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Resumo 

 

No domínio da concepção e desenvolvimento de sistemas de informação, é 

vulgar encontrar projectos que estão nas seguintes situações: não cumprem prazos; 

ultrapassam os orçamentos previstos; têm um nível de qualidade baixo. Esta última 

situação irá reflectir-se, posteriormente, na manutenção dos referidos projectos. 

Estudos efectuados concluem que há várias causas para que tais factos ocorram e 

entre as principais está a ausência de uma metodologia de gestão de projectos.  

Assim, uma solução que permita minimizar as situações supracitadas passa pela 

criação e implementação de uma metodologia de gestão de projectos aplicada ao 

desenvolvimento de sistemas de informação. Esta metodologia contribuirá para 

optimizar a gestão e aumentar a produtividade das equipas de projecto, e, 

consequentemente, incrementar o nível de maturidade da gestão de projectos. 

Na análise do trabalho relacionado, identificaram-se os seguintes pontos fracos: 

não identificação e clarificação de uma atribuição inicial de processos e actividades a 

projectos e não existência de uma caracterização inicial do projecto. Outros pontos 

fracos, embora menos recorrentes, foram a inexistência de versões de processos e 

insuficiente informação sobre a constituição de uma base de dados de conhecimento da 

gestão de projectos. 

O objectivo principal desta dissertação consistiu em conceber, implementar e 

avaliar, num organismo público, uma metodologia de gestão de projectos aplicada à 

concepção e desenvolvimento de sistemas de informação.  

Assim, criou-se e simulou-se um modelo com vários subprocessos e actividades, 

usando ferramentas de gestão de processos de negócio. A implementação traduziu-se na 

criação de um portal, contendo um sistema de informação com um conjunto inicial de 

procedimentos, para se garantir uma gestão integrada de projectos.  

 

 

Palavras-Chave: gestão de projecto, gestão de processo, modelação de processos, 

simulação, metodologia, sistema de informação, desenvolvimento de 

software. 
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Abstract 

 

In the domain of the conception and development of information systems, it is 

common to find projects that are in the following situations: they do not fulfil the 

deadline; they exceed the fixed budgets; they have a low level of quality. The last 

situation will be reflected, later, in the maintenance of projects. 

Conducted studies concluded that there are several reasons that lead to these 

facts. One of the major ones is the absence of project management methodology.  

It will be pointed out a solution that minimizes the situations listed before. It 

involves the creation and implementation of a project management methodology, with 

their guides, applied to the development of information systems. This methodology will 

contribute to increase the productivity and the level of maturity of project management. 

The analysis of related work pointed out some weaknesses such as: it does not 

make reference or clarify any type of assignment of processes and activities at the 

beginning of project and there is not an initial project classification. Other weaknesses 

that were identified in some works are: inexistence of a process version and a lack of 

information about the creation of one project management knowledge data base. 

The main objective of this dissertation is the development, implementation and 

evaluation, in a public organism, of a project management methodology applied to the 

conception and development of information systems.  

A model was created and simulated with many sub-processes and activities 

using tools of Business Process Management.  

Also, was created a portal of project management integration with a subgroup of 

respective information systems.  

 

 

 

Keywords: project management, process management, process modelling, simulation, 

methodology, information system, software development. 
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1. Introdução 

Este capítulo enquadra a gestão de projectos (GPrj), descreve o problema que se 

pretende solucionar e o seu âmbito. Propõe uma ontologia que define e clarifica os 

conceitos do modelo de conhecimento da dissertação. Analisa as duas principais 

referências internacionais que se relacionam com a GPrj, compara e escolhe uma delas. 

Inclui uma proposta de solução e o que está fora do seu âmbito e identifica as principais 

contribuições. Por último, refere qual a abordagem metodológica adoptada e o seu 

planeamento. 



 

 

 

Esta página foi intencionalmente deixada em branco.   
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1.1. Importância e transversalidade da gestão de projectos  

Caso se pense nas Sete Maravilhas do Mundo [Meredith et al., 2006] [Link1], na 

Torre de Babel e, já neste século, no vaivém espacial Columbia que explodiu em pleno 

voo no início de 2003 [Link2], no programa espacial cujo resultado se traduziu no envio 

de uma sonda a Marte [Link3], ou na organização dos Jogos Olímpicos de Pequim 

[Link4], facilmente se afigura que a construção dessas obras, programas ou projectos, 

ambiciosos, de alto risco, ousados e, nalguns casos, gigantescos, foram imaginados, 

planeados, dirigidos, executados, controlados e finalizados, com ou sem sucesso, por 

muitas pessoas (nalguns casos dezenas/centenas de milhares), durante bastante tempo 

(nalguns casos muitos anos), com custos certamente elevados e usando vários métodos e 

técnicas, apropriados e específicos a cada situação. Entre os exemplos dados, dois deles, 

a Torre de Babel e o Columbia, são, reconhecidamente, exemplos de insucessos, sendo 

a Torre de Babel o primeiro grande fiasco em projectos de Engenharia [Brooks, 1982]. 

O carácter transversal da GPrj é uma realidade, caso se pense nas várias 

actividades industriais e empresariais [Meredith and Mantel, 2006], nomeadamente, a 

construção de navios, edifícios, centrais eléctricas e nucleares, satélites, etc. Ao nível 

académico verifica-se a existência de mestrados, cursos de pós-graduação e disciplinas 

[Manzil e et al., 2007] dedicados à temática da GPrj em escolas superiores de Gestão, 

Economia e Engenharia (nos seus vários ramos). 

A Engenharia Informática (EI), em geral, não está ausente nesta área de 

conhecimento, tendo-se também criado e desenvolvido metodologias apropriadas, 

concretamente, no domínio da GPrj aplicada à concepção e desenvolvimento de SI 

[Rehman, 2007]
1
. 

1.2. Âmbito e descrição do problema 

Por vezes, os projectos de concepção e de desenvolvimento de SI ultrapassam 

prazos previamente acordados, têm desvios orçamentais superiores ao previsto e têm um 

nível de qualidade pouco aceitável, reflectindo-se esta última situação, posteriormente, 

na manutenção dos mesmos. 

Estudos realizados [Glass, 1998] concluem que são seis as principais causas para 

que tais factos ocorram: i) requisitos que não foram totalmente especificados;               

                                                           

1 Ver também sec­«o ñ1.4 Principais referências internacionaisò. 

http://en.wikipedia.org/wiki/Space_Shuttle_Columbia_disaster
http://en.wikipedia.org/wiki/Space_Shuttle_Columbia_disaster
http://ultimahora.publico.clix.pt/noticia.aspx?id=1337260&idCanal=13
http://en.beijing2008.cn/
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ii) planeamentos elaborados de forma deficiente; iii) tecnologia usada no projecto que 

não foi totalmente compreendida; iv) ausência de uma metodologia de gestão de 

projectos; v) insuficiente competência; vi) não compreensão dos riscos envolvidos.  

Assim, sabendo-se que a ausência de uma metodologia de gestão de projectos 

contribui para os problemas indicados no início desta secção, as organizações deverão 

criar e implementar uma metodologia que suporte a gestão de projectos de 

desenvolvimento de SI, especialmente se, nessas organizações, a actividade principal 

for desenvolver projectos de SI. 

1.3. Modelo de conhecimento da gestão de projectos   

Esta secção define e clarifica, resumidamente, os principais conceitos usados 

nesta dissertação, especialmente no âmbito da gestão de processos da GPrj de 

desenvolvimento de SI. Os conceitos foram, maioritariamente, os definidos no 

PMI/PMBoK [PMI, 2008] que foi escolhido pelas razões referidas na secção ñ1.4.1-

Principais metodologias base: PMBoK e PRINCE2ò. O relacionamento dos seus 

conceitos não está, nalguns casos, muito claro, pelo que foi sentida a necessidade de os 

clarificar ao nível da gestão de processos da GPrj. Assim, para suportar essa clarificação 

propõe-se a ontologia que está representada na Figura 1.1 e Figura 1.2. 
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Figura 1.1 ï Ontologia dos principais conceitos da Gestão de Processos (GPrc) 
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Figura 1.2 ï Ontologia dos principais conceitos da GPrj 
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Ferramenta ï Alguma coisa tangível, como um modelo ou um programa de 

software utilizado na realização de uma actividade para produzir um produto. Exemplo: 

Um processador de texto para se elaborar o Plano de Riscos. 

Formulário  ï Documento ou conjunto de documentos (poderão ser também 

páginas Web) que acompanha o guião de área de conhecimento, contendo um conjunto 

de campos, que são submetidos ao utilizador para preenchimento, aquando da execução 

das actividades que lhe estão atribuídas, no âmbito de um processo. Exemplo: 

Formulário para ajudar a criar o plano de gestão do risco.  

Gestor de Processo (GestorPrc) ï Pessoa responsável pela Gestão do Processo. 

Gerir um processo implica, entre outras actividades, estabelecer indicadores de 

desempenho, monitorar esses indicadores, simular situa­»es do tipo ñwhat-if?ò, etc.  

Grupo de procedimentos ï É apenas um agrupamento lógico de subprocessos. 

No PMBoK [PMI, 2008] são cinco: Iniciação, Planeamento, Execução, 

Monitorização/Controlo e Encerramento. 

Guião de área de conhecimento ï Documento operacional que dá orientações e 

indicações sobre os passos a seguir para realizar um conjunto predefinido de actividades 

pertencentes a processos de uma dada área de conhecimento. Exemplo: Guião para 

elaboração do Plano de Gestão do Risco com checklists existentes em formulários. 

Papel ï Uma função a ser realizada por um elemento da equipa de projecto. 

Exemplo: Ao papel ñgestor de projectoò é atribuída a função (entre várias outras) de 

elaborar o Plano de Gestão do Projecto. 

Processo ï Um conjunto de actividades inter-relacionadas e realizadas para 

obter um conjunto especificado de produtos ou serviços. Exemplo: Processo de 

Aquisições, Processo de Gestão de Projectos. Cada processo é gerido por um Gestor de 

Processo (GestorPrc).  

Produto ï Um artefacto que é produzido e é quantificável, como seja, p. e., uma 

proposta de projecto. 

Serviço ï Trabalho útil realizado, que não produz um produto tangível, como 

seja a realização de uma função de negócio que suporta a produção ou a distribuição. 

Técnica ï Um procedimento sistemático definido e utilizado por um recurso 

humano para realizar uma actividade a fim de produzir um produto ou oferecer um 

serviço, e que pode ser suportado por uma ou mais ferramentas. Exemplo: Usar a 
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análise SWOT [Link5] que tem como objectivo a determinação dos pontos fracos e 

fortes, as ameaças e as oportunidades de uma ideia de projecto. 

Versão ï Representa um novo patamar evolutivo de um processo tendo em vista 

a sua melhoria.  

1.3.2. Termos relativos à gestão de projectos 

Fase ï Um conjunto de actividades do projecto que estão relacionadas entre si 

de forma lógica e que geralmente terminam quando é feita uma entrega importante. 

Pode-se decompor em subfases. 

Gestor de Projecto ï Pessoa responsável pela gestão do projecto. Gerir um 

projecto implica, entre outras actividades, elaborar o Plano de Gestão de Projecto.  

Projecto ï Um esforço temporário empreendido para criar um único produto ou 

serviço. Pode-se decompor em subprojectos. 

WBS (Work Breakdown Structure) ï Uma decomposição hierárquica orientada à 

entrega do trabalho a ser executado pela equipa do projecto para atingir os seus 

objectivos e criar as entregas necessárias. 

A Organização integra-se com a MGPSI (metodologia de gestão de projectos 

aplicada ao desenvolvimento de Sistemas de Informação), pois fornece recursos 

humanos à GPrc (gestão de processos) e à GPrj (gestão de projectos). 

Foi usada, para apresentação dos conceitos, uma ferramenta de modelação UML, 

Objecteering, versão 6.1, que está disponível gratuitamente na internet [Link6].  

1.4. Principais referências internacionais  

Os guiões metodológicos, como A Guide to the Project Management Body of 

Knowledge (PMBoK® Guide [Link7]), elaborado e divulgado pelo Project Management 

Institute (PMI), actualmente na sua 4ª edição (Dezembro de 2008), e o Projects IN 

Controlled Environments (PRINCE, ex-PROMPT 1979 [Link8]) do Office of 

Government Commerce (OGC), cuja edição mais recente (PRINCE2) é de 2005, são 

referências clássicas [Videira, 2008] no domínio da metodologia de gestão de projectos, 

estando eles próprios em recolha regular de propostas de boas práticas, novas ou 

alterações, sinónimo de evolução e de melhoria constante. Na Figura 1.3 podem ver-se 

os anos das publicações das várias versões dos dois guiões metodológicos. 

 

 

http://www.ibm.com/developerworks/rational/library/4721.html
http://www.objecteering.com/
http://www.pmi.org/Marketplace/Pages/ProductDetail.aspx?GMProduct=00101095501
http://www.prince-officialsite.com/home/home.asp
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Figura 1.3 ï Fita do tempo com os anos das publicações das versões do PMBoK e PRINCE2 

No sentido de melhor se compreender o significado que uma destas referências 

tem para a indústria de software, transcreve-se em seguida a conclusão de um trabalho 

que se encontra publicado no site da IBM e realizado por Serge Charbonneau 

(Xelaration Software Corporation) em 2004, onde é apresentado um mapeamento do 

Rational Unified Process (RUP) para o PMBoK [Link9], sinónimo da atenção dada ao 

citado guião metodológico, por aquela conceituada empresa.  

ñBaseado na comparação entre RUP e PMBoK, não há 

incompatibilidades fundamentais entre estes dois padrões. Como 

salientado no documento, são usados diferentes termos para descrever 

semanticamente conceitos idênticos ou similares, e nada no RUP 

contradiz as práticas do PMBoK e nada no PMBok contradiz as 

práticas do RUP.ò 

Foi feita uma pesquisa pelas palavras PMBoK e PRINCE2 e encontrou-se um 

número significativo de referências. Na tabela seguinte, pode-se visualizar o resultado 

dessa pesquisa efectuada no início de 2009: 

Principais referências 

metodológicas 

Pesquisa    B-

ON 

Pesquisa 

ScholarGoogle 

Pesquisa Google 

PMBoK (PMI)  309 4.680 990.000 

PRINCE2 (OGC) 112 3.150 1.060.000 

Tabela 1.1 ï Principais referenciais metodológicos ï N.º de referências encontradas 

Por último, e considerando que se prevê que esta dissertação, nesta matéria, 

venha a originar uma melhoria de processos da GPrj, no organismo onde vai ser 

aplicada, e que, por isso, poderá ver o nível de capacidade e de maturidade aumentar, 

refere-se também, o modelo de referência Capability Maturity Model Integration ï for 

Development (CMMI-DEV [Link10]) desenvolvido pelo Software Engineering Institute 

                                                           

2 Managing Successful Projects with PRINCE2 release 4. 

http://www.ibm.com/developerworks/rational/library/4721.html#author
http://www.ibm.com/developerworks/rational/library/4721.html
http://www.sei.cmu.edu/cmmi/
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[SEI] da Carnegie Mellon University (CMU [Link11]), actualmente na versão 1.2., 

Agosto de 2006 [SEI, 2002]. 

1.4.1. Principais metodologias base: PMBoK e PRINCE2 

A tabela 2 foi retirada de uma apresentação de [Coronado, 2008], onde é feita a 

comparação entre o PMBoK e o PRINCE2. Dos vários documentos lidos, destacou-se a 

referida apresentação, por retratar e sintetizar as diferenças e as equivalências existentes 

entre eles. 

Características PMBoK PRINCE2 
Local Estados Unidos da América Reino Unido 
Proprietário  PMI ï Project Management Institute OGC ï Office of Government Commerce 
Tipo de projecto Aplica-se a uma variedade enorme 

de tipos de projectos 

É aplicado a qualquer projecto com qualquer 

dimensão 
Orientação Orientado ao processo Orientado ao produto 
Norma É uma norma internacional. (IEEE 

Std 1490-2003) 

É um método estruturado e é uma norma de 

facto  
Metodologia Descritiva Prescritiva 
Responsabilidade O gestor de projecto é autónomo O gestor do projecto depende de uma direcção 

de projecto 
Nº de processos Tem cinco grupos de processos Tem oito grupo de processos 
Áreas  Integração 

Âmbito, Cronograma e Custo 

Qualidade 

Risco 

Comunicações 

Recursos Humanos 

Aquisições 

Processos, Componentes, controlo alterações 

Planos, Business Case 

Qualidade, gestão de configuração  

Risco 

Processos e Componentes (combinação) 

Limitado na gestão de Recursos Humanos 

 

Procedimentos Procedimentos: 

-Iniciais 

-Planeamento 

-Execução 

-Monitorização e controlo 

-Fecho 

Procedimentos: 

-Arranque, Direcção, Gestão de fases 

(fronteiras) 

-Iniciais, Planeamento, Gestão de fases 

-Controlo das fases, gestão produtos, Direcção 

-Fecho, Gestão de fases 

Tabela 1.2 ï Diferenças e semelhanças entre PMBoK e PRINCE2  

Tabela adaptada de [Coronado, 2008] 

 

 A conclusão que se poderá retirar da tabela 1.2 é a seguinte: i) não é fácil 

comparar e avaliar as duas metodologias, pois têm visões diferentes da GPrj; ii ) há 

características que existem numa metodologia mas não existem na outra. Num dos 

artigos lidos, refere-se uma ñproposta de casamentoò [Yeong, 1997] das duas 

metodologias e um outro diz que são o ñYin/Yangò [Rankins, 2007]. 

O autor decidiu usar o PMBoK, pelas seguintes razões: i) é uma metodologia 

baseada no processo, tendo em consideração que se vão modelar processos; ii) tem uma 

forte componente na área de gestão de recursos humanos, o que é importante para a 

http://www.cmu.edu/index.shtml
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gestão de equipas; iii) tem uma gestão de aquisições, que é necessária quando se 

pretender contratar serviços a terceiros, o que acontece com regularidade na 

organização; iv) No inquérito realizado (ver Capítulo 2) e num universo de 51 pessoas, 

ninguém assinalou a opção PRINCE, como referência metodológica base da sua 

organização. 

1.5. Solução proposta  

A solução teórica desenvolvida nesta dissertação será implementada, na prática, 

numa organização estatal, cuja principal actividade é conceber e desenvolver sistemas 

de informação para a Administração Pública (AP). Ela consubstanciou-se, 

resumidamente, na criação de uma metodologia de gestão de projectos aplicada ao 

desenvolvimento de SI (MGPSI). Esta solução foi analisada e decomposta em vários 

aspectos que a seguir se listam e se sintetizam. 

Tal como referido anteriormente, o PMBoK foi utilizado como referencial 

metodológico base de apoio à criação da MGPSI. Optou-se pela edição de 2008 que 

saiu em Dezembro.  

Elementos da direcção superior e direcção intermédia da organização, que têm 

responsabilidades sobre o desenvolvimento de SI, foram entrevistados em separado, 

com o objectivo de se fazer um levantamento de necessidades e requisitos. Efectuou-se 

também uma análise aos processos da GPrj. O produto ou resultado deste processo de 

organização de processos, constou da criação de um documento que identificou, definiu 

e organizou os processos da MGPSI. 

Efectuou-se em seguida a modelação dos processos da GPrj. Usaram-se 

ferramentas de modelação que suportaram a gestão de processos de negócio e a sua 

notação, Business Process Modelling Notation (BPMN) [OMG, 2009] que é uma 

extensão (perfil) à linguagem de modelação Unified Modelling Language (UML) 

[OMG, 2007]. 

Foram elaborados, mas ainda não foram validados com o modelo de processos, 

oito guiões operacionais, um por área de conhecimento, que possibilitam uma melhor 

compreensão das actividades e subprocessos (documentos descritivos). Prevê-se, 

posteriormente, a sua actualização periódica, de acordo com a recolha futura de 

informação dos projectos, nomeadamente sobre as boas práticas e o uso com sucesso de 

novas técnicas.  
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Como suporte à MGPSI criou-se um portal onde se centralizam os projectos da 

organização e onde se irão registar todas as informações sobre os mesmos (via SI). 

Foi concebida, desenhada e implementada a primeira fase do Sistema de 

Informação para a Gestão Integrada de Projectos (Criação/Caracterização do Projecto e 

Procedimentos Iniciais) e este SI está embebido no portal.  

Todos os intervenientes no projecto (internos e externos) têm acesso às áreas do 

projecto que foram definidas e que vierem a ser definidas para seu uso.  

O SI atrás referido foi integrado, via webservices, com a nova versão do SGU - 

Sistema de Gestão de Utilizadores da AP, que está neste momento em desenvolvimento 

na organização e que irá permitir o uso do Cartão do Cidadão (CC). O SI incorpora já 

um primeiro circuito de aprovação (workflow programático) e ficou integrado com os 

produtos: Enterprise Project Management (EPM) e Project Professional.  

Futuramente irá ser integrado com mais SI e produtos, nomeadamente: 

Metodologia de desenvolvimento de SI (MDSI), que será o próximo projecto a 

desenvolver pela organização; PIC - Plano de Imputação e Controlo, em produção; 

SRH ï Sistema de Recursos Humanos, em produção; Performancepoint Server e 

Enterprise Project and Portfolio Management, produtos da Microsoft. 

Durante a execução dos projectos, e em especial, quando dos encerramentos dos 

mesmos, será efectuado o registo das boas práticas adquiridas, numa Base de Dados de 

Conhecimento a criar para o efeito (planeada e esboçada, mas a desenvolver-se em 

trabalho futuro). 

Este portal/SI é usado no registo da informação relativa a novos projectos. No 

entanto, e com os necessários ajustes, poder-se-á aplicar facilmente a projectos de 

manutenção de SI já existentes, sejam eles de manutenção correctiva, preventiva ou 

evolutiva. 

A Figura 1.4 é uma representação gráfica (por blocos) da ligação do portal/SI da 

MGPSI aos actuais e futuros SI da organização. 
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Figura 1.4 ï Integração do portal e SI da MGPSI com outros SI e produtos usados na organização 

1.5.1. Resumo 

O objectivo desta dissertação, consiste em criar uma metodologia de gestão de 

projectos que seja aplicada aos projectos de desenvolvimento de SI da responsabilidade 

da organização. 

1.6. Fora do âmbito da solução 

Delimitando o âmbito desta dissertação, face ao tempo da mesma, foram 

identificados alguns projectos e temáticas adjacentes à mesma, que deverão no futuro 

ser tratados e implementados, como se espera, e numa óptica de constante melhoria e 

mudança da organização. São eles: 

A metodologia de desenvolvimento de SI (MDSI) a integrar com a MGPSI, será 

um projecto novo a desenvolver na organização. Pretende-se que as equipas de 

desenvolvimento de SI tenham (à imagem do que se já se fez com a GPrj) um modelo 

de processos de desenvolvimento, comum às inúmeras equipas que desenvolvem SI na 

organização. Espera-se um reforço e uma permuta de conhecimentos entre a 

universidade e o organismo com este novo projecto. 

O projecto Taxionomia de projectos de desenvolvimento de SI (TPSI) visa, a 

montante da MGPSI, classificar projectos e dotar a MGPSI de uma maior flexibilidade 

e abrangência. Este tema é abordado superficialmente nesta dissertação, porque o tempo 

disponível não permitiu avançar nesta matéria. 
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O funcionamento, a utilização e a criação de um Enterprise Project Management 

(EPM), integrado na MGPSI, não foram áreas abordadas nesta dissertação, por se tratar 

de produtos comerciais da Microsoft (Project Server e Project Professional). Refere-se 

apenas que se prevê que este trabalho possa vir a facilitar a criação e implementação de 

um EPM na organização que, actualmente, não existe.  

O Planeamento, Imputação e Controlo (PIC) da organização é um SI 

desenvolvido pela organização e tem mais de 10 anos. É uma ferramenta muito 

importante, pois é dele que se extraem os relatórios e planos de actividades anuais da 

organização, para além de conter a componente de registo e controlo de horas de todos 

os projectos. Face ao aparecimento da MGPSI e do EPM poderá vir a ser remodelado 

ou até integrado neste SI. Algo a estudar num futuro muito próximo. 

Posteriormente a este trabalho será feito um road map para a formação de 

gestores de projecto que incluirá uma proposta de certificação PMI. 

Inventaria-se também, mas agora apenas nominalmente, uma série de outras 

iniciativas de integração com a MGSI, a desenvolver e a explorar futuramente, e que 

são: i) integração com a MAIS - Metodologia de Avaliação de programas e projectos de 

Investimento desenvolvida pela organização; ii) aperfeiçoamento do nível crítico, do 

rigor e da exigência em relação aos serviços externos de outsourcing, total ou parcial; 

iii) alargamento do âmbito da gestão da comunicação e da gestão de equipas aos 

ambientes de desenvolvimento com equipas virtuais; iv) redefinição do Project 

Management Office (existente na organização, mas limitado) em simultâneo com o 

aumento da maturidade da área de gestão de processos transversal à organização;         

v) reestruturação do modelo de funcionamento actual das equipas de projecto da 

organização. 

1.7. Principais contribuições previstas 

Os principais benefícios esperados pela implementação da MGPSI são: 

Melhorar a gestão de processos. Esta dissertação propõe e apresenta uma 

modelação de processos que os analisou e optimizou, com base nos procedimentos já 

existentes e propõe novos processos que integram a MGPSI. A organização ficará, 

assim, com um conjunto de processos bem organizados e caracterizados ao nível das 

suas actividades, entregas e papéis. Este benefício contribuirá para aumentar o nível 

organizativo e normativo da GPrj. 
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Maior automatismo e produtividade na execução de processos. Ao definir-se 

um conjunto de processos, o passo seguinte do plano de trabalho da dissertação foi 

desenvolver um portal e respectivo SI e onde foram estabelecidas regras, que guiam e 

ajudam os intervenientes no projecto a executar as actividades que lhes forem 

atribuídas, reduzindo a burocracia, o papel e minimizando tempo e esforço. Este 

benefício contribuirá para diminuir o peso do nível administrativo da GPrj. 

Facilidade e rapidez na obtenção de informação actualizada sobre o(s) 

projecto(s). Este benefício é obtido devido à centralização da informação dos projectos 

num único local e estando esta acessível a todos os intervenientes no projecto, incluindo 

clientes, de acordo com regras que foram estabelecidas e/ou que venham a ser 

estabelecidas para o respectivo acesso. O nível informacional e comunicacional irá 

aumentar para todos os intervenientes no projecto. A gestão do projecto, intermédia ou 

de topo, com determinada informação obtida diariamente (p. e., indicador de 

desempenho abaixo de valores pré-definidos), poderá actuar mais rapidamente na 

resolução de problemas emergentes, que surjam no projecto. 

Incremento do nível da qualidade dos produtos e serviços. Com a introdução de 

novos processos, p. e., os relacionados com o controlo e a monitorização do projecto 

será dada uma maior atenção, nos pontos de controlo, ao estado dos entregáveis 

(produtos e serviços entregues).  

Diminuição do risco dos projectos não serem entregues dentro dos prazos e 

dos orçamentos previstos. A existência de uma nova área de conhecimento de gestão do 

risco, que actualmente não existe, com os seus planos de mitigação e contingência, 

garantirá um maior controlo dos riscos dos projectos.  

Por último, mas não o menos importante, e especialmente em consequência dos 

dois últimos benefícios, o grau de satisfação dos clientes aumentará. 

Em baixo apresenta-se um quadro resumo com as principais contribuições 

previstas para cada área ou intervenientes, na GPrj. 
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CONTRIBUIÇÕES PREVISTAS NA GPrj  ÁREA ou INTERVENIENTES  

Introduzir/incrementar a gestão de processos Organizacional e normativa 

Maior automatismo e produtividade Administrativa 

Facilidade e rapidez na obtenção de informação 

actualizada 

Comunicacional e Informacional 

Decisões mais céleres Gestão de topo e intermédia 

Incremento do nível da qualidade  

Gestão de projectos 

 
Diminuição do risco dos projectos 

Aumento do grau de satisfação Clientes 

Tabela 1.3 ï Resumo das principais contribuições previstas 

1.8. Abordagem metodológica de investigação 

Nesta dissertação decidiu-se adoptar o método de investigação Action Research 

(AR), por ser um método científico baseado na experimentação [Machado, 2004]. Esta 

decisão teve em consideração o problema concreto existente na organização estatal e a 

solução para o resolver. Existem cinco etapas numa abordagem de investigação do tipo 

AR e que são, conforme Figura 1.5: fazer um diagnóstico, elaborar e executar um plano, 

validar a solução e divulgar resultados [Baskerville, 1999]. 

 

Figura 1.5 ï Abordagem metodológica da investigação  

Ciclo do Action Research (Gráfico retirado de [Baskerville, 1999]) 

 

 Assim, as etapas planeadas e realizadas foram as seguintes:  

a) ñDiagnosingò - análise e diagnóstico do problema da GPrj em conjunto com 

a organização (sec­«o ñ4.2 - Levantamento da situação existente (As-Is) e 

diagnósticoò);  

b) ñAction Planningò - planeamento do trabalho (secção ñ4.3  Planeamento do 

trabalho a realizarò);  
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c) ñAction Takingò - implementação parcial, com a organização, da MGPSI 

(sec­«o ñ4.4 Modelação do processo GPrj (To-Be)ò e ñCapítulo 5 - 

Simulação e implementação da MGPSIò (não inclui acções de formação); 

d) ñEvaluatingò - apresentação e avaliação parcial de resultados por peritos 

(sec­«o ñ5.3 Validação do trabalho por peritosò). 

e) ñSpecifying Learningò ï não se realizou, ainda, a divulgação de resultados. 

 

Para além das etapas anteriores, elaborou-se também um inquérito à 

Administração Pública (AP), que complementa, de uma forma mais alargada, o 

diagnóstico feito e realizado no organismo (Capítulo 2 - Inquérito e diagnóstico) e 

procedeu-se à análise do trabalho relacionado (Capítulo 3 - Trabalho relacionadoò), que 

permitiu classificar e comparar os trabalhos relacionados com o trabalho proposto nesta 

dissertação, no âmbito das metodologias de gestão de projectos aplicadas ao 

desenvolvimento de SI. 

Face à dimensão do projecto, este ciclo do Action Research ficou por se fechar, 

nomeadamente, em relação à avaliação em real de toda a metodologia (não um 

subconjunto, como foi feito) e à apresentação e divulgação dos resultados (também só 

em parte feito).   

1.9. Organização deste documento 

Este documento está organizado em seis capítulos, cinco apêndices e um anexo. 

Na introdução (primeiro capítulo), identifica-se e define-se o problema a resolver, 

apresenta-se a proposta de solução e indica-se qual a abordagem metodológica de 

investigação. No capítulo dois, apresentam-se os resultados do inquérito à AP. No 

terceiro capítulo propõe-se uma taxionomia para aplicar ao trabalho relacionado seguida 

da respectiva análise. No quarto capítulo desenvolve-se o modelo da GPrj. No quinto 

capítulo, faz-se a simulação de uma componente do modelo e descreve-se o portal e o 

SI, bem como a avaliação feita por peritos, após várias apresentações do trabalho 

realizado. No último capítulo, o sexto, tiram-se as conclusões e inventaria-se o trabalho 

futuro. Segue-se a bibliografia e os apêndices que incluem: i) o documento descritivo da 

metodologia; ii) uma pequena introdução à BPMN; iii) informação adicional sobre a 

integração com outras dissertações; iv) o inquérito realizado à AP sobre GPrj; v) 

informação adicional sobre simulação; vi) um poster sobre a versão 2.0 da BPMN.



 

 

 

 

Esta página foi intencionalmente deixada em branco.   
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2. Inquérito  e diagnóstico 

 

Este segundo capítulo apresenta o inquérito realizado aos organismos da Administração 

Pública que têm a responsabilidade de gerir projectos de desenvolvimento de SI. São 

divulgados os seus principais resultados estatísticos e as interpretações desses mesmos 

resultados. O problema a resolver por esta dissertação e o seu diagnóstico estão 

enquadrados neste inquérito.  

 



 

 

Esta página foi intencionalmente deixada em branco.   
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2.1. In trodução  

O inquérito, que foi realizado, tem como título ñGest«o de Projectos aplicada ao 

desenvolvimento de Sistemas de Informa­«o na Administra­«o P¼blicaò.  

Pretendia-se, com este inquérito, e como objectivo geral, conhecer a realidade 

actual dos organismos da administração pública (AP) portuguesa, que têm a 

responsabilidade de gerir projectos de desenvolvimento de sistemas de informação (SI). 

Este capítulo, para além desta introdução, divide-se nas seguintes secções:  

¶ Descrição da população-alvo, da amostra e da técnica de amostragem; 

¶ Caracterização da amostra;  

¶ Resumo da estatística descritiva, que permite perceber a forma como se 

distribuem as respostas às questões colocadas no inquérito. 

¶ Resumo da análise de inferência estatística, para realizar o estudo dos 

objectivos específicos do trabalho; 

¶ Conclusões, interpretação dos resultados e suas ameaças. 

Os vários métodos utilizados neste inquérito, e o seu respectivo enquadramento 

teórico, foram feitos à luz de [Maroco, 2007], [Hill et al., 2008] e [Abreu, 2009]. Usou-

se, nos cálculos, o SPSS ï Statistical Package for the Social Sciences, versão 16. 

2.2. Descrição da população-alvo, amostra e método de amostragem 

A população-alvo deste inquérito, inclui gestores, assessores, dirigentes, gestores 

de projectos (ou com funções semelhantes) e elementos das equipas de projecto, das 

organizações pertencentes à AP, que têm regularmente, no seu organismo, 

responsabilidades na área gestão de projectos de desenvolvimento de SI.  

Foram convidadas a responder ao inquérito as organizações representativas desta 

população-alvo e que foram as seguintes: o SEF (Serviço de Estrangeiros e Fronteiras), 

o ISS, I.P. (Instituto da Segurança Social), o II, I.P. (Instituto de Informática do 

Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social), o IIMFAP (Instituto de Informática 

do Ministério das Finanças e da Administração Pública), o ITIJ, I.P. (Instituto das 

Tecnologias de Informação na Justiça, I.P.) e a DGITA (Direcção-Geral de Informática 

e Apoio aos Serviços Tributários e Aduaneiros). Foram convidados, por contacto 

directo, assessores, dirigentes, gestores de projecto (ou equiparados), que por sua vez 



MGPSI - Metodologia de Gestão de Projectos aplicada ao desenvolvimento de SI 

Capítulo 2 ï Inquérito e diagnóstico 
UNL/FCT/DI/2010  

 

Página | 22  

contactaram todos os elementos nas condições indicadas, e responderam aqueles que 

tinham disponibilidade.  

Os elementos do II que foram convidados a responder, dirigentes, gestores de 

projecto e elementos das equipas de projecto, pertencem à Direcção de Serviços de 

Organização e Desenvolvimento (DSOD). Responderam ao inquérito, todos os 

dirigentes e gestores de projectos. Em relação aos elementos das equipas de projecto 

apenas responderam aqueles que tinham disponibilidade e que consideraram ter 

condições para o fazer.  

A classificação do tipo de amostragem não é directa, pois embora pareça ser do 

tipo ñamostragem de conveni°nciaò, tem alguma aleatoriedade. Com efeito, só 

responderam no período do inquérito os que, para isso, tiveram disponibilidade, o que, 

certamente, dependeu da carga de trabalho que tinham entre mãos no momento da 

solicitação, co-ocorrência essa que, crê-se, terá uma grande componente aleatória. 

O número de inquiridos considerados válidos foi de cinquenta e um, para um 

total de cinquenta e quatro inquéritos.  

O inquérito está dividido em seis grupos de questões de resposta rápida e foi 

sujeito a um pré-teste realizado por duas pessoas, uma interna ao II e outra externa. 

O anonimato e a confidencialidade dos dados individuais fornecidos foram 

absolutamente garantidos e serviram apenas os propósitos desta dissertação. Os dados 

são apresentados já tratados e agregados. 

2.3. Caracterização da amostra 

Nos quadros seguintes podem-se visualizar os tipos de organizações que 

participaram no inquérito e as funções dos inquiridos.  

As letras entre parêntesis e a numeração com letras, também entre parêntesis, 

estão de acordo com a identificação usada nas questões do inquérito (as letras usadas 

foram: A a F). 
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2.3.1. Informação Demográfica (F1)   

A distribuição dos inquiridos pelos vários tipos de organizações públicas, nas 

quais exercem funções, é visualizada no seguinte quadro:  

 N % 

 

Direcção-Geral 32 62,7 

Instituto de Direito Público (IP) 17 33,3 

Outra 2 3,9 

Total 51 100,0  

Tabela 2.1 ï Distribuição dos inquiridos pelas várias organizações públicas (F1) 

Na amostra, 63% exercem funções numa Direcção-Geral, 33% num Instituto de 

Direito Público (IP) e 4% em outra organização. 

2.3.2. Informação Demográfica (F2)  

A distribuição dos inquiridos pelos vários tipos de funções, que desempenham 

na respectiva organização, é visualizada no seguinte quadro:  

 N % 

 

Subdirector-Geral 1 2,0 

Assessor 4 7,8 

Director de Serviços ou equiparado 9 17,6 

Chefe de Divisão ou equiparado 5 9,8 

Gestor/ Chefe/Coordenador de Projecto 12 23,5 

Chefe de Equipa de projecto 3 5,9 

Elemento da Equipa de projecto 15 29,4 

Faço parte do PMO (ou unidade 
equiparada) 

1 2,0 

Outra 1 2,0 

Total 51 100,0 

Tabela 2.2 ï Distribuiç ão dos inquiridos pelos vários tipos de funções (F2) 

Na amostra, as fun­»es mais assinaladas s«o ñElemento de Equipa de projectoò, 

28% e ñGestor/Chefe/Coordenador de Projectoò, com 24%, seguindo-se ñDirector de 

Serviços ou equiparadoò, com 18%, as restantes funções são menos assinaladas e o 

elemento que indica outra, especifica ñChefe de Sectorò. Os ñElementos da Equipa de 

projectoò pertencem todos (se não ouve respostas erradas) ao II. Realça-se o número de 

Direcção-Geral  
32 [63%]

Instituto de 
Direito Público 

(IP)  
17 [33%]

Outra; 
2  [4%]

Subdirector-
Geral; 
1 [2%]

Assessor; 
4 [8%]

Director de 
Serviços ou 
equiparado; 

9 [18%]

Chefe de 
Divisão ou 

equiparado; 
5 [10%]

Gestor/ 
Chefe/ 

Coordenador 
de Projecto; 

12 [23%]

Chefe de 
Equipa de 
projecto; 
3  [6%]

Elemento da 
Equipa de 
projecto; 
15 [29%]

Faço parte 
do PMO 

(ou unidade 
equiparada); 

1 [2%]

Outra; 
1 [2%]
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significativo de ñDirectoresò que não se contava ter. Os restantes (incluindo o ñChefe de 

Sectorò) representam proporcionalmente os respectivos grupos.  

2.4. Resumo da estatística descritiva  

A estat²stica descritiva completa est§ no ñAp°ndice Eò. Nesta sec­«o apenas est§ 

um resumo seleccionado em concordância com os objectivos desta dissertação.  

2.4.1. Questões sobre a caracterização da estrutura da organização (Grupo A)  

(A.1.4.) Indique o nível de eficiência da estrutura organizacional existente na sua 

organização ao nível da gestão de projectos. 

Ilustram-se os valores médios observados. 

 N Média 
Desvio 

Padrão 

Coef. 

Variação 

 

A.1.4. 51 3,08 0,80 26% 

Tabela 2.3 ï Média, desvio padrão e coeficiente de variação e gráfico da frequência absoluta das 

respostas à questão A.1.4. 

A média das respostas (com 55% do casos) coincide com o ponto intermédio da 

escala de medida. A percentagem de respostas acima da média é de 27,5% e a 

percentagem de respostas abaixo da média é de 17,6%. 

Na amostra, o nível de eficiência da estrutura organizacional existente, na gestão 

de projectos, apresenta um valor médio de 3,08, equivalente ao ponto intermédio da 

escala de medida, com uma dispersão de valores de 26%.  

Interpretação e comentários 

Este valor médio, muito pouco acima do ponto intermédio da escala, revela bem 

a necessidade sentida de se tomarem iniciativas para aumentar o nível de eficiência das 

estruturas organizacionais dos organismos da AP que gerem projectos. Assim, propõe-

se, a par de outras medidas referidas nesta secção, a passagem para um modelo 

organizacional mais orientado à gestão de projectos, e não tanto dependente de áreas 

funcionais, como se verifica no inquérito. Preferencialmente, deve-se adoptar um 

modelo matricial. A implementação de uma metodologia de gestão de projectos, em 

organizações onde esta não exista, ou reavaliação da existente, caso seja ineficiente, é 

também uma acção a ter presente na mudança. 
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2.4.2. Questões sobre a gestão de processos aplicada à gestão de projectos 

(Grupo B) 

Modelação de Processos 

B.1.1. - A representação gráfica dos processos da gestão de projectos facilita a compreensão 

dos referidos processos? 

B.1.2. - A caracterização e escolha dos processos e actividades no início do projecto, com 

base no histórico, torna a gestão de projectos mais eficiente? 

B.1.3. - A modelação de processos quando aplicada à área da gestão de projectos contribui 

para o aumento da eficiência dessa área? 

Ilustram-se os valores médios observados. 

 N Média 
Desvio 

Padrão 

Coef. 

Variação 

 

B.1.1. 51 4,47 0,54 12% 

B.1.2. 51 4,06 0,76 19% 

B.1.3. 51 4,39 0,57 13% 

Nota: Os valores indicados no eixo vertical do gráfico reportam-se à escala de medida: 
1-Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- Neutro; 4- Concordo; 5- Concordo totalmente. 

Tabela 2.4 ï Médias, desvios padrão, coeficientes de variação e gráfico dos valores médios 

observados das respostas às questões B.1.1. a B.1.3. 

Os valores médios observados para todos os itens estão acima do ponto 

interm®dio da escala de medida da concord©ncia, entre ñ4- Concordoò e ñ5- Concordo 

totalmenteò para os itens B.1.1 e B.1.3 e perto de ñ4- Concordoò para o item B.1.2.  

Interpretação e comentários 

A grande importância dada à modelação (questões B.1.1., B.1.2. e B.1.3.), é 

visível nos valores médios do gráfico anterior e contrasta com a ausência declarada da 

referida modelação de processos na AP, algo que o inquérito também revela e que se 

pode reconhecer na questão seguinte.  

Assim, esse contraste poderá ser atenuado com a criação de um modelo de 

processos aplicado à área de gestão de projectos, ou, no caso de já existir, a sua eventual 

reavaliação. A aplicação desta medida contribuirá também para aumentar o nível de 

efici°ncia indicado na tabela ñTabela 2.3 ï Média, desvio padrão e coeficiente de 

variação ò. 
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B.1.4. - A organização tem um modelo de processos da gestão de projectos? 

O gráfico seguinte mostra as respostas a esta questão. 

 

Gráfico 2.1 ï Número e percentagem de respostas à questão B.1.4. 

Na amostra, 69% respondem que a organização não tem um modelo de 

processos da gestão de projectos. 

Interpretação e comentários 

O valor de resposta ña organiza­«o n«o tem um modelo de processosò bastante 

elevado (mais de dois terços) revela-se muito preocupante e entende-se que esteja, 

possivelmente, associado aos valores baixos de eficiência da área de gestão de 

projectos.  

Os inquiridos que responderam ñsimò ¨ pergunta anterior, deram tamb®m a sua 

opinião sobre: 

B.1.5. - O grau de pormenorização do modelo de processos 

B.1.6. - O nível de eficiência do modelo de processos 

Ilustram-se os valores médios observados. 

 N Média 
Desvio 

Padrão 

Coef. 

Variação 

 

B.1.5. 16 3,19 1,05 33% 

B.1.6. 16 3,00 0,97 32% 

Nota: Os valores indicados no eixo vertical do gráfico reportam-se à escala de medida: 
1-Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- Neutro; 4- Concordo; 5- Concordo totalmente. 

Tabela 2.5 ï Médias, desvios padrão, coeficientes de variação e gráfico dos valores médios 

observados nas respostas às questões B.1.5. e B.1.6. 

Um dos valores médios observados está perto do ponto intermédio da escala de 

medida para o grau de pormenor (ñB.1.5.ò) e o outro é igual ao valor do ponto 

interm®dio para o grau de efici°ncia (ñB.1.6.ò). Neste último caso é ligeiramente 

Não; 
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Sim; 
16 [31%]
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inferior ao valor médio observado na resposta A.1.4 (nível de eficiência da estrutura 

organizacional existente na sua organização). 

Interpretação e comentários 

Revela-se, também aqui, em relação às organizações que têm um modelo de 

processos da gestão de projectos, a necessidade de se tomarem iniciativas para aumentar 

o nível de eficiência do modelo de processos da gestão de projectos dos organismos da 

AP que gerem projectos. Uma das iniciativas poderá passar pela eventual reavaliação do 

modelo de processos da gestão de projecto. Outras iniciativas poderão também ser 

equacionadas, nomeadamente, a reavaliação do modelo organizacional e a reavaliação 

da metodologia existente ou criação de uma nova metodologia. 

Simulação de Processos  

A simulação de processos permite: 

B.2.1. Analisar o impacto de novos cenários e alterações (As-Is / To-Be) dos processos da 

gestão de projectos 

B.2.2. Responder a questões do tipo "what if?", sem incorrer nos riscos e custos das 

implementações dos processos em real.  

B.2.3. Aumentar o grau de eficiência da gestão de projectos. 

Ilustram-se os valores médios observados. 

 N Média 
Desvio 

Padrão 

Coef. 

Variação 

 

B.2.1. 51 4,18 0,71 17% 

B.2.2. 51 4,18 0,56 13% 

B.2.3. 51 4,33 0,62 14% 

Nota: Os valores indicados no eixo vertical do gráfico reportam-se à escala de medida: 
1-Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- Neutro; 4- Concordo; 5- Concordo totalmente. 

Tabela 2.6 ï Médias, desvios padrão, coeficientes de variação e gráfico dos valores médios 

observados nas respostas às questões B.2.1. a B.2.3. 

Os valores médios observados para todos os itens estão acima do ponto 

interm®dio da escala de medida da concord©ncia, entre ñ4- Concordoò e ñ5- Concordo 

totalmenteò para o item B.2.3. e perto de ñ4- Concordoò para os itens B.2.1. e B.2.2. 

Interpretação e comentários 

A grande importância dada à simulação (questões B.2.1., B.2.2. e em especial à 

B.2.3.), é visível nos valores médios do gráfico anterior e contrasta com a ausência 
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declarada da referida simulação de processos na AP, algo que o inquérito também revela 

e que se pode observar no Gráfico 2.2.  

Assim, esse contraste poderá ser atenuado com o estudo, selecção e 

implementação de uma ferramenta de simulação (preferencialmente integrada com a 

ferramenta de modelação, por razões de compatibilidade) para aplicação ao modelo de 

processos da gestão de projectos, ou, no caso de já existir, a sua eventual reavaliação. A 

aplicação desta medida contribuirá, também, para aumentar o nível de eficiência, em 

geral, da área de gestão de projectos. Informação adicional sobre a simulação de 

processos pode ser vista no capítulo 5. 

 

B.2.4. - A organização faz simulação de processos da gestão de projectos? 

O gráfico seguinte mostra as respostas a esta questão. 

 

Gráfico 2.2 ï Número e percentagem de respostas à questão B.2.4. 

Apenas um elemento da amostra responde afirmativamente. 

Interpretação e comentários 

Esta informação revela que, praticamente, não se faz simulação no universo das 

organizações inquiridas. Assim, face aos comentários anteriores, e considerando que as 

organizações convidadas a responder ao inquérito são as mais representativas, no seio 

da AP, relativamente à gestão de projectos de desenvolvimento de SI, isso obriga a 

aprofundar os motivos de tal facto, o que se irá referir no trabalho futuro. As sugestões 

mantêm-se as mesmas que foram referidas para ñB.2.1.ò, ñB.2.2.ò e ñB.2.3.ò. 
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2.4.3.  Questões sobre a gestão de projectos (Grupo C) 

C.1.1. - Indique, em termos globais, o nível médio de erro na estimativa dos custos dos 

projectos da sua organização face aos valores planeados. 

C.1.2. - Indique, em termos globais, o nível médio de erro na estimativa das datas finais dos 

projectos da sua organização face aos valores planeados 

C.1.3. - Indique, em termos globais, o nível de eficiência da gestão de projectos da sua 

organização 

Ilustram-se os valores médios observados. 

 N Média 
Desvio 

Padrão 

Coef. 

Variação 

 

C.1.1. 51 3,43 0,64 19% 

C.1.2. 51 3,49 0,90 26% 

C.1.3. 51 2,76 0,76 28% 

Nota: Os valores indicados no eixo vertical do gráfico reportam-se à escala de medida: 
1- Muito baixo; é; 5- Muito alto; para as questões C.1.1. e C.1.2. 
1- Muito ineficiente; é; 5- Muito eficiente; para a questão C.1.3. 

Tabela 2.7 ï Médias, desvios padrão, coeficientes de variação e gráfico dos valores médios 

observados nas respostas às questões C.1.1. a C.1.3. 

Os valores médios observados estão ambos um pouco acima do ponto 

intermédio das escalas de medida, para o nível médio de erro na estimativa dos custos e 

das datas finais dos projectos para ñC.1.1ò e para ñC.1.2.ò e um pouco abaixo do ponto 

intermédio da escala de medida, para o nível de eficiência para ñC.1.3.ò. 

Interpretação e comentários 

O valor médio observado da eficiência da gestão de projectos, abaixo do ponto 

intermédio da escala de medida, sendo o mais baixo, comparativamente com os 

observados anteriormente, deve ser entendido como mais um sinal para reforçar as 

sugestões anteriores. Será também pertinente, dependendo da situação de cada 

organização, uma reflexão e/ou uma análise mais aprofundada sobre a situação da 

gestão de projectos, face a este indicador.  

Os valores observados para o nível de erros e a sua relação com a metodologia 

s«o tratados, estatisticamente, na sec­«o ñ2.10 Interpretação dos resultados ò.  
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2.4.4. Metodologia de gestão de projectos (Grupo D) 

D.1.1 - Qual ou quais as referências metodológicas base adoptadas na gestão de projectos? 

O gráfico seguinte mostra as respostas a esta questão. 

 

Gráfico 2.3 ï Número e percentagem de respostas à questão D.1.1. 

Na amostra, a resposta mais frequente ® ñn«o seiò, com 45%, seguida de 

ñnenhumaò, resposta dada por 19%, 14% assinalam ñPMBoKò, 6% assinalam ñPMBoK 

e PRINCEò e 16% respondem ñoutraò. Dos que respondem ñoutraò, quatro (7,8%) 

indicam metodologia própria, dois (3,9%) indicam parcialmente ñPMBoKò, um (2,0%) 

indica ñMPGPò e outro (2,0%) indica ñRUPò. Ninguém respondeu ñPRINCEò. 

Interpretação e comentários 

Observa-se, nesta amostra, alguma dispersão nesta matéria, embora se possa 

dizer que há uma ligeira tendência pela metodologia base PMBoK, por estar presente 

em 3 grupos (7-ñPMBoKò, 3-ñPMBoK e PRINCEò e 2-ñOutrasò). Quer este facto, quer 

a ausência de respostas relativamente à metodologia PRINCE (isoladamente), são 

informações que se salientam face à decisão referida no capítulo 1. O desconhecimento 

da existência de uma metodologia base (45% responderam não sei) revela, 

eventualmente, alguma falta de informação geral sobre a gestão de projectos. O não uso 

de uma metodologia (19%) é um valor que também se revela elevado. Quanto a 

sugestões, apenas se refere a necessidade, eventual, de uma divulgação de informações 

gerais, sobre a gestão de projectos, o que se revela também noutras questões do grupo F.     
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D.1.2. - Indique a importância da adopção de uma referência metodológica base para a 

gestão de projectos. 

Ilustram-se os valores médios observados. 

 N Média 
Desvio 

Padrão 

Coef. 

Variação 

 

D.1.2. 51 4,39 0,67 15% 

Nota: Os valores indicados no eixo vertical do gráfico reportam-se à escala de medida: 
1- Muito pouco importante; é; 5- Muito importante. 

Tabela 2.8 ï Média, desvio padrão, coeficiente de variação e gráfico do valor médio observado na 

resposta à questão D.1.2. 

O valor médio observado está muito perto do ponto máximo da escala de 

medida, para ñD.1.2. - Indique a importância da adopção de uma referência 

metodológica base para a gestão de projectosò. 

Interpretação e comentários 

A importância dada à adopção de uma referência metodológica base é muito 

significativa. Como em outras situações, revela que os inquiridos vêm nessa adopção 

um apoio à sua área de gestão de projectos e o eventual reforço da sua eficiência. 

Assim, dever-se-á ter isso em atenção e equacionar a adopção de uma metodologia base, 

caso ela não exista. Seria também importante, antes da sua adopção, a 

divulgação/debate das duas metodologias base existentes, PMBoK e PRINCE2.  

D.2.1. - A organização tem uma metodologia de gestão de projectos? 

 

Gráfico 2.4 ï Número e percentagem de respostas à questão D.2.1. 

Na amostra, a maior parte das respostas, 63%, afirmam não existir, na sua 

organização, nenhuma metodologia de gestão de projectos. 

Interpretação e comentários 

Esta percentagem é demasiadamente alta. Assim, sugere-se que esta situação, a 

existir na organização, deverá ser avaliada e rectificada, tendo em consideração as 

interpretações que são referidas no final deste capítulo.  
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D.2.2 a D.2.10 - Indique o grau de contribuição da metodologia de gestão de projectos 

existente na organização em relação às situações abaixo indicadas. 

D.2.2. - Cumprimento dos orçamentos previstos. 

D.2.3. - Cumprimento dos prazos previstos. 

D.2.4. - Incremento da qualidade dos projectos. 

D.2.5. - Incremento do nível de normalização dos processos da gestão de projectos. 

D.2.6. - Redução do risco do projecto. 

D.2.7. - Incremento da produtividade das equipas de projecto. 

D.2.8. - Redução da burocracia. 

D.2.9. - Eficiência no planeamento do âmbito. 

D.2.10. - Eficiência na elaboração do plano de gestão do projecto. 

Ilustram-se os valores médios observados. 

 N Média 
Desvio 

Padrão 

Coef. 

Variação 

 

D.2.2. 19 3,42 0,61 18% 

D.2.3. 19 3,68 0,67 18% 

D.2.4. 19 3,84 0,69 18% 

D.2.5. 19 4,00 0,33 8% 

D.2.6. 19 3,74 0,73 20% 

D.2.7. 19 3,42 0,69 20% 

D.2.8. 19 2,89 0,99 34% 

D.2.9. 19 3,74 0,65 17% 

D.2.10. 19 4,00 0,67 17% 

Nota: Os valores indicados no eixo horizontal do gráfico reportam-se à escala de medida: 
1- Muito negativo; 2- Negativo; 3- Neutro; 4- Positivo; 5- Muito positivo. 

Tabela 2.9 ï Médias, desvios padrão, coeficientes de variação e gráfico dos valores médios 

observados nas respostas às questões D.2.2. a D.2.10. 

Os valores médios observados para o grau de contribuição da metodologia de 

gestão de projectos são superiores para ñD.2.5.ò e ñD.2.10.ò, com valores m®dios de ñ4- 

Positivoò; seguidos de ñD.2.4.ò, ñD.2.9.ò e ñD.2.3.ò, com valores m®dios perto de ñ4- 

Positivoò; e depois, ñD.2.2.ò e ñD.2.7.ò, com valores m®dios entre ñ3- Neutroò e ñ4- 

Positivoò; sendo o valor m®dio mais baixo e inferior a ñ3- Neutroò, para ñD.2.8.ò. 

Interpretação e comentários 

Quase dois terços dos inquiridos (32) referem não existir uma metodologia. Por 

outro lado os inquiridos (46) referem que é importante (21) ou muito importante (25) a 

adopção de uma metodologia (face ao valor médio observado na questão D.1.2., o 

segundo mais alto a seguir ao da B.1.1. e a par do B.1.3.). Por último, os 19 elementos 

que responderam ter uma metodologia só consideram que há contributos (excepto no 

caso da burocracia) acima do valor ñ3-neutroò. Assim, a quest«o que estes indicadores 
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D.2.2.

D.2.3.

D.2.4.

D.2.5.

D.2.6.

D.2.7.

D.2.8.

D.2.9.

D.2.10.

3,42

3,68

3,84

4,00

3,74

3,42

2,89

3,74

4,00



MGPSI - Metodologia de Gestão de Projectos aplicada ao desenvolvimento de SI 

Capítulo 2 ï Inquérito e diagnóstico 
UNL/FCT/DI/2010  

 

Página | 33  

deixam antever é: porque é que as organizações, especialmente as que não têm uma 

metodologia, não adoptam uma? 

2.5. Descrição da Hipótese  

Pretende-se, como objectivo específico, deste inquérito, determinar qual a 

relação existente entre os erros de estimativa, relativamente a custos e prazos, e a 

ausência de uma metodologia de gestão de projectos 

As hipóteses nulas são: 

¶ H0A ï A ausência ou existência de uma metodologia de gestão de 

projectos não influencia o erro na estimativa dos custos dos projectos; 

¶ H0B - A ausência ou existência de uma metodologia de gestão de 

projectos não influencia o erro na estimativa dos calendários dos 

projectos. 

 As hipóteses alternativas correspondentes são: 

¶ H1A ï A ausência ou existência de uma metodologia de gestão de 

projectos influencia o erro na estimativa dos custos dos projectos; 

¶ H1B - A ausência ou existência de uma metodologia de gestão de 

projectos influencia o erro na estimativa dos calendários dos projectos. 

2.6. Desenho experimental  

Foram definidas as variáveis dependentes e independentes. A variável 

dependente, ® ñD.2.1. ï A organização tem uma metodologia de gestão de projectos?ò 

do tipo nominal dicotómica e as variáveis independentes são ñC.1.1. - Indique, em 

termos globais, o nível médio de erro na estimativa dos custos dos projectos da sua 

organiza­«o face aos valores planeadosò e ñC.1.2. - Indique, em termos globais, o nível 

médio de erro na estimativa das datas finais dos projectos da sua organização face aos 

valores planeadosò. 

A escala de medida de ñC.1.1.ò e ñC.1.2.ò é uma escala de Likert
3
, pelo que 

podem ser tratadas como uma variável quantitativa. 

                                                           

3 A Escala de Likert é um tipo de escala de resposta psicométrica usada, geralmente, em questionários, e é a escala 

mais usada em pesquisas de opinião. Ao responderem a um questionário, baseado nesta escala, os inquiridos 

especificam o seu nível de concordância com uma afirmação. Foi dado o nome desta escala ao autor que publicou 

um relatório explicando seu uso: Rensis Likert (1932), "A Technique for the Measurement of Attitudes", 

Archives of Psychology 140: pp. 1-55. 

http://pt.wikipedia.org/wiki/Rensis_Likert
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2.7. Selecção da estatística adequada através da verificação das 

condições de aplicabilidade 

Para aplicar um teste estatístico paramétrico, é necessário verificar o pressuposto 

da normalidade das distribuições das variáveis dependentes, o que pode ser realizado 

com o teste K-S (Kolmogorov-Smirnov com a correcção de Lilliefors), que colocam a 

hipótese nula da variável seguir uma distribuição normal, pois para aplicar alguns dos 

testes estatísticos, nomeadamente os paramétricos, é necessário verificar este 

pressuposto. 

O teste K-S coloca as seguintes hipóteses: 

o H0: A variável quantitativa segue uma distribuição normal para todas as categorias 

(valores) da variável qualitativa. 

o H1: A variável quantitativa não segue uma distribuição normal para todas as 

categorias (valores) da variável qualitativa. 

Para que se possa aplicar um teste paramétrico, tem que verificar-se H0 para 

todas as classes da variável qualitativa o que não se verifica, quando pelo menos um 

valor de prova for inferior a 5%, pelo que se rejeita a hipótese nula. Nesses casos, o 

teste paramétrico pode ser substituído pelo teste não paramétrico equivalente, cujo único 

inconveniente é ser menos potente (mais propenso a falsos negativos). 

O teste t, sendo um teste paramétrico, exige que se cumpra o pressuposto da 

normalidade, o que não sucede, como se verá mais à frente. Por esse motivo, deve ser 

aplicado o teste de Mann-Whitney, que é o teste não paramétrico equivalente, que testa 

a igualdade das medianas em ambos os grupos. 

2.8. Verificação da normalidade 

Metodologia de gestão de projectos (Grupo D) 

Objectivo ï Determinar qual a relação existente entre os erros de estimativa 

relativamente a custos e prazos e a ausência de uma metodologia de gestão de projectos  

Estudo da rela­«o entre: ñD.2.1. - A organização tem uma metodologia de gestão 

de projectos?ò, e as respostas dadas a: 

C.1.1. - Indique, em termos globais, o nível médio de erro na estimativa dos 

custos dos projectos da sua organização face aos valores planeados. 

C.1.2. - Indique, em termos globais, o nível médio de erro na estimativa das 

datas finais dos projectos da sua organização face aos valores planeados. 
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A variável D.2.1. é uma variável nominal dicotómica. A escala de medida de 

C.1.1. e C.1.2. é uma escala de Likert, pelo que, estas variáveis, podem ser tratadas 

como variáveis quantitativas. 

Para aplicar um teste estatístico paramétrico, é necessário verificar o pressuposto 

da  normalidade das distribuições das variáveis, o que pode ser realizado com o teste  

Kolmogorov-Smirnov (K-S): 

  K-S (a) 

 D.2.1. Estatística gl Valor de prova 

C.1.1. 
Não ,292 32 ,000 

Sim ,413 19 ,000 

C.1.2. 
Não ,255 32 ,000 

Sim ,363 19 ,000 

(a) Correcção de significância de Lilliefors 

Tabela 2.10 ï Valores do teste K-S(a) (C.1.1. e C.1.2)  

O pressuposto da normalidade não se verifica para as duas variáveis, pois pelo 

menos um valor de prova é inferior a 5%, pelo que se rejeita a hipótese nula. 

2.9. Uso do teste não paramétrico 

Como o pressuposto da normalidade não se verifica, então o teste paramétrico 

será confirmado pelo teste não paramétrico equivalente, o teste de Mann-Whitney. 

O teste de Mann-Whitney permite comparar os valores medianos da escala em 

cada um dos grupos. 

O teste de Mann-Whitney coloca as seguintes hipóteses: 

o H0: Não existe diferença entre a distribuição de valores das variáveis quantitativas, 

para cada um dos grupos da variável dicotómica. 

o H1: Existe diferença entre a distribuição de valores das variáveis quantitativas, para 

cada um dos grupos da variável dicotómica. 

O valor que importa analisar é a significância do teste, também designada por 

valor de prova. Quando este valor é inferior ao valor de referência de 5%, rejeita-se a 

hipótese nula, ou seja, existem diferenças entre os dois grupos. Quando é superior ao 

valor de referência de 5%, aceita-se a hipótese nula. No caso presente tem-se: 

 
Mann-Whitney 

U 
Wilcoxon 

W 
Z 

Valor de 
prova 

C.1.1. 193,5 383,5 -2,420 0,016 

C.1.2. 283 473 -0,434 0,664 

Tabela 2.11 ï (C.1.1. e C.1.2) Valores dos testes Mann-Whitney e Wilcoxon 
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O valor de prova é inferior a 5% para C.1.1., conclui-se que existem diferenças 

significativas entre os que utilizam ou não uma metodologia de gestão de projectos.  

De seguida, ilustram-se as diferenças, não significativas e significativas, através 

dos seus valores médios. 

 D.2.1. N Média 
Desvio 
padrão 

C.1.1.  
Não 32 3,59 ,665 

Sim 19 3,16 ,501 

C.1.2.  
Não 32 3,50 ,842 

Sim 19 3,47 1,020 

Tabela 2.12 ï (C.1.1. e C.1.2) Valores da média e do desvio padrão  

 

Gráfico 2.5 ï Valores médios da eficiência (C.1.1. a C.1.2.) 

O valor m®dio do erro de estimativa de custos, relativamente a ñC.1.1. - Indique, 

em termos globais, o nível médio de erro na estimativa dos custos dos projectos da sua 

organiza­«o face aos valores planeadosò ® superior para as organizações que não 

utilizam uma metodologia de gestão de projectos, sendo as diferenças observadas 

estatisticamente significativas. 

Na amostra, o valor médio do erro na estimativa das datas finais dos projectos, 

relativamente a ñC.1.2. - Indique, em termos globais, o nível médio de erro na 

estimativa das datas finais dos projectos da sua organiza­«o face aos valores planeadosò 

é ligeiramente superior, mas não significativo, para as organizações que utilizam ou não 

uma metodologia de gestão de projectos. 
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2.10. Interpretação dos resultados  

1ª Conclusão: 

Globalmente, podemos afirmar que é dada muita importância à gestão de processos, 

nomeadamente ao nível da modelação e simulação. 

 

2ª Conclusão: 

Globalmente, podemos afirmar que é dada muita importância à existência de uma 

metodologia de gestão de projectos.  

 

3ª Conclusão:  

Não há evidência estatística que contrarie a opinião dominante que o erro de estimativa 

de custos é superior para as organizações que não utilizam uma metodologia de gestão 

de projectos. O erro na estimativa das datas finais dos projectos é ligeiramente superior 

(valor não significativo) para as organizações que não utilizam uma metodologia de 

gestão de projectos. 

 

Os resultados encontrados, com uma probabilidade de erro inferior a cinco por 

cento, permitiram dar orientações ao trabalho desta dissertação. Considerou-se também 

que estes resultados tendem a alinhar com os estudos realizador por vários autores, 

nomeadamente o citado nesta dissertação, Robert Glass. 

2.11. Ameaças aos resultados  

As ameaças aos resultados são de duas ordens: internas e externas.  

Em relação às internas, pode apontar-se, como principal ameaça, a dimensão do 

inquérito, que deveria ter sido mais reduzida. Embora o objectivo geral fosse a 

divulgação do máximo de informação aos organismos participantes, essa informação 

foi, nalgumas situações (grupo F), inútil, devido ao pouco conhecimento dos inquiridos 

sobre os temas abordados. Por outro lado, após realização do inquérito e ao analisarem-

se as respostas, verificou-se que se deveria ter melhorado alguns aspectos, 

nomeadamente, no preâmbulo de algumas questões (simulação e monitorização), à 

imagem do que foi feito com a questão C.2.1. (PMO). Também o produto Web usado, o 

plugin ñQuestionaireò do Moodle, não faz validações entre questões e possibilita o 
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aparecimento de respostas incoerentes, que foram eliminadas, aquando da pré-

qualificação do inquérito. 

Refere-se, como principal ameaça externa, a disponibilidade dos inquiridos, que 

se revelou crucial neste inquérito (o problema manifestou-se também em responsáveis 

por outros inquéritos). A insistência constante e os contactos existentes nos organismos- 

alvo foram factores que permitiram mitigar este problema.  

2.12. Resumo 

Face aos resultados alcançados com o inquérito, e relativamente à gestão de 

projectos de desenvolvimento de SI, no seio da AP, aponta-se como diagnóstico a 

ausência muito significativa de um(a): 

V modelo de processos da gestão de projectos; 

V metodologia de gestão de projectos; 

V simulação de processos (ausência quase total). 
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3. Trabalho relacionado 

 

Este terceiro capítulo apresenta uma taxionomia que classifica o trabalho relacionado. 

Inclui também uma análise do trabalho relacionado decomposta em: objectivo, resumo e 

comentários/críticas. O capítulo encerra com as conclusões. 

 

 

 

 



 

 

 

Esta página foi intencionalmente deixada em branco.   
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3.1. Resultados da pesquisa efectuada 

A análise e a classificação do trabalho relacionado dependem directamente dos 

resultados da pesquisa de livros, dissertações e artigos. Por este motivo entendeu-se 

registar e comentar alguns dos factos relevantes, que influenciaram esta fase da 

investigação. 

Ao pesquisar-se sobre o tema desta dissertação, encontrou-se um número muito 

reduzido de trabalhos e, mesmo estes, tinham características muito diferenciadas, o que 

dificultou a comparação. 

Alguns dos trabalhos seleccionados, e porque a GPrj tem nove áreas de 

conhecimento (identificadas na sec­«o ñ1.3.1 Conceitos da gestão de processosò), 

abordavam soluções a problemas nessas áreas, e não especificamente na metodologia, 

modelação ou gestão de processos, ficando, por isso, fora do âmbito desta dissertação. 

No entanto eles poderão vir a ser muito úteis numa fase de trabalho futuro, para 

incrementar o nível de especialização nessas áreas temáticas e por isso foram 

catalogados por tema. O livro ñGest«o moderna de projectos. Melhores T®cnicas e 

Pr§ticasò [Miguel, 2006], p. e., está recheado de exemplos, e casos reais, e será um 

apoio muito útil na elaboração do plano de gestão do projecto.  

O ensino da GPrj nas universidades e em cursos de mestrado também foi um 

tema que apareceu com alguma frequência. Não se tem conhecimento da existência em 

Portugal, actualmente (já houve um na Universidade Aberta), de um mestrado em GPrj 

e esta questão será interessante de se debater, mas também ela está fora do âmbito da 

dissertação. 

Em matéria de livros, que foram citados nos artigos e dissertações encontradas, 

também o resultado não foi positivo. Embora sempre muito úteis e interessantes ao 

nível das boas práticas, do controlo dos custos/orçamentos, do controlo do prazo, da 

comunicação das equipas, da certificação, etc. (as referidas áreas de conhecimento), não 

se encontraram livros e documentos dedicados à metodologia de gestão de projectos 

aplicada ao desenvolvimento de SI, que tivessem uma componente científica forte. Os 

referidos livros e documentos, no entanto, serão utilizados como leitura adicional, 

quando da elaboração, após a dissertação, dos formulários/templates da metodologia, 

em cada uma das áreas de conhecimento j§ referidas na sec­«o ñ1.3.1 - Conceitos da 

gestão de processosò. São exemplos disso [Harold, 2005] e [Wysocki et al., 1995]. 
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Após uma selecção prévia de uma centena e meia de trabalhos, elegeram-se 

apenas seis com base na sua relevância (normas, dissertações, publicações em revistas 

técnicas e de renome) e na tempestividade (artigos mais recentes). Um artigo sobre um 

modelo de referência RefMod [Ahlemann, 2009] que está a ser implementado na 

Alemanha e na Suíça, uma dissertação de doutoramento sobre SPI-Software Process 

Improvement  [Martins, 2008], uma dissertação sobre uma automação de processos do 

PMBoK [PMI, 2008] e, na última ronda, seleccionou-se uma norma ISO/IEC24744 

[ISO/IEC, 2007], que genericamente apresenta um metamodelo para desenvolver uma 

metodologia, finalizando-se com a já citada referência internacional e padrão PMBoK, 

[Arnaud, 2007]. 

3.2. Taxionomia 

A taxionomia a seguir definida, no âmbito do trabalho relacionado com a 

MGPSI, tem por base a gestão de processos existente na gestão de projectos. Desta 

forma, pretende-se estabelecer um patamar comum a todos os trabalhos, incluindo o 

proposto nesta dissertação, que irá permitir uma análise objectiva e conjunta, com 

critérios definidos e iguais, e assim mitigar o problema da dificuldade de comparação 

dos trabalhos. 

Esta dissertação pretende, pois, contribuir com soluções que mitiguem os pontos 

fracos encontrados nos trabalhos em análise. 

3.2.1. Critérios da taxionomia 

Seguidamente identificam-se os critérios que melhor permitem caracterizar os 

resultados a obter com a implementação, na organização, do modelo de gestão de 

projectos proposto nesta dissertação. Os critérios têm uma escala ordinal. 

 

Com o primeiro critério, MODELAÇÃO DE  PROCESSOS, pretende-se 

determinar se os modelos resultaram da aplicação de uma modelação orientada a 

processos. Escolheu-se este critério pela sua importância nas organizações [Reijers et 

al., 2009] e porque é objectivo desta dissertação fazer a modelação de processos da GPrj 

da organização, conforme resultados do inquérito vistos no segundo capítulo, e poder 

ser, por este motivo, elemento base de comparação. A escala relativa a este critério tem 

as seguintes categorias: 
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Não identificada: Não existe ou desconhece-se a existência de uma modelação de 

processos. 

Elementar: Existe uma modelação elementar de processos da GPrj, sem muito 

significado. 

Com áreas de conhecimento: A modelação de processos inclui áreas de 

conhecimento, tendo como ponto de referência as da GPrj [PMI, 2008]. 

 

Escolheu-se em seguida o critério DOMÍNIO  do modelo. A existência nas 

organizações de vários SI (incluindo legados, como, p. e., o PIC ï Planeamento 

Imputação e Controlo do II), que deverão estar interligados com a GPrc/GPrj, e a 

reutilização da informação neles contida, foi a principal razão desta escolha. Assim, os 

modelos dos trabalhos relacionados serão analisados apenas na componente de GPrc. A 

escala relativa a este critério tem as seguintes categorias: 

Integrado: O modelo em análise está totalmente integrado e não permite, de todo, a 

separação de uma componente (parte), que trate apenas a gestão de processos. 

Misto: O modelo em análise, embora sendo integrado, tem a possibilidade de isolar, 

para classificação, um conjunto de elementos que representam, nomeadamente, a 

totalidade da GPrc. 

Baseado em componentes: O modelo em análise está construído com base em 

componentes, sendo possível, sem qualquer dificuldade, a separação da componente que 

contém todos os elementos da GPrc. 

 

O critério CLASSIFICAÇÃO DE PROJECTOS justifica-se porque uma 

classificação de projectos cria condições para se poder racionalizar e tipificar os 

processos e actividades de projectos com idênticas características, contribuindo este 

critério para um incremento da normalização na organização. A escala relativa a este 

critério tem as seguintes categorias: 

Não identificada: O trabalho em análise não tem, ou não refere, a existência de 

uma classificação. 

Básica: O trabalho em análise possui uma classificação de projectos básica, isto é, 

os projectos são agrupados numa única classificação, p. e., dimensão (projectos de 

grande, média e pequena dimensão). 
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Avançada: O trabalho em análise possui uma classificação de projectos avançada, 

isto é, os projectos são agrupados em mais do que uma classificação, p. e., 

dimensão, criticidade, complexidade, etc. 

O critério seguinte representa a ATRIBUIÇÃO DE PROCESSOS / 

ACTIVIDADES  da proposta. Dever-se-á poder atribuir os processos e as actividades 

aos tipos de projecto, manualmente ou de uma forma avançada, para se garantir um 

aumento significativo da flexibilidade da metodologia, ajustando-a ao projecto. A escala 

relativa a este critério tem as seguintes categorias: 

Não identificada: O trabalho em análise não tem, ou não refere, se existe uma 

forma de atribuir processos e actividades ao projecto. 

Manual: No trabalho em análise a atribuição de processos e actividades a usar no 

projecto é feita manualmente no início de cada projecto. 

Avançada: O trabalho em análise tem, para além da atribuição manual, uma forma 

evoluída de atribuir os processos e actividades a um projecto. 

 

A escolha do critério CONTROLO DE V ERSÕES é justificada pela 

necessidade das organizações estarem preparadas para se adaptarem à mudança. Esta 

passa, obrigatoriamente, pela reavaliação de processos e implica adaptações e alterações 

aos mesmos. Uma proposta que inclua a implementação do controlo de versões de 

processos, garante e facilita a inserção e/ou alteração de processos na organização e 

contribui também para uma melhoria gradual da maturidade da gestão de processos. O 

histórico de versões, por seu lado, permitirá a extracção de dados para variados fins: 

análise evolutiva, estatísticas, etc. A escala relativa a este critério tem as seguintes 

categorias: 

Não identificado: O trabalho em análise não tem, ou não refere, a capacidade de 

ter controlo de versões de processos. 

Previsto: O trabalho em análise prevê, a capacidade de ter controlo de versões de 

processos. 

Identificado: O trabalho em análise incorpora a capacidade de controlo de 

versões de processos. 

A escolha do critério BD (Base de Dados)  DE CONHECIMENTO  tem como 

justificação a preservação da memória dos projectos das organizações, bem como as 
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suas boas práticas, permitindo a sua utilização em projectos futuros. A escala relativa a 

este critério tem as seguintes categorias: 

Não identificada: O trabalho em análise não tem, ou não refere, a existência de 

uma BD de conhecimento que guarde a informação dos projectos e/ou boas práticas. 

Prevista: O trabalho em análise tem prevista a capacidade de ter uma BD de 

conhecimento. 

Identificada: O trabalho em análise incorpora uma BD de conhecimento. 

 

Poder-se-á ver, na tabela seguinte, o resumo dos critérios e respectiva  

taxionomia proposta.  

 

Critério e siglas Categorias Símbolos 

Modelação de Processos ModPrc 

Não identificada 

Elementar 

C/ áreas de conhecimento 

L 
K 
J 

Domínio Dom 

Integrado 

Misto 

Baseado em Componentes 

L 
K 
J 

Atribuição de 

processos/actividades 
AtrPrc 

Não identificada 

Manual 

Avançada 

L 
K 
J 

Classificação de 

projectos 
ClasPrj 

Não identificada 

Básica 

Avançada 

L 
K 
J 

Controlo de versões CV 

Não identificado 

Previsto 

Existe 

L 
K 
J 

BD de conhecimento BDC 

Não identificada 

Prevista 

Existe 

L 
K 
J 

Tabela 3.1 ï Taxionomia: Resumo dos critérios e categorias 

3.3. Trabalhos analisados 

Para cada trabalho é apresentado um resumo do objectivo e da descrição (sem 

comentários), é feita uma análise taxionómica e são tecidos os respectivos comentários 

e críticas.  

3.3.1. RefMod  for PMIS [Ahlemann, 2009] 

Referência e notas gerais: 

Towards a conceptual reference model for project management information 

systems (PMIS) é um artigo escrito por Frederik Ahlemann e foi publicado no 

International Journal of Project Management em Janeiro de 2008. 
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O artigo tem 12 páginas e está limitado a uma introdução ao RefMod (Reference 

Information Model). 

Objectivos: 

Este artigo pretende apresentar o RefMod
PM

 que foi desenvolvido com a ajuda de 

vários peritos em 13 domínios, de empresas alemãs e suíças, e concorrer para a 

resolução de problemas relativos ao aumento da complexidade do desenho, 

implementação e operação do PMIS face ao aumento do número de processos. O autor 

refere que muito poucas organizações têm SI apropriados que suportam a gestão de 

vários projectos, programas e portfolios. Em contraste, a maioria das organizações usam 

SI para gerir apenas o prazo do projecto. 

Descrição: O projecto RefMod
TM

 foi construído entre 2002 e 2007. Foi dividido 

em 4 fases. A primeira, designada por definição do problema, consistiu na definição do 

objectivo da pesquisa e na especificação e documentação do domínio do problema. Na 

segunda fase, designada por exploração e geração de hipóteses, foi decomposta nas 

actividades de: i) construção de uma arquitectura do modelo de referência identificada 

por M-Model (Figura 3.1); ii) análise de 28 produtos comerciais de software na área de 

gestão de projectos; iii) análise da literatura sobre normas e modelos normalizados de 

outros autores ou organizações; iv) na construção e refinamento do modelo. A terceira 

fase correspondeu à validação do modelo e seu refinamento e estabilização, incluindo-se 

entrevistas com peritos e aplicação prática. Por último, a fase da documentação incidiu 

sobre a descrição do modelo de referência, que está representado na Figura 3.1. 

 

Figura 3.1 ï A arquitectura do RefMod: M-Model 

(retirado de [Ahlemann, 2009]) 
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São identificados na Figura 3.1 três níveis de gestão: i) topo, com a gestão de 

portfolios; ii) Project Management Office, com a gestão de programas e projectos; ii) 

gestor de projecto com a gestão de projectos.  

O autor refere que foi usado o UML 2.0 e propõe dezoito diagramas de 

actividades para representar os vários elementos do M-Model, sendo que 50% dos 

diagramas pertencem ao Project Execution e ao Project Controlling.  

A especificação do M-Model individualiza dezoito diagramas de classes (101 

classes, com 112 métodos e 245 atributos) e o elemento do M-Model foundation tem 

três diagramas de classes com projectos, wbs, lifecycle phases, estruturas 

organizacionais primárias e secundárias, papéis, recursos, tipo de recursos, cenários, 

arquivos e baselines. 

Devido à dimensão do RefMod, não foi possível apresentá-lo totalmente no 

espaço do artigo. Nestas condições optaram por um diagrama muito simplificado com 

as classes principais da GPrj, como se pode ver na Figura 3.2. Existem três estereótipos, 

que estendem e reforçam a capacidade de expressão da linguagem UML [O´Neill, 

2001]. Estes estereótipos, que classificam as classes, não são explicados no artigo, 

admitindo-se, no entanto, que «Orga» represente uma classe do estereótipo 

organizacional, «IT» represente uma classe do estereótipo informação e «Config» 

represente uma classe do estereótipo configuração.   
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Figura 3.2 ï Identificação das classes principais do RefMod  

(retirado de [Ahlemann, 2009]) 

 

A estrutura fundamental do RefMod é a classe Initiative que é uma 

generalização de qualquer acção (programa, projecto, subprojecto, fase, pacote de 
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trabalho ou tarefa), que tem uma data de início e de fim e é empreendida para atingir um 

objectivo. 

Análise taxionómica: Da análise feita ao artigo obteve-se o seguinte resultado: 

Critérios Categorias Observações e símbolos 

ModPrc C/ áreas de conhecimento Deveria estar mais explícito J 

Dom Integrado Pelo que se pode observar K 

AtrPrc  Não identificada Sem qualquer referência L 

ClasProj Não identificada Sem qualquer referência L 

CV Não identificado A versão existente é do plano L 

BDC Não identificada Sem qualquer referência L 

Tabela 3.2 ï Aplicação da taxionomia ao RefMod 

 

Comentários/críticas:  

O trabalho que foi dado a conhecer está bem estruturado e metodicamente 

organizado, pelo que, em termos de apreciação geral, o nível deste trabalho é muito 

bom. Cinco anos de trabalho, representando um esforço de 1,5 Homem/Ano, deram os 

seus frutos e a candidatura a uma norma alemã DIN é, por si, uma prova da sua 

qualidade.  

A primeira constatação é a falta de informação detalhada sobre o processo 

Modelação de Processos do RefMod. Realça-se o processo de pesquisa, de construção e 

a arquitectura do modelo, mas nada foi referido sobre o modo como foi feita a 

modelação dos processos. A segunda, que vai na mesma linha, é o facto de se focar ao 

nível da gestão de projectos e omitir a gestão de processos, o que dificulta uma análise 

como a que se pretende fazer. 

Em conformidade com o artigo, a modelação de classes cobre um número 

assinalável de elementos (101), mas nada é referido sobre as componentes do RefMod 

que permitam ao leitor ver, p. e., a possibilidade de classificação de projectos e o modo 

como integraram (ou separaram) as componentes da gestão de processos e da gestão de 

projectos. 

Quanto às áreas de conhecimento do PMBoK elas, segundo referem, foram todas 

consideradas, embora não se mostre como. 

A taxionomia realça as lacunas (ou falta de informação) deste artigo que se 

podem identificar como sendo as seguintes: i) não faz referência a atribuição de 

processos e actividades aos projectos; ii) inexistência de uma classificação de projectos; 

iii)  não existe controlo de versões; iv) não se identificou uma BD de conhecimento. 
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Como nota final e porque parece que este artigo e a classificação sobre o mesmo 

pode não representar a realidade, refere-se que foi solicitado, por e-mail, o envio de 

mais documentação, mas o autor não respondeu até à data de entrega desta dissertação. 

3.3.2. ProPAM [Martins, 2008] 

 Referência e notas gerais: 

ProPAM ï a Software Process Improvement Approach based on Process and 

Project Alignment é uma tese de doutoramento em Engenharia Informática no 

IST/UTL, da mestre Paula Cristina Negrão Ventura Martins, concluída em Setembro de 

2008. 

A tese tem 263 páginas e por ser um documento muito longo refere-se que a 

descrição deste trabalho vai ser limitada à contribuição da tese identificada na 

introdução por C4 ï Metamodels for process and project specification e que foi 

desenvolvida no capítulo 3 (ProjectIT ï Metamodels) e à metodologia ProPAM, 

descrita no capítulo 4. 

Objectivos:  

Esta dissertação descreve a metodologia de alinhamento de processos e 

projectos, ProPAM (Process and Project Alignment Methodology), para ser usada em 

programas de melhoria de processos de software (SPI). Mais relevante para a 

dissertação que se está a elaborar, é a inclusão de dois metamodelos que facilitam a 

compreensão da relação dos conceitos associados ao processo e ao projecto. 

Descrição: 

A metodologia ProPAM tem como suporte os metamodelos do ProjectIT. É 

referido e explicado que estes metamodelos representam modelos conceptuais para 

projectos de software e respectivos processos, que são apresentados no capítulo 3. 

O processo e o projecto, em termos de actividades (exemplo: codificação), 

papéis (exemplo: programador) e produtos (exemplo: código), são representados pelos 

respectivos pacotes, usando uma notação informal. 

São apresentados também três metamodelos: ProjectIT Process Metamodel 

(PIT-ProcessM), que suporta, entre outras, a definição de modelos de processos; 

ProjectIT Organizational Metamodel (PIT-OrganizacionalM); ProjectIT Project 

Metamodel (PIT-ProjectM).  
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Ý Metamodelo PIT-ProcessM ï Este metamodelo inclui duas vistas comple-

mentares que são: a vista dinâmica e a vista estática (tal como representado na Figura 

3.3). A vista estática inclui diferentes disciplinas (p. e., gestão de projectos, análise e 

desenho, implementação, etc.) representando, estas disciplinas, um conjunto de 

actividades. A vista dinâmica inclui fases (p. e., concepção, desenho, construção, 

implementação) e as respectivas iterações. 

 

Figura 3.3 ï As 2 vistas do PIT-ProcessM (retirado de [Martins, 2008]) 

 

A Figura 3.4 representa o metamodelo do PIT-ProcessM, com o contributo da 

proposta de resolução do problema da alteração dos processos durante a vida do 

projecto, com o intuito de um melhor alinhamento entre o processo e o projecto. 
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Figura 3.4 ï Metamodelo PIT-ProcessM com gestão de versões (retirado de [Martins, 2008]). 

Pode-se ver neste gráfico o detalhe das duas vistas (estática e dinâmica) bem 

como a gestão de versões que foi implementada neste metamodelo, que é um aspecto 

interessante e muito positivo. 

Ý  Metamodelo PIT-OrganizacionalM 

A dissertação refere que foi necessário considerar a definição de um metamodelo 

organizacional, que está representado na Figura 3.5: 

 

Figura 3.5 ï Metamodelo PIT-OrganizationalM (retirado de [Martins, 2008]) 

Este metamodelo tem interesse, mas não se aplica às situações em que se 

pretende  manter o SI legado (p. e., o SI de Recursos Humanos em funcionamento).   
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Ý  Meta modelo PIT-ProjectM 

Por fim, este metamodelo representa associações entre vários conceitos do 

modelo de conhecimento sobre projectos (isto é, entre conceitos do modelo de projectos 

e conceitos do modelo organizacional), tal como representado na Figura 3.6. 

 

Figura 3.6 ï Metamodelo PIT-ProjectM (retirado de [Martins, 2008]) 

Ý  Metodologia ProPAM (Capítulo 4) 

A metodologia ProPam proposta aplica-se a programas de melhoria de 

processos de software. São apresentados os dois níveis diferenciados da metodologia 

(projecto encontra-se no nível superior e o processo no nível inferior da representação) e 

definem-se os respectivos papéis. No caso do nível processo, foram identificados os 

papéis Process Manager e Senior Manager e no caso do nível projecto, os papéis 

Project Manager e Project Team Member. Os 33 produtos de trabalho (work products) 

foram agrupados graficamente em 4 classes e 5 subclasses e também numa tabela 

descritiva. 

A autora descreve em seguida a vista estática da metodologia, que integra 4 

disciplinas (SPI management, Project Management, Process Management e Knowledge 

Management) e as relações entre elas.  
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Considerando apenas a disciplina Project Management, esta é dividida em três 

níveis (pirâmide de impacto no SPI) com 8 actividades, no total (todas descritas). A 

autora apresenta uma vista da GPrj com os principais papéis, actividades e produtos 

(idêntico ao RUP). O esquema é repetido para as outras 3 disciplinas. 

Na vista dinâmica, a autora descreve a fase da definição de processo, a aplicação 

do processo ao projecto e a monitorização da fase, as iterações, o controlo de versões, a 

avaliação e refinamento da fase. 

Análise taxionómica: 

Critérios Categorias Observações e símbolos 

ModPrc C/ áreas de conhecimento Embora pouco claro J 

Dom Baseado em Componentes Pelo que se pode observar J 

AtrPrc  Não identificada Sem qualquer referência L 

ClasProj Não identificada Sem qualquer referência L 

CV Identificado Nada especial a assinalar J 

BDC Identificada Knowledge Manag.System J 

Tabela 3.3 ï Aplicação da taxionomia ao ProPAM 

 

Comentários/críticas: 

O trabalho tem validade científica face à qualidade da investigação efectuada e à 

modelação de metamodelos. O ProjectIT, que tem como mentor o Professor Doutor 

Alberto Silva do IST/UTL, é um interessante projecto bastante modular e que 

certamente será objecto de estudo mais pormenorizado, pelo que é provável um 

contacto posterior com ele, com o objectivo de analisar a implementação e utilização do 

ProjectIT.  

São feitos, em seguida, os comentários ao trabalho realizado e que, de certa 

forma, evitaram que esta dissertação contivesse situações idênticas. Umas vezes usa-se 

o UML para representar metamodelos, outras vezes usa-se uma notação informal, para 

se representarem as vistas (p.77) e outras ainda, usa-se uma notação própria não 

normalizada e semelhante à usada pelo RUP nas suas figuras (p. 93). 

O exemplo do processo de revisão de publicações (Peer Review Process- p.93, 

com alguma redundância na p.94) embora pretenda representar um exemplo de 

processo, deveria ter sido mais ajustado à realidade da gestão de projectos. 

A passagem dos metamodelos Processo e Organizacional (nível M1 já com os 

metamodelos relacionados) para o metamodelo composto Projecto (p.83) afigura-se 
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algo discutível, face à crítica que a autora fez, anteriormente, ao Standard Metamodel 

Software Development Methodologies (SMSDM) (p.69). Também discutível é a forma  

como se propõe o alinhamento do processo e do projecto em que o processo está num 

nível inferior ao do projecto Figura 4.4 (p.110).  

Não se entende porque se adoptou um gráfico que associa a actividade de 

desenvolver a WBS (e apenas essa, p.122) ao plano de qualidade, quando na realidade 

deveria estar ligada ao plano de âmbito. 

Como a metodologia ProPAM é totalmente orientada ao SPI, as fases e 

respectivas actividades são totalmente marginalizadas. Pensa-se que deveria haver 

alguma informação, mesmo que reduzida a uma lista.  

Globalmente a metodologia está bem concebida, mas é apresentada de uma 

forma descritiva, faltando-lhe, por isso, uma perspectiva mais prescritiva.  

Acresce que no ProPAM não há referência a uma atribuição de processos e 

actividades a projectos e não existe uma classificação de projectos. 

3.3.3. Automação do Processo PMBoK [Vargas, 2004]  

Referência e notas gerais: 

 Automação do Processo PMBoK para gestão de projectos é uma dissertação de 

mestrado com 98 páginas, escrita em 2004 por Adrian Yoney Bevilacqua Vargas. 

Objectivos: 

Esta dissertação pretende criar e implementar um método para a automação dos 

processos do PMBoK, permitindo assim que empresas que estejam num estágio inicial 

de maturidade em gestão de processos, possam, após implementação deste método, 

evoluir para um estágio de nível superior num período reduzido de tempo. Este método 

é suportado nas práticas e recomendações do PMBoK e no paradigma da Orientação a 

Objectos (OO).  

Descrição: 

O autor define os seguintes conceitos na área da GPrj: gestão de projectos, 

projecto, planeamento, metodologia, método, padronização. Identifica grupo de 

procedimentos (os 5 grupos do PMBoK ï GP, representados na Figura 3.7) e áreas de 

conhecimentos (as 9 áreas do PMBoK, representadas na Figura 3.8).  
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Figura 3.7 e Figura 3.8 ï Grupos de processos de GPrj e Processos das áreas de conhecimento 

 (retirado de [Vargas, 2004]) 

É feita uma representação gráfica de alguns dos conceitos (Figura 3.7 e Figura 

3.8) com simbologia própria. A Figura 3.9 representa um modelo com a integração e 

interacção dos grupos de processos (GP) de GPrj com os processos das áreas de 

conhecimento, mostrados nas duas figuras anteriores. 

 

Figura 3.9 ï A integração dos GP da GPrj com os processos das áreas de conhecimento (retirado de 

[Vargas, 2004]) 

Como já foi referido, nos objectivos, este trabalho baseia-se no paradigma OO. 

Nesta fase utilizou-se o UML para modelar o PMBoK e transformou-se directamente os 

processos, subprocessos e actividades em objectos de acordo com a seguinte convenção: 

O nome da classe é o processo; os atributos da classe são os seus subprocessos; as 

operações são as actividades. São apresentados: o diagrama de sequência do processo de 

GPrj (único); o diagrama de actividades do processo de controlo (foi escolhido apenas 

este processo); o resultado da proposta representado por um gráfico com os processos 
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da metodologia de GPrj e complementado pela lista de actividades do gestor de projecto 

em todas as fases.  

Esta proposta apresenta uma estratégia que se decompõe em fazer uma avaliação 

do nível de maturidade da empresa alvo e, só após isso, implementar o método nessa 

empresa. Antes de o implementar também são retiradas as áreas, os processos e 

actividades não usadas pela empresa. 

Análise taxionómica: 

Critérios Categorias Observações e símbolos 

ModPrc C/ áreas de conhecimento 
Modulação inicial é gráfica e tem 

simbologia própria 
J 

Dom Integrado Pelo que se pode observar K 

AtrPrc  Não identificada Sem qualquer referência L 

ClasPrj Não identificada Sem qualquer referência L 

CV Não identificado Sem qualquer referência L 

BDC Não identificada Sem qualquer referência L 

Tabela 3.4 ï Aplicação da taxionomia à Automação do Processo PMBoK 

 

Comentários/críticas: 

Não há uma distinção entre os níveis gestão de processos e gestão de projectos, o 

que dificulta a compreensão do objectivo da proposta ajudar as empresas a evoluir de 

estágio de maturidade. 

Há apenas 6 conceitos definidos, gestão de projectos, projecto, planeamento, 

metodologia, método, padronização, não relacionados, p. e., via diagrama UML. 

Uma das primeiras acções a realizar na implementação da proposta é identificar 

áreas, processos e actividades, que não serão usados pelo organismo e não os considerar 

de todo no modelo. A ideia parece boa, racionalizar e optimizar, mas deixa um 

problema em aberto: as melhorias no processo só poderão ser consideradas modelando 

tudo de novo pois o modelo de classes, o seu refinamento e a sua implementação já 

estão concretizados. Parece algo crítico, não contemplar a evolução de processos, 

novamente face aos objectivos da proposta, sem ter que se refazer tudo de novo. A 

existência de uma parametrização, a aplicar quando necessário, resolveria este 

problema. 

A conversão linear de classes, atributos e métodos em processos, subprocessos e 

actividades (p.46) não parece ajustada e é pouco entendível pois, para além de ficar logo 
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limitada a apenas três níveis de decomposição, considerar um atributo de uma classe 

como um subprocesso parece uma associação com pouco sentido, mas imaginativa. 

Em resumo, poder-se-á dizer que é um trabalho com uma perspectiva diferente 

da dissertação que agora se pretende apresentar e com uma equivalência de conceitos 

representativos, algo discutível (classe é o processo, atributos são subprocessos e os 

métodos são actividades), podendo esta ser uma limitação dos níveis da WBS e não se 

sabendo como fazer quando há actividades que se terão de decompor em outras 

actividades.  

A taxionomia realça as lacunas desta dissertação, que se podem identificar como 

sendo, segundo se entende, as seguintes: i) não faz referência a atribuição de processos e 

actividades aos projectos; ii) inexistência de uma classificação de projectos; iii) não 

existe controlo de versões; iv) não há BD de conhecimento. 

3.3.4. PMBoK Guide [PMI, 2008]  

Referência e notas gerais: 

A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Fourth Edition é um 

livro que também existe em formato e-book, editado pelo PMI em Dezembro de 2008. 

A versão que se analisou foi a Exposure Draft que tem 275 páginas (sem anexos 

e páginas iniciais de apresentação). A edição anterior em formato electrónico tem 405 

páginas (completa - com anexos e páginas iniciais de apresentação). 

Este livro é um guia metodológico e esta dissertação apoiou-se nele, no que se 

refere ao rico conteúdo nas suas 9 áreas de conhecimento. 

Objectivos: 

O PMBoK Guide fornece linhas orientadoras (guião) para a gestão de projectos 

duma organização. Pretende dar aos leitores uma visão sobre os processos e as áreas de 

conhecimento da GPrj. É um documento organizativo e descritivo. Há um entendimento 

geral que a aplicação correcta das competências, ferramentas e técnicas (boas práticas) 

aumentam a probabilidade de sucesso dos projectos. Boas práticas não significam, 

contudo, que o conhecimento descrito deva ser sempre aplicado uniformemente a todos 

os projectos. A equipa de gestão de projectos é responsável por determinar, para cada 

projecto, quais as boas práticas a usar, ou seja, as que são mais adequadas ao projecto 

em questão. 

O guia também fornece e promove um vocabulário comum na área da GPrj 

muito extenso. 
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Descrição: 

O guia começa por definir e descrever os conceitos e os termos chave da GPrj, 

como sejam: projecto, gestão de projecto, gestão de programa, gestão de portfolio, 

PMO, gestor de projecto, ciclo de vida do projecto, stakeholders (Figura 3.10), project 

team, etc. 

 

Figura 3.10 ï Stakeholders (retirado de [PMI, 2008])  

Conforme ilustra a Figura 3.11, os Grupos de Processos (GP) da GPrj são 5: 

Iniciação, Planeamento, Execução, Monitorização e Controlo, Encerramento. Podem 

ser aplicados quer ao nível do projecto, quer ao nível das fases, mas não são fases do 

projecto. 

 

Figura 3.11 ï Grupos de Processos (5) da GPrj  (retirado de [PMI, 2008]) 

Na Figura 3.12 vêm-se as interacções e os fluxos de informação básicos 

existentes entre os GP e os stakeholders. Um GP inclui os processos que lhes são 

próprios e estão ligados pelas suas entradas e saídas aos outros GP.  
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Figura 3.12 ï Visão geral sobre as 5 áreas principais da GPrj e suas interligações  

(retirado de [PMI, 2008]) 

O guia foca-se nos processos da GPrj e classifica-os em áreas de conhecimento 

que são 9 (no draft), conforme representado na Figura 3.13. Nela pode ver-se que existe 

uma área do conhecimento (Gestão da Integração) que é transversal a todos os GP. 

Salienta-se também, na mesma figura, a diferença existente (não significativa) entre a 

versão do PMBoK de 2004 e de 2008. O número total de processos é de 42 (eram 44 em 

2004). 
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Figura 3.13 ï Visão geral sobre as 9 áreas de conhecimento da GPrj do PMBoK  

(retirado de [PMI, 2008]) 

O guia prossegue com a descrição sumária de cada GP (acompanhada de um 

esquema), com a identificação e resumo de cada um dos seus processo e para cada 
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processo é apresentado um quadro com as suas entradas e saídas. Está-se a um nível 

macro da GPrj e na perspectiva dos GP, não se passando do nível processo. 

Por fim, e agora na perspectiva das áreas de conhecimento, é desenvolvido com 

detalhe cada uma das áreas (cada área é um capítulo [PMI, 2008]), sendo sempre 

elaborado um quadro resumo (diagrama hierárquico com os processos das áreas) que 

tem as entradas, as ferramentas e técnicas a usar, e as saídas. Em seguida, são descritos 

e detalhados os elementos existentes no quadro resumo, ou seja, todos os processos de 

cada área e para cada processo, as suas entradas, as ferramentas e técnicas a usar e as 

suas saídas. Está-se, por isso, no nível mais baixo do guião metodológico.  

Análise taxionómica: 

Critérios Categorias Observações, símbolos e ponderações 

ModPrc C/ áreas de conhecimento 
Modulação inicial é gráfica e tem 

simbologia própria 
J 

Dom Integrado Pelo que se pode observar K 

AtrPrc  Não identificada Passa a questão ao GPrj L 

ClasPrj Não identificada Sem qualquer referência L 

CV Não identificado Sem qualquer referência L 

BDC Não identificada Sem qualquer referência L 

Tabela 3.5 ï Aplicação da taxionomia ao PMBoK Guide 

 

Comentários/críticas: 

O PMBoK é um excelente corpo de conhecimento (BoK) que inclui processos, e 

para cada processo as suas entradas e saídas. São também indicadas/sugeridas as 

ferramentas e técnicas a usar nos processos. Como aglutinador e divulgador de boas 

práticas cumpre totalmente os seus objectivos. É um documento bastante descritivo. 

A estruturação, decomposição e interligação vai até ao nível do processo, mas 

quanto às actividades do processo, elas não são explicitamente enumeradas e muito 

menos relacionadas ou interligadas, muito embora se identifiquem entradas, saídas, 

ferramentas e métodos. Falta, portanto, o necessário workflow das actividades dentro 

dos processos. Enquanto se sabe quantos processo existem (42), o mesmo não acontece 

com o número de actividades, em geral, ou por processo. Pretende-se também, com esta 

dissertação, preencher esta lacuna de identificação e interligação de actividades dentro 

dos processos.  

A modelação não foi reportada no guia, podendo pensar-se que foi feita na base 

do conhecimento empírico obtido via boas práticas, e desta forma faltar-lhe-á uma 
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vertente, a da validação científica. Isso é notório em alguns conceitos e terminologia do 

PMBoK de 2008 que parecem claros no glossário e em algumas situações, mas ficando-

se com dúvidas, quando da tentativa de relacionamento, o que poderia facilmente ser 

resolvido recorrendo a um metamodelo ou ontologia, feito em UML, como é o caso de 

um artigo sobre ontologias de serviço [Freitas et al., 2008]. Exemplos de termos que 

apresentam algumas dúvidas: pacote de trabalho, actividade, acção (não definida), 

entrega (resultado). Também se estranha a ausência de frases no PMBoK de 2004 com 

process management e no PMBoK de 2008 apenas aparece uma vez e em outro 

contexto. A não definição de process management num guia metodológico que tem 

quase meia centena de processos é, no mínimo, estranha. 

Não se pode esperar um acentuado rigor científico, que lhe falta, nomeadamente 

na modelação. Deve-se também clarificar que o trabalho desenvolvido pelo PMBoK 

será, no entanto, e no que se refere à sua estruturação, um auxiliar importante. 

São considerados pontos cobertos (devido à especificidade do PMBoK Guide): a 

modelação de processos e o domínio.  

3.3.5. SE-MDM [ISO/IEC, 2007]  

Referência e notas gerais: 

ISO/IEC 24744 - Software Engineering ï Metamodel for Development 

Methodologies é uma norma internacional da ISO/IEC (International Organization for 

Standardization/International Electrotechnical Commission), tem 78 páginas e a 

primeira edição foi publicada em 15 de Fevereiro de 2007.  

Objectivos: 

O principal alvo desta norma é disponibilizar um metamodelo extremamente 

genérico que não limite as metodologias resultantes da sua aplicação, possibilitando a 

criação de ricas e expressivas instâncias [ISO/IEC, 2007]. 

Descrição: 

Esta norma define um metamodelo de Engenharia de Software para desenvolver 

metodologias (SE-MDM - Software Engineering Metamodel for Development 

Methodologies) o qual estabelece uma framework formal para a definição e extensão de 

metodologias para domínios baseados em informação, tais como, software, negócios ou 

sistemas, incluindo três aspectos principais: o processo a seguir, os produtos a usar e a 

gerar e as pessoas e ferramentas envolvidas. 
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O nível mais alto de abstracção é definido pelas classes: MethodologyElement e 

EndeavourElement que representam elementos dos domínios Methodology e 

Endeavour. É aplicada uma modelação dita de duas camadas (dual-layer modelling) 

[Henderson-Sellers et al., 2005] e usados dois conceitos: os powertypes [Odell, 1994] e 

[Brian et al., 2005], que são pares de classes que representam o mesmo conceito a vários 

níveis e o clabjects [Atkinson et al., 2000] que são classes e objectos simultaneamente 

(Figuras 3.14, 3.15 e 3.16). São dados exemplos na norma sobre estes conceitos. 

 

Figura 3.14 ï Visão abstracta do SEMDM com as classes principais do metamodelo 

 (retirado de [ISO/IEC, 2007]) 
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Figura 3.15 ï Metamodelo da Classe Processo ï parte 1: Work Units  

(retirado de [ISO/IEC, 2007]) 

 

Figura 3.16 ï Metamodelo da Classe Processo ï parte 2: Stage  

(retirado de [ISO/IEC, 2007]) 
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Os diagramas de classes principais, para além dos anteriores, e que aqui não são 

apresentados são: Producers (Producer Class), Work Product (Product Class). Para 

terminar, a norma define as 68 classes deste modelo.  

Análise taxionómica: 

Critérios Categorias Observações e símbolos 

ModPrc C/ áreas de conhecimento 
Modulação inicial é gráfica e tem 

simbologia própria 
J 

Dom Baseado em Componentes Pelo que se pode observar J 

AtrPrc  Não identificada Sem qualquer referência L 

ClasPrj Não identificada Sem qualquer referência L 

CV Não identificada Sem qualquer referência L 

BDC Existe Permite via Resource J 

Tabela 3.6 ï Aplicação da taxionomia ao SEMDM 

Comentários/críticas: 

Tal como o PMBoK Guide, há uma especialização num determinado âmbito do 

conhecimento, neste caso na concepção de um metamodelo para o desenvolvimento de 

metodologias, cuja aplicação, essa sim, é o objecto desta dissertação. Este trabalho está 

pois a montante. O rigor científico é também muito notório. 

Como é referido nos objectivos, este metamodelo é muito genérico e complexo, 

(68 metaclasses) que é o resultado de se conceber um modelo em dois domínios, como 

foi explicado. Embora se compreenda, o seu objectivo não parece prático.  

A representação e utilização de classes dos dois domínios, não ajuda a  

visualização dos mesmos, quando se pretende integrar duas ou mais partes do modelo, 

como acontece, caso se pretenda ter uma visão completa do Process (junção do work 

units com stages). Mais difícil seria a sua visualização caso se pretendesse juntar além 

do Process, o Producer. 

Não se conseguiu também visualizar claramente o que diz respeito apenas à 

gestão de processos.  

Como aspectos mais positivos salienta-se: uma boa definição dos 13 

termos/definições principais, alguns com exemplos, e a descrição dos 5 conceitos 

básicos. 

Em resumo: a especialização da classe Recurse, especialmente, nas classes 

guideline, outcome  e constraint, embora de alto nível, vai de encontro ao que se propõe 

nesta dissertação, sendo por isso um aspecto positivo a considerar (critério BDC). 
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Quanto ao modelo, em geral, ele não irá ser aplicado nem implementado, pois o número 

elevado de classes é inibidor da solução que se pretende implementar. 

3.3.6. MGPSI 

A taxionomia seguinte representa a projecção do trabalho planeado e executado 

nesta dissertação, de acordo com os objectivos e metas a atingir, referidos 

anteriormente.    

Critérios Categorias Observações e símbolos 

ModPrc C/ áreas de conhecimento Uso da BPMN J 

Dom Baseado em Componentes Pelo que se pode observar J 

AtrPrc  Manual A evoluir, mais tarde, para avançada K 

ClasPrj Básica A evoluir, mais tarde, para avançada K 

CV Existe - J 

BDC Prevista - K 

Tabela 3.7 ï Aplicação da taxionomia ao MGPSI 

3.4. Conclusões 

Dever-se-á salientar que há factos, como, p. e., a dificuldade que se encontrou na 

pesquisa e selecção de trabalhos alinhados com a dissertação, agora apresentada, e a 

inexistência de informação detalhada, que contribuíram de uma forma menos positiva 

para a comparação do trabalho relacionado. 

O resultado final é, no entanto e globalmente, muito positivo. Também não se 

deverá esquecer um outro facto que foi a tentativa de equilíbrio que se pretendeu 

estabelecer entre o que é um trabalho académico, que tem uma elevado rigor científico e 

a satisfação das necessidades reais do organismo onde se pretende implementar esta 

metodologia. 

Quanto aos resultados constata-se que os critérios cobertos por todas as 

propostas foram: a modelação de processos e o domínio, pois estes eram os critérios 

base de trabalho e que por isso se esperava (com maior ou menor desenvolvimento) 

serem cobertos por todas as propostas. 

Relativamente ao critério de atribuição de processos e actividades aos projectos 

e tendo em atenção o referido no início deste ponto, verifica-se que nenhuma proposta o 

considerou e o mesmo aconteceu com a classificação de projectos, revelando-se, assim, 

serem estas as duas lacunas mais importantes, detectadas por esta dissertação, sendo por 

isso a sua razão de ser. No caso de existir uma atribuição de processos e actividades a 

projectos, a metodologia ganha uma maior flexibilidade, permitindo ajustar-se ao 
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projecto. Quanto à classificação de projectos, este critério é importante por criar 

condições para se poder racionalizar e tipificar processos e actividades de projectos com 

idênticas características, contribuindo para um incremento da normalização na 

organização. 

A criação de versões de processos e de uma BD de conhecimento, para preservar 

a memória dos projectos das organizações, bem como as suas boas práticas, permitindo 

a utilização, desse conhecimento, em projectos futuros, foram também lacunas 

detectadas em alguns dos trabalhos propostos. 

Apresenta-se em seguida um quadro com a consolidação de toda a classificação. 

Critérios 

Trabalhos relacionados 

RefMod ProPAM 

Automação 

Processo 

PMBoK 

PMBoK SE-MDM  MPGSI 

ModPrc J J J J J J 

Dom K J K J J J 

AtrPrc  L L L L L K 

ClasPrj L L L L L K 

CV L J L L L J 

BDC L J L L J K 

Tabela 3.8 ï Quadro resumo com toda a classificação  

Legenda:  J categoria mais significativa 

      K categoria intermédia 

      L categoria menos significativa 
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4. Modelação do processo GPrj  

 

Este capítulo inclui o levantamento da situação existente (As-Is) e respectivo 

diagnóstico na organização-alvo, na área de gestão de projectos, e a modelação do 

processo GPrj (To-Be). No sentido de compreender a integração deste trabalho com o 

que foi realizado em duas outras dissertações, que se complementam nesta área, este 

capítulo descreve também o processo de instanciação de um metamodelo e apresenta o 

resultado da avaliação do modelo descrito neste capítulo.  

 

 

 

 



 

 

 

Esta página foi intencionalmente deixada em branco.   
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4.1. Introdução 

A organização-alvo deste trabalho foi o Instituto de Informática do Ministério 

das Finanças e Administração Pública, vulgarmente conhecida pelas siglas II, IIMF ou 

IIMFAP, que fez no passado mês de Novembro 32 anos de existência. Tem actualmente 

a seguinte missão:  

ñApoiar a definição das políticas e estratégias das tecnologias de informação e comunicação 

(TIC) do Ministério das Finanças e da Administração Pública (MFAP) e garantir o 

planeamento, concepção, execução e avaliação das iniciativas de informatização e 

actualização tecnológica dos respectivos serviços e organismos, assegurando uma gestão 

eficaz e racional dos recursos disponíveis.ò 

Um dos objectivos definidos pelo II, face à situação existente no domínio da 

gestão de projectos e ao respectivo diagnóstico, foi o de criar e desenvolver uma 

metodologia de gestão de projectos que permita reduzir, e se possível evitar, os 

problemas associados a incumprimentos de prazos e orçamentos e uma menor qualidade 

dos SI desenvolvidos sob sua responsabilidade. Espera também, em termos gerais, 

melhorar a sua maturidade na área de gestão de projectos e ter todo este processo 

normalizado e constantemente actualizado. 

É referido, a título de exemplo, que já houve uma tentativa de desenvolvimento e 

implementação, entre 2004 e 2005, de uma metodologia de gestão de projectos no II, 

tendo sido aplicada apenas ao nível da proposta e da definição de projecto. 

Posteriormente, e após o Programa de Reestruturação da Administração Central do 

Estado (PRACE) [Link12], já em 2007, que originou uma mudança total na direcção e 

nos dirigentes intermédios, esta metodologia foi praticamente abandonada.  

Até ao momento, a gestão de projectos está centrada no controlo e 

acompanhamento do projecto, nomeadamente, na recolha (ficha em formato de folha de 

cálculo), validação e divulgação de informação sobre os principais projectos do II (folha 

informativa mensal interna com divulgação ao respectivo ministério), situação esta que 

é descrita em seguida.  

Em conformidade com o ciclo do Action Research, apresenta-se na secção 

seguinte a fase do diagnóstico (Diagnosing). 

 

http://www.portugal.gov.pt/pt/GC17/Governo/Ministerios/MFAP/Programas_e_Dossiers/Pages/20060330_MEAI_Prog_Prace.aspx
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4.2. Levantamento da situação existente (As-Is) e diagnóstico 

O processo de diagnóstico apoiou-se no levantamento da situação existente no 

II
4
. Este iniciou-se com o estabelecimento de contactos com a direcção superior e 

intermédia, tendo em vista a marcação de um conjunto de reuniões (dez), realizadas 

separadamente com os referidos elementos, que tiveram e têm o pelouro da área de 

concepção e desenvolvimento de SI e com todos os dirigentes responsáveis da citada 

área, nomeadamente, directores de serviços (anteriores e actual), chefes de divisão e 

gestores de projectos, todos pertencentes à Direcção de Serviços de Organização e 

Desenvolvimento (DSOD).  

Através dos resultados das reuniões foi possível levantar os problemas existentes 

na área da GPrj, descrever o processo actual, determinar as necessidades e os requisitos 

de cada um dos níveis de gestão do processo GPrj e fazer o diagnóstico. 

Em complemento às informações obtidas, foram também analisados os 

documentos existentes, inventariadas as necessidades sentidas, levantados os inputs e 

outputs das várias actividades do processo GPrj e os respectivos papéis. 

A simbologia utilizada e as definições dos termos técnicos existentes nos 

diagramas apresentados neste capítulo obedecem à versão actual, 1.2
5
, da Business 

Process Modelling Notation (BPMN) do Object Management Group (OMG) e estão 

presentes na introdução a esta notação que foi inserida, para consulta adicional, no 

ñApêndice Bò.  

A ferramenta-base usada foi o Microsoft Office (MSO) Visio 2007, à qual se 

adicionou um add-on, Process Modeler 5.0 (PM5). Adquiriu-se, para este efeito, uma 

licença à empresa Suíça itp-commerce ltd
6
 [Link13]. Este produto é totalmente 

compatível com a versão 1.2 da BPMN
7
. Para consulta, e à imagem do link que a OMG 

tem no seu site, inseriu-se no ñAnexo Aò, um poster com exemplos da simbologia da 

futura versão 2.0 da BPMN, poster esse criado pelo Hasso Plattner Institut da 

universidade alemã de Potsdam [Link14] e, mais concretamente, pelo grupo de pesquisa 

                                                           

4 O autor desta dissertação pertence aos quadros desta organização desde 1984. 

5 A versão 2.0 está prevista para meados de 2010 e no site http://www.omg.org/spec/BPMN/2.0/ está disponível a 

ñbeta 1ò criada em 14 de Agosto de 2009. Altera­»es: novos diagramas, Choreography e Conversation, e uma 

melhoria nas conversões de diagramas e modelos para os formatos XMI (XML Metadata Interface) e XSD (XML 

Schema).  

6 Foi contactada por e-mail a empresa ITP-Commerce ltd, resultando desse contacto a venda de uma licença 

comercial académica por um período de seis meses, com caducidade em 2010.04.26. 

7 A empresa de consultoria Suíça ITPearls AG, com fortes ligações à ITP-Commerce ltd (têm ambas a mesma 

morada), foi considerada pela OMG como uma das 47 empresas/organizações que submeteram e/ou suportaram 

parte das especificações da BPMN1.2 (http://www.omg.org/spec/BPMN/1.2/PDF/ p.8a10). 

http://www.itp-commerce.com/
http://bpt.hpi.uni-potsdam.de/
http://www.omg.org/spec/BPMN/2.0/
http://www.omg.org/spec/BPMN/1.2/PDF/
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Business Process Technology, coordenado pelo Prof. Dr. Mathias Weske. Esta equipa 

desenvolveu um editor BPMN, compatível com a versão 1.2, que tem o nome ORYX-

Editor [Link15]. A opção pela ferramenta MSO Visio 2007 tem por base os seguintes 

factos: i) a ferramenta está licenciada pelo II; ii) tem uma elevada utilização, 

nomeadamente na equipa de gestão de processos; iii)  o seu modelo de classes é 

publicamente conhecido; iv) é fácil extrair dados dos diagramas de forma automática, 

usando programas em Visual Basic for Applications (VBA), como se verá na secção 

ñ4.5 Instanciação de um metamodelo com o modelo ModGPrjII  ò
 8
. 

4.2.1.  Esquema geral e descrição sumária do processo GPrj (As-Is)  

O esquema geral do processo GPrj, após levantamento da situação existente, foi 

representado por um diagrama de processo de negócio (BPD - Business Process 

Diagram), reproduzido na Figura 4.1, onde estão identificados os subprocessos, as 

actividades, os eventos e os respectivos actores. Neste momento, o II distingue os 

projectos pela sua visibilidade externa. Assim, os projectos de maior visibilidade são 

sempre seleccionados para análise mensal. O diagrama seguinte, Figura 4.1, representa 

a gestão actual de um desses projectos, que se caracteriza, basicamente, pelo 

acompanhamento e controlo do mesmo. Todos os projectos, que sejam novos e tenham 

sido seleccionados, têm o mesmo conjunto de actividades. Os restantes têm uma gestão 

que não é sujeita a este controlo mensal. 

                                                           

8  Modelo de processos da Gestão de Projectos do Instituto de Informática do Ministério das Finanças e da 

Administração Pública. 

http://bpt.hpi.uni-potsdam.de/Oryx
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Figura 4.1 ï Diagrama de Processo de Negócio (Business Process Diagram) do processo GPrj(As-Is) 
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O processo inicia-se quando uma organização do Ministério das Finanças e da 

Administração Pública (MFAP), ou o próprio II em certas condições, estimula a 

execu­«o da actividade ñGerir oportunidade de negócioò. O respons§vel desta 

actividade é o director-geral do II (esta responsabilidade pode ser delegada) que analisa 

a oportunidade de negócio, em sintonia com o presidente ou director-geral da 

organização patrocinadora (ou presidentes ou directores-gerais das organizações 

patrocinadoras, quando houver mais do que um organismo patrocinador) e decide sobre 

a criação de um novo projecto, cuja gestão fica sob responsabilidade do II. 

Caso o patrocinador seja apenas o II, a citada actividade reduz-se à sua forma 

mais simples, isto é, sem necessidade de contactos com patrocinadores externos. A 

oportunidade de negócio pode, também, dar origem a nova versão de um projecto já 

encerrado ou em exploração. 

Da actividade anterior resulta o conhecimento, por parte da DSOD, do 

nascimento de um novo projecto. 

De imediato, a DSOD nomeia um gestor de projecto e este prepara uma 

informação para ser aprovada superiormente. Inicia-se, assim, o subprocesso 

ñPlaneamento e execução do projecto de desenvolvimento de SIò (a representação de 

subprocesso é um rectângulo com o sinal + colocado ao centro da sua face inferior). 

Considera-se que este subprocesso é do tipo ad-hoc
9
 (símbolo ~ que está junto ao 

símbolo do subprocesso) porque tem, maioritariamente, actividades que dependem 

fortemente da experiência do gestor de projecto, ao nível do planeamento e da 

execução, considerando, neste caso, que o controlo do projecto está formalizado. A 

razão desta dependência está relacionada com a não definição das actividades a executar 

e sua sequência, ou seja, não há uma estruturação de actividades por processos, nem 

uma metodologia de gestão de projectos de desenvolvimento de SI que seja suportada 

por um modelo e por um conjunto variado de documentos orientadores, para as várias 

áreas específicas da gestão de projectos. 

Este subprocesso está ligado à actividade ñParticipar  no projectoò da 

responsabilidade dos stakeholders, que inventariam e definem as necessidades de 

negócio, para suportar e apoiar a análise de requisitos e a definição das características 

                                                           

9  Uma actividade ad-hoc é uma actividade realizada e incluída em modelos informais que não oferecem uma 

linguagem básica que possa ser compartilhada com outras pessoas facilmente 

(http://pt.wikipedia.org/wiki/Ad_hoc). 

http://pt.wikipedia.org/wiki/Ad_hoc
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do SI a desenvolver, de acordo com o planeamento do projecto feito no subprocesso 

referido anteriormente. 

Admitindo-se que a informação referida anteriormente é despachada 

favoravelmente pelo director-geral, na segunda-feira da terceira semana de cada mês 

(este evento - timer - é representado no diagrama anterior pelo símbolo ), o gestor do 

projecto envia a ficha do projecto à ñEquipa de Acompanhamento e Controloò (EAC)
10

 

com a informação actualizada e esta equipa inicia a execução da actividade ñInteragir e 

compilar informação do projecto com a DSOD p/ a reunião mensalò. Esta 

informação, após validação, é disponibilizada no dia seguinte (terça-feira) a todos os 

participantes da reunião. 

Dois dias depois (terceira quinta-feira de cada mês), realiza-se a reunião mensal 

de avaliação do projecto, que corresponde, no diagrama, ¨ actividade ñCoordenar a 

reunião mensal de avaliação do projecto e divulgar resultadosò. A EAC é a 

responsável pela coordenação da reunião. Os intervenientes nesta reunião são, para além 

da EAC, a Direcção Superior (DSUP) e a DSOD (dirigentes e o gestor do projecto). A 

reunião inicia-se com a apresentação do ponto de situação do projecto pelo respectivo 

gestor de projecto. Se existirem problemas no projecto, estes são também apresentados 

e discutidos, bem como as soluções possíveis. São tomadas decisões em conformidade 

com as situações apresentadas. 

Após os procedimentos anteriores, e ainda durante a reunião, a Direcção 

Superior faz uma avaliação do estado do projecto, actividade identificada com o nome 

ñAvaliar Projecto Mensalmenteò e efectua posteriormente os contactos que entender 

necessários, nesta matéria, com o patrocinador.  

Os projectos, presentes nestas reuniões, foram seleccionados previamente, para 

este efeito, pelo director-geral.  

Até final do dia seguinte (sexta-feira), a EAC procede à compilação dos 

resultados da avaliação dos projectos seleccionados e elabora o ñBoletim Informativoò 

(BI), que tem, tal como a reunião, uma periodicidade mensal. O boletim informativo é 

enviado a todos os participantes que estiveram presentes na reunião e estes devolvem à 

EAC os seus comentários, até ao final da semana seguinte, após o que, e no mesmo dia, 

é enviado por e-mail à tutela, aos patrocinadores, aos stakeholders, aos dirigentes 

                                                           

10  Esta equipa tem actualmente apenas um elemento e tem por função recolher informação de todos os projectos, 

coordenar a reunião mensal e compilar informação para divulgação (boletim mensal). 
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superiores das organizações do MFAP e a todos os colaboradores do II, sendo também 

publicado na intranet. 

4.2.2. Documentação existente   

A documentação existente encontra-se na intranet e é constituída por: i) uma 

apresentação com a descrição das etapas e documentos a utilizar no acompanhamento e 

controlo de projectos; ii ) um documento, página A4, com os princípios a assegurar na 

elaboração do plano do projecto; iii ) uma imagem de um exemplo de planeamento e sua 

estruturação; iv) uma ficha a utilizar nas reuniões periódicas de acompanhamento do 

projecto; v) uma caracteriza­«o do indicador ñGrau de Execu­«oò para se usar no 

ñBoletim Mensalò; vi) um exemplo da forma de cálculo e utiliza­«o do indicador ñGrau 

de Execu­«oò; vii ) um exemplo de um gráfico de análise da evolução do projecto ao 

longo do tempo, comparando o ñGrau de Execu­«oò actual com o planeado (não foi 

evidenciado o seu uso); viii ) publicação mensal de divulgação do estado dos principais 

projectos; ix) exemplo em MS Project; x) ficheiro inicial, sem baseline
11

 ou tarefas 

iniciadas e com os feriados do ano de 2008; xi) apoio à utilização do MS Project. 

Esta documentação, por ser de utilização interna ao II, não foi adicionada a esta 

dissertação. 

4.2.3. Necessidades e requisitos inventariados e validados   

Durante as reuniões que se realizaram sobre a GPrj foram referidas, 

inventariadas e posteriormente validadas, pelos seus intervenientes, as preocupações, as 

necessidades e os requisitos que a seguir se resumem: i) melhoria do serviço prestado 

pelo II aos seus clientes, nomeadamente, em relação ao cumprimento dos prazos e dos 

orçamentos acordados e à qualidade dos projectos; ii ) evolução de uma gestão de 

projectos ad-hoc para uma gestão normalizada que defina quem faz o quê e quando; iii ) 

criação de um SI da GPrj, que seja de fácil utilização, e sua integração com os outros SI 

já existentes no II e/ou produtos usados, nomeadamente o PIC (Plano de Imputação e 

Controlo), o SRH (Sistema de Recursos Humanos), o SGU (Sistema de Gestão de 

Utilizadores), o Project Professional, o Project Server e o MOSS (Sharepoint Portal 

Server); iv) disponibilização on-line, e via web, da informação actualizada dos 

                                                           

11  Baseline (linha de base do projecto) representa, em geral, o plano que foi aprovado para o projecto, podendo o 

termo, no entanto, ser aplicado também a um componente da work breakdown structure (estrutura de 

decomposição hierárquica de trabalho), a um pacote de trabalho ou a uma actividade do cronograma. Quando se 

fala em baseline associa-se, geralmente, ao plano actual, mas pode-se associar ao plano original ou a outro 

qualquer [PMI, 2008]. 
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projectos, dos índices de desempenho e da informação necessária ao cliente (resultados 

dos projectos); v) criação de guiões e templates; vi) criação de workflows electrónicos 

de revisão e aprovação de propostas de projectos e de planos de gestão de projectos; vii) 

redução do uso do papel e da burocracia. 

4.2.4. Diagnóstico  

Face às preocupações manifestadas e às necessidades sentidas e reveladas nas 

secções anteriores, o diagnóstico foi assim definido e resumido: 

-Ausência de uma metodologia de gestão de projectos, que tenha por base uma 

modelação dos processos; 

-Ausência de um SI integrado que tenha embebida a metodologia. 

4.3. Planeamento do trabalho a realizar  

Em conformidade com o ciclo do Action Research, apresenta-se nesta secção o 

que foi planeado fazer-se (Action Planning). Assim, foram previstas e realizadas, até 

final do ano de 2009, para além do levantamento da situação actual (As-Is) e 

diagnóstico, as seguintes actividades: 

- Modelação do processo GPrj (To-Be); 

- Simulação de um procedimento; 

- Implementação do portal e do SI, que inclui os dois primeiros grupos de 

procedimentos; 

- Apresentação e avaliação do trabalho por peritos; 

A fase Action Taking é analisada nas secções e capítulo seguintes. 

4.4. Modelação do processo GPrj (To-Be) 

Com o diagnóstico feito e considerando o levantamento da situação existente, 

descrita anteriormente, avançou-se para a modelação do processo GPrj. Assim, foram 

criados doze diagramas BPMN (versão 10.02.20) repartidos por dois níveis de 

decomposição. Estes diagramas podem ser analisados no ñApêndice Aò onde está 

descrita a metodologia. O modelo geral da gestão de processos do II, ñModGGPrcIIò, 

que pretende ilustrar a estrutura e organização da sua gestão de processos, foi também 

colocado no ñAp°ndice Aò (Figura Ap.A1). 

Devido à dimensão do modelo, no corpo principal desta dissertação apenas se 

descrevem os diagramas principais GPrj (As-Is), GPrj (To-Be) e os subprocessos que 
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suportaram o desenvolvimento e a implementação dos primeiros módulos do SI, 

nomeadamente, o subprocesso IBC  (Informação Base e Caracterização do projecto) e o 

subprocesso P1-INI  (grupo de procedimentos iniciais).  

No ñApêndice Aò e na sec­«o ñ5.2 Desenvolvimento e implementação de uma 

parte do modelo GPrjò analisa-se, mais em pormenor, os dois subprocessos atrás 

indicados, em termos, respectivamente, de metodologia e de execução. Mostra-se 

tamb®m o ñPortal da Gest«o Integrada de Projectosò, o site do projecto e o algumas 

particularidades do SI. 

 

4.4.1.  Esquema geral e descrição sumária da solução - processo GPrj (To-Be)  

Representa-se em seguida, na Figura 4.2, o BPD do esquema geral do processo 

GPrj (To-Be). 

 

Figura 4.2 ï Business Process Diagram de alto nível do processo GPrj (To-Be).  

 

O processo GPrj (As-Is) não está estruturado em grupos de actividades ou 

procedimentos. Assim, decidiu-se agrupar todas as actividades da gestão de processos 

em sete grupos de procedimentos, ou subprocessos, que a seguir se resumem.  
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P0-PRV (grupo de procedimentos prévios) ï Insere-se, neste subprocesso, a 

informação base do projecto (código, nome, descrição, gestor de projecto, clientes, etc.) 

e a sua caracterização (identificação dos patrocinadores, dos financiamentos, dos 

objectivos estratégicos, do programa e subprograma, das características, etc.). 

P1-INI  (grupo de procedimentos iniciais) - Neste subprocesso elabora-se uma 

proposta de projecto que é revista por um outro gestor de projectos (no papel de revisor) 

e sobre a qual incidem, posteriormente, os pareceres do chefe de divisão e do director de 

serviços. No final o director-geral toma uma decisão (aprova, não aprova ou manda 

reformular).  

P2-PLA  (grupo de procedimentos relativos ao planeamento) ï Refina-se e 

detalha-se, neste subprocesso, o macroplano que foi criado na proposta (ver P1-INI) , 

para se atingirem os objectivos do projecto e cria-se, assim, o plano de gestão do 

projecto.  

P2A-PLA (grupo de procedimentos relativos ao replaneamento) ï Sempre que 

haja pedidos de alterações ao plano de gestão do projecto que ultrapassem os limites de 

tempo, de recursos ou orçamentais, o gestor de projecto refaz todo o planeamento e 

apresenta superiormente a alteração ao plano de gestão de projecto (PGP). 

P3-EXE (grupo de procedimentos de execução) - Neste grupo de procedimentos 

constrói-se e desenvolve-se a equipa de projecto, bem como outros recursos necessários 

à execução do projecto e ao cumprimento do planeado. Caso seja necessário o recurso 

ao outsourcing, invoca-se também o processo de gestão de aquisições (área 

financeira/administrativa) e elabora-se o respectivo contrato. O PGP é executado aqui. 

P4-M&C  (grupo de procedimentos de monitorização e controlo) ï Estão neste 

subprocesso todas as actividades que se relacionam com a monitorização, medição e 

controlo regular do progresso do projecto. Identificam-se, oportunamente, os problemas 

e tomam-se as medidas necessárias à sua resolução. 

P5-ENC (grupo de procedimentos relativos ao encerramento) ï Neste último 

subprocesso executam-se as actividades que encerram formalmente o projecto e que 

incluem, como resultado final, a entrega e aceitação do serviço/produto por parte do 

patrocinador/stakeholders e o registo da informação relevante na base de dados de 

conhecimento da GPrj. Caso o projecto não seja aprovado em P1-INI, ou em P2-PLA, 

ou se, durante P4-M&C, o projecto terminar de forma natural ou forçada (p. e., devido a 

problemas graves), faz-se também o seu encerramento. 
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Para se garantir uma visão global do processo GPrj e de todos os seus 

subprocessos, apresenta-se na Figura 4.3 um diagrama onde estão registados os três 

níveis de decomposição hierárquica.  

 

Figura 4.3 ï Subprocessos do processo GPrj  

 

O processo GPrj  (gestão de projectos) decompõe-se, ao mais alto nível, nos sete 

subprocessos anteriormente descritos e faz parte do ModGPrj II  - Modelo de processos 

da gestão de projectos do II .  

No nível seguinte, existem quatro subprocessos: ESI (Entrada no SI) ï as 

actividades que se incluem neste subprocesso estão relacionadas com a validação dos 

acessos ao SI, sendo esta validação suportada pelo SGU e o diálogo existente entre o SI 

e o SGU faz-se via webservices; EPP (elaboração da proposta de projecto) ï incluem-

se, neste subprocesso, as actividades que permitem definir os objectivos do projecto, as 

fronteiras do sistema, o macroplano e o orçamento; EPGP (elaboração do plano de 

gestão de projecto) ï as actividades existentes neste subprocesso relacionam-se com a 

análise do âmbito, planeamento dos recursos, planeamento das aquisições, planeamento 
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da qualidade, elaboração do cronograma, elaboração do orçamento, definição e análise 

dos riscos, planeamento das comunicações e planeamento da integração das actividades 

anteriores; APGP (alteração do plano de gestão de projecto) ï baseia-se no EPGP e 

depende das alterações existentes (p. e., as alterações de âmbito provocam, geralmente, 

alterações no cronograma e no orçamento). 

Os subprocessos do nível 3, e os do nível 2, que com eles se integram por serem 

transversais a três grupos de procedimentos (P2-PLA, P2A-PLA e P4-M&C), ainda não 

estão desenvolvidos, embora já existam guiões para eles, em fase de validação. Estes 

subprocessos estão referenciados como trabalho futuro. 

4.4.2.  Esquema e descrição dos subprocessos implementados   

Devido ao número elevado de diagramas/actividades e também porque não foi 

possível, ainda, a implementação de todos esses diagramas no SI, concebido para o 

efeito, descrevem-se em seguida os grupos de procedimentos já implementados: os 

prévios e os iniciais. 

4.4.3. Procedimentos prévios (P0-PRV)   

Nos procedimentos prévios, como foi referido atrás, insere-se a informação base 

do projecto e faz-se a sua caracterização. O diagrama representado na Figura 4.4 mostra 

todas as actividades desenvolvidas neste subprocesso. Os procedimentos prévios 

contêm, neste momento, apenas o subprocesso ñInformação Base e Caracterização do 

projecto (IBC)ò, mas é muito provável que venha a evoluir, a curto prazo, e a conter 

outros subprocessos, como seja, p. e., o da Gestão Estratégica, que está fora do âmbito 

desta dissertação. 
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Figura 4.4 ï Diagrama do subprocesso ñInformação Base e Caracterização do projectoò
12

.  

 

O subprocesso inicia-se, tal como visto na situação As-Is, quando uma 

organização do MFAP, ou o próprio II em certas condições (p. e., no cumprimento da 

sua missão, no seguimento de orientações tutelares ou devido a obrigações legislativas), 

estimula a execução da actividade ñGerir oportunidade de negócioò. Esta actividade 

mantém-se igual à que foi descrita na sec­«o ñ4.2.1 Esquema geral e descrição sumária 

do processo GPrj (As-Is)ò. 

                                                           

12  Os rectângulos (actividades ou subprocessos) brancos (ícone) representam actividades realizadas pelos SI, 

os azuis (ícone ) representam actividades humanas e o verde (primeira actividade) representa uma 

actividade humana já existente no As-Is. 
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O director-geral, ou alguém que seja seu representante/delegado, acede ao 

portal/SI (subprocesso ñESI ï Entrada no SIò) via browser e, na janela de login, insere 

o código de utilizador e a senha de acesso. O SI permite a validação de utilizadores via 

AD (Active Directory), do sistema operativo Windows, ou via um SI externo (provider) 

que faça a autenticação e a validação de utilizadores. Optou-se pela utilização do 

provider SGU ï Sistema de Gestão de Utilizadores, que é usado pelos funcionários 

públicos quando do acesso ao SIADAP (Sistema Integrado de Avaliação de 

Desempenho da Administração Pública) ou GeADAP (Gestão e registo da Avaliação de 

Desempenho da Administração Pública) [Link16]. Se os dados do código de utilizador e 

da senha de acesso estiverem incorrectos, e caso se atinja o limite de tentativas, este 

subprocesso termina (símbolo de excepção ). 

Depois de aceder ao portal, o utilizador, credenciado para tal, executa a 

actividade ñCaracterizar projecto e Gravar/Cancelar/Encerrar (G/C/E) inserção de 

dadosò. Esta actividade encontra-se numerada, no diagrama anterior, com 0.04 

(pequeno rectângulo no canto superior direito da actividade que identifica o grupo de 

procedimentos  ï P0-PRV ï e a sequência no mesmo) e com informação do tempo 

médio de execução da tarefa que, neste caso, é de 1 hora (pequeno rectângulo no canto 

inferior esquerdo da actividade). 

Prevê-se, no subprocesso IBC, também a possibilidade do patrocinador externo, 

ou um representante seu, poder registar on-line parte da informação base do projecto, 

uma vez que há informação que apenas é do conhecimento do II  (ou da organização 

gestora de projectos), como seja, p. e., a informação sobre o centro de responsabilidade 

(ou centro de custos) a atribuir ao projecto e os programas e subprogramas onde o 

mesmo está inserido. 

A informação base a registar consta de três ecrãs e um deles está descrito na 

sec­«o ñ5.2.2 Caracterização e criação do site do projectoò. 

Para além das actividades de apresentação de ecrãs, este subprocesso inclui 

respostas aos mesmos e reencaminhamento dessas respostas. Devido à sua importância, 

descrevem-se em seguida, duas actividades, uma do SI do projecto (SI da GPrj) e outra 

do EPM. 

A actividade ñRegistar inform. e logs do projecto / Criar site projecto / 

Enviar informação para EPMò, como o nome refere, tem três tarefas. Na primeira, 

efectua-se o registo da informação na base de dados do SI e insere-se a informação 

https://www.siadap.gov.pt/PaginasPublicas/Siadap.aspx
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necessária de logging
13

. Na segunda, cria-se um site do projecto de acordo com o 

template criado para este tipo de projecto. Neste momento, existe apenas um template. 

Futuramente, este SI poderá adaptar-se facilmente a outros tipos de projectos, como 

sejam, p. e., os projectos de infra-estrutura, criando-se e inserindo-se nele os templates 

de sites apropriados a cada situação. Na última tarefa envia-se, para o EPM, a 

identificação dos participantes do projecto e seus papéis. 

Por último, na actividade ñCriar informação base no EPM sobre o projectoò 

recebem-se os dados da actividade, atrás referida, e regista-se no EPM os referidos 

utilizadores com as permissões adequadas, em conformidade com os papéis que 

representam no projecto (patrocinador, representante, gestor de projecto, participante, 

etc.). 

Embora no diagrama não se represente as duas actividades como actividades 

transaccionais, como acontece noutros diagramas, elas, no entanto, agruparam-se e 

identificaram-se como tal (ver grupo ñtransac­«oò). Neste momento o SI não é 

transaccional, por razões económicas e de tempo, mas espera-se que isso seja uma 

realidade, muito em breve. Assim, numa próxima versão, o registo na base de dados da 

informação do projecto, a criação do site do projecto e o registo no EPM terão de ser 

executadas como uma única transacção. Caso uma das tarefas não seja executada, as 

restantes terão de ser repostas no estado anterior ao da transacção. 

Termina-se o subprocesso IBC com o envio de notificações a todos os 

participantes no projecto. No caso do PMO, ele tem ainda de parametrizar o projecto. A 

parametrização do projecto consiste na selecção e atribuição de actividades ao projecto 

de acordo com as características do mesmo. Se, p. e., um projecto for classificado de 

ñsem riscoò, as actividades associadas à Gestão do Risco não são marcadas para serem 

usadas no projecto. Esta actividade será, futuramente, automatizada da seguinte forma: 

o SI, com base na caracterização do projecto e na informação da base de dados da GPrj, 

sugere ao gestor de projecto quais as actividades que ele deverá usar, podendo este 

aceitar, ou não, essa sugestão. 

 

 

                                                           

13  Registo de actividades ao n²vel do sistema operativo ou das aplica­»es, em ficheiros chamados ñLOGò, ou na 

própria base de dados do SI. Para além do registo da data e da hora da actividade é também usual, nas 

aplicações, inserir-se o nome do utilizador. Esta informação é usada na resolução de problemas técnicos ou em 

auditorias.   
















































































































