sucesso

sustentavel e alinhado aos objetivos estratégicos de cada organizacao (D. Prado, 2024).

3 Metodologia de Investigacao

Este capitulo descreve os procedimentos metodolégicos adotados na realizagdo do
estudo, com o objetivo de garantir a coeréncia entre os objetivos definidos e os métodos
aplicados. O capitulo divide-se em trés sec¢des, a primeira refere-se a revisio de
literatura, que sustentou o enquadramento tedrico e a definicdo das dimensdes
analisadas. A segunda seccdo descreve as fases de pesquisa, desde a identificacao do
universo de estudo até ao processo de contacto com as organizagdes. Por fim, a terceira
seccao aborda a construcdo do questionario, explicando a sua estrutura, logica e

fundamentacao.

3.1 Fase da revisao de literatura
Para definir a metodologia mais adequada a pesquisa do presente estudo, recorreu-se ao

modelo Research Onion, desenvolvido por Saunders et al. (2019). Este modelo
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conceptualiza o processo de investigacdo como uma estrutura em camadas, semelhante
auma cebola, onde cada camada representa uma decisao metodoléogica. A aplicacao deste
modelo visa garantir um alinhamento l6gico, estruturado e coerente com os objetivos

definidos para esta investigacao.

Na fase de revisdo da literatura, foi adotada uma abordagem dedutiva, partindo-se da
analise de conceitos e teorias previamente estabelecidas com o objetivo de testar a sua
aplicabilidade no contexto da gestdo de projetos em organizacdes nao lucrativas. Esta
orientacdo tedrica permite estruturar a investigacio com base em fundamentos
consolidados, enquanto se procura validar a pertinéncia de modelos ja existentes, como
o Modelo de Maturidade em Gestao de Projetos de Prado (Prado-MMGP), no setor das
ONL.

A estratégia de pesquisa baseou-se na revisdo de literatura, enquanto fonte secundaria,
permitindo a exploracdo critica de estudos anteriores sobre gestao de projetos e modelos
de maturidade. Esta abordagem visa identificar lacunas de conhecimento, mapear o
estado da arte e reforcar a fundamentacdo tedrica do estudo. Quanto a escolha de
métodos, optou-se por um mono-method, utilizando exclusivamente uma tnica fonte de
dados (literatura secundaria) e uma técnica especifica de analise — a andlise
bibliométrica. Esta escolha assegura simplicidade, consisténcia metodolégica e

profundidade na andlise da producao cientifica.

Relativamente ao horizonte temporal, foi adotado um horizonte longitudinal, o que
possibilita a observagdo da evolugdo das praticas e teorias da gestdo de projetos ao longo
do tempo. Esta perspetiva permite identificar tendéncias e mudancas relevantes
ocorridas entre os anos de 2014 e 2024, oferecendo uma visido dinimica e atualizada do

campo de estudo.

Por fim, no que diz respeito as técnicas e procedimentos de recolha de dados, recorreu-
se a andlise bibliométrica, uma técnica quantitativa que permite mapear padroes,
identificar temas recorrentes e autores mais influentes. Esta abordagem fornece uma
visdo estruturada e objetiva da producao cientifica, contribuindo para uma compreensao
mais profunda e sistematica do desenvolvimento da investigacio no dominio da

maturidade em gestao de projetos em ONL.
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3.2. Fases de Pesquisa

O processo para a pesquisa bibliografica realizado para o presente estudo seguiu uma
abordagem estruturada, refletida no diagrama apresentado nesta secc¢ao, e este demons-
tra, de forma sistematica, as diferentes etapas realizadas. O ponto inicial foi uma pesquisa
exploratdria pelas diversas bases de dados como Google Scholar, Web of Sciense (WoS),
Science Direct (SD), RCAAP e outros repositorios de informac¢do académica. Esta primeira
analise permitiu um primeiro contacto com a tematica de forma a compreender o que ja
teria sido ou ndo abordado anteriormente na literatura, de forma a desenvolver um con-

junto de possiveis pontos de investigacao.

De seguida, surgiu a fase de definicdo das palavras-chave mais adequadas ao tema. Apés
uma anadlise das diferentes formas de representacao de termos como “Nonprofit” e “Non-
profit”, decidiu-se a combinagao dos dois termos de forma a obter um resultado mais con-
sistente e realista. As palavras-chave definidas foram entdo “Nonprofit” or “Non-Profit”,
“Project Management” e “Maturity Models”, formando assim o Query mais adequado e
apropriado para a pesquisa bibliografica deste estudo. Ainda, na Tabela 5, representada
abaixo, é possivel algumas das combinagdes utilizadas de forma a aprimorar a selecdo das

palavras-chave.

Tabela 5 - Combinagées para selecdo das palavras-chave mais adequadas.

ID Pesquisa Keywords Resultados | Resultados c/filtros
P1 Non Profit Project Management 2321 615
P2 Nonprofit Project Management 1080 237
P3 Nonprofit Organizations Project Management 514 135
P4 Nonprofit Organizations Maturity 3 -
P5 Non profit Organizations Project Maturity 1 -

Nonprofit Organizations or Non-profit Organizations  Project Management  Maturity Models 1821

Fonte: Elaboragdo prdpria com base nos resultados de pesquisa na base de dados cientifica.

Este quadro é uma representacdo do processo iterativo e adaptativo que decorreu na pes-
quisa, se os artigos ndo correspondessem ao desejados depois da aplicacdo dos filtros

(Fase 5) e andlise dos artigos (Fase 6) regressava-se a fase 3 visivel na Figura 1.

Com estas palavras-chave, a recolha de dados final de dados (P6) foi realizada na base de
dados Web of Science (WoS). Inicialmente a pesquisa resultou num total de 1821 artigos,
sendo aplicados os filtros de forma a refinar a pesquisa e garantir conformidade e rele-

vancia em relagdo ao tema. Nesta fase foram aplicados filtros como “open access”, tipo de
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documento (“artigos” ou “proceeding papers”), idioma (inglés ou portugués) e o intervalo
temporal de publicagdes compreendido entre 2014 e 2024, oferecendo uma visdo abran-
gente das tendéncias e avan¢os recentes na area de pesquisa, e proporcionando relevan-
cia atual e uma base de dados diversificada e representativa da literatura existente. Apds
a aplicacdo destes filtros, a base de dados foi reduzida para 125 artigos. Na fase seguinte
foirealizada a analise bibliométrica com esta base de dados de 125 artigos, com o objetivo
de identificar padrdes e tendéncias nos dados recolhidos. O resultado desta analise esta
apresentado no capitulo seguinte. Com este processo foi possivel obter uma visao abran-

gente do campo de estudo, e obter uma selec¢do final de artigos pertinentes ao estudo.

Na fase 8, foi realizada uma sintese dos resultados, com uma sele¢do dos artigos seguindo
uma triagem com varias etapas. Primeiramente foi considerada a classificacdo dos artigos
por Quartil (1, 2 e 3), com base no Scimago, dando prioridade aos trabalhos com alta qua-
lidade académica. De seguida, foram analisados os titulos e resumos dos artigos para ve-
rificar a relevancia ao tema, e aqueles considerados adequados foram lidos na integra

para confirmar a sua aplicabilidade a investigacao.

Figura 1 - Diagrama do processo de pesquisa

RECOLHA DE ¢ DEFINIGAODE o PESQUISA
DADOS - WOS KEYWORDS EXPLORATORIA

APLICAGAO SELEGAO E ANALISE REVISAO DAS
DE FILTROS DE ARTIGOS KEYWORDS
¢—————  SINTESEDOS  &—m— ANALISE ~\
RESULTADOS BIBLIOMETRICA J
INICIO E CONCLUSAO ——> SEQUENCIA DE ETAPAS

ETAPAS PRINCIPAIS DO

FLUXO DO PROGESSO . ETAPA BEM SUCEDIDA

. ETAPAS DE REVISAO

Fonte: Elaboracdo prépria
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Assim sendo, alguns dos artigos desta andlise fazem parte da base para a revisdao de
literatura, oferecendo assim um suporte teérico para a analise e discussao dos conceitos
abordados. E pertinente mencionar que foram ainda utilizados outros artigos, fora desta

base de dados, mas que foram considerados pertinentes para o presente estudo.

3.3 Fase da construc¢ao do questionario

Para garantir um enquadramento metodol6gico robusto, recorreu-se novamente ao
modelo de Saunders et al. (2019). No que se refere a abordagem a teoria, optou-se por
uma abordagem dedutiva, uma vez que a investigacdo parte de teorias e modelos ja
existentes, nomeadamente o Modelo Prado - MMGP, e testa a sua aplicabilidade no
contexto das organizacdes ndo lucrativas (ONLs) em Portugal. Esta abordagem permite
verificar empiricamente a adequacdo do modelo tedrico ao setor em analise. A estratégia
de pesquisa adotada sera o survey, uma vez que se pretende recolher dados primarios
junto de uma amostra significativa de organizacdes. Para tal, sera aplicado um
questionario estruturado, com perguntas concebidas para identificar o nivel de
maturidade na gestdo de projetos, de acordo com as dimensdes do Modelo Prado - MMGP.
Esta estratégia possibilita uma recolha sistematica e comparavel de dados, adequada ao

objetivo de avaliacdao do grau de aplicacdao do modelo nas ONLs.

A escolha metodolégica incide sobre uma abordagem quantitativa, dado que o estudo se
baseia na recolha e andlise estatistica de dados. A utilizacdo de um questiondrio
estruturado permite quantificar as respostas, possibilitando andlises descritivas e
inferenciais que sustentem as conclusdes obtidas. A andlise dos dados recolhidos foi
realizada mediante o calculo do nivel de maturidade, utilizando a metodologia
disponibilizada pela ferramenta PRADO - MMGP, que permite quantificar o grau de
maturidade de cada organizacgao participante. Este procedimento possibilitou a obtencao
de um indicador consolidado para cada entidade, refletindo o seu posicionamento face
aos critérios estabelecidos no ambito do estudo. Para complementar esta avaliagao,
procedeu-se também a analise estatistica dos dados e a aplicacdo de testes quantitativos
adicionais, executados através do software JASP. Esta abordagem integrada permitiu
assegurar uma interpretacao rigorosa e fundamentada dos resultados, potenciando a

validade e fiabilidade das conclusoes extraidas.

Relativamente ao horizonte temporal, foi seguido um desenho transversal (cross-

sectional), o que implica que os dados serdo recolhidos num unico momento no tempo.
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Esta abordagem permite uma avalia¢do instantanea do nivel de maturidade das ONLs em

relacdo as praticas de gestao de projetos, conforme preconizado pelo modelo em analise.

Quanto as técnicas e procedimentos de recolha de dados, a aplicacdo do questionario sera
realizada eletronicamente, no Microsoft Forms, sendo distribuido a uma amostra de
organizagdes ndo lucrativas previamente selecionadas com base na representatividade
geografica e na diversidade das suas areas de atuacdo. A utilizacdo de uma plataforma
online para a recolha de dados visa facilitar o alcance, aumentar a taxa de resposta e
promover a participacdo das organizacdes visadas. O questionario esteve disponivel
durante dois meses (maio e junho de 2025) e foi divulgado em varios ciclos de
lancamento, abrangendo diferentes organizacdes. Na apresentacdo dos resultados é
indicado o nimero de organizacdes de cada tipo a quem o questiondrio foi enviado. A
cada organizacgao foi enviado o mesmo e-mail pelo menos trés vezes, como lembrete, ao

longo do periodo de recolha de dados.

O desenvolvimento do questionario baseou-se nas recomendagdes de Hill & Hill (1998) e
na estrutura proposta pelo modelo PRADO - MMGP (versao 2.4.0) (D. Prado, 2024).
Foram realizadas adaptagdes linguisticas e contextuais para garantir a pertinéncia do

instrumento face a realidade das ONL em Portugal.
0 questionario foi dividido em quatro sec¢des principais:

1. Autorizacdo da entidade - Solicita a confirmacdo de consentimento para a par-

ticipagdo no estudo.

2. ldentificacdo da entidade - Recolhe informagdes sobre a ONL, incluindo tipo de

organizacao e localizacao.

3. Avaliacdo dos niveis de maturidade 2, 3, 4 e 5 - Baseia-se na estrutura do mo-

delo PRADO - MMGP para avaliar o grau de maturidade da gestao de projetos.

4. Informacgoes sobre o setor e o perfil do inquirido - Inclui questdes sobre a ex-

periéncia do respondente e a drea de atuagdo da ONL.

Este questionario cumpre com os principios éticos e de protecdao de dados, conforme o
Regulamento Geral de Protecao de Dados (RGPD) (Regulamento (UE) 2016/679 Do
Parlamento Europeu e Do Conselho, de 27 de Abril de 2016, 2016). Embora os dados

recolhidos ndo sejam considerados sensiveis, foi adotada uma estratégia de codificacao
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das respostas, garantindo a confidencialidade das entidades participantes. Os dados
serdo utilizados exclusivamente para fins académicos e tratados de forma andénima,

assegurando a integridade e seguranca das informagdes recolhidas.

A validacdo do questionario foi realizada através de uma fase de teste com trés ONL,
permitindo avaliar a clareza das questdes, coeréncia e relevancia dos indicadores. Caso
fossem identificadas dificuldades na compreensao ou inconsisténcias, seriam efetuadas
reformulacdes antes da distribuicdo final. Apenas se identificaram algumas pequenas
alteracdes consideradas necessarias, ao nivel da adaptagdo de vocabulario e de forma a
este ser mais claro. Este processo garantiu a validade e fiabilidade dos dados recolhidos,
assegurando que o instrumento de investigacdo esta adequado ao contexto das ONL em

Portugal.

4. Apresentacao dos resultados

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos ao longo da
investigacdo. Inicialmente, sera feita a exposicdo dos principais resultados provenientes
da revisdo da literatura, que sustentam o enquadramento teérico deste estudo (sec¢do
4.1). Em seguida, procede-se a caracterizacdo detalhada da populacdo e da amostra, com
vista a contextualizar o perfil das organiza¢des participantes (sec¢ao 4.2). A analise do
questionario de investigacdo constitui a parte central deste capitulo, onde serao
apresentados, analisados e discutidos os dados recolhidos (seccdo 4.3). Esta andlise
contempla, por um lado, as estatisticas descritivas que definem a amostra (sec¢do 4.3.1)
e, por outro, as estatisticas descritivas relativas ao nivel de maturidade das organizagdes
(seccdo 4.3.2). Por fim, sera abordada a andlise das correlacdes entre as variaveis
consideradas (seccdo 4.3.3), o que permite explorar relagdes significativas e padrdes

emergentes nos dados.

4.1 Resultados da Analise Bibliométrica

Para compreender de melhor forma a producao cientifica e os principais avancos da area
deste estudo, foi realizada uma analise bibliométrica, usando as ferramentas Bibliometrix
e Biblioshiny. Esta abordagem permitiu mapear tendéncias, identificar autores e

publicacbes mais relevantes, e ainda destacar os principais temas abordados na

28



literatura. Os resultados obtidos ofereceram uma visao abrangente sobre o estado atual
das investigacdes e pesquisas, bem como as lacunas existentes no tema investigado.

Na figura 2 é possivel encontrar a Nuvem de Palavras. A andlise desta revelou que os
conceitos mais discutidos na literatura do tema em questao sdo: “gestdao”, “governancga”,
“desempenho” e “lideranga”. Outros termos relevantes, como “inova¢do” e “modelo”,
indicam um crescente interesse na identificacdo destes fatores para que possam

influenciar o sucesso das ONL's.

Figura 2 - Nuvem de Palavras
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Fonte: Bibliometrix.

Com o Mapa Tematico (Figura 3), foi possivel destacar “Motor Themes” como gestdo e
governanga, o que indica a robustez tedrica e a relevancia destes topicos para o campo de
pesquisa. Por outro lado, os temas emergentes, como é o caso de tecnologia de

informacdo, apontam para as areas de pesquisa com potencial para evolugdo no futuro.
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Figura 3 - Mapa Temadtico

1
! responses
it hib behavi : values
citizenship behavior
mediating role | s framework
information-techneclogy | challenges
barriers 1 business leadership
o e : commitmgRigement
g‘ 1 determinant¥©rkgovernance
3 | civil-society ~accountability  sector
B8 . | _ _ _ _representathealth _ _ model -
£ g strategy 1|— powspstainability
% ~ value creation social media growth
F corporate social-responsibility community
e professionals
alcohol internet |
| policy
gdvocacy
| care
advocacy organizations brand |
1
I
1

Relevance degree
(Centrality)

Fonte: Bibliometrix.

No que diz respeito a Producdo Cientifica Anual, representado na Figura 4, verifica-se
que os dados demonstram um aumento significativo na producdo cientifica a partir de
2018, com picos nos anos 2021 e 2023. Este padrao representa um crescente interesse

na gestdo de projetos em ONL’s e na avaliacao da maturidade.

Figura 4 - Produgdo Cientifica Anual
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Por fim, na Figura 5 é possivel verificar o Mapa de Colaboracdo por Pais, que evidenciou
que os Estados Unidos, Reino Unido e Brasil lideram em colaborag¢des internacionais,

enquanto Portugal esta a emergir como um contribuidor importante na area.

Figura 5 - Mapa de Colaboragdo por Pais
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Fonte: Bibliometrix.

Assim sendo, os resultados destas analises proporcionaram uma visao ampla e detalhada
sobre o panorama cientifico relacionado a gestdo de projetos em ONL’s. Os resultados
realcam temas consolidados, como gestdo e governanga, enquanto também apontam para
areas emergentes, como a integracdo de tecnologias de informagdo, o que representa
oportunidades de desenvolvimento na pesquisa e na pratica.

Estes resultados confirmam o enquadramento teérico delineado na revisao de literatura,
no qual se destaca que a gestdo e a governanca constituem pilares estruturantes na
atuacdo das ONL, sendo recorrentemente associadas a melhores niveis de desempenho
organizacional. A identificacdo da tecnologia de informagdo como tema emergente esta
alinhada com as tendéncias globais evidenciadas na bibliometria, que apontam para a
digitalizacdo como um fator crescente na eficiéncia e inovagao dos processos. No contexto
portugueés, tal reforca a necessidade de explorar mais profundamente como estas areas
podem ser incorporadas na pratica de gestdo de projetos das ONL.

O aumento significativo de producao cientifica nos ultimos anos reforca o interesse

crescente nesta area de estudo, evidenciando o papel central de paises como os Estados
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Unidos, Reino Unido, Brasil e até mesmo Portugal na colaboragao internacional. Estas

descobertas permitem compreender o estado atual da area de investigagao.

4.2 Caracterizacdo da amostra
Pretendeu-se obter uma amostra representativa das ONL em Portugal, garantindo
diversidade em termos de tipologia e distribuicdo geografica (distrito). O objetivo é

assegurar uma distribuicdo equitativa e que permita inferéncias validas sobre o setor.

A Tabela 6 fornece um resumo das diferentes tipologias de Organiza¢des Nado Lucrativas
(ONL) em Portugal, incluindo a quantidade identificada em cada categoria e uma breve
descricdo das suas caracteristicas e missdo. Esta tabela foi desenvolvida com base na
recolha de dados realizada, servindo como um resumo dos contactos identificados para
o posterior envio dos questionarios. Estes numeros refletem a diversidade e
complexidade do setor, demonstrando que existem variagdes significativas na

representatividade de cada tipo de ONL.

Esta tabela foi elaborada com base nos dados obtidos a partir da Unido das Misericérdias
Portuguesas, da Plataforma Portuguesa das ONGD, do Instituto da Seguranca Social e da
CASES - Cooperativa Anténio Sérgio Para a Economia Social (2020). Posteriormente, os
contactos das organizagdes foram recolhidos diretamente nos respetivos websites,

garantindo a atualizacdo e fiabilidade da informacao apresentada.

As IPSS sao a tipologia mais representada, com 358 entidades (cerca de 49% da amostra),
o que reflete a sua forte presenca no apoio social em Portugal. Contudo, é importante
referir que muitas destas organizagdes acumulam outros enquadramentos legais, como o
de Misericordia, Fundagdo ou Associacdo, o que demonstra a sobreposicdo comum de
estatutos no setor. Esta complexidade juridica e funcional foi tida em conta no desenho

do questiondrio, permitindo multiplas classifica¢gdes por organizagao.
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Tabela 6 - Quadro Resumo da Base de Dados de ONL

ONL N° Descrigao

Entidade que visa a cooperagao entre os membros para satisfazer
necessidades comuns, sem fins lucrativos. As cooperativas podem atuar em

Cooperativas 56 . . - . o h ~ )
P areas como agricultura, crédito, saude, e solidariedade social. Sdo ONL pois
promovem a entreajuda e ndo distribuem lucros.
Formada por pessoas singulares ou coletivas com objetivos comuns e sem fins
- lucrativos. Podem ser de diversas areas, como culturais, sociais, desportivas,
Associagoes 50

religiosas, entre outras. Sdo ONL porque visam beneficios coletivos, sem
distribuir lucros.

Instituicbes de solidariedade, frequentemente ligadas a Igreja Catdlica, que
Misericordias 100 prestam apoio a diversas camadas da sociedade. Sdo ONL devido a sua
miss&o de apoio social e humanitario, sem fins lucrativos.

Criada para gerir um patriménio com um fim especifico, sem fins lucrativos.
Fundacodes 45 S&o ONL devido a sua misséo de beneficiar a sociedade e ndo gerar lucro
para os fundadores.

Entidades criadas por particulares para promover a solidariedade e os direitos
IPSS 358 sociais, sem fins lucrativos. Sdo ONL devido ao seu foco em agdes de bem-
estar e apoio social.

Organizagdes que promovem a protegéo social mutua entre os membros,
Mutualistas 49 oferecendo servigos e beneficios em areas como saude e seguros. Sdo ONL
pois os beneficios s&o direcionados aos membros, sem gerar lucro.

Associacdes, cooperativas e fundagdes que, embora possam ser de direito

Pessoas Coletivas de 10 privado, tém fins de interesse geral e cooperam com a administragao publica.
Utilidade Publica S&o ONL porque seu objetivo é o beneficio da sociedade, sem distribuicdo de
lucros.

Organizagdes privadas sem fins lucrativos que atuam em varias areas, como
ONGD 63 desenvolvimento, ambiente, igualdade de género e apoio a pessoas com
deficiéncia. Sdo ONL pois seu objetivo é social e ndo econémico.

TOTAL 731

Fonte: Elaboracdo prépria com base no CASES, Seguranga Social, Unido das Misericérdias Portuguesas e Plataforma

Portuguesa das ONGD.

As Misericordias (100 entidades) mantém um papel histérico relevante na assisténcia
social, frequentemente em simultaneo com o estatuto de IPSS. As ONGD (63), ainda que
em menor numero, destacam-se pela sua atuagcdo em areas como o desenvolvimento,
ambiente e direitos humanos. Associa¢cdes (50) e Cooperativas (56) representam
modelos participativos e coletivos de a¢do social e econémica, enquanto as Fundagoes
(45) e Mutualistas (49) revelam dinamicas mais orientadas para a gestao patrimonial e
protecdo social dos seus membros. As Pessoas Coletivas de Utilidade Publica (10)

integram a amostra pela sua relevancia reconhecida a nivel legal e institucional.
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Outro aspeto relevante é que muitas ONL nao se identificam exclusivamente com uma
Unica categoria. Frequentemente, uma organizacdo pode ter um estatuto juridico
especifico, como uma Associa¢gdo ou Fundagdo, mas ser simultaneamente reconhecida
como IPSS ou Pessoa Coletiva de Utilidade Publica, devido ao seu enquadramento legal e
a sua func¢do social. Esse desdobramento faz com que os numeros da tabela nao
representem necessariamente a totalidade das ONL existentes, mas sim as categorias

mais amplamente reconhecidas dentro do setor.

No questiondrio aplicado nesta investigacao, este aspeto foi considerado, permitindo que
as organizagdes indiquem multiplos enquadramentos, de forma a capturar com maior
precisao a sua identidade e funcionalidade. Essa abordagem sera essencial na fase de
analise dos dados, garantindo uma interpretacdo mais clara e fundamentada sobre a

maturidade da gestao de projetos nas ONL em Portugal.

A taxa de resposta obtida foi de aproximadamente 27,8%, correspondendo a 203
respostas de um total de 731 questionarios enviados. Esta limitacdo deve-se a diversos
fatores. Em primeiro lugar, a qualidade dos contactos eletrénicos disponiveis
publicamente revelou-se um constrangimento significativo. Apesar da recolha ter sido
efetuada a partir de websites institucionais e fontes fidedignas, verificou-se que muitos
enderecos estavam desatualizados, inativos ou incorretos, comprometendo a entrega
efetiva dos questiondrios. Foram também identificadas caixas de correio eletrénico
cheias ou configuradas com restri¢des, bem como o uso de enderecgos genéricos pouco

monitorizados, dificultando a rececdo e o seguimento da comunicagao.

Por fim, a Figura 6 apresenta a distribuicdo da amostra por distrito. Nesta observa-se que
as regioes com maior representatividade na amostra sao Lisboa (37 respostas) e Porto
(33 respostas), seguidas de Braga (14) e Coimbra (11). Os distritos com menor
representatividade incluem Viseu (4), Beja, Castelo Branco, Guarda e Santarém (6 cada).
A categoria "Outro", correspondente ao territério do Continente e Regides Auténomas
sem identificacdo distrital especifica, que apresenta apenas 1 resposta. Esta distribuicao

evidencia uma maior concentracao de respostas nas areas urbanas e no litoral do pais.
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Figura 6 - Distribui¢cdo da amostra por localizagdo (distrito)
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Fonte: Grafico produzido no Microsoft Excel

Em suma, a amostra obtida revela a diversidade e complexidade do setor das
organizacdes nao lucrativas em Portugal, assegurando uma base suficientemente ampla
para a andlise da maturidade em gestdo de projetos. Apesar de algumas limita¢des na taxa
de resposta e na distribui¢do geografica, os dados recolhidos permitem captar com rigor

arealidade das diferentes tipologias organizacionais.

4.3 Questionario de Investigacdo: apresentacao, analise e discussao dos resultados
Com o objetivo de avaliar o nivel de maturidade das organizagdes ndo lucrativas (ONL)
em Portugal, foi aplicado um questionario baseado no Modelo de Maturidade de Gestado
de Processos de Prado. O questionario foi disponibilizado online e dirigido a responsaveis

de ONL com conhecimento da realidade organizacional e das praticas de gestao em vigor.

No total, foram recolhidas 203 respostas. No entanto, 11 organiza¢des nao deram

seguimento ao questionario apos responderem negativamente a primeira pergunta, que
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consistia numa declara¢do de concordancia e autorizacao para a participacdo no estudo.
Destas, 5 organizacdes contactaram posteriormente via correio eletrénico para
esclarecer que a razdo para ndo prosseguirem com o questionario se devia ao facto de
ndo utilizarem praticas de gestdo de projetos na sua estrutura organizacional,
considerando assim que nao se enquadravam no ambito do estudo. Tendo em conta esses
critérios, foram consideradas validas, para andlise, 192 respostas completas, que

constituem a base dos resultados apresentados nos subcapitulos seguintes.

De seguida, procede-se a apresentacdo da andlise estatistica descritiva, bem como de
testes estatisticos quantitativos complementares, realizados no JASP - software de
analise estatistica open-source, desenvolvido pela Universidade de Amesterdao, que
disponibiliza uma interface intuitiva para a realizacdo de andlises exploratérias e
confirmatdrias. O recurso a esta ferramenta teve como objetivo caracterizar a amostra e
examinar as relagdes entre variaveis, incluindo o nivel de maturidade organizacional das

ONL participantes.

4.3.1 Estatisticas Descritivas - Defini¢io da Amostra

Com base nos dados apresentados na Tabela 7, observa-se que a amostra é composta por
192 organizagdes nao lucrativas (ONL), com caracteristicas marcadamente heterogéneas
em termos de estrutura, experiéncia e recursos disponiveis. O nimero médio de
colaboradores é de aproximadamente 6,3, sendo a mediana de 5, o que revela que a
maioria das organizagoes inquiridas apresenta uma dimensao reduzida. Ainda assim, o
intervalo entre o minimo (0) e o maximo (34) evidencia a existéncia de algumas ONL com

estruturas mais robustas.

Para as varidveis apresentadas na Tabela 7 sdo: n_colaboradores corresponde ao
numero de colaboradores da organizagao; orcam_anual refere-se ao orcamento anual
disponivel para o desenvolvimento de projetos; idade diz respeito a idade do
respondente; anti_onl representa a antiguidade do respondente no setor das ONL;
anti_orgn indica a antiguidade do respondente na organizacdo em que exerce funcgdes;
anti_funcao refere-se a antiguidade na funcao desempenhada; por fim, formacao_gp

identifica se o respondente possui ou ndo formacao em gestdo de projetos.

A selecao destas varidveis fundamenta-se na necessidade de caracterizar

simultaneamente o perfil dos respondentes e as condi¢coes estruturais das organizacoes
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analisadas, de modo a compreender potenciais fatores que influenciam a maturidade em
gestao de projetos. O numero de colaboradores e o orcamento anual permitem avaliar a
dimensdo e a capacidade financeira das organizacdes, aspetos frequentemente
associados a formalizagdo de praticas de gestao. Ja a idade dos respondentes, bem como
a sua antiguidade no setor das organizacdes ndo lucrativas, na organizacdo atual e na
funcdo desempenhada, constituem indicadores relevantes de experiéncia acumulada e
estabilidade, podendo contribuir para a consolidacdo ou, em sentido inverso, para a
limitacdo de processos de gestdo mais estruturados. Por ultimo, a variavel relativa a
formacao em gestdo de projetos assume particular importancia, uma vez que possibilita
avaliar em que medida a qualificacao formal dos profissionais se relaciona com a ado¢ao
de metodologias e com o desenvolvimento de niveis superiores de maturidade

organizacional.

Tabela 7 - Estatisticas descritivas das varidveis em estudo

Estatisticas descritivas ¥

n_colaberadores orcam_ganual |dade anti_onl anti_orgn anti_funcao formacac_gp
Validas 192 188 192 192 182 192 182
Ausentes 11 15 11 11 1" 11 1"
Mediana 5.000 5000.000 2.000 3.000 3.000 2.000 0.000
Média 6.313 18792.766 1.927 3.308 2.807 2.661 0.438
Desvio Padrdo 3.855 T76670.676 0.859 1.211 1.038 0.935 0.518
Tezte de Shapiro-Wilk 0.753 0.208 0829 0.839 0.874 0.871 0.661
P-valug do Shapiro-Wilk < 001 < 001 < 001 =001 = 001 < 001 = 001
Minimo 0.000 0.000 1.000 0.000 1.000 1.000 0.000
Maximo 34.000 820000.000 5.000 5.000 5.000 5.000 2.000
25th percentile 5.000 2000.000 1.000 3.000 2.000 2.000 0.000
50th percentile 5.000 5000.000 2.000 3.000 3.000 2.000 0.000
75th percentile 7.000 10000.000 2.000 4.000 3.250 3.000 1.000

Fonte: Elaboragdo Prépria com base nos resultados obtidos no Software JASP

Relativamente ao or¢amento anual, constata-se uma disparidade significativa: embora a
mediana se situe nos 5.000€, a média ascende a cerca de 18.793€, com um desvio padrao
elevado (*76.670€), revelando a presenca de valores extremos que elevam
substancialmente a média. Estes resultados sugerem que a maioria das ONL opera com
recursos financeiros bastante limitados, sendo que apenas uma minoria possui
orcamentos substancialmente superiores, o que podera refletir diferentes niveis de

capacidade de financiamento e acesso a fundos.
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Quanto a antiguidade das organizacgdes e a experiéncia dos respondentes, verifica-se que,
em média, as ONL tém cerca de 3,4 anos de existéncia, sendo que os inquiridos
apresentam uma meédia de 2,8 anos na organizacdo e 2,7 anos na fun¢do que exercem.
Estes dados apontam para um setor relativamente jovem ou em renovacgado, no qual os
quadros técnicos e dirigentes ainda se encontram em processo de consolidacao das suas

fungdes.

Importa também destacar que apenas cerca de 44% dos participantes afirmaram ter
formacao em gestdo por processos (média de 0,438 numa escala binaria), o que podera
influenciar negativamente a implementag¢do e maturidade de praticas associadas a gestao
organizacional estruturada. Finalmente, a variavel referente a idade dos inquiridos
apresenta uma média de 1,93, indicando que a maioria se encontra nos escaldes etarios
mais jovens da escala utilizada, o que podera traduzir um perfil de gestdo mais dindmico,

mas também menos experiente.

Em sintese, os dados evidenciam que a amostra de ONL analisada é composta
maioritariamente por organizagdes de pequena dimensdo, com baixos recursos
financeiros, reduzida experiéncia organizacional e formacgdo limitada em gestdo de
projetos. Este enquadramento é particularmente relevante para a compreensao dos
resultados relativos ao nivel de maturidade, uma vez que estes fatores estruturais

poderdo condicionar fortemente o grau de desenvolvimento organizacional atingido.

4.3.2 Estatisticas Descritivas - Nivel de Maturidade

A Tabela 8 apresenta os resultados descritivos relativos ao nivel de maturidade das
organizacgodes ndo lucrativas (ONL) inquiridas. A média obtida foi de 1,326, com um desvio
padrao de 0,424, o que evidencia um nivel de maturidade globalmente baixo nas praticas
de gestdo de projetos implementadas nas organizacdes analisadas. A mediana de 1,200
reforga esta conclusao, indicando que mais de metade das ONL se posicionam nos niveis

iniciais do modelo de maturidade, nomeadamente nos niveis 1 e 1.5.
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Tabela 8 - Estatistica descritiva Nivel de Maturidade

Estatisticas descritivas

NIVEL DE MATURIDADE

Validos 182
Ausentes "
Mediana 1.200
Méadia 1.326
Desvio Padrao 0.424
Teste de Shapiro-Wilk 0.691
P-value do Shapiro-Wilk = 001
Minimo 1.000
Maximo 3.650
25th percentile 1.000
50th percentile 1.200
T5th percentile 1.600

Fonte: Elaboragdo Prépria com base nos resultados obtidos no Software JASP

O minimo registado foi 1,000 (nivel mais elementar de maturidade), enquanto o valor
maximo observado foi de 3,650, o que revela que, embora existam organizacées mais
avancadas do ponto de vista da maturidade tal como é percecionada no modelo PRADO
utilizado, estas constituem poucos casos na amostra. De facto, como é visivel no
histograma da distribuicdo (Figura 7), a maioria expressiva das ONL concentra-se nos
niveis mais baixos do modelo, especialmente entre os valores de 1,0 a 1,5, sugerindo que
a adogao de praticas estruturadas de gestao de projetos ainda nao esta consolidada neste
setor, em concordancia com o que foi identificado na revisdo da literatura, que aponta
para niveis iniciais de maturidade como realidade predominante em ONL de pequena
dimensdo e com recursos limitados. A andlise bibliométrica reforga esta constatacao ao
evidenciar que, apesar do crescimento da producao cientifica, ainda sdo escassos os
estudos que documentem casos de maturidade elevada no setor nao lucrativo em

Portugal, o que demonstra uma lacuna entre a teoria e a pratica.
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Figura 7 - Diagrama de Distribui¢cdo para o nivel de Maturidade
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Fonte: Elaboragdo Prépria com base nos resultados obtidos no Software JASP

Os resultados apresentados evidenciam uma distribuicdo assimétrica dos niveis de
maturidade das organizagdes da amostra. O valor minimo registado corresponde a 1,000,
o que traduz o nivel mais elementar de maturidade, enquanto o maximo observado foi de
3,650. Apesar de existirem algumas organizagdes com praticas mais estruturadas e
consistentes, estes casos sao claramente minoritarios. A maioria concentra-se entre os
valores de 1,0 e 1,5, o que confirma uma realidade de baixa maturidade organizacional e

a prevaléncia de praticas pouco formalizadas de gestdo de projetos.

A reduzida dispersdo em torno dos valores mais baixos sugere que as dificuldades na
implementacdao de metodologias de gestao de projetos sdo transversais ao setor. Quando
relacionadas com outras variaveis, observa-se que organiza¢gdes com maior niimero de
colaboradores e com or¢gamentos anuais mais significativos revelam, em média, niveis
ligeiramente superiores de maturidade. Também a existéncia de formacdo em gestdo de
projetos surge como fator diferenciador, ainda que a sua incidéncia na amostra seja
limitada. Em contrapartida, variaveis como a antiguidade do respondente na organizacdo
ou na fun¢ao nao parecem ter uma relacao expressiva com os niveis de maturidade, o que
indica que a experiéncia acumulada nao se traduz, necessariamente, em praticas mais

consistentes.

Estes resultados alinham-se com a literatura, que aponta para a predominancia de baixos

niveis de maturidade nas organiza¢des nao lucrativas, sobretudo quando estas sao de
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pequena dimensdo e operam com recursos escassos (Marciszewska & Brajer-Marczak,
2022). Contudo, a presenca, ainda que residual, de organiza¢des em niveis mais elevados
mostra que existem percursos de evolugdo possiveis, mesmo em contextos adversos,
reforcando o papel da formagdo, da lideranga e do acesso a financiamento na
consolidacdo de praticas de gestdo mais robustas. Em Portugal, a produgdo cientifica
nesta area continua a ser limitada, e sdo raros os estudos que documentem casos de
maturidade elevada, o que reforga a existéncia de uma lacuna entre a teoria e a pratica

observada.

Do ponto de vista pratico, a predominancia de baixos niveis de maturidade pode
comprometer a eficacia das ONL, nomeadamente na captacdo de financiamentos, na
utilizacdo eficiente de recursos e na geracdo de impacto social sustentdvel. Estes
resultados evidenciam a necessidade de investir no refor¢o de competéncias de gestao de
projetos e de adaptar modelos de avaliacdo de maturidade as especificidades das
organizagdes ndo lucrativas portuguesas. Torna-se claro que a maturidade nao depende
exclusivamente da dimensdao ou da antiguidade da organizacdo, mas sobretudo da
capacidade de incorporar metodologias estruturadas e de as articular com a missao e os

recursos disponiveis.

4.3.3 Correlagio entre as variaveis

Com o intuito de avaliar a adequa¢do do uso de testes paramétricos nas analises
inferenciais, foi realizado o teste de normalidade de Shapiro-Wilk sobre as variaveis
incluidas no questiondario. Como visivel nas Tabelas 7 e 8, os resultados revelaram que,
para todas as variaveis analisadas, o valor-p obtido foi inferior a 0,01, indicando que a
hipétese nula de normalidade foi rejeitada em todos os casos com um nivel de
significancia de 1%. Estes resultados sugerem que os dados ndo seguem uma distribuicdo
normal, 0 que compromete 0s pressupostos necessarios a utilizacao de testes estatisticos
paramétricos, como o teste-t ou a ANOVA. Face a esta evidéncia, optou-se por recorrer,
nas analises subsequentes, a testes estatisticos ndo paramétricos, tais como a anadlise de
correlacao de Speraman. A analise de correlacao de Spearman foi utilizada com o intuito
de explorar as associacdes entre diversas variaveis organizacionais e o nivel de
maturidade da gestdo de projetos em organizacdes ndo lucrativas. Esta metodologia
estatistica revela-se apropriada para detetar relagdes monotonicas entre variaveis,

mesmo na auséncia de normalidade dos dados, possibilitando a identificacdo de fatores
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que influenciam o desenvolvimento e a consolida¢do de praticas estruturadas de gestdo

de projetos.

Tabela 9 - Andlise de correlagdo de Speraman

rho de Spesrman Correlacbes

\aridval MNMNEL DE MATURIDADE n_colaboradores ofCam_anua dade anti_onl anti_orgn anti_funcao formacao_gp

1. NIVEL DE MATURIDADE rho de Speamman —
p-valor —
2. n_colaboradores. rho de Speamman 0.180 —
p-valor 0.027 —
3. orcam_anual rho de Speamnan —0.108 0212 —
p-valar 0.147 0.004 —
4. ldade rho de Speamnan —0.088 0.038 0.140 —
p-valor 0.361 0.588 0.055 —
5. anti_on rho de Speamman 0.mMs 0.128 0221 0.470 —
p-valor 0.804 0.055 0.001 <001 —
G. anti_orgn rho de Speamman —0.041 0.068 0270 0.483 0.633 —
p-valor 0.574 0.345 < .00 <.001 =.001 —
T. anti_funcao rho de Speamman —0.085 —0.014 0280 0444 0.603 0208 —
p-valor 0.223 0.845 < .0m =.0M1 =.001 <.001 =
&. formacao_gp rho de Speaman 0.549 —0.040 —0.055 —0.028 0.041 0.033 0.042 —
p-valor =001 0.582 0.455 0.687 0.571 0.650 0.558 =

Fonte: Elaboragdo Prépria com base nos resultados obtidos no Software JASP

De acordo com a andlise de correlacao de Spearman, apresentada na Tabela 9 e no Mapa
de Calor, Figura 8, verificou-se que a variavel formacdo em gestdo de projetos apresenta
uma correlacdo positiva moderada e estatisticamente significativa com o nivel de
maturidade da gestao de projetos (p = 0,549; p <0,001). Este resultado indica que, quanto
maior a formacao especifica dos colaboradores em gestao de projetos, maior tende a ser
o nivel de maturidade da organiza¢do neste dominio. Tal evidéncia é consistente com a
literatura existente, que identifica a capacitacdo formal como um dos principais
determinantes para a consolidacdo de praticas estruturadas de gestdo de projetos

(Project Management Institute (PMI), 2021).

Esta relacdo direta entre formacdo e maturidade ja havia sido sublinhada na revisao da
literatura, onde se referiu que a capacitagao formal contribui nao apenas para a adogao,
mas também para a consisténcia das metodologias de gestdo de projetos. Ao cruzar estes
resultados com as tendéncias identificadas na analise bibliométrica, observa-se que a
formacao especializada é um tema recorrente nas publicacdes mais recentes, sugerindo
que a qualificacao dos recursos humanos é considerada, a nivel cientifico, uma das

estratégias mais eficazes para elevar o nivel de maturidade organizacional.
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Figura 8 - Mapa de Calor Nivel de Maturidade
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Fonte: Elaboragdo Prépria com base nos resultados obtidos no Software JASP

Paralelamente, observou-se uma correlagdo positiva fraca, mas ainda assim
estatisticamente significativa, entre o numero de colaboradores e o nivel de maturidade
(p = 0,160; p = 0,027). Este resultado sugere que organiza¢gdes com maior dimensao
humana podem beneficiar de melhores condigdes para o desenvolvimento e
implementacdo de processos de gestdo de projetos, ainda que este fator, por si sé, ndo

seja determinante.

As restantes variaveis analisadas — nomeadamente o or¢amento anual da organizacao, a
idade dos colaboradores, a antiguidade na organizacao nao lucrativa, a antiguidade na
organizacdao em geral, e a antiguidade na fun¢do — ndo evidenciaram correlagdes
estatisticamente significativas com o nivel de maturidade (p > 0,05 em todos os casos).
Por exemplo, a correlacdo entre o orcamento anual e a maturidade da gestao de projetos

foi negativa e nao significativa (p = -0,106; p = 0,147), o que pode indicar que a
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disponibilidade de recursos financeiros ndo garante, por si s6, praticas de gestdo de

projetos mais maduras.

O mapa de calor confirma visualmente estes achados, destacando, através de uma
tonalidade mais escura, a correlagdo entre a formagdo em gestdo de projetos e o nivel de

maturidade, enquanto as restantes relacdes se mantém mais ténues.

Estes resultados reforcam a ideia de que a maturidade na gestdo de projetos em
organizagdes ndo lucrativas depende fundamentalmente de fatores estruturais e
humanos, nomeadamente da formagao especifica dos profissionais na area, mais do que
da dimensao organizacional ou da disponibilidade de recursos financeiros. Tal conclusao
aponta para a necessidade de investimento estratégico na qualificacdo técnica dos
colaboradores como meio de fomentar praticas de gestdo de projetos mais robustas e

eficazes.

Ainda, os resultados obtidos permitem responder de forma direta a questao central da
investigacdo: o grau de maturidade de utilizagdo das metodologias de gestao de projetos
nas organizacoes nao lucrativas em Portugal, que se evidencia predominantemente como
moderado - baixo, sendo mais elevado nas organizagdes em que os colaboradores
possuem formacdo especifica na area. No que concerne aos objetivos da investigacao,
verifica-se que os resultados confirmam a andlise da literatura (0O1), permitindo
identificar os principais desafios e tendéncias associados a aplicagdo de metodologias de
gestao de projetos em organizagdes nao lucrativas. A aplicacdo do modelo de avaliagao
de maturidade selecionado revelou-se adequada ao contexto estudado, permitindo medir
de forma consistente o grau de maturidade organizacional (02). Adicionalmente, os
resultados fornecem suporte para a formulacio de recomendacgdes praticas (03),
nomeadamente no que se refere a necessidade de implementar programas de formacgao
continua e alinhados com os objetivos estratégicos da organizacao, de forma a reforgar a

adocdo e a consisténcia das metodologias de gestao de projetos.

Assim sendo, a evidéncia obtida sugere que a maturidade em gestao de projetos nas
organiza¢cdes nao lucrativas estd fortemente condicionada por fatores humanos e
estruturais, sendo estes mais determinantes do que fatores financeiros ou a dimensao

organizacional. Consequentemente, a capacitacdo técnica dos colaboradores deve ser
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considerada um elemento estratégico central, indispensavel para a melhoria das praticas

de gestdo de projetos e para o aumento da eficacia organizacional neste dominio.

4.4 Benchmarking da Maturidade em Gestdo de Projetos com a aplicacdo do
Prado-MMGP

A avaliacido da maturidade em gestao de projetos em diferentes contextos
organizacionais, através da aplicagdo do modelo Prado-MMGP, constitui uma
oportunidade que permita compreender em que medida os resultados obtidos em
organiza¢des ndo lucrativas em Portugal se aproximam ou divergem dos registados
noutras realidades. Este exercicio possibilita ndo apenas identificar padrées comuns,
como também destacar especificidades préprias do setor nao lucrativo portugués,

contribuindo para uma andlise mais critica dos resultados do presente estudo.

No caso em andlise, a média de maturidade em gestdo de projetos das ONL portuguesas
foi de 1,326, situando-se num nivel claramente inicial do modelo. Este valor encontra-se
abaixo dos resultados identificados em diversos estudos internacionais, que, embora
igualmente evidenciem niveis baixos de maturidade, tendem a apresentar médias mais
proximas de 2. A Tabela 10 sintetiza os resultados obtidos em diferentes setores e
contextos geograficos, através dos estudos de autores como Campos et al. (2020), Neves
et al. (2013), Pinheiro (2022), Andrade Gémez et al. (2024) e Marciszewska & Brajer-
Marczak (2022).

A leitura comparativa dos dados demonstra que as ONL portuguesas apresentam um
valor de maturidade substancialmente inferior ao de outros setores publicos e
académicos. Enquanto instituicbes como universidades, camaras municipais ou
entidades de investigacdo cientifica revelam niveis préximos de 2, correspondentes a
praticas ainda incipientes, mas ja com alguns elementos de sistematizacdo, as ONL em
Portugal permanecem num patamar de maturidade mais baixo e préximo do minimo da

escala.
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Tabela 10 - Benchmarking de estudos com a aplicagdo do Prado - MMGP

Contexto / Organizacio Pais Maturidade Média Referéncia
Organizag¢des Ndo Lucrativas Portugal 1.326 (presente estudo)
Universidade Federal de Alagoas
Brasil 1.64 1. (202
(UFAL) rasi 6 Campos et al. (2020)
Instituicao de 1&D do G
nstituigao de o boverno Brasil 247 Neves (2013)
Federal
Ca Municipais (Projetos d
amaras umcg’;“s( rojetos ce Portugal 185 Pinheiro, A. (2022)
Alcaldia de Acevedo Colémbia 2 Gomez et al. (2024)
NPOs (estudo sobre organizacdes L. Marciszewska & Brajer-
Polénia ~2
polacas) Marczak (2022)

Fonte: Elaboracdo Propria com base na pesquisa realizada

Esta discrepancia pode ser explicada por diversos fatores. Em primeiro lugar, destaca-se
a escassez de recursos financeiros e humanos das ONL, que limita a possibilidade de
investir em plataformas de apoio, metodologias formais ou programas de capacitagao.
Em segundo lugar, a cultura organizacional das ONL tende a ser fortemente orientada
para a missao social, relegando frequentemente para segundo plano a adog¢ado de praticas
estruturadas de gestdo (Marciszewska & Brajer-Marczak, 2022). Adicionalmente, o peso
do voluntariado e da rotatividade de colaboradores pode comprometer a continuidade

de processos e a consolidacao de metodologias de gestdo de projetos (Neves et al., 2013).

Comparando com outros setores, verifica-se que mesmo contextos que partilham
fragilidades — como universidades publicas ou autarquias — revelam niveis mais
elevados de maturidade, provavelmente devido a sua maior institucionalizacao, estrutura
administrativa e capacidade de formalizacdo de praticas. No caso especifico das ONL
polacas, os valores médios préximos de 2 confirmam que este setor enfrenta desafios
semelhantes a nivel internacional, embora em Portugal a situacdo se revele ainda mais

critica.

De forma transversal, os estudos analisados evidenciam um padrdo: a dimensdo da
competéncia técnica tende a apresentar resultados mais consistentes, enquanto a

dimensdo comportamental se destaca como a mais fragil, revelando lacunas ao nivel da
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lideranga, comunicacdo e gestao de equipas (Neves et al, 2013). Este padrao foi
igualmente identificado no presente estudo, reforcando a necessidade de investimento
ndo apenas em ferramentas técnicas, mas sobretudo em competéncias relacionais e de

gestao de pessoas.

Em sintese, o benchmarking realizado confirma que as ONL portuguesas apresentam uma
maturidade em gestdo de projetos abaixo da média internacional e também inferior a
outras organizagcbes publicas nacionais. Esta constatacao reforca a relevancia de
desenvolver estratégias adaptadas a realidade das ONL, que permitam uma evoluc¢ao
gradual e sustentavel da maturidade organizacional, sem comprometer a sua missao
social. Entre as medidas prioritarias encontram-se a capacitacio de equipas, a
implementacdo de metodologias simplificadas e ajustadas ao setor e o fortalecimento da

dimensdo comportamental da gestao de projetos.

5. Recomendacgoes

Com base nos resultados obtidos ao longo da presente investigacdo, torna-se evidente
que o grau de maturidade em gestdo de projetos nas organizagdes nado lucrativas (ONL)
em Portugal se encontra, na sua maioria, em niveis iniciais, o que revela a necessidade de
acOes concretas para o fortalecimento das suas praticas organizacionais. Neste sentido,
seguem um conjunto de recomendagdes estratégicas e operacionais que visam nao so
elevar o nivel de maturidade das ONL, como também contribuir para a sua

sustentabilidade e eficacia no cumprimento das suas missoes sociais.

A formagdo especifica em gestdo de projetos revelou-se como um dos fatores mais
influentes na maturidade organizacional. Esta evidéncia estatistica, aliada a literatura,
sustenta a recomendag¢ao de que as ONL devem promover o desenvolvimento de
competéncias técnicas e metodolégicas dos seus colaboradores. Investimentos em
capacitacdo, através de programas de formacdo continua, cursos certificados e
workshops, podem resultar num efeito multiplicador ao nivel da eficiéncia interna, da
definicdo de processos e da execucdo de projetos com maior rigor e impacto (Kao, 2018;

Project Management Institute (PMI), 2021).

A baixa maturidade verificada evidencia a auséncia de processos formais de gestdo de

projetos em muitas ONL. Torna-se, por isso, essencial incentivar a adog¢do gradual de
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metodologias estruturadas, como o modelo Prado - MMGP, cuja simplicidade e
flexibilidade foram determinantes para a sua escolha nesta investigacdao (Neves et al,,
2013; D. Prado, 2024). A estruturacdo da gestdo de projetos contribui ndo apenas para o
controlo de prazos, orcamentos e qualidade, mas também para a responsabilidade

perante stakeholders e financiadores (Mikovi¢ et al., 2020).

Uma abordagem eficaz para atenuar as caréncias de recursos humanos e técnicos é a
criacdo de redes colaborativas entre ONL. A partilha de boas praticas, ferramentas, e até
recursos humanos especializados, pode fomentar um ecossistema de aprendizagem e
desenvolvimento continuo. Como defendem Marciszewska & Brajer-Marczak (2022), a
colaboracdo interorganizacional fortalece a capacidade coletiva de resposta aos desafios

sociais e institucionais.

Ainda, a transformacao digital representa uma oportunidade para a profissionalizagao do
setor. A utilizacdo de ferramentas tecnoldégicas de apoio a gestdo de projetos, mesmo
gratuitas ou de baixo custo, como o Notion ou outras plataformas gratuitas, pode facilitar
o planeamento, monitorizacdo e avaliacdo dos projetos desenvolvidos. A literatura
reconhece o papel das tecnologias emergentes na melhoria da eficacia e inovacdo das ONL

(Godefroid et al., 2024).

Finalmente, recomenda-se o refor¢o da comunicacdo estratégica com os stakeholders
internos e externos. O sucesso das ONL depende, em larga medida, da confian¢a dos
doadores, parceiros e comunidades servidas. Uma gestdo de projetos madura,
transparente e orientada por resultados deve ser comunicada de forma clara, de modo a
consolidar o apoio e garantir a sustentabilidade das intervenc¢des (Brajer-Marczak et al,,

2021).

6. Conclusoes, limitacoes e investigacao futura

O presente capitulo apresenta as conclusdes resultantes do estudo sobre o grau de
maturidade da gestdo de projetos nas organizacdes ndo lucrativas em Portugal,
sintetizando os principais resultados obtidos a partir da aplicacido do modelo Prado -
MMGP. De seguida, sdo discutidas as limitacdes e constrangimentos que influenciaram o
desenvolvimento do estudo e a interpretacdao dos seus resultados, permitindo uma

reflexdo critica sobre o ambito e alcance das conclusdes alcancadas. Por ultimo, sdo
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apontadas propostas e orientacdes para futuras linhas de investigacdo, com vista a
aprofundar o conhecimento nesta area e superar os desafios identificados, contribuindo

para o desenvolvimento cientifico e pratico da gestdo de projetos no setor nao lucrativo.

6.1 Conclusoes

O presente estudo teve como objetivo principal avaliar o grau de maturidade na gestao
de projetos nas organizagdes nao lucrativas portuguesas, utilizando o modelo Prado -
MMGP como instrumento de diagnéstico. A andlise dos dados, recolhidos junto de uma
amostra representativa de 192 ONL, permitiu obter uma visao abrangente do estado

atual da aplicacgdo de praticas estruturadas de gestdo neste setor.

Os resultados demonstram que a maturidade das ONL em Portugal permanece, em
grande parte, nos niveis mais elementares. A média de 1,326 no modelo de Prado revela
uma prevaléncia de praticas informais ou pouco consolidadas, o que se reflete em
fragilidades ao nivel do planeamento, controlo e avaliacdo de projetos. Esta realidade
confirma as conclusdes da literatura internacional, que apontam para a dificuldade de
implementacdao de modelos estruturados em contextos caracterizados por escassez de
recursos, elevada rotatividade de pessoal e uma cultura organizacional ainda pouco

orientada para resultados (Golini et al., 2015; Mikovi¢ et al., 2020).

Quando comparados com outros contextos onde o modelo Prado-MMGP foi aplicado, os
resultados obtidos nas ONL portuguesas revelam um nivel de maturidade ainda mais
baixo. Enquanto universidades, autarquias ou institui¢coes de investigacdo apresentam
médias proximas do nivel 2, situando-se em patamares iniciais, mas ja com alguma
sistematizacdo, as ONL em Portugal registam um valor de apenas 1,326, claramente
inferior. A pesquisa realizada para o pequeno benchmarking evidencia que, embora a
baixa maturidade seja um fendmeno transversal a diferentes setores, as organizacdes ndo
lucrativas portuguesas enfrentam desafios mais acentuados, em particular pela limitacao
de recursos e pela dificuldade em institucionalizar metodologias formais de gestao de

projetos.

Apesar do panorama geral ser de baixa maturidade, a analise de correlacdes revelou que
algumas variaveis possuem influéncia positiva no desenvolvimento da gestao de projetos.

Em particular, a formagao dos colaboradores surge como o fator mais relevante, com
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impacto direto no aumento da maturidade. Este dado reforca a necessidade de apostar

na qualificagdo e profissionalizagdo do setor.

Adicionalmente, observou-se que fatores como o nimero de colaboradores tém uma
relacdo positiva, embora mais fraca, com a maturidade, o que sugere que organizacdes
com maior escala podem ter maior capacidade de implementar praticas formais de
gestao. Por outro lado, variaveis como o or¢amento anual, antiguidade ou idade dos
colaboradores nao revelaram correlacao significativa com a maturidade, desmistificando
aideia de que os recursos financeiros ou a experiéncia organizacional, por si s6, garantem

boas praticas de gestao.

Esta disserta¢do pretende assim contribuir para a producao cientifica nacional ao aplicar,
pela primeira vez com base empirica, o modelo Prado - MMGP no contexto das ONL
portuguesas. Os resultados obtidos oferecem um diagndstico detalhado e fundamentado,
que podera ser util para as proéprias organizacdes, decisores politicos e entidades

financiadoras.

Tendo em consideracdao os resultados obtidos, salientam-se algumas orientacoes
prioritarias para gestores de organiza¢des nao lucrativas, com vista a elevar o nivel de
maturidade na gestdo de projetos. A sugestdo de uma formagdo consistente especifica
nesta area revela-se determinante, uma vez que a capacitacao continua de dirigentes e
técnicos podera acelerar a adogdo de metodologias estruturadas, mesmo em contextos
marcados por recursos limitados. Paralelamente, a implementacdo de processos simples
e ajustados a realidade de cada organizagdo, incluindo melhorias graduais no
planeamento, no controlo e na avaliagdo — como a utilizagdo de listas de verificacao e
modelos de cronograma — pode traduzir-se em ganhos significativos de eficiéncia sem
exigir investimentos elevados. Ainda, o fortalecimento de colaboracgdes e redes inter
organizacionais, através da partilha de ferramentas, experiéncias e boas praticas,
constitui uma estratégia eficaz para atenuar constrangimentos de recursos e reforgar a
capacidade de execucdo. Estas recomendacgdes, baseadas nos dados recolhidos, sao de
facil aplicacao e tém potencial para provocar melhorias concretas e sustentadas na gestao

de projetos em organizag¢oes nao lucrativas.
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6.2 Limitacoes e Constrangimentos

Como ocorre em qualquer investigacdo de natureza empirica, o presente estudo
apresenta um conjunto de limitacdes que importa assinalar para a adequada
contextualizacdo dos resultados obtidos, bem como para orientar investiga¢des futuras
no dmbito da gestdo de projetos em organizagdes nao lucrativas (ONL) em Portugal. Em
primeiro lugar, a taxa de resposta obtida, de 27,8%, apesar de considerada aceitavel em
estudos deste tipo, restringe a generalizacao dos resultados a totalidade da populagdo das
ONL no pais. Este constrangimento foi agravado pela elevada taxa de inatividade,
desatualizacdo ou auséncia de contactos institucionais validos, o que dificultou o alcance
de um ndmero mais representativo de entidades e podera ter introduzido um viés de
selecdo, favorecendo organizagdes com maior grau de digitalizacdo, estrutura interna

mais consolidada ou presenca online mais desenvolvida.

Adicionalmente, a aplicagdo do modelo Prado - MMGP assentou em respostas de natureza
subjetiva, fortemente dependentes da percecdo dos respondentes. Embora esta
abordagem seja amplamente aceite em estudos de avaliacdo de maturidade (D. Prado,
2016), reconhece-se que podera ter ocorrido enviesamento, nomeadamente em
organizagdes com menor literacia em gestao de projetos, comprometendo a coeréncia e
fiabilidade de alguns resultados. A auséncia de obrigatoriedade na participa¢do podera

igualmente ter promovido respostas socialmente desejaveis ou pouco refletidas.

Outro aspeto limitativo relaciona-se com a complexidade e diversidade do
enquadramento juridico das ONL em Portugal, que dificulta a classificacdo e analise
comparativa entre entidades, sendo frequente a acumulagdo de varios estatutos legais
(por exemplo, IPSS e fundagdo), introduzindo ambiguidade na segmentagdo por tipologia.
A variabilidade regional da amostra é igualmente relevante, dado que a distribuicdo
geografica das respostas foi desigual, concentrando-se maioritariamente em distritos
mais urbanos e desenvolvidos, como Lisboa, Porto e Braga, ao passo que outras regioes
apresentaram representatividade reduzida, o que limita a realizacdo de andlises
territoriais, particularmente em niveis mais desagregados, onde a dimensao da amostra

revelou-se insuficiente para inferéncias significativas.

Em suma, estas limitacdes devem ser consideradas na interpretacao dos resultados, que,
embora validos no seu contexto, nao permitem conclusdes generalizaveis a totalidade das

organiza¢cdes nao lucrativas em Portugal, abrindo simultaneamente caminho para
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investigacdes futuras mais direcionadas, segmentadas capazes de superar algumas das

barreiras identificadas.

6.3 Investigacao Futura

Tendo em conta os resultados obtidos e as limitagcdes anteriormente identificadas,
apontam-se diversas linhas de investigacdo que poderdo dar continuidade e
aprofundamento ao tema da maturidade em gestdo de projetos no setor ndo lucrativo.
Uma das principais recomendacgdes para investigacdes futuras passa pela realizacao de
estudos longitudinais, que permitam acompanhar a evolu¢ao da maturidade ao longo do
tempo. Este tipo de investigacdo possibilita observar o impacto de iniciativas de
capacitacao ou da adog¢do de metodologias estruturadas na pratica organizacional e nos

resultados dos projetos.

Seria relevante desenvolver investigacdes que comparem a aplicacdo de diferentes
modelos de avaliacdo de maturidade (como o CMMI, OPM3, PMMM) em ONL portuguesas,
de modo a verificar qual oferece uma leitura mais precisa, completa e adaptada a
realidade nacional. Tal abordagem permitiria também discutir a complementaridade
entre modelos e identificar critérios de escolha para cada tipo de organizacao.
Investigacdes com base em estudos de caso poderiam revelar boas praticas, estratégias
de superacdo de obstaculos e dinamicas organizacionais que ndo sdo captadas pelos
instrumentos quantitativos. A abordagem qualitativa permitiria compreender melhor a
cultura organizacional, os processos decisdrios e o papel da lideranca na consolidagdo de

praticas de gestdo de projetos.

Com o avanco da digitalizacao, torna-se pertinente investigar de que forma a adogao de
ferramentas tecnologicas (software de GP, plataformas colaborativas, inteligéncia
artificial) pode impactar positivamente a maturidade das ONL. Esta linha de investigacao
podera também explorar a correlacdo entre digitalizacdo e capacidade de atragdo de
financiamento. Futuras investigacdes podem aprofundar a andlise diferenciada por tipos
de ONL (IPSS, ONGD, associagdes, fundacdes), uma vez que as exigéncias legais, as fontes
de financiamento e os publicos-alvo variam consideravelmente. Esta diferenciacdo pode
revelar niveis distintos de maturidade e permitir a formulagdo de recomendagdes mais

ajustadas a realidade de cada tipo organizacional.
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Apéndice B - Questionario de Investigacao

20/07/25,19:13 Questionario de Investigagéo

Questionario de Investigacao g
Caro(a) participante,

Este questionario integra a dissertacao de Mestrado em Gestéo de Projetos da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo do
Instituto Politécnico do Porto, da aluna Patricia Queirds, sob orientagao do Professor Jose Angelo Pinto.

Objetivo:
O presente estudo visa avaliar o grau de maturidade da Gestdo de Projetos nas Organiza¢des Nao Lucrativas (ONL) em
Portugal, com base no modelo MMGP de Parci Prado.

Confi ialidade, Ti e Direitos dos Titulares de Dados (RGPD):

Os dados recolhidos sdo tratados de forma estritamente confidencial, sendo utilizados exclusivamente para fins académicos e
cientificos. A analise sera efetuada de forma estatistica e agregada (por nivel NUTS), sem possibilidade de identificacao direta
ou indireta dos participantes ou das organizagoes.

Os dados serao acedidos apenas pela investigadora (Patricia Queiros) e pelo orientador (Professor José Angelo Pinto).

Os dados serdo conservados pelo periodo necessario a realizacdo da dissertacdo, com término previsto para dezembro de
2025, sendo posteriormente eliminados de forma segura.

Ao iniciar o questionario, confirma que compreende os objetivos do estudo, os seus direitos enquanto titular de dados e
consente, de forma livre, informada e explicita, a recolha e tratamento dos dados fornecidos.

C para esclar
8230566@estg.ipp.pt

Divulgacéo dos resultados:

O documento final sera publicado no repositorio de dados da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo. Pode aceder através

do link: hitp://hdl.handle.net/10400.22/4

A sua participagdo € fundamental para o sucesso desta investigacao. Agradeco desde ja a sua colaboragao!

Atenciosamente,
Patricia Queiros

* Obrigatoria

Termo de Consentimento Informado

1. Declaro que li e compreendi a informacéo apresentada sobre o tratamento dos dados. Dou o
meu consentimento livre, informado e explicito para responder a este questionério, autorizando
a utilizacdo dos dados fornecidos de forma agregada e an6nima, exclusivamente para fins
académicos e cientificos. *

O sim
O Néo

https://forms .office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marketing &origin=NeoPortalPage&subpage=design&id=luUd1aBFpUqg2EfRyVigMo. .. 121
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20/07/25,19:13 Questionario de Investigacéo

| - Tipo de Organizacdo Nao Lucrativa

2. Qual a forma juridica da organizagdo? *

O Cooperativa

O Associacdo

Misericordia

@)
(O Fundagao
@)

Outra

3. Se respondeu 'Outra’, por favor especifique: *

4. Qual o enquadramento da organizacao? *

O 1pss

O Mutualista
O Pessoa Coletiva de Utilidade Publica
(O oneD
O

Outra

5. Se respondeu 'Outra’, por favor especifique: *

https://forms office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marketing&origin=NeoPortalPage&subpage=design&id=luUd1aBFpUqg2EfRyVigMo. ..
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6. Localizacdo da Organizacéo (Distrito) *

O

OO0 O OO0 OO OO OO OoOOoOOoOOoOOoOOo o

7. Se respondeu 'Outro’, por favor especifique: *

https://forms office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marketing&origin=NeoPortalPage&subpage=design&id=luUd1aBFpUqg2EfRyVigMo. ..

Aveiro

Beja

Braga

Braganca

Castelo Branco

Coimbra

Evora

Faro

Guarda

Leiria

Lisboa

Portalegre

Porto

Santarém

Setabal

Viana do Castelo

Vila Real

Viseu

Qutro

Questionario de Investigacéo
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Questionario de Investigacéo

Il - MMGP adaptado: Secgao |

Este nivel representa o despertar para o assunto da gestdo de projetos.
As suas principais caracteristicas sao:

®

D)

https://forms office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marketing&origin=NeoPortalPage&subpage=design&id=luUd1aBFpUqg2EfRyVigMo. ..

Conhecimentos introdutérios de Gestdo de Projetos.

Uso introdutério de ferramentas (software) para sequenciamento de atividades.

Iniciativas isoladas para o planeamento e controlo de alguns projeto.

Cada profissional trabalha a seu modo, visto a ndo existéncia de uma plataforma padronizada para Gestao de projetos de
Projetos, constituida de processos, ferramentas, estrutura organizacional, etc.

Ocorre o despertar de uma consciéncia sobre a importancia da implementagéo de cada um dos componentes de uma pla-
taforma de Gestdo de Projetos (GP).

Em relagdo & formacéo interna e externa em gestao de projetos nos tltimos 12 meses, considere
o texto seguinte e assinale a opcdo mais adequada.

Alguns colaboradores da organizacdo participaram em formagéo nos ultimos 12 meses, onde
foram abordados temas relacionados com éreas de conhecimento e processos de gestao de
projetos (por exemplo, padrées disponiveis: Guia PMBOK®, IPMA, Prince2, Agile, etc.). *

O A situacdo existente é exatamente a apresentada

O A situacdo existente é ligeiramente inferior a apresentada

O A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada
O Foram iniciados esforgos neste sentido
©)

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

Em relagéo a utilizacdo de aplicacdes para a gestdo do tempo (sequenciar tarefas, preparar
cronogramas, elaborar gréficos de Gantt, etc.), considere a frase seguinte e assinale a opgdo mais
adequada.

Alguns colaboradores da organizacéo participaram em formacéo nestas aplicacdes nos ultimos
12 meses e utilizaram-nas na gestéo dos projetos da organizacao. *

O A situacdo existente é exatamente a apresentada
A situacdo existente é ligeiramente inferior a apresentada
A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada

Foram iniciados esforcos neste sentido

O O O O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido
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10. Relativamente & experiéncia com o planeamento e controlo de projetos, por parte dos elementos
envolvidos nos projetos da organizacdo, podemos afirmar:

Nos ultimos 12 meses, alguns colaboradores da organizacao realizaram o planeamento, o
acompanhamento e o encerramento de um niimero significativo de projetos, baseando-se em
padrées reconhecidos (Guia PMBOK® , IPMA, Prince2, Agile, etc.) e em ferramentas informaticas
(MS-Project, entre outras). *

O A situacdo existente € exatamente a apresentada

O A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada

O A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentido
O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

1

=

. Relativamente a aceitacdo, por parte dos principais responsaveis pela gestdo na organizagdo, da
importancia da Gestdo de Projetos para agregar valor a organizacéo, assinale a opcdo mais
adequada:

Nos tltimos 12 meses, tém sido promovidas iniciativas para aprofundar e melhorar o
entendimento sobre o assunto, como reunides para discutir o tema, participagdo em congressos,
cursos, entre outros. *

O A situacdo existente € exatamente a apresentada

O A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada

O A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentido
O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

12. Relativamente & aceitacao, por parte dos principais envolvidos na gestdo da organizagao, da
importancia de se possuir uma metodologia para a Gestao de Projetos, assinale a opcao mais
adequada.

Nos tltimos 12 meses, tém sido promovidas iniciativas para o desenvolvimento ou
aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reuniées para discutir o tema,
participacdo em congressos, cursos, entre outros. *

O A situacdo existente € exatamente a apresentada

O Asituacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada

O A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentido
O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

https://forms office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marketing&origin=NeoPortalPage&subpage=design&id=luUd1aBFpUqg2EfRyVigMo. .. 5/21
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13. Relativamente & aceitacdo, por parte dos principais envolvidos na gestédo da organizacao, da
importancia de se possuir um sistema informatizado para apoiar a Gestao de Projetos, assinale a
opcao mais adequada.

Nos tltimos 12 meses, tém sido promovidas iniciativas para o desenvolvimento ou
aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reuniées para discutir o tema,
participacédo em congressos, cursos, entre outros. *

O A situacdo existente € exatamente a apresentada

O A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada

O A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentido
O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

14. Relativamente & aceitacdo, por parte dos principais envolvidos na gestdo da organizacao, da
importancia de componentes como Gestores de Projeto, PMO, Comités, Sponsor, Product Owner,
entre outros, escolha a opcdo mais adequada.

Nos tltimos 12 meses, tém sido promovidas iniciativas para o desenvolvimento ou
aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para discutir o tema,
participacdo em congressos, cursos, entre outros. *

O A situacdo existente € exatamente a apresentada

O A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada

O A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentido
O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

15. Relativamente & aceitacao, por parte dos principais envolvidos na gestdo da organizagao, da
importancia de garantir que os projetos estejam criteriosamente alinhados com as estratégias e
prioridades da organizagao, escolha a opcao mais adequada.

Nos tltimos 12 meses, tém sido promovidas iniciativas para o desenvolvimento ou
aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reuniées para discutir o tema,
participacdo em congressos, cursos, entre outros. *

O A situacdo existente € exatamente a apresentada

O Asituacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada

O A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentido
O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

https://forms office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marketing&origin=NeoPortalPage&subpage=design&id=luUd1aBFpUqg2EfRyVigMo. .. 6/21
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16. Relativamente & aceitacdo, por parte dos principais envolvidos na gestdo da organizacao, da
importancia de evoluir em competéncias comportamentais e socio emocionais (lideranca,
negociacdo, comunicacdo, gestdo de conflitos, etc.), escolha a opcéo mais adequada.

Nos tltimos 12 meses, tém sido promovidas iniciativas para o desenvolvimento ou
aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reuniées para discutir o tema,
participacédo em congressos, cursos, entre outros. *
O A situacdo existente € exatamente a apresentada
O A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada

A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada

O Foram iniciados esforcos neste sentido

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

17. Relativamente & aceitacdo, por parte dos principais envolvidos na gestdo da organizacao, da
importancia de evoluir em competéncias técnicas e contextuais (ou seja, conhecimentos sobre o
setor de atuacdo, estratégia organizacional, atendimento a beneficiarios, gestdo de recursos,
entre outros), escolha a opgéo mais adequada.
Nos tltimos 12 meses, tém sido promovidas iniciativas para o desenvolvimento ou
aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reuniées para discutir o tema,
participacdo em congressos, cursos, entre outros. *
O A situacdo existente € exatamente a apresentada

A situacdo existente é ligeiramente inferior a apresentada

A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada

Foram iniciados esforgos neste sentido

O O O O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

https://forms office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marketing&origin=NeoPortalPage&subpage=design&id=luUd1aBFpUqg2EfRyVigMo. ..
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Questionario de Investigacéo

11l - MMGP adaptado: Secgao Il

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que este representa a situagao em que foi implementada uma plataforma
padronizada de gestdo de Projetos.
As suas principais caracteristicas sao:

18.

19.

* Asituacdo existente no nivel anterior, evoluiu para uma Unica plataforma padronizada e um Unico modelo de gestéo de

projetos, que esta a ser utilizado pelos principais envolvidos.

A plataforma é adequada ao setor; Houve uma evolugdo nos conhecimentos, atingindo um nivel basico.

* As novas praticas representam uma mudanca de cultura; Utilizacao rotineira da baseline, sempre que adequado e

necessario.

Medicdo do desempenho dos projetos conduidos; Registo de dados sobre anomalias que impactam os resultados dos pro-

Jjetos (atrasos, derrapagem de custos, etc.).

¢ Uma quantidade significativa de projetos ja completou o seu ciclo de vida neste cenario; Esta situagdo mantém-se ha mais
de um ano.

Em relagdo ao uso de uma metodologia de gestéo de projetos pelas pessoas do setor envolvidas
com projetos, assinale a op¢do mais adequada.

Existe uma metodologia que inclui os processos necessarios e adequados ao setor (Iniciacao,
Planeamento, Execucdo, Controlo e Encerramento), areas de conhecimento (Ambito, Prazo,
Custo, Qualidade, etc.) e governanca. A metodologia segue, de alguma forma, um dos padrées
existentes (Guia PMBOK®, PRINCE2, IPMA, Agile, etc.), diferencia os projetos pelo seu tamanho
(grande, médio e pequeno) e estd em uso ha mais de um ano. *
O A situacdo existente € exatamente a apresentada
(O Asituaggo existente é ligeiramente inferior a apresentada

A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada

O Foram iniciados esforcos neste sentido

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

Em relagéo & informatizacdo dos processos de gestéo de projetos, assinale a op¢ao mais
adequada.

Existe um sistema aparentemente completo, adequado e intuitivo, que auxilia no planeamento e
acompanhamento dos projetos. O sistema esta alinhado com a metodologia utilizada e permite
uma visdo consolidada de todos os projetos numa Unica interface (cockpit ou dashboard). Isso
possibilita & administracdo analisar anomalias (sinais de alerta) e tomar decises estratégicas.
Além disso, o sistema permite a integracdo com outros sistemas e o armazenamento de dados
de projetos concluidos, o que possibilita analises comparativas de desempenho. O sistema esta a
ser utilizado pelos principais *
O A situacdo existente é exatamente a apresentada
O A situacdo existente é ligeiramente inferior a apresentada

A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada

O Foram iniciados esforcos neste sentido

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido
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20. Em relagdo ao mapeamento e padronizagdo dos processos relacionados com estudos prévios a
iniciacdo dos projetos, assinale a opcdo mais adequada.

Todos os processos necessarios foram identificados, mapeados, padronizados e, em alguns casos,
informatizados. O material existente é aparentemente completo e est4 a ser utilizado ha mais de
um ano. *

(O Asituagso exi é te a apresentada

O A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada
O A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentido

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

21.

-

Em relagdo ao planeamento de um novo projeto, assinale a opcéo mais adequada.

O tipo adequado de planeamento foi identificado e implementado. Esta em uso ha mais de um
ano e é amplamente aceite.
*

A ssituacdo existente é exatamente a apresentada
A situacdo existente é ligeiramente inferior a apresentada
A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada

Foram iniciados esforgos neste sentido

O O O O O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

22. Em relagdo a implementacéo do Escritério de Gestéo de Projetos (EGP ou PMO), assinale a opcao
mais adequada.

A necessidade de um PMO foi avaliada. Quando considerado necessario, a opgédo mais adequada
ao setor foi identificada e implementada. As fungées e processos do PMO foram mapeados e
padronizados, orientando o seu trabalho. Os membros do PMO possuem formacéo adequada
em gestdo de projetos. O PMO é bem aceite, estda em funcionamento ha mais de um ano e tem
uma influéncia positiva nos projetos do setor. *

d

O A situacdo exi é 1te a apre

A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada

A situagdo existente é significativamente inferior a apresentada

Foram iniciados esforqos neste sentido

O O O O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

https://forms office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marketing&origin=NeoPortalPage&subpage=design&id=luUd1aBFpUqg2EfRyVigMo. .. 9/21
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23.

24.

25;

Questionario de Investigacéo
Em relagdo ao uso de comités ou sistemas executivos de monitorizacdo para acompanhamento
dos projetos em execucao, assinale a opcdo mais adequada.
A necessidade de utilizacdo de comités foi avaliada. Quando aplicavel, foram identificadas e
implementadas as opcdes mais adequadas ao setor. As funcdes e processos dos comités foram
identificados, mapeados e padronizados. Os comités relinem-se periodicamente e tém uma forte
influéncia no progresso dos projetos. Sdo bem aceites e estdo em funcionamento ha mais de um
ano. *
O A situacdo existente € exatamente a apresentada
A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada

A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada

Foram iniciados esforgos neste sentido

O O O O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

Em relagdo & governanca no acompanhamento da execucéo da carteira de projetos, assinale a
opcao mais adequada.

As necessidades adequadas de governanga foram identificadas, implementadas e estéo a ser
praticadas ha mais de um ano. *

d

O A situacdo exi é 1te a apre
A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada
A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada

Foram iniciados esforgos neste sentido

O O O O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

Em relacdo & gestdo de mudancas (prazo, custos, ambito, qualidade, resultados, etc.) em projetos
em execucao, assinale a opcdo mais adequada.

Quando uma alteracéo é solicitada, séo utilizados critérios rigorosos para a sua analise e
aprovacao. O impacto da solicitagdo nos objetivos estratégicos do projeto e nos aspetos
inicialmente negociados (prazo, orcamento, etc.) é avaliado de forma detalhada. O modelo de
gestdo de mudangas esta a funcionar adequadamente ha mais de um ano. *

O A situacdo existente € exatamente a apresentada
A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada
A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada

Foram iniciados esforcos neste sentido

O O O O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

10/21
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26. Em relagéo a definicdo de sucesso e a utilizacdo de métricas para avaliacdo dos resultados dos
projetos, assinale a op¢do mais adequada.

Apbs a conclusdo de cada projeto, é realizada uma avaliacdo dos resultados e sdo analisadas as
causas do ndo atingimento das metas. Estes dados sdo armazenados num Banco de Dados (ou
equivalente) e periodicamente analisados para identificar os principais fatores criticos que
afetaram a carteira de projetos. Com base nessas anélises, sdo estabelecidas acées corretivas.
Este processo esta a ser utilizado ha mais de um ano.

A situacdo existente € exatamente a apresentada

A situagdo existente é ligeiramente inferior a apresentada

A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada
Foram iniciados esforcos neste sentido

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

O O O O O

27. Em relagédo a evolugdo das competéncias (conhecimentos e experiéncia) em gestdo de projetos e
outros aspetos técnicos e comportamentais dos envolvidos, assinale a op¢do mais adequada.

As competéncias necessarias para cada grupo de profissionais foram identificadas. Foi realizado
um levantamento da “Situagdo Atual” e da “Situagdo Desejada”. Um Plano de Acéo foi
implementado e apresentou resultados convincentes nos Gltimos 12 meses.

Assituacdo existente é exatamente a apresentada
A situacdo existente é ligeiramente inferior a apresentada
A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada

Foram iniciados esforgos neste sentido

O O O O O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

https://forms office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marketing&origin=NeoPortalPage&subpage=design&id=luUd1aBFpUqg2EfRyVigM. .. 11/21
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IV - MMGP adaptado: Seccao Il

Ao responder a estas questdes, tenha em consideracao que este nivel representa uma situacdo em que a plataforma de Gestéo de
Projetos implementada funciona de forma eficaz e produz resultados concretos. As principais caracteristicas deste nivel sdo:

As mudancas implementadas no nivel anterior (3) produzem resultados eficazes.

Eliminacdo (ou mitigacao) das anomalias controlaveis que comprometem os resultados dos projetos.

Os profissionais demonstram constantemente um elevado nivel de competéncia, aliando conhecimento tedrico e experién-
cia pratica bem-sucedida.

Os resultados da area (indice de sucesso, atrasos, etc) estdo alinhados com o esperado para um nivel de maturidade 4. Utili-
zagdo de benchmarking com empresas lideres para identificar novas oportunidades de melhoria.

Esta situacdo mantém-se ha mais de 2 anos. Um nimero significativo de projetos ja completou o seu ciclo de vida neste
cenario.

28. Em relagdo a mitigagcao de anomalias (atrasos, derrapagem orcamental, ndo conformidade do
ambito, qualidade, resultados, etc.), provenientes do préprio setor ou de setores externos
(interfaces), assinale a opcao mais adequada.

Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas) através da
implementacéo de acdes (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam. Este cenario
esta em funcionamento com sucesso ha mais de 2 anos. *

O A situacdo exi é 1te a apre da
A situacdo existente é ligeiramente inferior a apresentada
A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada

Foram iniciados esforqos neste sentido

O O O O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

29. Relativamente a avaliacdo do desempenho do portefélio de projetos do setor, abrangendo
(quando aplicavel) aspetos como beneficios, resultados esperados, satisfacdo das partes
interessadas, rentabilidade, atrasos, custos, conformidade do éambito e qualidade, assinale a
opcao mais adequada.

Foram estabelecidas metas para os diversos indicadores que definem o sucesso (metas coerentes
com o esperado para o nivel 4 de maturidade). Estas metas tém sido atingidas nos ultimos 2
anos. *

O A situacdo existente € exatamente a apresentada

O A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada

O A ssituacdo existente € significativamente inferior a apresentada
() Foraminiciados esforcos neste sentido
@)

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido
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30. No que diz respeito ao envolvimento da alta administracdo (chefias superiores com influéncia
nos projetos do setor, incluindo, se necessario, comités e patrocinadores) com a Gestéo de
Projetos, assinale a op¢do mais adequada.

Nos ultimos dois anos tem havido um forte e adequado envolvimento da alta administragao,
participando em reunides e/ou acompanhando de perto os projetos estratégicos. Possui o
conhecimento adequado, toma decisées firmes e incentiva a Gestdo de Projetos, contribuindo
significativamente para o elevado nivel de sucesso dos projetos do setor. *

O A situacdo existente € exatamente a apresentada

O A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada

O A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentido
O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

3

=

. Num ambiente de boa governagéo, existe eficiéncia e eficacia devido a presenca de uma
estrutura organizacional correta, processos adequados, informatizacéo, ferramentas apropriadas,
entre outros fatores. Além disso, os principais envolvidos sdo competentes e proativos. Assinale a
opcao mais adequada.

Existe uma boa governagdo no setor. As decisées certas sdo tomadas na altura certa, pela pessoa
certa e produzem os resultados esperados. Isto verifica-se ha mais de dois anos e contribui
fortemente para o elevado nivel de sucesso do setor. *

O A situacdo existente € exatamente a apresentada

O A situagdo existente é ligeiramente inferior a apresentada

O A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentido
@)

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido
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32. Relativamente a Melhoria Continua, aplicada através do controlo e medicdo das dimensées da
governacdo da gestédo de projetos (processos, ferramentas, estrutura organizacional,
competéncias e alinhamento estratégico), assinale a opcao mais adequada.

Existe um processo pelo qual estes aspetos sdo periodicamente avaliados e quaisquer
fragilidades ou inadequacées sdo discutidas e melhoradas. Esta pratica tem contribuido
significativamente para o sucesso dos projetos, sendo bem aceite e praticada pelos principais
envolvidos ha mais de dois anos. *

O A situacdo existente € exatamente a apresentada

O A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada

O A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentido
©)

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

33. No que diz respeito a evolucado da competéncia das liderancas (como os Gestores de Projeto)
para atingir as metas dos projetos, assinale a opcao mais adequada.

Houve uma evolugéo significativa na competéncia das liderancas dos projetos. As metas
estabelecidas séo atingidas ou superadas na grande maioria dos casos. Os lideres (Gestores de
Projeto, por exemplo) sentem-se altamente motivados com as suas fun¢ées, estdo em constante
aperfeicoamento e procuram, inclusive, certificacdes. E comum a existéncia de algum tipo de

reconhecimento ou prémio pelo seu trabalho. Esta situagao verifica-se ha pelo menos dois anos.
"

A situagdo é 1te a apr da

A situacdo existente é ligeiramente inferior a apresentada

A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada

Foram iniciados esforcos neste sentido

O O O O O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido
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Questionario de Investigacéo

34. Relativamente & capacidade dos profissionais diretamente envolvidos em projetos (como

35.

gestores de projetos e PMO) para lidar com aspetos relacionados com os relacionamentos
humanos (lideranca, negociacéo, resolucéo de conflitos, motivacédo, etc.), assinale a opcao mais
adequada.

Houve uma grande evolucéo neste aspeto, contribuindo significativamente para o sucesso dos
projetos. Além de serem profissionais mais experientes, praticamente todos participaram num
programa abrangente de capacitacdo em relacdes humanas, reconhecido como essencial para o
bom desempenho das suas funcées. Esta situacao verifica-se ha pelo menos dois anos. *

O A situacdo existente € exatamente a apresentada

O A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada

O A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada
O Foram iniciados esfor¢os neste sentido
O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido

Relativamente ao incentivo para a capacitacdo continua e obtencao de certificacdes (PMP, IPMA,
PRINCE2, Agile, etc.) por parte dos gestores de projetos, product owners e elementos do PMO,
assinale a opcdo mais adequada.

Existe uma politica de incentivo & formacéo continua e & obtencdo de certificacées. Esta politica
esta em funcionamento ha mais de dois anos, com bons resultados e um nimero adequado de
profissionais j& obteve certificacao. *

O A situacdo existente € exatamente a apresentada

O A situagdo existente é ligeiramente inferior a apresentada

O A situacdo existente é significativamente inferior a apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentido
@)

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido
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36.

37.

Questionario de Investigacéo
No que se refere ao alinhamento dos projetos executados no setor com os objetivos estratégicos
da organizacdo, assinale a opcdo mais adequada.

Na fase de criacdo de cada projeto (Business Case ou Anélise da Ideia), é realizada uma avaliacdo
dos resultados/beneficios a serem agregados, os quais devem estar claramente alinhados com as
metas estratégicas. Durante a execucdo e encerramento do projeto, monitoriza-se o alinhamento
previsto. Esta pratica encontra-se em vigor ha pelo menos dois anos. *

O A situacdo existente € exatamente a apresentada
O A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada
A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada

O Foram iniciados esforcos neste sentido
O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

No que diz respeito & competéncia técnica da equipa responsavel pela criacdo e implementacéo
do produto (bem, servico ou resultado) nos tltimos dois anos, assinale a opcao mais adequada.

Houve uma grande evolucéo neste aspeto, contribuindo significativamente para o sucesso dos
projetos. Estes profissionais aperfeicoaram as suas competéncias técnicas e desenvolveram uma
melhor capacidade de gestdo de fornecedores, tanto internos como externos. Esta situacao
verifica-se ha pelo menos dois anos. *

O A situacdo existente € exatamente a apresentada

O A situacdo existente € ligeiramente inferior a apresentada

O A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentido
O

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido
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Questionario de Investigacéo

V — MMGP adaptado: Secgao IV

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situacédo em que a plataforma de Gestéo de Projetos
ndo so6 funciona e gera resultados, mas também foi otimizada através da melhoria continua e da inovagéo tecnoldgica e de proces-
sos. As suas principais caracteristicas sdo:

¢ Asituagdo implementada no nivel 4 (nivel anterior) foi otimizada. Otimizacdo da governagao.

Otimizacdo de processos e ferramentas. Otimizacao de resultados (prazos, custos, ambito, qualidade, desempenho, etc).
Ambiente e clima de trabalho eficientes, produtivos e com baixo nivel de stress. Elevado reconhecimento da competéncia da
area, que é vista como referéndia.

Nivel de sucesso extremamente elevado. Esta situacdo mantém-se ha mais de 2 anos.

Uma quantidade significativa de projetos ja completou os seus ciclos de vida neste cenario.

38. Um importante pilar da inovacéo é a transformacao digital de processos e tecnologia, pois

permite avancos significativos na otimizacdo da qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opcao
que descreve o cenéario de inovacéo no setor:

O uso da transformacao digital para impulsionar a inovacéo na gestdo deixou de ser um tabu e
registou uma evolucao significativa, permitindo visualizar os produtos e processos sob novas
perspetivas. Nos tltimos dois anos, foram implementadas varias iniciativas inovadoras com
resultados amplamente compensadores. *

O A situacdo existente corresponde a apresentada

(O Asituacao exi NAO corresponde & aprt

©

Relativamente a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipa no
planeamento e acompanhamento de prazos e/ou custos e/ou ambito, podemos afirmar que:

A equipa tem demonstrado, nos Gltimos dois anos, um dominio tédo expressivo nestes aspetos
que permitiu otimizagdes significativas na duragéo, nos custos e no ambito dos projetos. Alguns
exemplos incluem: BIM (Modelagéo da Informac&o da Construcéo) e AWP (Advanced Work
Packaging) para projetos de construcio e Desenvolvimento Agil para projetos de software.
Foram realizados ensaios de benchmarking com empresas lideres do setor para identificar
possiveis melhorias. *

O A situacdo existente corresponde a apresentada

O Assituagdo existente NAO corresponde & apresentada.

40. Relativamente & competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipa na gestdo das

partes interessadas (stakeholders) e na gestdo de riscos, podemos afirmar que:

A equipa tem demonstrado, nos tltimos dois anos, um dominio téo expressivo nestes aspetos
que tem permitido que os projetos avancem “sem surpresas”. A equipa domina aspetos de
complexidade estrutural, incluindo pensamento sistémico (system thinking). *

O A situacdo existente corresponde a apresentada

O A situagéo existente NAO corresponde a apresentada.
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41.

42.

N

43.

Questionario de Investigacéo

Relativamente ao sistema informatico:

Esta em utilizacdo ha mais de dois anos um sistema abrangente que cobre todas as etapas,
desde a ideia inicial (oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para utilizagéo.
Inclui, além da gestéo de projetos, a gestao de portfélio e de programas (se aplicavel), bem
como a anélise de projetos concluidos. Foi realizada uma transformacéo digital nos processos. *

O A situacdo existente corresponde a apresentada

(O Asituacgo exi NAO corresponde a apresentada

Relativamente ao histérico de projetos concluidos (Gestédo do Conhecimento), considerando
aspetos como: Anélise da eficiéncia do business case, Avaliacdo dos Resultados Obtidos, Dados
da Gestao, Licdes Aprendidas, Melhores Préticas, etc, podemos afirmar que:

Esta disponivel, ha mais de dois anos, uma base de dados (ou equivalente) de excelente
qualidade. Existem procedimentos que permitem a analise dos dados pelos principais
intervenientes, evitando erros do passado e otimizando o planeamento, a execucdo e a
conclus&o de novos projetos. Por exemplo, ferramentas de Inteligéncia Artificial (como o
ChatGPT) podem ser utilizadas para aprofundar o conhecimento sobre projetos anteriores. *

O A situacdo existente corresponde a apresentada

O A situagdo existente NAO corresponde a apresentada.

Relativamente a estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte, balanceada ou
fraca / funcional), considerando a relagdo entre a organizacao, os Gestores de Projetos e o
Gabinete de Gestdo de Projetos (PMO), escolha:

A estrutura existente é perfeitamente adequada, foi aperfeicoada e tem funcionado de forma
totalmente eficaz ha pelo menos dois anos. A relacao entre as partes envolvidas é clara e
eficiente. *

O A situacdo existente corresponde a apresentada

(O Asituaggo exi NAO corresponde a aprt d

Relativamente a capacidade dos principais envolvidos nos projetos no que toca a competéncia
comportamental (negociacao, lideranca, gestéo de conflitos, motivagéo, etc.), assinale a opgéo
mais adequada:

Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste dominio, demonstrando fortes
competéncias em areas como Inteligéncia Emocional, Pensamento Sistémico, Prontiddo
Cognitiva, entre outras. *

O A situacdo existente corresponde a apresentada

O A situacdo existente NAO corresponde a apresentada.

18/21

74



20/07/25, 19:13

https://forms office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marketing&origin=NeoPortalPage&subpage=design&id=luUd1aBFpUqg2EfRyVigM. ..

45.

46.

Questionario de Investigacéo
Relativamente ao conhecimento dos principais envolvidos sobre o contexto da organizagéo
(negbcio, estratégia, processos, estrutura organizacional, clientes, etc.), podemos afirmar que:
Existe um elevado nivel de compreensao destes aspetos, que sdo tidos em consideracado no
planeamento e execugéo dos projetos, garantindo que os produtos entregues (bens, servicos ou

resultados) correspondam as necessidades e expectativas da organizacdo. *

O A situacdo existente corresponde a apresentada

(O Asituacgo exi NAO con de a apresentada

Relativamente ao ambiente existente no setor no que respeita a gestdo de projetos, assinale a
opcao mais adequada:

A gestao de projetos é encarada como "algo natural e necessario”, sem restri¢des ocultas ha pelo
menos dois anos. Foi realizado um trabalho de "Gestéo da Cultura", resolvendo de forma
estruturada os aspetos que anteriormente afetavam a execucéo dos projetos, através de
conceitos como a Gestao da Mudanga. Os projetos estdo alinhados com as estratégias
organizacionais e sdo executados sem interrup¢des, num ambiente de baixo stress, baixo ruido e

elevado nivel de sucesso.
*

O Assituagdo existente corresponde a apresentada

(O) Asituagao existente NAO corresponde & apresentada.
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VI - Perfil da Entidade e do Inquirido

47. Quantos colaboradores (funcionarios e voluntérios) estdo envolvidos na gestédo e execugéo de
projetos na organizagao? *

48. Qual o orcamento anual, aproximado, destinado & gestao e execucéo de projetos na
organizagao? *

49. Idade *
O Menos de 30 anos
O Entre 31 e 45 anos
O Entre 46 e 55 anos
O Entre 56 e 65 anos
@)

Superior a 65 anos

50. Qual a sua fungéo atual? *

51. Antiguidade *

" _— Menos de 1 Entre 1a5 Entre6a 10 Entre 11220 Mais de 20
Néo aplicavel ano anos anos anos anos

o O O @) O O O
e O @) O O O
Na fungéo atual O O O O O O
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52. Teve formacéo na area de gestdo de projetos? *

O Nao, nunca.
() sim, nos dltimos 12 meses.

O Sim, ha mais de 12 meses.

Este contetido ndo foi criado nem é aprovado pela Microsoft. Os dados que submeter serdo enviados para o proprietario do formulario.
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