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Resumo

A prestacdo de servicos de qualidade pelas Camaras Municipais (CM) Portuguesas,
enquadradas na Administragdo Publica (AP), impulsiona a procura de técnicas inovadoras de
gestdo para aumentar a eficacia, eficiéncia e performance. Cumulativamente, as variaveis
ambientais promovem alguns fatores determinantes tais como: a globalizagdo; a
descentralizagdo e a transformacao digital. Os sistemas de informacao (SI) e as tecnologias da
informacao e comunicagao (TIC) revelam-se cada vez mais importantes para a atividade da AP,
pois € essencial a existéncia de sistemas de informagao (SI) robustos, fidveis e adequados. Os
SI requerem constantes alteragdes e atualizagdes tecnologicas ou de procedimentos, o que
implica uma elevada exigéncia na gestdo dos seus projetos de melhoria ou de implementagao.
A gestdo tradicional da AP tem-se revelado insuficiente ou incapaz de dar resposta a todas as
exigéncias apresentadas, levando o governo a legislar no sentido da melhor implementagao da

gestdo do trabalho através de projetos no setor publico.

A introduc¢ao das metodologias / frameworks de gestao de projetos e as consequentes melhorias
organizacionais podem ser avaliadas através da aplicacdo de modelos de maturidade. Assim,
pretende-se neste trabalho avaliar a maturidade em gestdo de projetos de sistemas de
informacdo nas Cadmaras Municipais Portuguesas, aplicando o modelo de avaliacdo de
maturidade Prado-MMGP adaptado. No desenvolvimento do trabalho de investigagdo foram
utilizadas técnicas quantitativas, através de questionario baseado no modelo e qualitativas

através de entrevistas para complementar os resultados encontrados.

Foi possivel concluir, a partir das informagdes recolhidas, que existem lacunas no que respeita
a investigacdo cientifica relacionada com a aplicagdo da gestdo de projetos nos sistemas de
informacdo da AP, no geral, e ainda mais notoria no caso particular das Camaras Municipais
Portuguesas. A literatura evidencia que a adogdo de processos relacionados com a gestdo de
projetos ¢ determinante para que as organizagdes publicas atinjam sucesso e evoluam para uma
prestacdo de servicos de maior qualidade. Os resultados demonstram que as Céamaras
Municipais Portuguesas utilizam pouco as praticas de gestdo de projetos evidenciado na
avaliagdo final média de apenas 1,85 (escala entre 1 e 5) e no facto de nenhuma se apresentar
nos niveis de exceléncia (4 e 5), mas comeca a existir por parte dos envolvidos e da gestdo de
topo preocupagdo significativa para este assunto. Sugere-se como trabalho futuro a preparagao
de um modelo de avaliagdo mais simples e o desenvolvimento de uma framework baseada nas
existentes, mas mais simplista, facil de aplicar e adaptada aos municipios, focando

especialmente pontos como o planeamento, as ligdes aprendidas, o sucesso € a monitorizagao.
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Abstract

Quality in provision of services by the Portuguese Municipal Councils, framed within Public
Administration (PA), propels the search for innovative management techniques to increase
effectiveness, efficiency, and performance. In addition, environmental variables generate some
determining factors, such as: globalization, decentralization, and digital transformation.
Information systems (IS) and information and communication technologies (ICT) are becoming
increasingly important in Public Administration; therefore, the existence of robust, dependable,
and adequate information systems (IS) is essential. IS require constant technological or
procedural changes and updates, consequently there is a high demand for the management of
their improvement or implementation projects. The traditional management of PA has proved
ineffective or incapable of responding to all the demands presented, which has led the
government to legislate towards a better implementation of work management through projects

in the public sector.

The introduction of project management methodologies / frameworks and the consequente
organizational improvements can be evaluated through the application of maturity models.
Thus, the aim of this project is to assess the maturity in project management in information
systems of Portuguese Municipal Councils by applying a maturity assessment model, the
adapted Prado-PMMM. In the research part of this project, both quantitative techniques, such
as a questionnaire based on the model, and qualitative techniques, such as interviews to

complement the results found, were used.

From all the data collected, it was concluded that there are gaps in terms of scientific research
on the application of project management in PA information systems in general, and that is even
more visible in the case of Portuguese Municipal Councils. The literature shows that the
application of processes related to project management is crucial for public organizations to
achieve success and evolve towards a higher quality of the provision of services. The results
show that the Portuguese Municipal Councils make little use of project management practices,
as verified by the final average of 1.85 (out of 5), and by the fact that none reached the
excellence levels (4 and 5). Nonetheless, there is an increasing concern by those involved and
the higher management for this matter. It is suggested that future projects focus on the
preparation of a simpler evaluation model and the development of a new framework, based on
the existing ones, but more straightforward, easier to apply and adapted to the municipal

councils, focusing especially on planning, lessons learned, success, and monitoring.

Keywords:

Project Management. Public Administration. Municipal Councils. Information Systems.

Maturity. Portugal. methodology. Prado-MMGP.
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1. Introducio

1.1. Contexto e relevancia do tema

A aplicacdo da gestdo de projetos estd ligada & historia humana desde os tempos antigos, havendo
evidéncias de que a sociedade atual tenha sido construida com base nesses projetos. Nas tltimas décadas
tém surgido diversos estudos sobre esta tematica, que compilaram grande quantidade de informagao,
mas este ¢ um tema vasto e variado para o qual os investigadores continuam a procurar ferramentas

inovadoras (Abdi Khalife et al., 2020).

Os projetos sdo uma forma de entregar valor as organiza¢des, embora possam existir outras formas de
o entregarem, os projetos t€m certas vantagens que os tornam mais adequados para esta tarefa especifica
(IPMA, 2015). A entrega de valor pode ocorrer por exemplo com a: criagdo de um novo produto /
servigo / resultado; criagdo de contribuigdes sociais ou ambientais positivas; melhoria na eficiéncia,
produtividade, eficacia ou capacidade de resposta (PMI, 2021). Assim, as praticas ligadas a gestdo de
projetos tém evoluido para algo essencial nas organizagdes, pois permitem identificar as oportunidades,
gerar valor e resolver as necessidades organizacionais com eficiéncia, eficacia e otimizagdo de recursos
(PMI, 2017), como o demonstrado por Prado (2022) nas suas pesquisas sobre a maturidade em gestao

de projetos.

Uma gestdo bem-sucedida de projetos requer abandonar alguns velhos habitos e atitudes de gestao, sera
necessario aprender a reunir as aptidoes necessarias para alcancar os objetivos dentro dos pardmetros
previamente estabelecidos. As organizagdes precisam de amadurecer na ciéncia e na arte de gerir
projetos (Archibald, 2010; Prado, 2015). De acordo com diversos estudos realizados um maior
amadurecimento em gestdo de projetos propicia menores prazos, maior aproximacao dos custos
previstos aos efetivamente realizados e a entrega de resultados mais préximos ou de acordo com o

esperado, levando ao maior sucesso na concretizagao dos projetos (Kerzner, 2019; Prado, 2022).

No setor publico a gestdo de projetos configura-se como uma pratica estratégica e essencial na busca
pela eficiéncia, eficacia e para suavizar o estigma da burocratizacdo excessiva, dos constantes atrasos,
do ndo cumprimento das entregas ¢ do desperdicio de recursos (Lago et al., 2021; PMI, 2017).
Considera-se neste documento que o termo “setor publico” se refere aos governos nacionais, regionais

¢ locais a semelhanga do indicado pelo Project Management Institute (PMI1, 2006).

Em Portugal o setor publico tem passado por diversas reformas e mudangas ao longo do tempo (Bilhim,
2021). As Camaras Municipais Portuguesas, como parte integrante da Administragdo Publica e
enquadradas no setor publico, ndo sdo excecdo. Para pdr em pratica estas reformas e concretizar os
objetivos previamente definidos, o governo portugués apresentou um conjunto de diplomas legais
indispensaveis para fomentar a aplicacdo de novos modelos de gestdo, propondo profundas alteragdes

na organizacdo, lideranca, responsabilidade, mérito e qualificagdo. Foram também identificados os



eixos prioritarios para o processo de reforma (Figura 1) (Bilhim, 2021; Resolucdao n.° 53/2004 do
Conselho de Ministros, 2004; Resolugdo n.° 95/2003 do Conselho de Ministros, 2003). Através das
diversas reformas na Administragdo Publica tém sido aplicadas mudangas nas Camaras Municipais,
uma das principais foi a transferéncia de competéncias e atribui¢des, passando a exigir um esforgo

adicional, principalmente, na gestdo dos recursos (Lei n.° 50/2018 da Assembleia da Republica, 2018).

Figura 1: Eixos prioritarios para o processo de reforma da AP
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Fonte: Resolucao n.° 53/2004 do Conselho de Ministros (2004):

As administragdes e servigos publicos europeus tém vindo a realizar um trabalho conjunto, com a
partilha de conhecimentos, experiéncias e boas praticas, para incentivar a mudanca no sentido da
prestacdo de servicos de alta qualidade. A prestacdo de servicos de alta qualidade envolve a gestao
estratégica eficiente e eficaz de recursos humanos e pressupde a constante inovacdo e investimento na
digitalizagdo (Eupan, 2019). Em Portugal os dirigentes maximos do setor publico devem elaborar um
programa de acdo que vise o aperfeicoamento e a qualidade dos servigos, nomeadamente através da
preparacdo de cartas de qualidade, melhores praticas de gestdo e sistemas de garantia de conformidade

face aos objetivos exigidos (Decreto-Lei n.° 73/2014 do Conselho de Ministros, 2014).

Neste contexto de mudanga na gestdo da Administragdo Publica especificamente nas Camaras
Municipais Portuguesas e dada a complexidade em lidar com as situagdes de incerteza atuais, surge a
presente dissertagdo, que pretende ser uma mais-valia, apresentando a gestdo de projetos como um
possivel caminho a seguir para garantir o sucesso, uma vez que, a maioria dos processos de mudanga
podem e devem ser organizados através de projetos devidamente alinhados com a estratégia da
organizagdo (PMI, 2017). Este trabalho foca-se apenas na unidade organica ou servigo municipal com
a atribuicdo da gestdo dos sistemas de informacgdo, mas pode ser aplicado, com as necessarias
adaptagdes, a outros servigcos ou mesmo a toda a organizacao. Assim, pretende-se abordar a tematica da

gestdo de projetos e a avaliagdo da sua maturidade com base no modelo de avaliagdo Prado-MMGP,



adaptado a esta investigacdo, incluindo a realizacdo de entrevistas para averiguar 0s processos,

ferramentas, técnicas e praticas ja adotadas.

Considera-se que os modelos de maturidade sdo ferramentas estratégicas, utilizadas pelos gestores

seniores para identificar e atribuir prioridades a possiveis agcdes de melhoria (Kerzner, 2019).

As consultas a literatura e aos normativos legais demonstraram que o tema ¢ atual e pertinente, existem
lacunas no que respeita a documentos cientificamente validos a abordar a tematica, apresentando-se
como um foco importante para a comunidade académica e cientifica. No Apéndice B apresenta-se uma
tabela comparativa entre duas das pesquisas realizadas nas bases de dados Webofscience e Sciencedirect
para suportar a tematica da dissertagdo, entre elas estdo oito meses, durante os quais se pode observar
alguma estagnacdo quando se aplicam como critérios de pesquisa as restricdes maximas dos principais
termos. J& no caso dos termos menos restritivos, ou gerais, nota-se um aumento nos artigos existentes,

principalmente, a abordar o tema da gestao de projetos.

Os resultados desta investigacao acrescentam literatura a tematica que tem como principais interessados
os dirigentes e técnicos diretamente ligados a gestdo dos sistemas de informagdo nas Camaras
Municipais Portuguesas, mas também pode vir a ser utilizado, com as necessarias adaptacdes, pelos
restantes dirigentes e técnicos, além disso, permitira obter um conjunto de informagdes relevantes sobre
a aplicagdo da gestdao de projetos, as metodologias adotadas, as boas praticas e as particularidades
ligadas a gestdo dos sistemas de informacao nas Camaras Municipais Portuguesas, a partir das quais se
podem desenvolver modelos de gestdo e benchmark a aplicar nas Camaras Municipais ou noutros
servigos publicos nacionais ¢ internacionais. O formato da agregacdo de dados permite a realizagdo de

comparacdes dos municipios portugueses com os homologos e verificar a situagao de Portugal perante

os restantes paises da Comunidade Europeia.

Para melhor enquadrar a tematica dos sistemas de informag@o e a envolvéncia das tecnologias de
informacao, refere-se aqui uma operagdo estatistica realizada nas Camaras Municipais Portuguesas,
instrumento oficial e de preenchimento obrigatorio, denominado: IUTICCM - Inquérito a Utilizacdo de
Tecnologias da Informagdo e da Comunicagao - Camaras Municipais, baseado no IUTIC - Inquérito a
Utilizagdo das Tecnologias da Informagao e da Comunicagdo. “O Inquérito IUTIC insere-se no &mbito
do desenvolvimento de operacdes estatisticas que visam contribuir para a criagdo de um sistema
estatistico consistente e harmonizado relativo a sociedade da informacdo” (Dire¢ao-Geral de

Estatisticas da Educagdo e Ciéncia [DGEEC], 2022).

O IUTIC nio se destina apenas a todas as Camaras Municipais (em Portugal Continental e nas Regides
Autoénomas), sendo também dirigido a todos os organismos da Administragdo Publica Central (em
Portugal Continental) e aos organismos da Administragdo Piblica Regional (nas Regides Autonomas),

pretende observar com regularidade (anualmente) a disponibilidade e utilizagdo das tecnologias de



informagdo e comunicagdo contribuindo com um conhecimento mais aprofundado deste tema através

de métricas estatisticas (DGEEC, 2022).

O ultimo relatério foi disponibilizado no ano de 2022 com os resultados relativos ao ano 2021 (nem
todas as varidveis estatisticas tém informagdo para o ano de 2021, pelo que, nestes casos foram
utilizados os dados de 2020). Para a apresentac¢ao na presente investigacdo foram agregados dados de
varios relatorios anuais. A partir dos resultados disponibilizados destacam-se os apresentados de

seguida devido a sua relevancia.

Grafico 1: CM com pessoal afeto exclusivamente as TIC
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Fonte: Elaborado com base nos dados da DGEEC (2022).

embora se esteja a aproximar dos 100% e se verifique uma evolugao positiva desde 2003.
Grafico 2: CM a indicarem a necessidade de pessoal de TIC
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Fonte: Elaborado com base nos dados da DGEEC (2022).



Do Grafico 2, pode-se concluir que cerca de 50% referem a necessidade de recursos humanos na area
das TIC, verifica-se que este indicador teve uma variacdo pouco significativa ao longo dos anos o que

demonstra uma constante falha de recursos humanos.
Grafico 3: CM que indicaram que a falta de pessoal de TIC condiciona negativamente as atividades
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Fonte: Elaborado com base nos dados da DGEEC (2022).

Cerca de 40% das CM indicam que a falta de pessoal especializado em TIC influencia negativamente

as atividades, como se pode ver no Grafico 3.

Tabela 1: CM que indicaram elevada necessidade nas competéncias indicadas

2017 2018 2019 2020 2021
Seguranga 38 % 37 % 45 % 78 % 81 %
Privacidade dos dados 45 % 44 % 42 % 65 % 71 %
Gestao de infraestruturas 14 % 19 % 20 % 44 % 48 %
Testes e certificacao 19 % 19 % 20 % 43 % 48 %
Data Science 18 % 20 % 17 % 34 % 37 %
Suporte aos utilizadores (helpdesk) 10 % 11% 12% 28 % 30 %
Gestao de projeto 14 % 15 % 15 % 26 % 29 %
Desenvolvimento de novas aplicagdes 15 % 12 % 12 % 25 % 28 %
Manutencdo aplicacional 8 % 10 % 14 % 24 % 27 %
Definicdo da arquitetura empresarial 12% 12% 10 % 21 % 23 %
Gestao da relagdo com o negocio 10 % 9 % 7% 18 % 19 %

Fonte: Elaborado com base nos dados da DGEEC (2022).

Pelos dados apresentados na Tabela 1 verifica-se que cerca de 29% das CM indicam uma elevada
necessidade na competéncia “gestdo de projeto” e que a indicagdo dessa necessidade tem vindo a
crescer, embora, se considere que a formalizacdo da questdo ndo seja a mais adequada (Figura 2), uma
vez que apresenta uma lista fechada e limitada com apenas 3 niveis de resposta, restringindo as opgdes

disponibilizadas ao inquirido.



Figura 2: Formalizagdo da questdo relacionada com o reforco de competéncias
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1.2. Delimitacao do estudo

O presente estudo foi realizado entre janeiro e setembro de 2022, foram abordadas as 308 Camaras
Municipais Portuguesas, primeiro através do envio do atalho do questionario de investigacdo para o
enderego de correio eletronico institucional de cada uma delas, obtido a partir de documentos oficiais
da Direcdo-Geral das Autarquias Locais (DGAL, 2021), havendo o risco do mesmo néo ter chegado as
pessoas mais indicadas para responder. Esta opcdo foi tomada devido a dificuldade em obter os
contactos diretos dos dirigentes e técnicos responsaveis pela area. Durante o periodo de disponibilidade
do inquérito foram enviados lembretes para as CM em falta, foram também contactadas diversas
pessoas que com elas trabalham diretamente ou indiretamente pedindo o encaminhamento para os
técnicos ou dirigentes responsaveis pela area. Por fim foram realizadas entrevistas aos dirigentes das
CM que se disponibilizaram a participar, privilegiando as que demonstraram maior aderéncia aos niveis

e dimensoes.

A revisao da literatura foca-se na gestdo de projetos e nas mais-valias que pode trazer para o setor
publico, especificamente para a Administracdo Publica Local. O desenvolvimento desta dissertagdo
envolveu a pesquisa nas bases de dados cientificas Web of Science, Science Direct e outras fontes de
conhecimento como livros, dissertacdes e teses, a validacdo de artigos e revistas no Scimago e Doi, o
carregamento de artigos e outras referéncias no Mendeley, a preparacao e analise dos dados recolhidos
no Excel, em R e no IRAMUTEQ. A escrita do trabalho foi em Word, a entrega final em PDF e a

apresentacdo em Powerpoint.

1.3. Questio de investigacio

Partindo dos pressupostos acima indicados chega-se a questao de investigagdo desta dissertagao:


http://www.portalautarquico.dgal.gov.pt/pt-PT/direcao-geral-das-autarquias-locais

QIL: Qual o nivel de maturidade na gestdo de projetos de sistemas de informacdo nas Camaras

Municipais Portuguesas e como se pode melhorar?

1.4. Objetivos

Em Portugal a descentralizacdo, a modernizacdo administrativa e a transicao digital trouxeram novas
responsabilidades e desafios as Camaras Municipais (Constitui¢do da Republica Portuguesa [CRP],
1976, art.° 237; Decreto-Lei n.° 4/97 da Presidéncia do Concelho de Ministros, 1997; Decreto-Lei n.°
73/2014 do Conselho de Ministros, 2014; Decreto-Lel n.° 135/99 da Presidéncia do Concelho de
Ministros, 1999; Lei n.° 159/99 da Assembleia da Republica, 1999; Resolugao n.° 30/2020 do Conselho
de Ministros, 2020; Resolugdo n.° 55/2020 do Conselho de Ministros, 2020). Estas novas
responsabilidades aumentaram a exigéncia na prestagdo dos servigos publicos em todas as areas,
incluindo os sistemas de informagédo, evidenciando a necessidade de uma gestao mais eficaz (European
Union, 2020), neste sentido, a gestdo baseada em projetos podera ser uma das praticas a adotar em
determinadas areas (Gongalves, 2018). A informacdo cientifica atualizada sobre a aplicacdo das
metodologias de gestdo de projetos nas Camaras Municipais € escassa ¢ quando se trata dos sistemas
de informagdo esta € praticamente inexistente, sendo assim, € oportuno abordar esta tematica, mesmo
porque, Almeida (2021) aponta a necessidade de se explorar a gestdo de projetos na Administracao
Publica. Ja anteriormente, havia recomendagdes da andlise a maturidade nos diversos servigos da

Administra¢ao Publica, incluindo a Administragdo Publica Local (Boas, 2009).
Considerando a importancia e a atualidade do tema, a dissertac@o tera como objetivo principal:

(OP) Avaliar a maturidade na gestdo de projetos de sistemas de informacdo nas Camaras Municipais
Portuguesas e propor agdes de melhoria, com base no modelo de avaliacdo da maturidade “Prado-

MMGP” adaptado.
Do objetivo principal da dissertacao podem-se extrair os seguintes objetivos especificos:

(OE 1) Calcular o nivel de maturidade na gestdo de projetos de sistemas de informagao nas Camaras

Municipais Portuguesas.

(OE 2) Analisar a maturidade da gestdo de projetos de sistemas de informagdo nas Camaras Municipais

Portuguesas.

(OE 3) Efetuar um levantamento das metodologias e boas praticas utilizadas nas Camaras Municipais

que demonstrarem maior aderéncia (benchmark).
(OE 4) Relacionar os dados recolhidos na investigagdo com as metodologias e praticas adotadas.

(OE 5) Propor orientacdes e melhorias a aplicar nas Camaras Municipais Portuguesas, fundamentadas

na experiéncia dos que demonstrarem maior aderéncia e nas diretrizes do modelo Prado-MMGP.




1.5. Estrutura do documento

Este documento esta organizado em cinco sec¢des principais: na primeira sec¢do apresenta-se, em
tracos gerais, a tematica da dissertagdo, os objetivos, os seus contributos ¢ a delimitagdo do tema; na
segunda sec¢do abordam-se os principais conceitos relacionados com a tematica e apresenta-se o estado
da arte no formato de revisao da literatura; na terceira sec¢do aborda-se a metodologia de investigacao;
na quarta seccdo apresentam-se os resultados ¢ a analise aos mesmos; na quinta e¢ ultima secgdo

apresentam-se as conclusoes, as limitacdes e a investigacdo futura.

2. Revisao da literatura

De acordo com Xiao e Watson (2019) a revisdo da literatura ¢ uma caracteristica essencial da
investigacdo académica, o avanco do conhecimento deve basear-se, fundamentalmente, em trabalhos ja
existentes, € preciso saber o limite do conhecimento disponivel para se produzir novo conhecimento.
Neste sentido a revisdo da literatura torna-se relevante permitindo saber a amplitude e profundidade do
trabalho ja existente e identificar as lacunas a explorar. Também se pode fazer uma revisdo critica

analisando fraquezas, contradi¢des, controvérsias ou inconsisténcias (Paré et al., 2015).

Assim, neste capitulo explora-se a tematica da dissertacdo, no formato de revisdo da literatura,
abordando conceitos como: Administragdo Ptblica; Administragao Publica Local; Cadmaras Municipais
Portuguesas; sistemas de informacao; gestdo de projetos; e maturidade em gestdo de projetos. O
conjunto destes conceitos resulta no enquadramento da investigagcdo académica aqui apresentada (no
Apéndice B apresentam-se alguns niumeros relacionados com as pesquisas realizadas nas bases de dados

cientificas Web of Science e Science Direct).

2.1. Administracao Publica

Tavares (2019) refere que: “a Administragdo Publica pode ser definida como o poder de gestdo do
Estado, que se manifesta no poder de regulamentar, tributar, fiscalizar, através dos seus 6rgaos e outras
institui¢des, tendo em vista a prossecugdo do servigo publico” (p. 13), por sua vez, Amaral (2015)
escreve que: “quando se fala em Administragdo Publica, tem-se presente todo um conjunto de
necessidades coletivas cuja satisfacdo é assumida como tarefa fundamental pela coletividade, através
de servigos por esta organizados e mantidos” (p. 25), o que vai ao encontro do conceito atribuido por
Ongaro et al. (2021) quando se referem ao termo “Administragdo Publica”, associando-o a todos os
tipos de organizagdes do setor publico, incluindo as envolvidas na prestagdo de servigos publicos, assim,
quando neste trabalho se refere a “Administragdo Publica” trata-se de todos os organismos publicos

associados a governagdo e administragdo de um Estado.

Numa perspetiva historica, as Administragdes Publicas dos varios Estados tiveram diversas alteragdes

ao longo dos anos, a semelhanca das outras organizagdes, acompanhando a evolugdo da sociedade e,



mais recentemente, a globalizacdo, estas alteragdes sdao evidenciadas por Stiglitz (2003), ha inclusive
um movimento reformista da Administracdo Publica que propde a “Nova Administragdo Publica” (em
inglés: “New Public Management”), suportada por um estilo de gestdo mais parecido com o setor
privado, assumindo que as técnicas utilizadas nesse setor podem ser utilizadas para melhorar a eficiéncia
e eficacia do setor publico, este assunto foi tratado ou simplesmente referido por varios autores como
Hood (1991), Diefenbach (2007), Ashraf e Uddin (2016), Tavares (2019), Tenbensel et al. (2021), entre
outros. Ongaro et al. (2021) abordam as alteracdes realizadas e a realizar na Administragdo Publica do
ponto de vista da inovagdo também relevantes para a sua evolucdo. As alteracdes e mudancas na
Administracdo Publica foram, por vezes, acompanhadas de dificuldades na sua aplicagdo, Strojny
(2015) assinala que, na Poldnia, as questdes legais e as barreiras culturais sdo os principais entraves na
aplicagdo de mudancas organizacionais, na componente legal as restricdes existente nas leis e nos
regulamentos dificultam a alteracdo da estrutura organizacional e a gestdo dos orcamentos, na
componente cultural a dificuldade estd na cultura organizacional existindo uma grande resisténcia a

mudanca e deficiéncias nas competéncias de gestao.

As Administragdes Publicas tém caracteristicas proprias intimamente relacionadas com o sistema
politico e historia de cada nagdo (Hildreth et al., 2021). Em Portugal a Administragdo Publica surge
referida na Constituicdo da Republica Portuguesa em diversos contextos, assim, de acordo com o n.° 1
do art.° 266° a Administracdo Publica visa a prossecu¢@o do interesse publico e o seu o6rgdo superior é
0 governo, art.® 182.°. A partir na alinea d) do art.® 199.°, que aborda as competéncias do governo, pode-
se extrair que a Administragdo Publica esta divida em administra¢do direta, administragdo indireta e
administrag¢do autonoma, fora desta lista esta o poder judicial cuja administracdo compete aos tribunais
que sdo independentes perante a lei, art.® 202.° e art.® 203.°. A lei permite a criagdo de entidades

administrativas independentes, art.° 267.° (CRP, 1976).

A Administracdo Publica direta do Estado € composta pelos servigos centrais e periféricos, de acordo
com o art.° 2.° da Lei n.® 4/2004 da Assembleia da Republica (2004), a administragdo indireta integra
os institutos publicos do Estado e das Regides Autonomas, como o exposto no art.® 2.° da Lei n.° 3/2004
da Assembleia da Republica (2004), em relagdo a administracdo autonoma adota-se o conceito de
Amaral (2015), que considera-a como sendo aquela que prossegue interesses publicos proprios das
pessoas que a constituem e por isso se dirige a si mesma, definindo com independéncia a orientagao das
suas atividades, sem sujeicdo a hierarquia ou a superintendéncia do Governo, pertencem a este grupo
as associagdes publicas, as autarquias locais e numa categoria especial as regides autonomas da Madeira

e dos Acores. A Tabela 2 apresenta um resumo da organizacdo administrativa portuguesa.



Tabela 2: Organizagdo da Administracdo do Estado Portugués

Administracio Publica Portuguesa

Servigos Centrais

IAdministra¢do Direta do Estado
Servigos Periféricos

Servigos Personalizados

IAdministra¢éo Indireta do Estado |[Fundos Personalizados

Entidades Publicas Empresariais

\Administragdo Regional

IAdministragdo Autonoma |Administrag@o Local Autarquias Locais =>Camaras Municipais

IAssociagOes Publicas

Fonte: Adaptado de DGAEP (2022).
2.2. Administraciao Local Portuguesa — Camaras Municipais

Para esta dissertagdo apenas se consideram as autarquias locais, que, de acordo com o n.° 2 do art.® 237.°
da Constituigdo da Republica Portuguesa, sdo pessoas coletivas territoriais dotadas de orgdos
representativos, que visam a prossecucao de interesses proprios das populagdes respetivas, dentro das
autarquias locais o foco sera dado aos municipios, enquadrados neste grupo pelo n.° 1 e n.° 2 do art.°
238.° do mesmo diploma legal, que determina ainda, a existéncia em cada municipio de um o6rgao
executivo denominado Camara Municipal, art.® 252.°, refor¢cado no art.® 56.° da Lei n.° 169/1999, que
estabelece o quadro de competéncias e o regime juridico de funcionamento dos 6rgdos municipais

(CRP, 1976; Lei n.° 169/1999 da Assembleia da Republica, 1999).

Em Portugal existem, atualmente, 308 Camaras Municipais (Figura 3), destas, 278 localizam-se no
territorio continental distribuidas pelos 18 distritos, 19 no Arquipélago dos Acgores e 11 no Arquipélago
da Madeira, a lista oficial atualizada pode ser encontrada no anexo a Lei n.® 39/2021 da Assembleia da
Republica (2021). Os distritos deixaram de fazer parte da divisdo administrativa dos arquipélagos com
a criagdo e formalizacdo das regides autonomas, artigos do Titulo VII da Constitui¢do da Republica

Portuguesa (CRP, 1976).

A divisdo administrativa revelou-se insuficiente para efeitos estatisticos, assim, através da Resolugdo
n.° 34/86 do Conselho de Ministros (1986) foi criada a denominada Nomenclatura das Unidades
Territoriais para Fins Estatisticos (NUTS). A delimitagdo das NUTS foi reajustada pelo Decreto-Lei n.°
244/2002 do Ministério das Cidades, Ordenamento do Territorio ¢ Ambiente (2002), que também
harmonizou a codifica¢do com a apresentada na legislagdo comunitaria de suporte, o Regulamento (CE)
n.° 1059/2003 do Parlamento Europeu e do Conselho (2003), este regulamento institui regras claras em
relagdo as NUTS, sendo constituidas por trés niveis de agregacédo (niveis I, II e III), no topo da hierarquia

surgem os Estados-Membros da Unido Europeia.

10



Figura 3: Mapa dos municipios portugueses

Fonte: Adaptado de ANMP (2022) (sem consideragdo pela escala).

No caso portugués o nivel NUTS III (nivel inferior de agregacdo) corresponde a um agrupamento de
municipios (Figura 4). Os limites territoriais das NUTS III do Continente e respetivas designagdes
acompanham o estabelecido no Anexo II da Lei n.° 75/2013 da Assembleia da Republica (2013), que
aprovou os estatutos das entidades intermunicipais, oficializado a nivel europeu pelo Regulamento (CE)
n.° 868/2014 do Parlamento Europeu e do Conselho (2014). Na Figura 5 pode-se ver resumidamente a
evolugdo das NUTS em Portugal.

Figura 4: Divisdo administrativa de Portugal em NUTS III, Il e |
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Fonte: Pordata (2022).
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Figura 5: Evolugdo da Nomenclatura das Unidades Territoriais Estatisticas (NUTS)

1 '
NUTS
] 2003

Fonte: INE (2015).
2.3. Historia dos municipios portugueses e suas Cimaras Municipais

Em 1143, pelo tratado de Zamora, Portugal torna-se um reino independente de Espanha, mas apenas
em 1179 passa a ser reconhecido pela Santa Sé como tal, através da Bula Manifestis Probatum, redigida
pelo Papa Alexandre III (A. Costa, 2019), desde essa época que os concelhos passam, oficialmente, a
fazer parte da divisdo administrativa portuguesa, havendo evidéncias de que ja faziam parte da divisdo
administrativa do territério da Peninsula Ibérica (Herculano, 1875). Herculano (1875) dedica um
capitulo completo aos concelhos onde afirma que “o estabelecimento dos municipios no nosso pais
antecede a fundagdo da monarquia”. De notar que nos séculos XII e XIII os concelhos ndo abrangiam
toda a populacdo portuguesa. Nos séculos seguintes foram surgindo cartas de foral para diversos
agregados populacionais, historicamente o termo “foral” era usado para designar os diplomas que

tinham por objeto a instituicdo dos concelhos (Herculano, 1875).

Em 1822 entra em vigor o mais antigo texto constitucional portugués, conhecido como constitui¢cdo
vintista ou liberal (S. Silva, 2016), neste documento aprovado durante o reinado de D. Jodo VI de
Portugal, aparece o termo Camara para designar o governo econémico ¢ municipal dos concelhos
(Constituigdo Politica da Monarquia Portuguesa, 1822). A Constituicdo de 1822 teve uma vigéncia de
apenas alguns meses (S. Silva, 2016).

Em 1826 entra em vigor a Carta Constitucional que tem também um capitulo dedicado as Camaras,
nesta ¢ alargada a abrangéncia a todas as Cidades e Vilas, ndo havendo referéncia aos concelhos. A
Carta Constitucional da Monarquia Portuguesa (1826) vigorou em trés periodos da historia: de 1826 a
1828; de 1834 a 1836 e de 1842 até a implantacdo da Republica em outubro de 1910 (S. Silva, 2016).
A 6 de novembro de 1836 foi publicado o decreto que consagra a nova divisao administrativa territorial
de Portugal, que passa a contar com 17 distritos administrativos e 351 concelhos (foram suprimidos
mais de 400). Esta pode ser considerada a base fundamental da divisdo administrativa portuguesa que
chegou até aos dias de hoje apenas com algumas oscilagdes (Decreto de 6 de novembro, 1836). As
alteragdes mais recentes sdo a criagdo dos concelhos de: Amadora (Lei n.° 45/79 da Assembleia da

Reptblica, 1979); Vizela (Lei n.° 63/98 da Assembleia da Reptblica, 1998); Trofa (Lei n.° 83/98 da
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Assembleia da Republica, 1998) e Odivelas (Lei n.° 84/98 da Assembleia da Reptblica, 1998).
Entretanto o termo concelho foi substituido pelo termo municipio para harmonizar a terminologia com
a Constituicdo da Republica Portuguesa (Deliberagdo n.® 219/2006 da Presidéncia do Conselho de
Ministros, 2006).

A maior revolugdo na Administragdo Local Portuguesa aconteceu nos ultimos 50 anos, onde ocorreram
grandes e importantes alteragdes, comecando em 1974, com a revolucdo de abril e a democratizagao do
estado portugués, chegando aos dias de hoje com a modernizagdo administrativa, a descentralizagdo de
competéncias e a transicdo digital, considerada pelo governo um dos instrumentos essenciais da
estratégia de desenvolvimento (Resolucdo n.° 30/2020 do Conselho de Ministros, 2020; H. Silva, 2012).
As alteragdes surgiram nos diversos dominios de atividade das Camaras Municipais, muitas delas

impostas pela legislacdo, sdo exemplos disso as apresentadas na Tabela 3.

Tabela 3: Exemplos de alteragdes legislativas aplicaveis as CM

Area Diplomas legais
Decreto-Lei n.° 78/84; Decreto-lei 116/84; Lei n.° 159/99; Lei n.° 169/99;
Decreto-Lei n.° 305/2009; Lei n.° 75/2013; Lein © 69/2015

Regime Juridico e Funcionamento

Contabilidade Decreto-Lei n.° 54-A/99; Decreto-Lei n.° 192/2

Recursos humanos Lein.° 12-A/2008; Lei n.° 7/2009; Lei n.° 35/2014

Sistemas de informagao DL n.° 135/99; Regulamento (UE) 2016/679

Contratagdo publica Decreto-Lei n.° 18/2008; Decreto-Lei n.° 111- B/2017; Lei n.° 30/2021
Competéncias e atribui¢des Lein.® 50/2018

Fonte: Elaboragao propria.

Outras alteragdes surgiram por opgOes estratégicas de otimiza¢do e maximo aproveitamento dos
recursos humanos, financeiros e materiais, por exemplo, os processos de certificagdo: NP EN ISO
9001:2015; NP 4427:2018; NP ISO 45001:2019; NP EN ISO 14001:2015; NP 4552:2016 da Camara
Municipal do Porto (2022).

2.4, Sistemas de informacéo (SI) e tecnologias da informacao (TI)

O papel das Tecnologias da Informagdo e Comunicagado (TIC) e dos Sistemas de Informagdo (SI) tem
sido fundamental para as organizagdes assumindo-se como um fator determinante no desenvolvimento

e na transformag¢ao da economia (Soares et al., 2019).

As tecnologias da informagdo (TI) consistem em todo o hardware e software que uma organizagao
precisa para atingir os seus objetivos. Os sistemas de informagao (SI) sdo mais complexos e fazem parte
das organizagdes (Laudon & Laudon, 2021). Normalmente o investimento em SI/ TI acarreta elevadas

quantias monetarias, representando uma parte substancial dos or¢gamentos, o que leva as organizagdes
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do setor publico a recorrer a parcerias com privados, através de compromissos cooperativos a longo
prazo, para prestar servigos publicos com maior qualidade a custos mais reduzidos (M. Fernandes et al.,

2021; Marschollek & Beck, 2012; Maskin & Tirole, 2008).

Embora nao haja uma defini¢do consensual, pode-se definir sistemas de informagdo (SI) como o
conjunto de componentes interligados que recolhem, processam, armazenam e distribuem informagdes
destinadas a apoiar: a tomada de decisdes; a coordenag@o e o controlo de uma organizacdo (Brandi &
Silva, 2017). Os SI também podem ajudar os gestores e colaboradores a analisar problemas, visualizar
assuntos complexos e a criar produtos ou servigos. Os SI podem conter informagdes sobre pessoas,
lugares e outros assuntos relevantes para a organizagao, por informagdes entende-se como os dados que
foram trabalhados permitindo a apresentacdo de forma significativa e util para os utilizadores. Os dados
sdo conjuntos de factos, conceitos, instrugdes ou registos que representam eventos ou observacdes que
ocorrem dentro ou fora das organizacdes, antes de serem trabalhados para apresentagdo (Laudon &
Laudon, 2021). Os SI incluem, por exemplo, sistemas computacionais de utilizagao geral; sistemas de
controlo de processos / industrial; sistemas inteligentes; sistemas de controlo de armas;
supercomputadores; sistemas de comando, controlo e comunica¢do; dispositivos como smartphones e
tablets; sistemas de controlo ambiental; dispositivos / sensores incorporados e sistemas baseados em

papel (National Institute of Standards and Technology [NIST], 2018).

Atualmente as organizagdes estdo dependentes dos SI / TI para realizarem a sua missdo e os seus
processos de negocio (NIST, 2018). O sucesso na prossecugdo da missao e na realizagdo dos processos
de negdcio depende de varios requisitos ligados a qualidade da informacdo, na Tabela 4 pode-se ver um
resumo desses requisitos que no seu conjunto caracterizam a informagéo de qualidade (Wilson et al.,

2021).

Ragowsky et al. (1996) afirmam que os SI s@o vitais para a operagdo e gestdo de todas as organizagoes,
sdo investidas elevadas quantias monetarias € outros recursos nestes sistemas, por vezes, sem se saber
o beneficio dos mesmos para a organizacdo. Os mesmos autores concluiram que os beneficios das
organizacdes, na aplicagdo de SI semelhantes, sdo diferentes e aumentam conforme o nivel de
complexidade e de incerteza da atividade. Os projetos de investimento em SI/ TI parecem continuar a

apresentar taxas de sucesso reduzidas (T. Fernandes et al., 2017).
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Tabela 4: Caracteristicas mais frequentemente discutidas sobre qualidade da informacdo

Categorias Requisitos/Métricas Descricao
Precisi As informagdes sdo corretas, fidveis e concordam com a
recisd . :
ecisao realidade subjacente
Intrinseco . :
Credibilidad As informagdes sdo acordadas ou consideradas
redibilidade . .
verdadeiras, reais e de confianca
. As informagdes relevantes sao suficientes e completas para
Integridade .
cumprir as tarefas a desempenhar
- As informagdes sdo adequadas e aplicaveis ao
Contextual Relevancia . ]
cumprimento de tarefas especificas dentro do seu contexto
. Estdo disponiveis atempadamente informagdes atualizadas
Oportunidade . ,
para satisfazer tarefas especificas
~ A informagdo ¢ organizada de uma forma que os
Apresentacdo - .
utilizadores a podem facilmente compreender
Representagdo Até que ponto a informagdo ¢ clara, inequivoca e
Compreensio facilmente interpretavel, dentro do seu contexto, pelos
utilizadores

Fonte: Adaptado de Wilson et al. (2021)

Em Portugal existem evidéncias da utilizacdo de SI desde pelo menos o século XVII (C. Silva, 2018),
no ano de 1968 os Servicos Mecanograficos do Ministério das Financas passam a recorrer a
equipamento eletrénico para organizar os SI, mas apenas em alguns servigos. Devido ao crescimento
significativo do volume e da complexidade do trabalho administrativo, em 1976 foi criado o Instituto
de Informatica do Ministério das Finangas com o objetivo de promover o tratamento da informagdo do
Ministério das Finangas, mas podia apoiar outros 6rgdos do setor publico (Decreto-Lei n.° 464/77 da
Presidéncia do Conselho de Ministros ¢ Ministério das Finangas, 1977). E. Costa (2012) explora o
contributo deste instituto para a informatizagdo da Administragdo Publica e para a evolugdo dos seus
SI, apurando que na altura da sua criag@o este funcionou como escola, formando técnicos especializados
em Sl e TIC. Em 2012 foi concretizada a criacdo da Entidade de Servigos Partilhados da Administracéo
Publica, 1. P. (eSPap), que assumiu a missdo e atribui¢des do Instituto de Informatica (Decreto-Lei n.°
117-A/2012 do Ministério das Finangas, 2012), na area dos SI passou a assegurar a partilha de meios ¢

recursos no seu desenvolvimento e na racionalizacdo de infraestruturas TIC (eSPap, 2022).

No setor publico em geral e nos casos particulares das Camaras Municipais o papel dos SI e das TIC
também tem sido fundamental devido as crescentes espectativas dos cidaddos em relagdo a prestagao
dos servigos, exigindo constante modernizagdo. Perante esta realidade as Camaras Municipais tém

vindo a melhorar os seus SI e TIC para apresentarem servigos de melhor qualidade (Soares et al., 2019).

As Camaras Municipais sdo organizadas hierarquicamente por unidades organicas compostas pela
estrutura nuclear (diregdes e departamentos municipais) e a estrutura flexivel (divisdes) (Decreto-Lei
n.° 305/2009 da Presidéncia do Conselho de Ministros, 2009). Os trabalhadores responsaveis pela

gestdo dos SI podem estar associados a uma ou mais unidades organicas, normalmente ligadas a gestdo
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das tecnologias de informacao e comunicagdo devido a sua afinidade. Cada Camara Municipal tem a
sua organica e verificam-se grandes diferengas entre elas, de acordo com o tamanho do proprio
municipio, em certos casos existe uma ou varias unidades orgénicas com a responsabilidade exclusiva
de gerir os sistemas de informacao, por exemplo, a Camara Municipal do Porto, com uma dire¢ao, um
departamento e trés divisdes (Despacho n.° 5602/2022 do Municipio do Porto, 2022), outros ha em que
o dirigente responsavel pelos sistemas de informagdo tem outras areas a supervisionar, por exemplo, a
Camara Municipal de Celorico de Basto, em que existe um Gabinete de Informatica dependente de uma
divisdo com esta e¢ outras competéncias (Despacho n.° 939/2019 da Assembleia Municipal de Celorico
de Basto, 2019). Ainda em termos de aplicabilidade dos SI, Torres (2018) trabalha a temdtica da gestdo
da informagdo e apresenta um exemplo da aplicagdo numa Camara Municipal de grande dimensao,
focado na gestdo da informagao classificada apresentando que os SI estdo cada vez mais dependentes
das TIC e da inovacgdo. Ha evidéncias da baixa taxa de sucesso nos projetos de sistemas de informacao
em quase todas as organizacdes, identificando-se como causas principais os atrasos e o funcionamento
diferente do pretendido, assim as organizagdes tendem a nao compreender a razao e os beneficios do
investimento. Para aumentar a taxa de sucesso e obter os resultados pretendidos, estes projetos devem
ser cuidadosamente geridos, com antecipacdo de possiveis problemas de implementacdo ¢ aplicando

acoes corretivas (Laudon & Laudon, 2021).

2.5. Gestao de projetos

A gestao de projetos tem uma longa histoéria e remonta a pelo menos 4500 anos na era do Antigo Egito,
Grécia, China e América Central, desde entdo, a utilizagdo da gestdo de projetos continua a crescer

rapidamente (Demeulemeester & Herroelen, 2002).

Kerzner (2003) afirma que para se compreender a gestdo de projetos, deve-se comecar com a defini¢do
de projeto. Assim, e de acordo com Kerzner (2003), pode-se considerar um projeto qualquer série de
atividades ou tarefas com objetivo especifico, a ser cumprido dentro de determinadas especificacdes,
com datas de inicio e fim definidas, limite de financiamento (se aplicavel) e consome recursos humanos
e ndo humanos, para o PMI (2021) um projeto ¢ um esforgo temporario para criar um produto, servigo
ou resultado nico. Temporario significa que o projeto deve ter um inicio e um fim para realizar as
tarefas do projeto ou fase. Os projetos podem fazer parte de um programa ou portfolio. Segundo a
International Organization for Standardization (2020) um projeto ¢ um esfor¢o temporario para atingir
um ou mais objetivos definidos. Um projeto € também um meio para a realizacdo da estratégia tanto no
setor publico como no setor privado (Anthopoulos et al., 2016). O ciclo de vida de um projeto ¢
constituido pela série de fases pelas quais um projeto passa desde o seu inicio até a sua conclusdo. Uma
fase do projeto ¢ uma colegdo de atividades de projeto logicamente relacionadas que culminam na
conclusdo de uma ou mais entregas (Figura 6). As fases podem ser sequenciais, iterativas ou sobrepostas

(PML, 2021).
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Figura 6: Representagdo genérica do ciclo de vida de um projeto
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Fonte: PMI (2017).

O PMI (2017) define gestdo de projetos como sendo a aplicacdo de conhecimento, competéncias,
ferramentas e técnicas, nas atividades do projeto, para atender aos seus requisitos. A gestdo de projetos
refere-se a orientar o trabalho do projeto para entregar os resultados pretendidos. Pinto (2020) refuta
que embora existam uma série de defini¢cdes gerais de projeto, tem-se de reconhecer, a partida, que os

projetos sdo distintos de outros processos organizacionais.

O mundo de hoje depende de projetos, ¢ através deles que a maioria das organizagdes garantem o seu
futuro. A gestdo de projetos desenvolve técnicas de conhecimento para implementar os projetos com
efetividade. Os projetos podem existir num sistema maior de realizagdo de beneficios, por exemplo,
como parte de um programa ou portfolio e sdo de grande importincia para muitas organizagdes

industriais e governamentais (Archibald, 2010; PMI, 2021; Prado, 2015).

O campo do conhecimento em gestdo de projetos delineou, tradicionalmente, como objetivos a
otimizagdo de custos, tempo e qualidade, com os quais se relacionam trés das principais
metodologias/frameworks disponiveis (PMBOK que apresenta areas de conhecimento e grupos de
processos; PRINCE2 divide-se em principios, temas ¢ atividades; ICB-IPMA relaciona competéncias
dividas em trés grupos representados na Figura 7 como o olho das competéncias) (Axelos, 2022; IPMA,
2015; PMI, 2022), alinhando os mesmo com as necessidades econdmicas das organiza¢des numa
tentativa de maximizar o desempenho financeiro, por vezes, com custos elevados para o meio ambiente
e para a sociedade, assim, foram incluidas as preocupagdes ambientais e socioecondmicas na gestao de
projetos. Nos tltimos anos aumentou a procura de ferramentas inovadoras para que os projetos possam

ter uma gestdo mais sustentavel (Fernandez, 2019; Santos et al., 2017).
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Figura 7: Olho das competéncias ICB-IPMA
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Fonte: Adaptado de IPMA (2015).

2.6. Gestao de projetos no setor piiblico

Istrate et al. (2014) escrevem que para os tedricos modernos todas as organizagdes, econdmicas ou nao,
precisam de gestdo, inclinando para uma maior importancia nas organiza¢des que nao tém caracter
econdémico como as instituicdes do setor pliblico, que ndo sdo geridas com base no lucro. Sendo assim
a investigacdo na area de gestdo de projetos nas institui¢des do setor publico pode trazer grandes
vantagens (Istrate et al., 2014). Os projetos do setor publico tém caracteristicas diferentes das
apresentadas pelos projetos do setor privado (PMI, 2006), nestes as equipas de projeto devem ter
especial atengdo as questdes legais, ao orcamento e ao interesse publico, o que leva a um numero
significativamente maior de interessados, na maioria destes projetos ndo existem critérios de sucesso
ou fracasso bem definidos e aparecem novos riscos e incertezas mais rapidamente que no setor privado

(Kerzner, 2019).

Ao longo dos anos, as organizag¢des do setor publico promoveram a perce¢do de que os seus sistemas
de informagdo sdo demasiado inicos para serem geridos com base nas praticas organizacionais do sector
privado, argumentando-se que os sistemas do sector publico apresentam constrangimentos distintos
relativamente as suas entradas, processos e saidas, por exemplo: restricdes or¢amentais, empregados
desmotivados, procedimentos operacionais rigidos e a influéncia da politica interna e externa (Dorsch
& Yasin, 1998; Yasin et al. 2004 as cited in Gomes et al., 2008). Recentemente a busca pela eficiéncia
e pelo distanciamento dos estigmas: burocratizacdo excessiva; atrasos; ndo cumprimento das entregas;
e desperdicio dos recursos publicos, colocaram a adog¢do da gestdo de projetos como uma necessidade
estratégica e essencial para maximizar a eficiéncia, a eficicia e a performance através da otimizagdo da

utilizagdo dos recursos (Lago et al., 2021; PMI, 2017).

Existem varios fatores determinantes para se iniciarem projetos, por exemplo: cumprimento de
instrugoes regulamentares; legais; ou sociais (PMI, 2017). As organizacdes do setor publico estdo mais
sujeitas as restrigdes com origem no governo através de normas, regulamentos ¢ leis, com limites claros
para garantir a eficiéncia e eficacia na utilizagdo dos recursos publicos (PMI, 2006). Nestas
organizacdes as conformidades legais e os prazos inflexiveis podem limitar a entrega do produto final

(Lago et al., 2021). Os projetos no setor publico podem requerer a existéncia de equipas mistas, por
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exemplo, quando uma organizacdo do setor publico contrata uma empresa privada para o
desenvolvimento de um novo sistema de informagao, a equipa de trabalho pode ser constituida por
membros da equipa de projeto das entidades envolvidas. Nestes casos a cultura organizacional pode
ndo ser a mesma, sera necessario harmonizar os elementos da equipa através de ferramentas, linguagem
e visdo comum para uma gestao dos projetos bem-sucedida no sentido de obter os resultados esperados

(PMLI, 2021).

Em Portugal o Decreto-Lei n.® 305/2009 da Presidéncia do Conselho de Ministros (2009), identificado
na Tabela 3, introduz os projetos e as equipas de projeto na legislacdo de suporte a organizacdo da
Administracdo Publica Local, possibilitando a criagdo de uma estrutura matricial sempre que a
organizacdo possa desenvolver a atividade por projetos. Outro diploma relevante é o Decreto-Lei n.°
111-B/2017 do Planeamento e das Infraestruturas (2017), que introduz a figura de gestor de contrato, a
nomear pelo contraente publico, cujo papel foi reformulado na Lei n.° 30/2021 da Assembleia da
Reptiblica (2021) e que segundo o artigo 290.-A tem a fungdo de acompanhar a execugdo do contrato,
excecionalmente em determinados contratos sdo pedidos ao gestor indicadores de execugdo para medir
os niveis de desempenho do cocontratante, a execugdo financeira, técnica e material do contrato. Os

desvios identificados devem ser imediatamente comunicados, uma fungdo comparavel em determinadas

caracteristicas ao gestor de projeto (Almeida, 2021).

2.7. Modelos de avaliacdo da maturidade em gestao de projetos

Durante as décadas de 80 e 90, as organizagdes aplicaram conceitos fundamentais como: TQM;
Engenharia Simultanea; Reengenharia; e Benchmarking, para a sua sobrevivéncia e para obterem
beneficios para os projetos e para a operagdo (Kerzner, 2003). Nessa altura comegou-se a perceber que
a boa vontade da equipa ou a contratagdo de um bom gestor de projetos ndo era suficiente para o sucesso
dos projetos, por vezes selecionados e aprovados sem um entendimento preciso das capacidades da
organizacdo no momento (Kerzner, 2019). Suportado pelos problemas levantados, a partir da década de
90, comecaram a ser desenvolvidos modelos de maturidade em gestdo de projetos. Estes modelos
permitem identificar e conduzir fundamentadamente o desenvolvimento da gestdo de projetos, pois,
funcionam como um guia para as organizagoes, identificando o ponto atual e permitindo gerar um plano

de melhoria na procura da exceléncia (Kerzner, 2003, 2018; PMI, 2021).

O termo maturidade tem um significado bastante intuitivo, na gestdo de projetos estd ligada a
capacidade de gerir projetos com sucesso (Figura 8). No caso da gestdo de projetos, diversos estudos
realizados demonstram que a maturidade e o sucesso crescem juntos (Prado, 2015). Para Prado (2022)

nao ¢ facil definir genericamente o que € o sucesso em gestao de projetos. Para o autor existe:
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Sucesso total: o projeto atingiu a meta, ou seja, foi concluido com plena satisfacdo dos
principais envolvidos, produziu os resultados e beneficios esperados. Sao autorizadas pequenas
diferencas ou nenhumas nas exigéncias: prazo; custo; ambito; qualidade.

Sucesso parcial ou comprometido: o projeto foi concluido com significativa insatisfacdo dos
principais envolvidos € ndo produziu todos os resultados e beneficios esperados.
Possivelmente algumas das exigéncias previstas foi excedida significativamente: prazo; custo;
ambito; qualidade.

Fracasso: grande insatisfacdo dos principais envolvidos, porque o projeto nao foi concluido ou
porque ndo respondeu as expectativas, ou as exigéncias foram excedidas de forma

absolutamente inaceitaveis: prazo; custo; ambito; qualidade.

Figura 8: Niveis de maturidade e o sucesso na gestdo de projetos

' ™
Sucesso

'y

100%
80%

60%

.

Maturidade Y

Fonte: Prado (2015).

A melhoria organizacional requer e ¢ realizada através da mudanca de estratégia, estrutura e/ou de

processos de trabalho. Os modelos de maturidade sdo ferramentas estratégicas que podem ajudar a

compreender estas praticas e delinear uma abordagem sistematica para mudangas bem-sucedidas a

longo prazo (Kwak et al., 2015).

Kerzner (2003) apresenta os 16 pontos para a maturidade da gestdo do projeto:

1.

N o kW

Adotar uma metodologia de gestdo de projetos e usa-la de forma consistente;

Implementar uma filosofia que impulsiona a empresa para a maturidade da gestdo de projetos
que deve ser comunicada a todos;

Comprometer-se a desenvolver planos eficazes no inicio de cada projeto;

Minimizar as alteragcdes de &mbito comprometendo-se com objetivos realistas;

Reconhecer que a gestdo de custos e do tempo sdo inseparaveis;

Selecionar a pessoa certa para gestor do projeto;

Fornecer aos executivos as informagdes do sponsor e ndao a informagdo sobre a gestdao do

projeto;
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8. Reforgar o envolvimento e o apoio a gestdo de linha;

9. Concentrar-se nos resultados em vez de nos recursos;

10. Cultivar uma comunicagdo, cooperagao e confianca eficazes para alcangar a rapida maturidade
na gestao dos projetos;

11. Partilhar o reconhecimento pelo sucesso com toda a equipa do projeto e gestdo de linha;

12. Eliminar reunides ndo produtivas;

13. Concentracdo na identificacdo e na resolucdo dos problemas precocemente, rapidamente e
com custos reduzidos;

14. Medir periodicamente o progresso;

15. Utilizar o software de gestdo de projetos como uma ferramenta - ndo como um substituto para
um planeamento eficaz ou das habilidades interpessoais;

16. Instituir um programa de formacao de todos os colaboradores com atualiza¢des periddicas

baseadas em li¢des aprendidas devidamente documentadas.

A implementagdo da maturidade através de modelos de avaliagdo e a adogdo dos conceitos relacionados
desempenha um papel importante na identificacdo das areas de melhoria e no alinhamento das diferentes
acoes a aplicar, podendo aumentar a eficacia e a abrangéncia do desenvolvimento organizacional. No
entanto, a semelhanca de outras ferramentas de melhoria, a mudanga organizacional através da
implementacdo de modelos de maturidade apresenta desafios para os quais os lideres devem estar
preparados para aproveitarem o maximo dos mesmos. E importante que toda organizagio assuma a

responsabilidade pelos seus projetos para evitar falhas e o fracasso (Archibald, 2010; Kwak et al., 2015).
Archibald (2015) apresenta algumas das consequéncias das falhas na gestdo de projetos:

e O lucro desejavel transforma-se em perda devido a custos excessivos, atrasos e penalidades;

e Atraso nos novos produtos com um impacto negativo significativo nos objetivos, nos planos de
negocio e nas oportunidades de mercado;

e Atrasos nos projetos de pesquisa e desenvolvimento levam a produtos desadequados;

o (Custos excessivos nos projetos de sistemas de informacdo e atrasos nas entregas com um
impacto negativo na administragao e eficiéncia;

e Fracasso nos projetos mais importantes levando a anulagdo das vantagens de projetos menos
significativos;

e Resultados indesejaveis devido a ineficacia na monitorizagdo e avaliagdo dos projetos de alta

exposicao.

A escolha do modelo de maturidade para esta dissertagdo revelou-se dificil devido a variedade que
existe na literatura, foram realizadas pesquisas pelos modelos mais utilizados e referenciados, com
aplicabilidade nesta investigagdo e selecionaram-se os seguintes: Capability Maturity Model

Integration (CMMI) desenvolvido pelo SEI; Organizational Project Management Maturity Model

21



(OPM3) proveniente do PMI; Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM) desenvolvido
por Harold Kerzner; Project Management Maturity Model (PMMM) disponibilizado por PM Solutions;
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (Prado-MMGP ou simplesmente MMGP), todos
estes analisados por Souza ¢ Gomes (2015). Pelas evidéncias encontradas na literatura qualquer um dos
modelos referidos é capaz de dar resposta a questdo principal da dissertagdo, por exemplo,
Hlodversdottir et al. (2013) utilizam o modelo KPMMM para avaliar a maturidade do Municipio de
Reykjavik, Guedes et al. (2013) aplicam o modelo OPM3 na avaliacdo da maturidade na gestdo de
projetos de sistemas de informacdo, Nascimento et al. (2014) aplicam o Prado-MMGP no estudo de
caso de um governo estadual, justificando a sua escolha com o facto de ser gratuito, levar em
consideracdo aspetos das organizagdes publicas e privadas e por ser mais sintético, Oliveira (2014)
aplica o modelo Prado-MMGP no setor de engenharia de projetos duma empresa de grande porte
justificando a escolha com a sua simplicidade e facilidade de utilizacdo, G. Prado (2019) aplica o
modelo Prado-MMGP a projetos do exército brasileiro justificando com a simplicidade e abrangéncia
das questdes para a avaliagdo da maturidade, por ser um modelo ja bastante experimentado, por
possibilitar a avaliacdo de um niimero maior de capacidades de gestdo de projetos quando comparado
com o modelo de maturidade PMMM, por possui maior niimero de alternativas para se avaliar uma
determinada capacidade de gestdo de projetos quando comparado com o OPM3, ndo tem como foco
uma Unica categoria de projetos, podendo ser utilizado em varios tipos e proporciona benchmarking

entre organizagdes que realizam a avalizagdo utilizando o mesmo modelo.

Tabela 5: Modelos de maturidade analisados

|Abreviatura [Designa¢ao lAutoria INiveis [Observacées IReferéncias
|Utilizado fundamentalmente em
. . organizac¢des de desenvolvimento de
CMMI Capablhty Maturity Model SEI (1996 a 5 [Isoftware, existem modelos baseados para [SEI (2022)
Integration 2009) O .
aplicacdo, atualizado em 2010 para a
versao 1.3
Organizational Project PMI (1998 2 Permite efetuar a avaliagdo suportada
OPM3 Management Maturity 4 pelos processos do PMBOK, a versdo 3 |[PMI (2022)
2003) . .
Model langada em 2013 ¢é a mais recente
Kerzner Project Kerzner (1999 a Baseado no CMMI também ¢ utilizado Kerzner
KPMMM Management Maturity 5 jprincipalmente em desenvolvimento de
2001) (2019)
Model lsoftware
PMMM Project Management PM Solutions 5 |Utilizado em diversas organizagdes, Crawford
Maturity Model (2002) interligado com o PMBOK (2002)
|Utilizado para avaliagdo setorial ou
Modelo de Maturidade em [Darci Prado organizacional nas mais diversas areas,
Prado-MMGP Gerenciamento de Projetos ((2002) > tem sido alvo de diversas melhorias as Prado (2022)
quais sdo divulgadas na internet.

Fonte: Elaboragdo propria.

Assim, optou-se pelo modelo de avalia¢do “Prado-MMGP” adaptado a esta investigagdo, pelas razoes
ja apontadas e por ser um modelo facilmente adaptavel a realidade dos servicos das autarquias

portuguesas, pela semelhanga na linguagem, devido a sua aplicabilidade a nivel setorial, a facilidade da
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interpretagdo dos resultados e aos exemplos cientificos da sua utilizagdo nas organizagdes

governamentais.

2.8. Modelo de avalia¢ao da maturidade Prado-MMGP

O modelo Prado-MMGP foi lancado em dezembro de 2002, com a segunda edigdo do livro
"Gerenciamento de Programas e Projetos nas Organizagdes", baseia-se na experiéncia do consultor Dr.
Darci Prado que possui mais de 40 anos de experiéncia em gestao de projetos dos mais diversos tipos.
Em 2014 foi langada a versao 2. Este modelo é orientado a resultados e propde-se a avaliar a maturidade
organizacional por setores ou departamentos, permitindo a analise e identificacdo do nivel em que se
encontram. O objetivo principal deste modelo ¢ ajudar as organizacdes a melhorarem os seus processos
e investimentos e com isso melhorar a performance dos seus projetos. O setor das TI ¢ um dos
identificados para aplicacdo deste modelo (Prado, 2015). O modelo tem sido bastante utilizado por
estudantes e aplicado em diversas organizacdes privadas, publicas e universidades demonstrado pelos
artigos e depoimentos disponiveis na pagina oficial (www.maturityresearch.com, consultada em:

16/10/2022) (Prado, 2022).

A avaliagdo da maturidade ¢é realizada por diagnostico através do preenchimento do questionario
proposto pelo modelo que se apresenta atualmente na versdo 2.3.1 (Prado, 2021), com base nos
resultados e no diagnoéstico sugere-se um plano de crescimento. A aplicagdo do modelo tem permitido

avaliar a maturidade média e correlacionar os niveis de maturidade com o nivel de sucesso dos projetos.

Para garantir a evolugdo da gestdo de projetos, a construgdo do modelo Prado-MMGP assenta nos

seguintes principios essenciais:

1. Existéncia e uso de boas praticas de gestdo de projetos
Os conhecimentos relacionados com esta diretriz podem ser encontrados nas metodologias e
frameworks de gestdo de projetos os quais devem ser estudados e aplicados. As boas praticas
sdo aquelas que produzem resultados.

2. Eliminagao das causas das anomalias
A eliminagdo das causas das anomalias passa pela recolha e analise de dados para identificar as
principais causas e elimina-las ou mitigé-las.

3. Melhoria continua
O estabelecimento de praticas de melhoria continua contribui para o constante aperfeicoamento
e otimizagao das praticas envolvendo processos e produtos.

4. Sustentabilidade
O modelo exige que uma quantidade significativa de projetos passe por todos os processos da

metodologia / framework adotada durante um determinado prazo, apresentado na Tabela 6.
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Esses principios ndo sdo aplicados com a mesma intensidade nos varios momentos da evolugao Prado

(2015).

Tabela 6: Prazos de aplicagdo das metodologias / frameworks por nivel

Nivel Prazo minimo
2 12 meses
3 12 meses
4 24 meses
5 24 meses

Fonte: Prado (2015).
O modelo assenta em cinco niveis (descricdo resumida na Tabela 8) e sete dimensdes (descri¢ao
resumida na Tabela 7) para a avaliagdo da maturidade (representados na Figura 9). As sete dimensdes
formam a plataforma de gestdo de projetos (Figura 10). Cada nivel pode conter até sete dimensdes da

maturidade com diferentes intensidades e peculiaridades (Prado, 2022).

Figura 9: Niveis, dimensdes do modelo e o seu relacionamento com o sucesso dos projetos

p

COMPETENCIA EM
GESTAO DE PROJETOS
4 COMPETENCIA TECNICA

GERENCIADO E CONTEXTUAL
COMPETENCIA
COMPORTAMENTAL

SUCESSO

3
PADRONIZADO

2 METODOLOGIA

CONHECIDO

INFORMATIZAGAQ
1

INICIAL ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

NIVEL DE MATURIDADE DIMENSOES

Fonte: Prado (2022).

Figura 10: Plataforma de gestdo de projetos com as dimensdes sugeridas no modelo Prado-MMGP

| ESTRUTURA ORGANIZACIONAL |
o L
o3 9 M
= = [ E
T 2 =
=ZF = @
il L L]
= W = =

| Corrpeténcia Corrpartament al |

| Competéncia Contextual |

| Competéncia em Gestdo (Projetos e Programas |

Fonte: Prado (2022).
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Tabela 7: Dimensoes do modelo de avaliagao de maturidade Prado-MMGP

‘ Competéncia em Gestiio de Projetos e de Programas

Os principais envolvidos na gestdo de projetos devem ser competentes (conhecimentos + experiéncia)
em aspetos de gestdo de projetos, tal como, por exemplo, o apresentado no manual PMBOK do PMI ou
no manual ICB da IPMA.

O nivel de competéncia requerido depende da fungdo exercida por cada um.

Competéncia em Técnica e Contextual

Os principais envolvidos na gestdo de projetos devem ser competentes (conhecimentos + experiéncia)
em aspetos técnicos relacionados com o produto (bem, servigo ou resultado) a ser criado, assim como
com aspetos da organizacdo (finangas, seu modelo produtivo/distributivo, seus negocios, etc.).

O nivel de competéncia requerido depende da fungéo exercida por cada um.

Competéncia Comportamental

Os principais envolvidos na gestdo de projetos devem ser competentes (conhecimentos + experiéncia)
em aspetos comportamentais (lideranga, organizagéo, motivacao, negociago, etc.).
O nivel de competéncia requerido depende da fungéo exercida por cada um.

Uso de M

etodologia

Existéncia de uma metodologia / framework adequada a gestao de projetos que envolva todo o ciclo que
precisa de ser acompanhado.
Eventualmente isto significa ndo somente a fase de implementagdo, mas também a fase de business case.

Informatizacao

Os aspetos relevantes da metodologia / framework devem estar informatizados e o sistema deve ser de
facil utilizagdo e permitir tomar decisdes corretas no momento certo.
Eventualmente todo o ciclo iniciado na ideia / necessidade deve ser informatizado.

Alinhamento Estratégico

Os projetos executados no setor estdo completamente alinhamentos com as estratégias da organizagéo.
Os processos em questao (gestdo de portfolio) sdo executados com a qualidade e agilidade necessarias.
Existem ferramentas informatizadas e a estrutura organizacional em questio ¢ adequada.

Estrutura Organizacional

Uma adequada estrutura organizacional deve estar em uso, tanto para o business case como para a etapa
de implementag@o.

Para a etapa de implementagdo, geralmente esta estrutura envolve gestores de projetos, PMO, sponsor e
comités.

A Estrutura Organizacional deve definir fungdes, regras e normalizar a relagdo de autoridade e poder
entre os gestores de projetos e as diversas areas da organizag@o envolvidas nos projetos.

Fonte: Prado (2022).
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Tabela 8: Niveis do modelo de avaliagdo de maturidade Prado-MMGP

pS ) S
INiveis IDescricao e principais caracteristicas 'g 3 ° e
El 28| 8
o =) @
< |E2 | &
A empresa ndo possui a percegdo correta do que sdo projetos e gestdo de | o
_ projetos. 5 °
-2 9 | Os projetos sdo executados na base da intui¢do, boa vontade e menor % B
1 9 = IR o & =
§ g |esforgo }ndlv1dual, geralmente, nio ha planeamento nem controlo. £ ° 4;
~ | Ndo existem processos padronizados e o sucesso ¢ fruto do esforco| g — g =
individual ou da sorte. ] e A =
Ha um despertar para o assunto “gestdo de projetos”, as caracteristicas
principais sdo: 8
~ | — Conhecimentos basicos em gestdo de projetos; 5
§ — Uso introdutorio de ferramentas (software) para sequenciar as atividades; g
§ 2 |- Iniciativas isoladas para o planeamento e controlo de alguns projetos; _g::
) é '% — Cada p.roﬁssmnal trqba}ha do seu modo, ndo ha um padrdo para a gestdo S o
gz de projetos, constituido por processos, ferramentas, estrutura 3 5
O & | organizacional, etc.; 2 =
E — Desperta a consciéncia sobre a importancia da implementagdo de cada 5 E
= | um dos componentes de uma plataforma de gestdo de projetos; g g
— Formag@o basica em gestdo aos principais envolvidos; '5 5 ,2
— Estabelecimento de uma linguagem comum. < = 2
Existéncia de uma plataforma de gestdo de projetos implementada. As
principais caracteristicas sao:
S | - Evolugdo nas competéncias;
g —%é — Existéncia de uma plataforma padronizada para a gestdo de projetos; 2 S
§ & |- Utilizagdo de baseline; 1% —§ h=
3 g _§ — Medigdo de desempenho dos projetos encerrados; g = a%
ﬂ‘g E |- Recolha de dados sobre as anomalias que impactam os resultados dos 3 § Eo
A~ g | projetos, medi¢do do desempenho dos projetos encerrados; K s 2
=2 | — A plataforma esta em utilizagdo pelos principais envolvidos ha mais de (% g s
um ano, periodo em que se utilizaram todos os processos numa significativa 2 = =
percentagem de projetos. s ﬁ §
A plataforma de gestdo de projetos estd implementada, funciona e apresenta o
resultados. As principais caracteristicas sao: :OO .
- Os profissionais demonstram constantemente um alto nivel de § 3 %
o .g | competéncia, alinhando conhecimento e experiéncia pratica; @ < o
E _-‘.;’ — Eliminagdo (ou mitigagdo) das anomalias que atrapalham os resultados = g 2
4 % S dos projetos; 5 S £
8 £ |— Os resultados da drea (indice de sucesso, atrasos, etc.) sdo compativeis S % S
&) O | com o esperado para o nivel de maturidade 4; 1§ £ é’
— Esta situag¢@o ocorre ha mais de 2 anos; 5 4 g
— Os ciclos de vida de uma percentagem significativa de projetos ja foram g g s
completados neste cenario. o) & 8
A plataforma de gestdo de projetos estd implementada, funciona, da
resultados e esta otimizada através de inovagao tecnologica e de processos.
As principais caracteristicas sdo: e
— Otimizagdo de processos ¢ ferramentas; 3 § .
o o |~ Otimizagdo de resultados (prazo, custo, &mbito, qualidade, desempenho, | 2 3 S
"‘5 5 |etc); B e 2
5 E B | — Altissimo nivel de sucesso; % g 2
8 § — Ambiente e clima de trabalho de eficiéncia, produtividade e baixo stress; g g §
~ | — Alto reconhecimento da competéncia da area e da organizagio, que sdo | £ ‘E =
vistas como benchmark; 1% » g *g
— Esta situag@o ocorre ha mais de 2 anos; g % 4 g
— Os ciclos de vida de uma percentagem significativa de projetos ja foram E § g =
completados neste cenario. o & & 5

Fonte: Prado (2022).
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O modelo ¢ constituido pelo questionario de avaliagdo da maturidade, por diretrizes para se efetuar o

diagnéstico e por diretrizes para se preparar um plano de crescimento, representado na Figura 11 (Prado,

2015).

e Diagnostico: permite aprofundar o conhecimento da situagdo atual e as causas das fraquezas

encontradas no setor, ¢ fundamental para iniciar o plano de crescimento.

e Diretrizes para o plano de crescimento: foram criadas para tratar a evolugdo na maturidade

como um projeto, com todas as peculiaridades associadas a sua gestao.

Figura 11: Constitui¢ao do modelo Prado-MMGP
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Aplicar as CM

Portuguesas
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dimensdes

Benchmark

Fonte: Adaptado de Prado (2022).

Definicdo do
plano

O modelo apresenta um relacionamento entre os niveis e as dimensdes da maturidade, na Figura 12

pode-se ver como as dimensoes evoluem conforme aumenta a maturidade num setor ou departamento,

a Tabela 9 apresenta um resumo dessa evolugao.

Figura 12: Evolugdo das dimensdes nos niveis da maturidade

Evolucio das dimensdos da maturidade

Mived
1 Otimizada
2 | Gerenciado
3 | Padronzado
4 | Conhecido
5 Trincial
Competincia | COMpOned | Comoeténcia Estrutura Alnhaminio
em GP Wonicae | comportamentsl | Métodologia | Informatzaclo | oo ooinal | estralégico
conextual
Dimensdes da maturidace

Fonte: Prado (2015).

27




Tabela 9: Caracteristicas das dimensdes da maturidade conforme os niveis

Dimensiao da maturidade

'g —
=
o = S
= %) I .Ell)
— @ < = R
5] 5] 3] < =
> 1) o— -~
= = &= =
z g 9 = = 7
5] = - < < 5]
= LS en
= = < 5 = 139 - o
- - - « A
9 of Q £ ‘B0 N = =
= = = S = s o= « )
@ @ @ S = = fon
- @ - = - T > < =]
L O L = 2 3 = 2 =
29 23 S 2 e = = =
g = g E = = S = =
1< = 73 o= - o=
S E e g cl= = 3 =
O a O 8 O 8 = = =) <
5 Otimizada Otimizada | Madura Otimizada Otimizada Otimizada Otimizado
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O modelo apresenta também as seguintes caracteristicas (Prado, 2015):

Fonte: Prado (2015).

e Abrange processos, ferramentas, pessoas, estruturas e estratégias;

e E aderente as metodologias / frameworks: PMBOK (PMI), ICB (IPMA) e PRINCE2 (Axelos);

e Tem obtido um sucesso significativo principalmente no Brasil;

e Passou por diversas melhorias mantendo a concegdo original;

e Na evolugdo do modelo tem havido a preocupagdo de alinhar o contetido com as ideias dos

principais investigadores mundiais em gestao;

e Os resultados obtidos com a aplicagdo do modelo sdo aproximados aos que se obtém quando

se procede a uma analise mais aprofundada.

De acordo com Kerzner e Mclsaac (2006) podem ser precisos até 7 anos para se atingir o nivel 5 de

maturidade partindo do nivel inicial, foram identificadas poucas organizagdes nos patamares de

exceléncia (4 e 5) (Prado, 2015).
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3. Metodologia de investigacio

O termo metodologia refere-se a teoria de como a investigacdo deve ser realizada, diferente de método
que se refere as técnicas e procedimentos utilizados para obter e analisar os dados (Mark Saunders et
al., 2019). Investigacdo refere-se a algo que se pretende descobrir de forma sistematica aumentando o
conhecimento relacionado com um determinado assunto (Mark Saunders et al., 2019). Sistematico
sugere que a investigacdo se baseia em relacdes logicas e nao apenas em crengas (Ghauri et al., 2020).
A investigac@o tem certas caracteristicas: os dados sdo recolhidos sistematicamente; os dados sdo
interpretados sistematicamente; had um proposito claro — descobrir coisas (Mark Saunders et al., 2019).
Neste capitulo abordam-se os principais aspetos sobre a metodologia adotada para esta dissertacdo e a
justificacdo das op¢des tomadas, na Tabela 10 apresentam-se as principais caracteristicas da

metodologia seguida.

Tabela 10: Resumo das caracteristicas da metodologia de investigacdo

Utiliza-se o pragmatismo, juntando o positivismo ao
utilizar um questionario para avaliar a maturidade
havendo a introducdo do interpretativismo ao
aplicar as entrevistas.

Filosofia da pesquisa Epistemologia, pragmatismo

Desenvolvimento de uma estrutura tedrica e
conceptual testada com dados recolhidos a partir da
realidade das Camaras Municipais Portuguesas.

Abordagem da pesquisa Predominantemente dedutiva

Para a presente investigag@o foram utilizados dados
primarios recolhidos por questionario e entrevistas e
dados secundarios obtidos a partir de documentos
oficiais de entidades ligadas as Camaras Municipais
Figura 17.

Fontes de dados Primaérias e secundarias

(Nesta dissertagdo sdo utilizados: inquérito por

Técnica / procedimentos para
recolha de dados

Inquérito de investigagdo por
questionario e entrevistas

questionario e entrevistas semiestruturadas,
analisados através de métodos quantitativos e
qualitativos, respetivamente e de forma sequencial.

Técnicas de analise

Quantitativa e qualitativa através

Os dados foram analisados através da geragdo de
graficos e tabelas usando aplicagdes informaticas

de graficos ¢ de tabelas como o R, Excel e IRAMUTEQ.

A recolha, tratamento e analise de dados podem ser
realizados através de aplicagdes informaticas, para
esta investigacdo foram escolhidas as apresentadas.

Google Forms, R, Excel, SQLite,

Ferramentas Word, Zoom, IRAMUTEQ

Fonte: Elaboragao propria, baseado em Mark Saunders et al. (2019).

Os dados para a investigagdo podem ser primarios ou secundarios (Mark Saunders et al., 2019), o
processamento dos dados primarios, recolhidos a partir do inquérito por questionario e das entrevistas
e dos dados secundarios, obtidos a partir das fontes de informacao apresentadas na Figura 17, implicou
a utilizacdo de aplicagdes informaticas e o recurso a linguagens de programagao para facilitar o trabalho
e possibilitar a replicagdo do estudo. De acordo com Bell et al. (2019) todo o processo de investigagdo

deve ser replicavel.
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Existem diversas opgoes de aplicagdes informaticas (MS Excel, Google Sheets, Zoho Sheet, FreeOffice

PlanMaker) e linguagens de programagao para processar dados (exemplos na Figura 13).

Figura 13: Exemplos de linguagens de programacao para ciéncia de dados

Fonte: Elaboragdo propria.

De acordo com Brittain et al. (2018) e Giorgi et al. (2022) a escolha da linguagem de programagao deve
assentar no que se pretende obter e o tipo de andlise a realizar. Para esta investigagdo optou-se pelo R!
como linguagem base utilizada no carregamento dos dados e apresenta¢do dos resultados e o SQL?

como linguagem adicional utilizada na consulta, transformagao, preparacdo e apresentagdo dos dados.

A escolha da linguagem R baseou-se no facto de ser especifica para estatisticas e analise de dados, por
ser uma linguagem gratuita, de codigo aberto e também por ser facil a sua utilizagdo e compreensdo

(Brittain et al., 2018; Giorgi et al., 2022).

Como suporte de dados para salvaguardar a informagao recolhida e tratada foi utilizado um gestor de
base de dados. Existem diversas possibilidades de escolha tanto gratuitas como com custos, foi
selecionado o SQLite’, pois, implementa um mecanismo de base de dados sem necessidade de
configuracdo nem de servidor, pelo facto de poder ser utilizado por diversas linguagens de programacao
incluindo o R, devido ao seu tamanho e facilidade de uso e por estar disponivel para varias plataformas
(Bhosale et al., 2015). O SQLite 1€ e grava diretamente para ficheiros comuns e o seu formato ¢é
multiplataforma, a interacdo com o SQLite ¢ realizado utilizando a linguagem SQL. Para interagir com
o R foi utilizada a aplicagdo RStudio versao 2022.07.2 Build 576 na sua op¢ao gratuita disponibilizada
sobre uma licenca AGPL V3* ¢ a aplicagdo RGui versdo 4.2.1 disponibilizada sobre uma licenca
gratuita. Para interagir com a base de dados foi utilizada a aplicacdo SQLiteStudio versao 3.3.3 também

disponibilizada sobre uma licenga gratuita.
3.1. Fases da investigacao

A investigacdo para a presente dissertagdo foi desenvolvida por fases seguindo o cronograma

apresentado no Apéndice A, na Figura 14 sdo apresentadas essas fases de desenvolvimento, de notar

! https://www.r-project.org, consultado em 21/09/2022

2 ISO/IEC 9075-[1:15]:2016, https://www.iso.org, consultado em 21/09/2022
3 https://www.sqlite.org, consultado em 21/09/2022

4 https://www.gnu.org/licenses/agpl-3.0.en.html, consultado em 04/10/2022
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que quase todas foram revisitadas através de processos iterativos, as fases iniciais (I e II) menos

frequentemente que as restantes.

Figura 14: Fases do processo de investigagdo para a presente dissertacdo

Fase | Escolha e definicdo do tema / identificacdo das palavras-chave g "\_\

!

v |

Fase ll Formulac&o do problema / levantamento das hipoteses ‘
|

Fase lll Identificac&o de fontes de dados / definicdo dos critérios de pesquisa

Fase IV Pesquisas sistematicas sobre a tematica (principais fontes cientificas WoS e SD)

1
1
Fase V Pesquisas sistematica sobre a tematica (outras fontes) |
1
1

Fase VI Compilacdo da revis&o da literatura

Fase VIl Recolha, selecéo e organizacéo das informaces

Fase Vil Analise e interpretacéo dos resultados

Fase IX Elaboracdo do documento final

Fonte: Elaboragdo propria, baseada em Ghauri et al. (2020) e Mark Saunders et al. (2019).

Durante as fases I e II foi selecionada a tematica da dissertagdo com base na experiéncia pessoal,
profissional e nos objetivos tracados em relacdo ao futuro da carreira profissional, foi definida e
delimitada a tematica, estabeleceram-se as justificagdes, identificaram-se as palavras-chave e os

principais assuntos de pesquisa (Figura 15).

A envolvéncia da tematica foi sendo aperfeicoada durante as visitas iterativas as fases IV, V e VL.
Durante a primeira iteragdo foram realizados os procedimentos preliminares, nas iteragdes seguintes
houve um aperfeicoamento da tematica até se chegar a questdo de investigacdo e aos objetivos
definitivos. De acordo com Mark Saunders et al. (2019) para a maioria dos projetos de investigacdo a
pesquisa literaria deve ser uma atividade precoce, mas geralmente, deve continuar ao longo do

desenvolvimento do trabalho, neste caso realizada através de processos iterativos.
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Figura 15: Assuntos para os critérios de pesquisa para a investigacdo

Gestdo de Projetos

Gestdo de Projetos na
Administracdo Publica
(Local)

Gestdo de Projetos nos Maturidade em Gestdo de
Sistemas de Informacéo Projetos

Gestdo de Projetos nos Sistemas de
Informacdo da Administracdo Publica
(Local)

Maturidade em Gestdo de Projetos na
Administracdo Publica (Local)

Maturidade em Gestdo de Projetos nos Sistemas de Informacdo da Administragdo Publica

(Local) Cémaras Municipais Portuguesas

Maturidade em Gestdo de Projetos nos Sistemas de Informacdo das Cadmaras Municipais Portuguesas

Fonte: Elaboragao propria.

As fases 11, IV, V e VI correspondem a construgdo da base cientifica de suporte ao tema no formato de
revisdo da literatura e consistiu na realizacdo de pesquisas bibliograficas ¢ documentais, foram
consideradas fontes em lingua portuguesa e inglesa, maioritariamente dos ltimos 5 anos, houve a
necessidade de recorrer a referéncias mais antigas, inclusive historicas, para enquadrar devidamente o

tema, abordando a evolug@o e os processos de mudanga dos Municipios Portugueses e suas Camaras.

A revisao da literatura foi realizada através da selecdo, extracao, analise e sintese de dados. A revisao
da literatura € uma parte importante de qualquer projeto de pesquisa e ndo deve ser restrita a artigos
publicados em bases de dados bibliograficas, também deve incluir livros, capitulos de livros e
procedimentos de conferéncias (Tranfield et al., 2003). Assim, a pesquisa bibliografica incidiu sobre as
bases de dados cientificas disponiveis, livros e outras bases de conhecimento, foram procurados os
termos considerados mais adequados a investigacdo. A recolha de dados foi realizada iterativamente
entre o dia 12 de janeiro de 2022 e o dia 4 de setembro de 2022, principalmente, nas bases de dados
cientificas Web of Science (WoS)> e Science Direct (SD)°. Foram utilizadas outras bases de
conhecimento como por exemplo: Periodicos CAPES’ e Biblioteca do Conhecimento Online (B-On)®.
A selecdo das bases de conhecimento sustenta-se no facto de serem das mais utilizadas as que estdo

disponiveis. Para enquadrar o tema da Administragdo Publica Portuguesa foi consultada a legislacdo e

5 https://www.webofscience.com, consultado em 10/09/2022

6 https://www.sciencedirect.com, consultado em 10/09/2022

7 https://www.periodicos.capes.gov.br, consultado em 10/09/2022
8 https://www.b-on.pt, consultado em 10/09/2022
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outros normativos, também se consultaram livros para a introdugdo histérica do tema e aprofundar a

evolugdo das Camaras Municipais no mapa politico e administrativo de Portugal.

Foi realizada uma procura pelos modelos de avaliagdo da maturidade em gestdo de projetos mais
utilizados, escolheram-se os que evidenciaram maior afinidade com a tematica da presente investigacao,
avaliaram-se, ¢ a partir das informagdes recolhidas foi selecionado o modelo de avaliacdo Prado-MMGP

devido as premissas e justificagdes ja apontadas.

Na recolha de referéncias foram considerados varios cenarios de pesquisa relacionados com os assuntos
referidos na Figura 15. Na Figura 16 apresenta-se o esquema de aplica¢do dos critérios de pesquisa,
onde se pode ver que foram realizadas 9 pesquisas principais utilizando a expressdo base “gestdao de
projetos”, foram considerados termos semelhantes ou dentro do mesmo contexto, foram ignorados
alguns resultados por indisponibilidade dos conteudos e em alguns casos por se verificar que 0s mesmos
ndo eram relevantes para esta investigacdo. A combinagdo dos termos de pesquisa foi feita aplicando
as funcdes booleanas [AND / E] [OR / OU]. Para gerir as referéncias bibliograficas foi utilizado o
Mendeley Reference Manager-.

Figura 16: Critérios de pesquisa nas bases de dados cientificas

"public sector”
"local governement”
"county”
"public administration”
"municipality”

"project management”
"gestdo de projetos”
"gerenciamento de projetos”

"information systems”
"information technology”

Fonte: Elaboragéo propria.

Durante a fase VII foram realizados varios procedimentos e tomadas decisdes em assuntos relevantes,

nos subcapitulos seguintes sdo apresentados detalhadamente esses procedimentos. Nesta fase foram
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recolhidos dados secundarios de apoio, partilhado o inquérito de investigacdo para recolher as
estatisticas (dados quantitativos) acerca da maturidade em gestdo de projetos e foram realizadas as
entrevistas de investigagdo aos dirigentes que demonstraram o interesse em partilhar informagdes sobre

a gestdo de projetos de sistemas de informacao nas respetivas Camaras Municipais.
3.2. Recolha e tratamento de dados secundarios

Os projetos de investigagdo utilizam frequentemente dados secundarios documentais ¢ baseados em
pesquisas, inclusive em conjunto com dados primarios. Os dados secundarios documentais podem ser
recolhidos a partir de, por exemplo: revistas; livros; jornais ou relatérios. Os dados secundarios
baseados em pesquisa referem-se a dados recolhidos por estratégias de pesquisa (Mark Saunders et al.,
2019). Para a presente investigagdo foram utilizados dados secundarios recolhidos a partir de varios
documentos e relatérios oficiais de entidades Portuguesas (Figura 17), enquadrando-se assim na

multipla escolha de fontes de dados secundérios (Mark Saunders et al., 2019).

Figura 17: Fontes secundarias de dados

Fontes

Processos

> Camregamento >

Apresemagéo -

Fonte: Elaboragéo propria.

Base de dados

O recurso a dados secundarios demonstra-se relevante devido a capacidade de associagdo com os fatores
em avaliacdo e o seu potencial para tirar conclusdes importantes. Embora existam desvantagens na
utilizagdo de fontes secundarias, por exemplo: desatualizagdo dos dados; possivel desfasamento em
relacdo ao topico de investigacao; dados disponiveis, mas ndo utilizaveis devido aos seus critérios de
agregacao; impossibilidade de avaliar a qualidade dos dados nem validar os mesmos, uma vez que estes
dados devem ser sujeitos aos mesmos critérios de qualidade dos restantes, por exemplo, os apresentados
na Tabela 4 (Mark Saunders et al., 2019). Na Tabela 11 s3o apresentados os dados secundarios
recolhidos, as suas fontes e as tabelas presentes na base de dados de suporte onde foram salvaguardados.

O detalhe da estrutura das tabelas pode ser consultado no Apéndice G.

34



Tabela 11: Fontes secundarias de informacéo e tabelas associadas

Designacio

Descricao

Fontes de dados*

tab_despesa_municipal 2019

Tabela com a despesa paga pelos
municipios no ano 2019
(incluindo investimentos em SI)

Relatorios da despesa para o ano 2019** recolhidos
a partir de:

“FINANCAS LOCAIS=>DADOS
FINANCEIROS=>CONTAS DE GERENCIA”

(DGAL, 2022)

tab_informacao_municipal

Tabela com informagéo sobre:

- dimensdo (Tabela 12: pequeno,
médio, grande)

- nimero de trabalhadores

- nimero de habitantes

(populagdo)

NOTA: Namero de trabalhadores
no dia 31/12/2021.

Relatorio obtido a partir dos dados de 2020 da
Ordem dos Contabilistas Certificados, a partir de:
“A ORDEM=>Publica¢des=> Anuario Financeiro
dos Municipios Portugueses”

(M. Fernandes et al., 2021)

A populagdo foi obtida a partir dos resultados
provisorios dos Censos 2021, disponiveis através da
plataforma de divulgagdo dos resultados provisorios.

(INE, 2022)

tab_lista_distritos_ilhas

Tabela com a lista de distritos € as
regides autonomas dos Acores e
Madeira

(Decreto-Lei n.° 46139 do Ministério do Interior,
1964; CRP, 1976)

tab_lista_municipios

Tabela com a lista de municipios,
contactos das Camaras Municipais
e nome do Presidente

Lista de municipios atualizada no dia 3 de novembro
de 2021, obtida a partir de:

“SUBSETOR DA
LOCAL=>ENTIDADES
AUTARQUICAS=>MUNICIPIOS”

(DGAL, 2022)

ADMINISTRACAO

tab_lista nuts 1

Caracterizagdo NUTS [
Versdo 2013

tab_lista nuts 2

Caracterizagdo NUTS II
Versao 2013

tab_lista nuts 3

Caracterizagdo NUTS III
Versao 2013

Listas obtida a partir de
“Estatisticas=>Territorio=>Superficie (km2) das
unidades territoriais=>Alterar  condigdes de
selecdo=>(Selecionar nivel NUTS III)=>Visualizar
quadro”

(INE, 2022)

*As listagens foram carregadas no MS Excel® para formatagdo adequada.
** No dia 29/09/2022 foram disponibilizados os dados parciais de 2020, como ndo estdo totalmente disponiveis ndo foram

considerados para a investigagao.

Fonte: Elaboragao propria.

Foram recolhidos os seguintes dados secundarios adicionais:

e Dados obtidos a partir do relatério do IUTICCM - Inquérito a Utilizacdo de Tecnologias da

Informacao e da Comunicagdo - Camaras Municipais da DGEEC (2022), tratados no MS Excel

¢ apresentados no documento;

e Dados obtidos a partir do relatério de Prestagdo de Contas Individuais dos Municipios - Ano

2019 da DGAL (2021) e apresentados diretamente no documento.

Na investigacdo optou-se por classificar os municipios de acordo com o numero de habitantes, foram

considerados trés intervalos populacionais (Tabela 12). Os intervalos considerados sdo os apresentados

nos documentos oficiais da DGAL e da Ordem dos Contabilistas (Dire¢ao-Geral das Autarquias Locais

[DGAL], 2021; M. Fernandes et al., 2021).
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Tabela 12: Categorizagdo da dimensao populacional dos municipios

Descricao Limite inferior Limite superior
Pequena dimenséo 0 20.000

Meédia dimensdo 20.000 100.000

Grande dimenséo 100.000 o0

Fonte: Elaboragéo propria.

3.3. Inquérito de investigacio

Conforme referido a recolha de dados sobre a maturidade envolveu a utilizagdo de um inquérito por
questionario. Neste documento considera-se que o termo questionario se refere a todos os métodos de
recolha de dados nos quais se solicita a cada pessoa para responder a um mesmo conjunto de perguntas
ordenadas (De Vaus 2014 as cited in Mark Saunders et al., 2019). Este ¢ um dos mais utilizados métodos
de recolha de dados nas estratégias de investigacdo (Mark Saunders et al., 2019). A utilizacdo do

questionario justifica-se pelo facto do proprio modelo de maturidade Prado-MMGP assim o considerar.

De acordo com Hill e Hill (1998) “é facil elaborar um questionario, mas ndo ¢é facil elaborar um bom
questionario”. A preparacdo do questiondario para esta investigagdo seguiu as recomendacdes de autores
como Hill e Hill (1998), Quivy e Campenhoudt (2005) e Prado (2021), ¢ baseou-se em instrumentos

similares.

A elaboracdo do questionario partiu da estrutura proposta pelo modelo de avaliacdo da maturidade
Prado-MMGP, utilizou-se uma copia das questdes apresentadas na versdo 2.3.1 as quais foram aplicadas
correcOes de texto para ficar de acordo com o portugués de Portugal e de contexto para se adequar a
esta investigacdo, adicionalmente foram acrescentadas outras questdes para detalhar o inquirido e a
entidade representada (Prado, 2021). As questdes adicionais sugeridas para caracterizar a entidade e o
inquirido ndo sdo incluidas no questionario base do modelo estando apenas disponiveis na pagina de

recolha da avaliagdo da maturidade (https://maturityresearch.com).

O questionario foi desenvolvido através de um formulario no Google Forms, seguiu-se um processo de
verificacdo e validacdo através do recurso a especialistas, foram aplicadas as alteragdes e corregdes
sugeridas e disponibilizado a populagéo alvo no dia 10 de janeiro de 2022, manteve-se disponivel até
ao dia 15 de agosto de 2022. Devido a restricdes informaticas foi necessario desfasar o envio das
mensagens por correio eletronico, assim, os pedidos para preenchimento foram enviados por distrito /
arquipélago entre os dias 10 e 14 de janeiro. Com o objetivo de aumentar a taxa de resposta, foram
enviados diversos lembretes para as camaras que até a altura ainda ndo tivessem submetido a sua
resposta e foram contactadas diretamente varias pessoas ligadas a gestdo municipal através de telefone,
redes sociais e correio eletronico. As mensagens eletronicas foram enviadas para o enderego de correio
eletronico institucional de todas as Camaras Municipais Portuguesas (n=308). A versdo final do

questionario utilizado pode ser consultada no Apéndice D que segue a paginacao indicada na Figura 18.
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Os inquiridos tinham a possibilidade de abandonar o questionario a qualquer momento sem o registo

ficar guardado.

Figura 18: Paginacdo do questionario de investigacdo

‘ Identificacdo da entidade

Questdes do modelo Prado-
MMGP adaptado

Paqina 7 Perfil do setor / departamento
9 e do inquirido

Pagina 3,4.5,6

Fonte: Elaboragio propria.

O questionario comega com a autorizacao e identificagdo da entidade, de seguida apresenta as questdes
copiadas a partir do questionario Prado-MMGP (versao 2.3.1), com a corregdo da redagdo ¢ adaptadas

ao contexto da investigacao, para avaliagdo dos niveis 2, 3, 4 ¢ 5 (resposta obrigatoria).

Na tltima pagina sao pedidas informagdes de perfil sobre o setor / departamento e sobre o inquirido,

descritas na Tabela 13 (resposta ndo obrigatoria).

No Apéndice H sdo apresentadas as relagdes entre as questoes de avaliagdo da maturidade e as sete

dimensdes identificadas na versdo atual do modelo.
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Tabela 13: Questdes de caracterizacdo do setor / departamento e do inquirido

Assunto da questio Observacdes

Numero de trabalhadores | Questdo aberta onde se pretende obter a quantidade exata de
trabalhadores envolvidos na gestao dos sistemas de informagao

Perfil do setor / - . .
departamento Orgamento Sistemas de Questdo aberta onde se pretende obter o montante aproximado o mais

Informacao possivel do orgamento anual para despesas com a gestdo dos sistemas
de informacgao

Género
Idade ) S
: Caracterizar o inquirido (com opgdes)
Escolaridade
Funcao
Antiguidade Pretende-se saber ha quanto tempo o inquirido trabalha na fungdo
publica, no organismo e na presente fungdo (com opgdes)
Formagdo em gestdo de Pretende-se saber se teve formagdo e se essa foi recebida ha menos de
projetos 12 meses
Endereco de correio Recolher o enderego de correio eletronico dos inquiridos que aceitam

eletronico para entrevista | serem contactados para as entrevistas

Endereco de correio Recolher o enderego de correio eletronico dos inquiridos que pretendem
eletronico para envio do receber o atalho para o documento final
documento

Fonte: Elaboragao propria.

Na preparagao ¢ distribuigdo do formulario com o questionario houve especial atencdo aos problemas
éticos relacionados com a possibilidade da existéncia de dados sensiveis, concluindo-se que nao ha
dados sensiveis, considerando o apresentado no Regulamento Geral de Protecdo de Dados (RGPD)
(Regulamento (UE) 2016/679, 2016), mesmo assim, utiliza-se uma codificacdo da entidade para
garantir a confidencialidade dos dados. Na dissertagdo as entidades sdo identificadas através de um
codigo, sendo a correspondéncia apenas do conhecimento do investigador. A codificagdo consistiu em
mapear cada uma das Camaras Municipais através da geracdo de um identificador aleatorio que comega

por “CMO0” e tem de seguida um niimero formatado de 001 a 308.

Foram recebidos 41 registos via inquérito e 2 através de correio eletronico com a indicagcdo de que o
questionario ndo ¢ aplicavel nas respetivas Camaras Municipais, devido a inexisténcia de gestdo de
projetos de sistemas de informacdo. De acordo com o modelo Prado-MMGP quando as organizagdes
nao se identificam com a existéncia de praticas de gestao de projetos sao enquadradas no nivel I (Prado,
2015). Foi realizada uma validagdo preliminar dos dados recolhidos, dos 41 registos verifica-se que em
duas situagdes foram inseridos mais do que um registo, nestes casos, seguindo as recomendagdes do
modelo, foram ignorados os que ndo foram inseridos por dirigentes (Prado, 2015), assim, ficaram 39

registos.

Na Tabela 14 apresenta-se a informagao agregada por NUTS Il relativa a comparagdo entre os registos

recebidos e o total de Camaras Municipais.
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Tabela 14: Total de CM que responderam por NUTS III (antes da validagéo)

Cédigo NUTS IIL NUTS 1II Respostas/Total
PT111 |Alto Minho 2/10
PT112 Cavado 2/6
PT119 |Ave 1/8
PT11A lArea Metropolitana do Porto 3/17
PT11B |Alto Tamega 3/6
IPT11C Tamega e Sousa 2/11
PT11D Douro 4/19
IPT11E Terras de Tras-os-Montes 1/9
IPT150 |Algarve 3/16
IPT16B Oeste 0/12
IPT16D Regido de Aveiro 3/11%
IPT16E Regido de Coimbra 3/19
IPT16F Regido de Leiria 0/10
PT16G Viseu Ddo Lafdes 1/14
IPT16H Beira Baixa 1/6
PT161 Médio Tejo 1/13
IPT16J Beiras e Serra da Estrela 1/15
IPT170 /Area Metropolitana de Lisboa 3/18
IPT181 )Alentejo Litoral 1/5
IPT184 Baixo Alentejo 0/13
IPT185 Leziria do Tejo 1/11*
IPT186 IAlto Alentejo 3/15
IPT187 )Alentejo Central 0/14
IPT200 Regido Autonoma dos Agores 2/19
IPT300 Regido Autonoma da Madeira 0/11
39/308

* Inclui registos recebidos por correio eletronico com a indicagdo da ndo aplicabilidade do inquérito.

Fonte: Elaboragao propria.

Na Tabela 15 apresentam-se as tabelas utilizadas para carregamento, preparagao e transformacdo dos

dados obtidos a partir do inquérito de investigacao.

Tabela 15: Tabelas para carregamento e tratamento das respostas, com a respetiva fonte de dados

Designaciao

Descricao

Fontes de dados

tab_dimensoes_questao

Tabela de ligag@o entre as dimensdes e as
questdes do questionario de avaliagdo de
maturidade Prado-MMGP

(Prado, 2015)
(R. Silva et al., 2019)

tab_repostas_email

Tabela com as respostas recebidas por
correio eletronico

MS Outlook

tab_respostas_questionario | Tabela com as respostas ao inquérito Exportagdo dos resultados obtidos do
Google Forms em .CSV

tab_resultados Tabela de resultados formatados | Carregado a partir da tabela

(preparados) tab_respostas_questionario preparada para

apresentacao

Fonte: Elaboragdo propria.

A apresentacdo dos dados a partir da base de dados exigiu a utilizagdo de instru¢des SQL complexas,

para evitar erros foram utilizadas vistas de dados formatadas para esse fim, a Tabela 16 descreve essas
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vistas. A vista “v_municipios_nuts” foi utilizada para controlar os registos e emitir os lembretes para

as Camaras Municipais em falta.

Tabela 16: Vistas com os dados trabalhados para controlo e apresentagio

Designacao Descricao Fontes de dados

v_nuts Agregador das NUTS I, IT e I1I tab_lista nuts_1
tab_lista nuts 2
tab_lista nuts 3

V_municipios_nuts Apresenta os municipios por NUTS III, separados | tab_lista municipios
em pequenos, médios, grandes e a informacdo dos | tab_respostas_questionario
registos recebidos, foi utilizada apenas para | tab respostas email

controlar os registos tab_informacao municipal
v_contagem nuts 1 Contagem dos registos e Camaras Municipais por | v_municipios_nuts

NUTS I v_nuts
v_contagem nuts 2 Contagem dos registos ¢ Camaras Municipais por | v_municipios_nuts

NUTS II v_nuts
v_contagem nuts 3 Contagem dos registos ¢ Camaras Municipais por | v_municipios_nuts

NUTS III v_nuts
v_respostas_validas Vista da tabela de resultados sem os outliers tab_resultados

tab_outliers

Fonte: Elaboragao propria.

Segundo Mark Saunders et al. (2019) ao inserir os dados em aplicagdes de analise € preciso garantir

que:

e Apresenta uma estrutura e formato de dados compativel ou de acordo com o exigido;
e  Apds os dados serem introduzidos sdo guardados e existem copias de seguranca;
e Houve verificagdo e correc¢ao de erros;

e Foi considerada a ponderacao dos casos.

Assim, apos a preparagdo e carregamento dos dados na base de dados foram verificados os registos
seguindo as recomendagdes de Mark Saunders et al. (2019). A verificacdo consistiu numa analise
cuidada para detetar registos, que pela informagdo introduzida, evidenciassem serem respostas nao
validas (outliers) ou incompletas para remocdo da amostra. Nao foram encontradas respostas
incompletas nas questdes sobre a maturidade devido a estarem configuradas com resposta obrigatdria

no formulario.

Durante a verificagdo dos dados foram identificados dois outliers superiores que apresentam uma
aderéncia total fora do aceitavel e um outlier inferior com aderéncia 0, nestes casos as repostas nao
foram aceites devido a evidéncia da ndo validade dos mesmos, foram também detetados dois registos
incoerentes na relacdo entre a aderéncia aos diversos niveis, também com evidéncias de ndo serem
validos devido a apresentarem valores demasiado elevados para os niveis superiores em comparagao
com os niveis inferiores. Estes registos foram retirados da analise final. As verificagdes acima foram
realizadas utilizando fungdes proprias do R e confirmadas nos graficos abaixo (Gréfico 4, Grafico 5,

Grafico 6, Grafico 7) (Mark Saunders et al., 2019).
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Grafico 4: Grafico boxplot da aderéncia total Grafico 5: Distribuicdo das respostas (aderéncia total)
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Fonte: Elaboragio propria.
Fonte: Elaboragéo propria.
Grafico 6: Grafico boxplot da aderéncia por niveis Gréfico 7: Histograma da aderéncia total
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Fonte: Elaboragéo propria.
Fonte: Elaboracéo propria.
A populagdo para esta investigagdo ¢ conhecida e limitada (n=308), idealmente a resposta ao
questionario devia ser recolhida a partir da sua totalidade, mas ndo foi possivel devido a falta de tempo
e de recursos, considera-se por isso uma parte dos casos designada por amostra, apos a analise aos dados
recolhidos tiram-se conclusdes e extrapola-se para a populagdo (Hill & Hill, 2005). Foi recolhida uma
amostra de 12,66 % (39/308) recorrendo apenas as respostas ao questionario ¢ de 13,31 % (41/308)
incluindo o total de respostas. Ao serem retirados os outliers fica-se com uma amostra de 11,04%
(34/308) recorrendo apenas as respostas ao questionario e de 11,69% (36/308) incluindo o total de
respostas, nao € excelente e estd estatisticamente aquém da representatividade desejada e abaixo do
limite da amostragem aceitavel para se proceder a inferéncia estatistica, considerando um grau de
confianga de 95 % e uma margem de erro de 15 % calculado com base na equacdo da Figura 19 e

resumida na Tabela 17. Para desvio padrdo utiliza-se o valor 0,5, 0 Z-score € um valor tabelado

associado ao grau de confianca (Levin et al., 2016; Triola, 2019).

Figura 19: Formula de calculo do tamanho da amostra para populagdes finitas.

__ Nidlanl?
Pzl + (V- DE

Fonte: Triola (2019).
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Tabela 17: Tamanho da amostra

Descrigao Margem de Desvio padrao Nivel de Z-Score Tamanho da
erro Confianca Amostra

Amostra 15% 0,50 95% 1,96 34 (<37,49)

aceitavel

Amostra 10% 0,50 95% 1,96 74 (>73,21)

razoavel

Ideal Incluir todas as camaras do pais

Fonte: Elaboragdo propria baseado em Triola (2019).

Ha evidéncia que a maioria dos dados recolhidos sdo fiaveis embora existam alguns que despertaram
duvidas, tentou-se validar os registos recebidos e consideradas ndo validas ou dubios, até a data sem
resposta, em caso de divida desconsideraram-se os dados para ndo porem em causa a validade das
conclusodes. A fiabilidade refere-se ao grau em que as técnicas de recolha de dados ou analise produzirdo

resultados consistentes (Mark Saunders et al., 2019).

Os procedimentos acima referidos foram realizados no R e estdo representados resumidamente na

Figura 20 indicando os inputs ¢ outputs de cada um dos processos.

Figura 20: Esquema de procedimentos realizados em R e procedimentos prévios

5| tab_respaostas_email.tet MGP.DPA.csv & 6.Respostas.html
__R.DPA & 7.validacao.html
v| | BD & 8.Resultados.html
0.Desenho
1.50L

2.Dados
Inquerito.Respostas
R.Ficheiros

Fonte: Elaboragéo propria.
3.4. Entrevistas de investigacio
Para complementar a informagdo do inquérito e para se perceber melhor as praticas ¢ as dificuldades
que existem atualmente na gestdo de projetos nas Camaras Municipais Portuguesas optou-se pela

realizagdo de entrevistas, assim e para esse fim, foi desenvolvido o guido de entrevista apresentado no

Apéndice F, este guido baseou-se no modelo Prado-MMGP e foca trés pontos principais da gestdo de
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projetos: o sucesso; as metodologias / frameworks e as ligoes aprendidas, os conteidos foram baseados

na literatura e ajustados ao conhecimento demonstrado no preenchimento do questionario.

Na preparagdo e realizagdo das entrevistas também foram considerados possiveis problemas éticos,
relacionados com a possibilidade da existéncia de dados sensiveis, também neste caso se concluiu que
nao ha dados sensiveis considerando o apresentado no RGPD (Regulamento (UE) 2016/679, 2016).
Neste caso os dados das entidades também foram codificados, utilizando os mesmos critérios do
questiondrio. Os entrevistados foram informados sobre o seu direito de terminar a entrevista a qualquer

momento. O pedido de entrevista foi realizado através da mensagem apresentada no Apéndice E.

Para manter a atencdo durante as entrevistas e evitar perdas de informacdo foi necessario gravar o

contetdo relevante para a investigagdo, requereu-se a autorizacao para o efeito no decorrer das mesmas.

A Tabela 18 e o Grafico 8 mostram que 13 inquiridos deixaram endereco de contacto para entrevista,
destes foram contactados os dez inquiridos que demonstraram a aderéncia mais elevada na avalia¢ao da
maturidade. Apenas trés responderam ao contacto o que ¢ um numero muito baixo em relagdo a
populagdo de 308 (cerca de 0,97%). Neste documento sdo apresentadas as informag¢des mais relevantes
recolhidas a partir dessas trés entrevistas. Duas das entrevistas foram realizadas a CM de municipios

considerados grandes e um médio tendo em conta a sua populagdo (Tabela 12).

Tabela 18: Aceita ser contactado para participar nas Gréfico 8: Aceita ser contactado para participar nas
entrevistas entrevistas
. ; ) Nao [66.67%]
Participar na entrevista | N.° Registos %
Nio 26 66.67 %
Sim 13 3333 %

*Sim [33.33%]
Fonte: Elaboragao propria.

Ap6s a recolha de dados foram transcritas as respostas e tratadas por métodos qualitativos através da
andlise de conteudo utilizando o softiware IRAMUTEQ (apenas se consideram os textos transcritos a
partir das intervencgdes dos entrevistados). A analise de contetido é uma técnica analitica especifica de
categorizagdo e codificacdo de textos, voz e dados visuais utilizando um esquema de codificacao
sistematica para permitir a analise quantitativa (Mark Saunders et al., 2019). Analisar contetdos
extensos manualmente ndo ¢ uma tarefa facil, demora muito tempo e podem ser introduzidos erros,
podendo levar a conclusdes erradas, o IRAMUTEQ ¢ um software que permite analisar rapidamente
grande quantidade de informagao e apresentar os dados em tabelas ou graficamente (Salviati, 2017). O
termo “investigacdo qualitativa” é utilizado para descrever um conjunto de abordagens que analisam

dados sob a forma de linguagem natural (ou seja, palavras) e expressoes de experiéncias (por exemplo,

interagdes sociais) (Levitt et al., 2018). Um dos exemplos em que se aplica a analise ou avaliagdo
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qualitativa ¢ quando se dispde de pouca informagao sobre a tematica de investigag@o, sendo necessario
explorar o conhecimento que as pessoas t€m sobre o assunto (Martins & Thedphilo, 2007). A transcrigdo
da entrevista foi realizada através do Microsoft Office 365, o conteudo resultante foi corrigido e
preparado de acordo com as especificagoes do software de analise IRAMUTEQ. Na preparacao foram
removidos textos proprios do discurso oral, ndo relevantes para a investigacdo, foram expandidas as
siglas e unidos os termos relevantes acrescentando um trago inferior (_) em vez de espaco ( ) entre as
palavras, como por exemplo “gestdo de projetos => gestdo_de_projetos”. Os nimeros foram transcritos

por extenso.
4. Apresentacio dos resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da investigacao realizada, caracteriza-se a populagdo e a
amostra, apresentam-se as principais estatisticas descritivas, os resultados da avaliagdo da maturidade

e os resultados das entrevistas.
4.1. Caracterizacio da populaciio e da amostra

O estudo para esta investigacao foi realizado nas Camaras Municipais Portuguesas num total de 308,
sendo esta a populacdo. Foram todas abordadas através de comunicacao enviada por correio eletrénico
para o endereco institucional, a mensagem enviada pode ser consultada no Apéndice C. Das 308
responderam 41, 39 ao questiondrio e 2 respostas escritas ao pedido com a indicagdo da ndo
aplicabilidade do questionario enviado. O questiondrio esteve disponivel para preenchimento entre os

dias 10 de janeiro e 15 de agosto de 2022.

Ja foi referido que nos ultimos anos t€ém sido incrementadas as atribuigdes e competéncias das Camaras
Municipais Portuguesas, que pelas evidéncias apresentadas terd levado ao aumento do consumo de
recursos financeiros principalmente com o pessoal, como se pode ver na Tabela 19 e nos graficos de
execucao da despesa municipal entre os anos 2017 e 2019 (Grafico 9, Grafico 10, Grafico 11). Estas
informagdes sdo disponibilizadas pela Diregdo-Geral das Autarquias Locais (DGAL) no estudo
“Prestacdo de Contas Individuais dos Municipios - Ano 2019” e tém como principal objetivo a
divulgagdo da analise efetuada a situacdo economico-financeira dos municipios portugueses, a fonte de
informacao ¢ a reportada pelos municipios referente a prestacdo de contas aprovadas dos anos 2017 a
2019, na aplicacdo informatica Sistema Integrado de Informacdo das Autarquias Locais (SIIAL)
(consultada em 18/12/2020). Os dados relativos a execugao or¢amental dos anos 2020 ¢ 2021 ndo estdo

totalmente disponiveis a data da elaboragdo do presente documento pelo que foram desconsiderados.

As despesas municipais dividem-se em dois agregados: as despesas correntes associadas ao
desempenho das atribuigdes dos municipios e traduzem-se na obtencdo de servigos ¢ bens de consumo

corrente, e as despesas de capital relativas a realizagdo de investimentos (DGAL, 2021).
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Tabela 19: Despesa total das CM Portuguesas (2017-2019)

2017 ‘ 2018 | 2015 ‘ ‘

Var. Var.

Descrigdo da Dotagles Grau de 2017-2018 2017-2013
De De
despesa Spesa paga corrigidas spesa paga execucdo (DP) (DP)
Despesas correntes 5 487,0 ‘ 57427 | 7174,8 | 61015 ‘ 85,0% ‘ 4.7% ‘ 11,2%
Despesas de capital 25722 ‘ 26163 | 44483 | 2602,7 ‘ 58,5% ‘ 1,7% ‘ 1,2%
8059,3 8359,1 11623,1 8704,2 74,9% 3,7%

Milhdes de euros

Fonte: DGAL (2021).

Grafico 9: Despesas correntes e de capital das CM Portuguesas (2017-2019)
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Fonte: DGAL (2021).

Grafico 10: Despesas correntes das CM Portuguesas (2017-2019)
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Fonte: DGAL (2021).
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Grafico 11: Despesas de capital das CM Portuguesas (2017-2019)
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Fonte: DGAL (2021).

Das conclusdes do referido relatorio (periodo em analise 2017 a 2019) as consideradas relevantes para

a dissertagdo sdo (DGAL, 2021):

e Houve um incremento das despesas correntes em cerca de 11,2% e cerca 1,2% nas despesas de
capital, no total o aumento foi cerca de 8% > 644,9 milhdes de euros;

e As despesas correntes apresentaram maior relevancia no valor total das despesas, crescendo
ligeiramente em termos de representatividade, de cerca 68% para 70%, assim, a
representatividade das despesas de capital desceu de cerca 32% para 30%;

e Dentro das despesas correntes, as despesas com pessoal registaram o acréscimo mais
significativo;

o Asdespesas com aquisi¢ao de bens e servigos correntes aumentaram cerca de 130,1 milhdes de
euros;

e Nas despesas de capital foi a aquisicdo de bens de capital que teve a maior representatividade.

Conforme referido foram recebidas 39 respostas ao inquérito de investigacao, nos graficos e tabelas
seguintes sdo apresentadas as estatisticas descritivas dos dados relativos as entidades e aos inquiridos

(ndo estdo incluidas as respostas recebidas por correio eletronico nem foram retirados os outliers).

Tabela 20: Respostas por género Grafico 12: Respostas por género
,Feminino [20.51%]
Género Quantidade %
Nao respondeu 2 5.13 %
‘- N&o respondeu [5.13%]
Feminino 8 20.51 %
Masculino 29 74.36 %

Masculino [74.36%]

Fonte: Elaboragéo propria.
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Tabela 21: Respostas por gama de idades

Grafico 13: Respostas por gama de idades

Gama de idades

o respondeu

ntre 31 e 45 anos

Quantidad % Entre 31 e 45 anos [46.15%
uantidade o
1 2.56 % ‘
o,
. e - Nao respondeu [2.56%]

ntre 46 e 55 anos 19 48.72 % " - Entre 56 e 65 anos [2.56%]
ntre 56 e 65 anos 1 2.56 %
Entre 46 e 55 anos [48.72%]
Fonte: Elaboragdo propria.
Tabela 22: Respostas por escolaridade Grafico 14: Respostas por escolaridade
Escolaridade Quantidade %
Néo respondeu 1 2.56 % Néo respondeu - ?-I’fv
Ensino secundario 1 2.56 %
Licenciatura 27 69.23 % _
Mestrado <
Mestrado 10 25.64 %
Ensino secundario - ZI‘/u
a 1‘0 2‘0
Percentagem
Fonte: Elaboragéo propria.
Tabela 23: Respostas por fungdo / categoria Grafico 15: Respostas por funcdo / categoria
Fungao / Categoria Quantidade %
Técnico(a) Superior | Especialista de Informética _

Nao respondeu 1 2.56 %
Assistente Técnico(a) /
TéCIliCO de Informética 1 2.56 % Sem vinculo & fungo pablica / consuitor 2'%
Dirigente (Diretor
Municipal, Diretor de o

2.56%
Departamento, Chefe de 10 25.64% e l
Divisdo)
Sc’:m‘vmculo a funcdo 1 256 % Dirgente _
publica / consultor
Técnico(a) Superior / X I%
Especialista de 26 66.67 % Assistente Técnico(a) / Técnico de Informética
Informatica

0 10 20

Percentagem

Fonte: Elaboragéo propria.
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Tabela 24: Respostas por antiguidade na AP

Antiguidade AP Quantidade %
o respondeu 3 7.69 %
ntre 1 e 5 anos 5 12.82 %
ntre 11 e 20 anos 17 43.59 %
ntre 6 e 10 anos 2 5.13%
ais de 20 anos 12 30.77 %

Grafico 16: Respostas por antiguidade na AP
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Mais de 20 anos 4

Entre 6 € 10 anos

Entre 11 e 20 anos

Entre 1 e 5anos q

10 15
Percentagem

o4
o

Fonte: Elaboragao propria.

Tabela 25: Respostas por antiguidade na CM

Antiguidade CM Quantidade %

Nao respondeu 4 10.26 %
Entre 1 e 5 anos 4 10.26 %
Entre 11 e 20 anos 15 38.46 %
Entre 6 e 10 anos 5 12.82 %
Mais de 20 anos 11 2821 %

Grafico 17: Respostas por antiguidade na CM

NN&o respondeu -
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<
o
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Fonte: Elaboragéo propria.
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Tabela 26: Respostas por antiguidade na fungio / Grafico 18: Respostas por antiguidade na funcéo / categoria

categoria
. . M&o respondeu -
Antlguldade na Quantidade %
fungao
Nao respondeu 1 2.56 % B -
Entre 1 e 5 anos 11 28.21 % e~ |
Entre 11 ¢ 20 anos 10 25.64 %
Entre 6.0 10 anos 0 25.64% evese et |
Mais de 20 anos IV ——
Menos de 1 ano 2 5.13%
0 3 6 9
Percentagem
Fonte: Elaboragdo propria.
Tabela 27: Formagdo em gestdo de projetos Grafico 19: Formagao em gestio de projetos

Formacio em gestio de Quantidade %

proj etos Sim, nos Gltimos 12 meses 4 -
Néo respondeu 1 2.56 %
Niao 18 46.15 %
1m, ha mais de 15 38.46 %
meses
Sim, nos ultimos 12 5 12.82 % i
meses Nao respondeu -

10 15
Percentagem

o
o o

Fonte: Elaboragéo propria.
A maioria das respostas foi registada por pessoas do género masculino, duas pessoas optaram por ndo
responder a esta questdo, em relacdo a idade verifica-se que apenas uma pessoa ndo respondeu e que
quase a totalidade dos inquiridos tem entre 31 e 55 anos, quase todos os inquiridos sao licenciados ou
com habilitagdes superiores e em cargos de direcdo ou de elevada complexidade técnica e com
antiguidade superior a 10 anos na Administragdo Publica, em relagao a antiguidade na fun¢?o / categoria
a maior quantidade estd entre 1 ¢ 5 anos e apenas 5 inquiridos indicaram ter mais de 20 anos na fungao
/ categoria. O facto de 20 (mais de 50%) terem uma antiguidade superior a 6 anos na fungdo / categoria

evidencia uma grande probabilidade de terem bom conhecimento pratico da entidade que representam.

Uma grande parte dos inquiridos, quase 50%, ndo tem formacao em gestdo de projetos e apenas cerca

de 13% (5) responderam que tiveram formagao no ltimo ano.
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4.2. Questionario de investigacio: apresentacio, analise e discussdo dos resultados

Neste ponto sdo apresentados os resultados da analise aos dados recolhidos através do questionario de
investigacdo adaptado do modelo Prado-MMGP, que tinha como objetivo recolher informagdes sobre
a maturidade em gestdo de projetos de sistemas de informagao nas Camaras Municipais Portuguesas
para se proceder a sua avaliagdo. Do total de 308 municipios possiveis envolvidos no estudo, 39

(12,66%) responderam ao questionario, destes foram retirados registos invalidos € que apresentam

resultados duvidosos ou de baixa fiabilidade (outliers).

Foram aceites como validas as 34 respostas ao questionario analisadas de seguida. Na Tabela 28

apresenta-se um resumo estatistico da aderéncia aos niveis e da aderéncia total, no Grafico 20 apresenta-

se a distribuicao da aderéncia total.

Avaliagao Final (Média)

Figura 21: Avaliagdo final da avaliagdo da maturidade (média da amostra)
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Fonte: Elaboragao propria com base em Prado (2021) e nas respostas ao inquérito.

Tabela 28: Sumdrio da aderéncia para as respostas consideradas validas

Aderéncia nivel 2 Aderéncia nivel 3 Aderéncia nivel 4 Aderéncia nivel 5 | Aderéncia total
Min. : 0.00 Min. : 0.00 Min. : 0.00 Min. : 0.00 Min. : 2.00

Ist Qu.: 4.50 Ist Qu.: 2.00 Ist Qu.: 4.00 1st Qu.: 2.50 Ist Qu.: 27.75
Median :20.50 Median : 8.50 Median :15.00 Median :20.00 Median : 69.00
Mean :25.76 Mean :18.94 Mean :18.74 Mean :21.47 Mean : 84.91
3rd Qu.:42.50 3rd Qu.:30.75 3rd Qu.:28.75 3rd Qu.:30.00 3rd Qu.:134.25
Max. :82.00 Max. :63.00 Max. :66.00 Max. :60.00 Max. :242.00

Fonte: Elaboragao propria.
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Grafico 20: Distribuigdo da aderéncia total pelas respostas Grafico 21: Histograma da aderéncia total
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Fonte: Elaboragio propria.

Grafico 22: Média da aderéncia aos niveis Gréfico 23: Percentagem média da aderéncia as

dimensdes
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Fonte: Elaboragéo propria.

Grafico 24: Radar de aderéncia as dimensdes
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Fonte: Elaboragdo propria.
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Grafico 25: Quantidade de CM por nivel Grafico 26: Quantidade de CM por niveis e dimenséo
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Fonte: Elaboragéo propria.

Gréafico 27: Quantidade de CM por niveis e por NUTS | Grafico 28: Quantidade de CM por niveis e por NUTS II
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Fonte: Elaboragéo propria.
A avaliagdo final evidencia uma baixa maturidade em gestao de projetos de sistemas de informag¢ao nas
Camaras Municipais Portuguesas, uma média de apenas 1,85, numa escala de 1 a 5 (Figura 21). A
aderéncia aos niveis de maturidade estd abaixo de 30 (aderéncia fraca) e apenas a aderéncia ao nivel 2
¢ ligeiramente superior a 25 (aderéncia fraca), num maximo de 100. Também no caso da aderéncia as
dimensodes se verifica que ndo chega aos 30% (aderéncia fraca), sendo a “Estrutura Organizacional” a

que apresenta menor aderéncia e o “Alinhamento Estratégico” a maior (Grafico 23).

Tabela 29: Escala de avaliagdo da aderéncia aos niveis e dimensoes

Aderéncia Niveis (pontos) Dimensées (%)
Muito fraca <=20 <=20
Fraca >20e<=40 >20e<=40
Regular >40e<=75 >40e<=75
Boa >75e<=90 >75e<=90
Otima >90 >90

Fonte: Elaboragao propria baseado em Prado (2015).
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Os resultados (Grafico 29 e Grafico 30) também apresentam evidéncias de que as CM dos municipios
com menor populagdo sdo aquelas onde a maturidade em gestao de projetos de sistemas de informagao
¢ inferior, e que apenas uma Camara Municipal se apresenta no nivel 3 (municipio de grande dimensao
da Area Metropolitana de Lisboa), ndo foi identificada nenhuma nos patamares de exceléncia (niveis 4

¢ 5). A maioria das Camaras estd no nivel 1.

A maior incidéncia de respostas vai para a regido norte do pais. Nao foram recebidas respostas de
nenhuma das Camaras do Arquipélago da Madeira o que dificulta bastante a extrapolag@o dos resultados

para a populagdo.

Os dados agregados no nivel NUTS III apresentam diversos escaldes unitdrios ndo permitindo chegar a

conclusdes relevantes para a investigacdo sendo desconsiderados.
4.3. Entrevistas de investigacdo: apresentacio, analise e discussiao dos resultados

A investigacdo também incluiu a realizagdo de entrevistas para se perceber melhor as praticas ja
existentes relacionadas com metodologias, boas praticas, sucesso e licdes aprendidas. S6 foi possivel
realizar 3 entrevistas a dirigentes de 3 Camaras Municipais. As entrevistas foram realizadas utilizando
um questionario semiestruturado centrado nos temas acima referidos. Aos textos transcritos das
entrevistas foram aplicados métodos de analise qualitativos utilizando a analise de contetido auxiliada
pelo software IRAMUTEQ. Abaixo sdo apresentados os resultados individuais das entrevistas em

conjugacdo com os resultados do questionario.

Cédigo do Municipio CM0024 Dimensio Grande Avaliacao Final 2.69
Grafico 29: CM0024 - Aderéncia aos niveis Grafico 30: CM0024 - Percentagem de aderéncia as
dimensdes
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Fonte: Elaboragao propria.
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A nuvem de palavras da entrevista “CM0024” evidencia alguma dificuldade em falar do tema gestdo
de projetos, as palavras “achar” e “coisa” foram muito referidas, a palavra “ndo” também surge com
frequéncia elevada. Nesta entrevista ficou evidente que ja foram adotadas algumas das praticas

essenciais da gestdo de projetos, mas ainda ha muito trabalho a realizar principalmente no que respeita

Figura 22: CM0024 - Nuvem de palavras principais referidas na entrevista
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Fonte: Elaboracéo propria.

a documentacdo e ao planeamento.

Cédigo do Municipio CM0166 Dimensdo Meédia Avaliac¢io Final

Niveis de maturidade

Grafico 31: CMO0166 - Aderéncia aos niveis
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Figura 23: CM0166 - Nuvem de palavras principais referidas na entrevista
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Fonte: Elaboracéo propria.

A nuvem de palavras da entrevista “CMO0166” evidencia que ainda existe um longo caminho a percorrer
na gestdo de projetos, o facto de a palavra “ndo” aparecer com grande frequéncia demonstra falhas nos
diversos assuntos em avaliagdo, também nesta entrevista aparece a palavra “coisa” para se referir a
temas relacionados com a gestdo de projetos evidenciando alguma dificuldade para transmitir a

realidade do seu servico ou departamento através de termos técnicos de gestao de projetos.

Cédigo do Municipio CM0300 Dimensdo Grande Avaliagdo Final 2.26
Grafico 33: CM0300 - Aderéncia aos niveis Grafico 34: CM0300 - Percentagem de aderéncia as
dimensoes
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Fonte: Elaboragdo propria.
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Figura 24: CM0300 - Nuvem de palavras principais referidas na entrevista
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Fonte: Elaboragao propria.

A nuvem de palavras da entrevista “CM0300” também evidencia que ainda existe um longo caminho a
percorrer na gestdo de projetos, mais uma vez a palavra “ndo” aparece com grande frequéncia

demonstrando falhas nos diversos assuntos em avaliagdo.

Apds a analise individual basica das entrevistas apresenta-se de seguida uma analise mais aprofundada

envolvendo os textos agregados num tnico “corpus textual” carregado no sofiware IRAMUTEQ.
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Figura 25: Grafico da Analise Fatorial de Correspondéncia (AFC): variavel
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Fonte: Elaboragao propria.

A analise fatorial de correspondéncia (Figura 25) evidencia que embora as questdes das entrevistas
fossem as mesmas o contetido das respostas foi bastante diferente estando cada um dos contedos no

seu quadrante com uma grande distancia entre eles.
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Figura 26: Classificagdo pelo Método de Reinert: filograma vertical

rlasze 7

riasze 1

| —— —

rlasse A

6%

127 %

rlasse 2

rlazse 6

gestao_ sempre entregar e mail jinterno
area sucesso pretendel comeca forneced
nao_temc tecnologia: depois evoluir  externo
metodolo conseguir cumprir coisa aqui

bom total fase mesmo  puramente
recursos_ normaimen momento comunicac internamer
concreto Executar orcamento gente externa
fc-rmar;,éo bem g u:ullzar depois s|ste.mas_(
fungdo ag;i?n © ganoo telefone  sentir
dificuldade documentar x dizer dependent
Ginda, - poepentar execuco principal  griéo
também administracad ;27 malta

competénci transfqrma%é tgeacrg'ﬁﬁ’r documenta €ncontro
cojecivo _cumprir " St ja - golaborati
falta_flos ~ muito oxertar porque  envolver

Fonte: Elaboracéo propria.

O método de Reinert propde uma classificacdo hierarquica descendente (CHD), segundo o método
descrito por Reinert, para as classes de segmentos de texto (ST) que, a0 mesmo tempo, apresentam

vocabulario semelhante entre si e vocabulario diferente dos ST das outras classes (Salviati, 2017).

A organizacdo dos dados através da Classificagdo Hierarquica Descendente (CHD) ou método de
Reinert utiliza a l6gica da correlagdo para processar o texto dividindo-o em classes através do calculo
das distancias utilizando o teste do qui-quadrado (¥2). Na Figura 26 é apresentado o filograma vertical,
que evidencia a divisdo do contetido das 3 entrevistas em 7 classes de classificagdo, permite concluir
que existe a aproximagdo da gestdo de projetos com o facto de “ndo ter algo” que pode ser qualquer
uma das caracteristicas seguintes: metodologia, ligdes aprendidas, formagdo e outras, mais uma vez
demonstrando uma grande lacuna nesta tematica. Pode-se também concluir que o sucesso esta ligado a
perce¢do de cada um, uma vez que, aparece associado ao verbo “achar”. A comunicagdo aparece
associada ao “telefone” e ao “e-mail”, aparentemente ha a auséncia de ferramentas colaborativas para

este fim.
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Figura 27: Nuvem de palavras do corpus textual das trés entrevistas

nrocesgo  PRMSDENaT
Colanarsiho IrEusess0

'.e;u:-b,la .,l.rrprlrr=-r to OraTEE
esCursts_FETEncsEn e] myLdan-a
pretender Sistemas_de_| informacio J0sar procedimeniy
) = slgo e ducumentau;ﬂu e
pr:}l::-lemsl Tponto eXecucdo ™ lado wicmmes
_ rrlalh:-rur % i comecar planeamento =TT
implementar Eg||:ar'| SUCESSOmoments  facte S

e V%0 SEtermO depojs CONSCOUIr T

extstlr qLE&CEPtﬂLPc? B VeZdar QEStE] :“fErEntE
ol = municipio
oG e mail ainda COISEI area gepatamento
re-je?ﬁtlr mesma mals % MeNGs gy SRR
5':2&-':9"5 passar a":' ia 50 a pensar final
E car] tmings

E30T formacdo

precisc - g
T pritico 3zsim II'IterI'Il] porque 5EITIE[E-§ L
dlflmldsdetambem (] Urganlzagan S

chegar como
._quar‘ld "—‘-rtr{:u 3 Iemamente

madio :-mm.._ =...-rEC|UI|CJEI =
ariias r-,-;,lerrqu&r&r b es a r = @ Sferamenta m’:;
|nf:}rms|u;a:> Eﬂ"l E %DUEEI[I.? ﬁﬁ
'alafle.arplsnear tudg WHiEar 5 =
sz e projeto s izt
propriamenis o o aplicagis
=

recur=so
dEpE"dE"‘Ecnmumca;an melhor

xetive t3o d t @3 gjudar mamz 2
fpreosgscte  gestdo_de_projetos o 0 sivder e 2
nio_tamos funcionar, calhar cumprirmesdoiogiz E

principal
B transformacdo
gaminar cophecimento ekger

tecnologizs_da_informagso prectsar 2 = cone
353 3 = B
rr|r|=~tr.=3={:-_pl.hl|n mmremh&r
“; _prend 15K arkariamente
project_management_ofice

omamenrke

Fonte: Elaboracéo propria.

Na nuvem de palavras da Figura 27 verifica-se que a palavra “ndo” foi a mais referida e que associada
as restantes palavras proximas evidencia a lacuna nas praticas de gestdo de projetos nos sistemas de
informacdo das Camaras Municipais analisadas, confirmando os resultados apresentados pela avaliacao

da maturidade.
4.4. Recomendacoes — Plano de crescimento

Perante os resultados obtidos e no seguimento das indica¢des do modelo, propde-se aqui um plano de
crescimento seguindo as diretrizes do modelo. Uma vez que os resultados evidenciam um equilibrio
entre a aderéncia as dimensdes, no plano de crescimento propde-se que o trabalho seja realizado em
todas elas, a proposta envolve a passagem do nivel 1 para o nivel 2, do nivel 2 para o nivel 3 e do nivel
3 para o nivel 4, o plano de crescimento esta apresentado na Tabela 30. Sugere-se que o diagnostico e
o plano de crescimento sejam tratados como um projeto e que seja aplicado logo desde o inicio

profissionais em gestdo de projetos, por exemplo um PMO (Prado, 2015).
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Tabela 30: Proposta de crescimento

Dimensao

Acio

Competéncia em gestdo de projetos

Elaborar um plano de formag&o sobre o assunto gestdo de projetos de acordo com
o nivel onde se encontram.
A formacdo deve abordar pelo menos: metodologias e software.

Informatizagao

Selecionar um sofiware adequado as caracteristicas dos projetos realizados e aplica-
lo em alguns projetos, evoluir para a aplicagdo em todos os projetos.
Caso ja exista um software devem expandir a sua utilizagdo para todos os projetos.

Competéncia comportamental

Melhorar o sistema de avaliagdo dos gestores de projetos, garantindo metas formais
e prazos corretamente definidos para se perceber a sua evoluggo.

Na auséncia de gestores de projetos deve-se avaliar os envolvidos nos projetos
privilegiando os resultados.

Os que se encontram no nivel 1, primeiro, devem efetuar o levantamento dos
envolvidos nos projetos.

Criacdo de possiveis prémios de desempenho.

Metodologia

Selecionar uma metodologia de gestdo de projetos e elaborar um sistema de
melhoria continua através do qual os processos sdo avaliados. Devem ser tomadas
acdes em relagdo as ndo conformidades e fragilidades identificadas.

Estrutura organizacional

Definir claramente o papel de cada envolvido na gestdo de projetos. Nos niveis mais
elevados sugere-se a criagdo de Comités para acompanhamento dos projetos mais
criticos.

Alinhamento estratégico

Apresentar ao Executivo provas constantes dos ganhos na aplicagdo das praticas de
gestdo de projetos. Aumentar a celeridade na decisdo de arranque dos projetos.
Nos niveis mais elevados deve existir um elemento centralizador que seja o
interlocutor com o Executivo e deve apresentar periodicamente os resultados e
propor as melhorias necessarias. Evoluir para a gestdo por projetos.

Competéncia técnica e contextual

Para cada projeto avaliar as competéncias técnicas de cada trabalhador disponivel e
selecionar os que melhor se adequam, se necessario devem ser realizadas agdes de
formag@o nas areas técnicas dos projetos.

Fonte: Elaboracdo propria, baseado em Prado (2015) e Kerzner (2019).
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5. Conclusoes, limitagdes e investigaciao futura

O objetivo principal desta investigagdo era avaliar o grau de maturidade em gestdo de projetos nas
Camaras Municipais Portuguesas, para isso foi escolhido o modelo de maturidade Prado-MMGP, foi
disponibilizado um questionario de avaliagdo adaptado a partir do referido modelo e foram realizadas
trés entrevistas a dirigentes envolvidos na gestdo de projetos das Camaras Municipais. A investigacdo
decorreu essencialmente entre os meses de janeiro e setembro conforme se pode ver pelo cronograma

do Anexo A.
5.1. Conclusoes

Em relagdo a literatura disponivel é possivel concluir que existem poucos artigos na qual a relacdo entre
a maturidade ¢ a gestdo de projetos de sistemas de informagdo no setor publico seja evidente
evidenciando a falha de artigos de investigag@o nesta area. A analise realizada aponta para que a gestdo
de projetos possa ser uma mais-valia para a gestdo publica especificamente na area dos sistemas de
informacdo. Todas as agéncias governamentais, mesmo 0os municipios mais pequenos, precisam de
alguma forma de gestdo de projetos (Kerzner, 2019). Existem algumas técnicas, metodologias e
frameworks que podem ajudar as Camaras Municipais a aumentar a maturidade e o sucesso total, por

exemplo:

e M¢étodo do Caminho Critico (CPM)
e Grafico de Gantt

e Diagrama de Ishikawa

e Brainstorm

e Modelo de Projeto Canvas

e Metodologias agil: Scrum

e PRINCE2
¢ PMBOK
e PM?

A informagao recolhida evidencia uma baixa maturidade em gestdo de projetos de sistemas de
informacao nas Camaras Municipais Portuguesas. A partir dos resultados verifica-se que a média ¢é de
1.85 numa escala de 1 a 5 situando-se a maioria das Camaras Municipais no nivel 1. A baixa adesdo ao
preenchimento do inquérito pode evidenciar que em muitos casos nao existe a pratica de gestdo de

projetos nos sistemas de informacao nas Camaras Municipais.

Nao existem dados disponiveis sobre a maturidade em gestdo de projetos no setor publico em Portugal
que permitam comparar os valores aqui divulgados. De acordo com o relatério disponivel sobre o ano

2021 da aplica¢do do modelo a Administragdo Publica Brasileira a maturidade em gestdo de projetos
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era para a Administragdo Direta de 2,74 e para a Administragdo Indireta 2,80 evidenciando uma maior

maturidade por parte dos respondentes, embora pese o facto do nimero reduzido de respostas.

A partir dos resultados da avaliacdo final da maturidade, aderéncia aos niveis ¢ as dimensdes, foi
possivel tragar um plano de crescimento basico para as Camaras Municipais. O plano tragado tem como
objetivo elevar a maturidade em gestdo de projetos, aumentando a maturidade para um nivel acima,
num horizonte de um ano. O plano de agdo aborda as sete dimensdes do modelo. De acordo com Kerzner
e Mclsaac (2006) sdo precisos 7 anos para se atingir o nivel 5 de maturidade partindo do nivel inicial

este prazo podera ser maior no caso de ndo se envolver um PMO atempadamente.

Em relagdo a aplicagdo do modelo de avaliagdo Prado-MMGP considera-se que foi satisfatoria, pois,
permitiu alcangar o objetivo principal, permitiu também deixar aqui uma base para comparagdo com
outros setores ou departamentos da Administragdo Publica Portuguesa ou estrangeira, embora ndo se
tenha conseguido um nivel de Benchmark como o estabelecido no objetivo especifico numero 3. O
modelo tem-se demonstrado como uma ferramenta confidvel para avaliar a maturidade de um setor ou

departamento de uma organizacgdo.

O facto de menos de metade dos inquiridos ter demonstrado interesse em receber o documento final

desta investigagdo demonstra algum desinteresse pelo assunto (Tabela 31 e Grafico 35).

Tabela 31: Recegdo do documento final Grifico 35: Recegdo do documento final

Enviar documento Quantidade Y% ~
Nao [51.28%)]
Nao 20 51.28 %
Sim 19 48.72 %

'Sim [48.72%)]

Fonte: Elaboragdo propria.
Também se pode concluir que ainda existe um longo caminho a percorrer na aplicagdo da gestao de
projetos na Administragao Publica em Portugal, principalmente, no que respeita a gestao de projetos de
sistemas de informacdo nas Camaras Municipais. Perante alguns fatores determinantes como: a
globalizagdo; a descentralizagdo e a transformacéo digital, ¢ a complexidade em lidar com as situagdes
de incerteza atuais sugere-se que as Camaras Municipais em particular e a Administragdo Publica no
geral comecem o quanto antes a recorrer as praticas preconizadas pela gestdo de projetos nos seus

principais departamentos ou setores. A recolha das ligdes aprendidas, a definicdo de sucesso total /
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parcial e a aplicag@o de boas praticas sdo alguns dos pontos a focar (Kerzner, 2019). A formagao de

trabalhadores com as competéncias adequadas também tem de ser considerada num curto prazo.

5.2. Limitacoes e constrangimentos

A Administracdo Publica tem caracteristicas proprias que complicam o trabalho de investigagdo. A
dificuldade de contactar as pessoas mais adequadas, a falta de disponibilidade ¢ o desinteresse dos
trabalhadores nota-se a todos os niveis principalmente em situagdes que envolve a disponibilidade
pessoal. Esta investigacdo ndo foi excecdo na qual a abordagem se demonstrou pouco eficaz. O facto
de ndo haver a obrigatoriedade de responder conscientemente ao questiondrio fez com que os resultados
obtidos ndo fossem excelentes, nem em termos de representatividade nem em coeréncia e fiabilidade

em alguns dos casos.

Houve uma reduzida participagao no preenchimento do questionario o que pode evidenciar dificuldades
em compreender 0 mesmo ou o seu objetivo, a falta de formacdo e informacao na area podem ser os
motivos principais. Para evitar dificuldades acrescidas por falta de conhecimento nao foram incluidas

questdo sobre o sucesso dos projetos, pelo que, ndo se pode fazer essa analise.

Existe a possibilidade da ndo aplicabilidade da tematica deste trabalho a muitas das Camaras
Municipais, evidenciado pelas respostas as comunicagdes enviadas precisamente com essa indicagdo

por parte de duas delas e pelo facto de muitas terem ignorado o assunto.

A volatilidade dos cargos dirigentes dificultou o contacto para as entrevistas, pois, houve situagdes em
que o dirigente que respondeu ao questionario ja ndo estava no cargo quando contactado para a
entrevista. Os pedidos de entrevista tiveram uma taxa de resposta muito reduzida dificultando a

aquisi¢do de informagdes para a investigacao.

Os dados agregados no nivel NUTS III apresentam diversos escaldes unitarios ndo permitindo chegar a

conclusdes relevantes para a investigagao.

Todas as limitagdes apontadas reduziram a capacidade de deduzir conclusdes sobre a populagdo em

estudo (Camaras Municipais Portuguesas, n=308).

5.3. Investigacio futura

Sugere-se como trabalho futuro a preparacdo de um modelo de avaliagdo simplificado e o
desenvolvimento de uma framework baseada nas existentes, mas mais simplista e facil de aplicar,
focando pontos como o planeamento, a documentacdo, as licdes aprendidas, o sucesso e a
monitorizagdo. Como sugestdes de novos estudos, recomenda-se o alargamento do universo de pesquisa
da maturidade em gestdo de projetos, baseada no modelo Prado-MMGP, a outras entidades da
Administragdo Publica e outros setores de atividade possibilitando analises comparativas mais

assertivas da aplicacdo da gestdo de projetos.
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Apéndices

Apéndice A: Cronograma

Figura 28: Cronograma
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Apéndice B: Comparacio entre os dias 12/01 e 04/09 das principais pesquisas realizadas

A . Variacao
BD Critérios de Pesquisa 12/01/2022 | 04/09/2022 (235 dias)
WoS | ALL="gestao de projetos" OR ALL="gerenciamento de projetos" 1 1 0
. . . "gestdo de projetos" OR
SD | Find articles with these terms "gerenciamento de projetos” 40 40 0
WoS | ALL="project management" 34 556 36 694 2138
SD | Find articles with these terms ‘ "project management" 41 671 43 510 1839
WoS | TI="project management" 5833 6001 168
SD | Title ‘ "project management" 1312 1334 22
(AB="project management" OR TI="project management" OR
AK="project management") AND
W (ALL=("information systems") OR ALL=("information 2616 2702 86
technology"))
Title, abstract or author-specified |, _ . "
[ project management
SD o - m 1796 1 835 39
. . . information systems" OR
Find articles with these terms e . "
information technology
(AB="project management" OR TI="project management" OR
WoS | AK="project management") 531 554 23
AND ALL=("maturity")
Title, abstract or author-specified |, . "
project management
SD | keywords 658 674 16
Find articles with these terms "maturity"
(AB="project management" OR TI="project management" OR
AK="project management")
AND
WoS | (ALL=("public sector") OR ALL=("local governement") OR 72 73 1
ALL=("county") OR ALL=("municipality") OR ALL=("public
administration")) AND (ALL=("information systems") OR
ALL=("information technology"))
Title, abstract or author-specified "roject management”
keywords
("public sector" OR "local
governement" OR "county"
SD OR "municipality" OR 306 315 9
Find articles with these terms "public administration")
AND ("information systems"
OR "information
technology")
(TI=("project management") OR AK="Project Management" OR
AB="Project Management")
WoS AND (ALL=("public sector") OR ALL=("local governement") OR 16 17 1
ALL=("county") OR ALL=("municipality") OR ALL=("public
administration"))
AND (ALL="maturity")
Title, abstract or author-specified "roject management”
keywords
("public sector" OR "local
SD governement" OR "county" 134 139 5

Find articles with these terms OR "municipality" OR
"public administration")

AND ("maturity")

ii




(TI=("project management") OR AK="Project Management" OR
AB="Project Management")

AND (ALL=("public sector") OR ALL=("local government") OR
ALL=("county") OR ALL=("municipality") OR ALL=("public

WoS i e 1 1
administration"))
AND (ALL=("information systems") OR ALL=("information
technology"))
AND (ALL="maturity")
Title, abstract or author-specified |, _ . "
keywords project management
("public sector" OR "local
government” OR "county"
SD OR "municipality” OR 83 89
Find articles with these terms public administration”)
AND ("information systems"
OR "information
technology")
AND ("maturity")
(TI=("project management"))
AND (ALL=("public sector") OR ALL=("local governement") OR
ALL=("county") OR ALL=("municipality") OR ALL=("public
WoS | administration")) 0 0
AND (ALL=("information systems") OR ALL=("information
technology"))
AND (ALL="maturity")
Title "project management"
("public sector" OR "local
governement" OR "county"
OR "municipality" OR
SD 22 23

"public administration")
AND ("information systems"
OR "information
technology")

AND ("maturity")

Find articles with these terms

il




Apéndice C: Solicitaciao para o preenchimento do questionario de investigacao

EH®O = Pedido de colaboragdo para preenchimento de inquérito de investigaciio académica - Mensagem (HTML)
MENSAGEM | INSERIR  OPGOES  FORMATARTEXTO  REVER
il

Corta .= s YR i SN S i -
Mo e Gliwi(C-[11 <A & i s |2 ‘:'}“@ m] . 42 P Do sequimente

) 1 Importéncia Alta
Colar < N T 5§ . Livro de Verificar  Anexar Anexar Assinatura X .
- Pincel de Farmatacéo = Enderegos Nomes  Ficheiro Item = - ¥ Importancia Baixa
Area de Transferénda [F] Texuto Basico [F] Nomes Ineluir Sinalizadores ]

Para... Endereco institucional das Camaras Municipais Portuguesas (308)

Ce..
Enviar

Assunto Pedido de colaboracdo para preenchimento de inquérito de investigacio académica

Exmo(a). Sr(a). Presidente da Cdmara Municipal

Q 3

Zoom  Aplicagfies
para o Office
Zoom Suplementos

Estamos a desenvolver, no @mbito da dissertagio do Mestrado em Gestfo de Projetos, que estd a ser realizada na Escola Superior de Tecnologia e Gestfio do Instituto
Politécnico do Porto, pelo aluno Antdnio Pinheiro, sob orientagdo do Professor José Angelo Pinto, um estudo gue se intitula “Gestdo de Projetos de Sistemas de Informag#o nas

Camaras Municipais
Portuguesas: maturidade, metodologias e boas praticas”.

O trabalho cientifico & baseado no modelo de avaliagio de maturidade desenvolvido por Darci Prado, denominado MMGP, que foi adaptado para esta investigagio setorial

concreta. [ mais informagdes em https://maturityresearch.com/modelo-prado-mmgp )

Dado o interesse que os resultados podem vir a ter para todos os Municipios, vimos por este meio solicitar a V. Ex.a que nos indique ou mande indicar a pessoa mais habilitada a

responder a um guestionério especifico sobre a maturidade em gestdo de projetos na drea dos Sistemas de Informag8o dessa Autarguia.

O guestionario pode ser verificado ou respondido neste fink:
https://forms.gle/DZHuRMHF6xf14qkLA

Agradego desde j4 toda a colaboragio, com os melhores cumprimentos,

Antdnio Pinheiro




Apéndice D: Questionario de investigacio

Questionario de Investigacdo
Caro(a) participante

Este questionério de investigagio decorre da necessidade de recolher dados para a
dissertagdo de Mestrado em Gestéo de Projetos, lecionado na Escola Superior de
Tecnolegia e Gestdo do Instituto Pelitécnico do Porte, do alunc Antdnie Pinheiro,
orientadn pelo Professer José Angelo Pinto.

OBJETIVO

0 objetive deste trabalho & perceber o grau de maturidade na utilizagZo da Gestdo de
Projetos nos Sistemas de Informacdo das Cémaras Municipais Portugussas, serd
utilizado, como base, 0 modelo de maturidade em Gestdo de Projetos desenvolvido por
Darci Prado, denominado MMGP. adaptado a esta investigag&o.

CONFIDENCIALIDADE E POTENCIAIS RISCOS
E garantida a confidencialidade deos dados recelhidos neste guestionério,
Este estudo ndo envolve qualquer risco, guer seja social, legal ou financeiro

TRATAMENTO DE DADOS E APRESE NTAC,RO DERESULTADOS

Os dados serdo tratades utilizando uma ferramenta de andlise estatistica, os resultados
serdo apresentados agregados wtilizando o sistema hierdrquico de divisio do territdric
NUTS, nédo sendo possivel a identificagéo individual da Entidade.

Na recolha e tratamento de dades € garantido o cumprimento do postulade no normativo
legal: Regulamenta (UE) n.® 679/2016, de 27 de Abril (RGPDY), na sua atual redagdo.

O tratamento da informagds serd da exclusiva responsabilidade do aluno.
Esclarecimentos adicionais podem ser obtidos através do e-mail: B200022@estg.ipp.pt

0 &xito deste trabalho de investigagio depende da sua participagdo, pelo que, solicito o
seu apoio e di il para o preenchimento do mesmo.

Desde ja agradeco a sua colaboragéo,
Atentamente,

Antdnio Pinheiro

& aacpinheiro@gmail.com (ndo partilhado) Mudar de conta ey

Declaro ter lido & compreendido este documento. Aceito responder a este
questionario e autorizo a publicacdo dos dados, de forma agregada, para fins
académicos.

O sim
() N

1.1 - Selecione a Entidade

Seguinte Limpar formulario

Nunca envie palavras-passe através dos Google Forms.

Este contelido ndo fol eriado nem aprovado pela Google. Denunciar sbuso - Termos de Urilizag o - Pal

privacidade Selecionar -
Google Formularios

Anterior Seguinte Limpar formuldrio



Esta secgdo representa o arranque para a gestio de projetos.

As principais caracteristicas s3o:

« Conhecimentos iniciais de gestdo de projetos;

+ Uso basico de ferramentas (software) para seguenciar as atividades;

« Iniciativas iscladas para planear e controlar alguns projetes;

- Cada profissional trabalha 2 seu modo, ndo existe um padrio para a gestdo de projetos;

- Consciencializagio da importéncia de implementar os componentes de uma plataforma
de gestio de projetos.

Il.1- Emrelagdo & formagio interna e externa em gestdo de projetos nos ditimos
12 meses, considers o texto seguinte e assinale a opgdo mais adequada

Alguns trabalhadores dos Sistemas de Informagéo tiveram formagéo nos dhtimos 12
meses, onde foram abordados assuntos relacionados com as &reas de conhecimento &
dos processos (por exemplo padrées disponiveis: PMBOK, IPMA, Prince?, Agile, etc.)

O A situacdo existente € exatamente a apresentada

O A situacdo existente € ligeiramente inferior 3 apresentada

O A situacdo existente € significativamente inferior & apresentada
O Foram iniciados esforgos neste sentids

(7)) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

1.2- Emrelagio & utilizacdo de aplicacies para a gestdo do tempo (sequenciar
tarefas, preparar cronogramas, elaborar o grafico de Gantt, etc ), considere a frase
seguinte e assinale a opcéo mais adequada

Alguns trabalhadores dos Sistemas de Informagdo tiveram formagéo nestas aplicagdes
nos Ultimos 12 meses e utilizaram-nas nos seus projetos

O A situagdo existente € exatamente a apresentada

O A situacdo existente € ligeiramente inferior 3 apresentada

O A situacdo existente € significativamente inferior & apresentada
O Foram iniciados esforgos neste sentids

(O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

11.3 - Emrelagio & experiéncia em planeamento e controlo dos projetos, considere
3 frase abaixo e escolha 3 opgdo mais adequada

Mos dltimos 12 meses, alguns trabalhadores dos Sistemas de Informagdo realizaram o
plansamento, acompanhamento e o encerramento de uma guantidade razoavel de
projetos, baseando-se em padrdes conhecidos (PMBOK, IPMA, Prince2, Agile etc.) e em
aplicagdes informéticas (MS-Project, etc.)

O A situagdo existente € exatamente a apresentada

O A situacdo existente € ligeiramente inferior 3 apresentada

O A situacdo existente € significativamente inferior & apresentada
O Foram iniciados esforgos neste sentids

(O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

I1.4- £ aceite pelos Dirigentes da Unidade Orgénica responsavel pelos Sistemas de
Informac&e a importéncia do assunte "gesto de projetos” para agregar valor,
considere a frase e azsinale a opcdo mais adequada

Este & um tema ja consolidado ou em evelugdo. Tem se observade, nos dltimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos, Cursos, etc

O A situagdo existente € exatamente a apresentada

O A situacdo existente € ligeiramente inferior 3 apresentada

O A situacdo existente € significativamente inferior & apresentada
O Foram iniciados esforgos neste sentids

(O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

I1.5- £ aceite por parte dos principais envolvidos na gestio da Camara Municipal a
importancia de se possuir uma metodologia para a gestdo dos projetes, considers
o texte seguinte e assinale a opcéo mais adequada

Este & um tema consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos Ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos, cursos, etc

O A situagdo existente € exatamente a apresentada

O A situacdo existente € ligeiramente inferior 3 apresentada

O A situacdo existente € significativamente inferior & apresentada
O Foram iniciados esforgos neste sentido

(O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

impartancia de se possuir um sistema informatizado para a gestdo dos projetos,
considere o texto sequinte e assinale a op¢éo mais adequada

Este & um tema j& consclidado ou em evelugio. Tem se observade, nos Ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfei¢oamento do entendimente do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, participagSo em congressos, cursos, etc

() AsituagEo existeme € exstamente 2 apresentada

O A situagdo existemne € ligeiramente inferior & apresertada

O A situagdo existeme € significativamente inferior & apresentada
O Foram iniciados esforcos neste semtido

O Menhum esforgo foi iniciado neste sentido

I1.7 - E acefte por parte dos principais envolvidos na gestao da Camara Municipal a
impaortancia de componentes como Gestores de Projeto, PMO, Comités, Sponsor,
Product Owner, etc, considere o texto seguinte e assinale a opgdo mais adequada

Este & um tema j@ consolidado ou em eveolugdo. Tem se observado, nos Gltimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimente do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos, Cursos, etc

C) A situagdo existente € exatamente a apresentada

C) A situagdo existente € ligeiramente inferier & apresentada

C) A situagdo existente € significativamente inferior & apresentada
O Foram iniciados esforcos neste semtido

O Menhum esforgo foi iniciado neste sentido

I1.8 - E acefte por parte dos principais envolvidos na gestao da Camara Municipal a
impaortancia dos projetos dos Sistemas de Informag&o estarem criteriosamente
alinhados com as estratégias e prioridades da organizagdo, considere o texto
seguinte e assinale 3 op¢do mais adequada

Este & um tema j& consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos Uhimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do emendimento do assumo, tais
como reunides para e discutir o assunto, participagdo em Congressos, CUrsos, e1c

(O A situagio existente € exatamente a apresentada

O A situagao existente € ligeiramente inferior & apresentada

O A situagao existente € significativamente inferior & apresentada
O Foram iniciados esforgos neste sentido

O Menhum esforgo foi iniciado neste sentido

I1.9 - E acefte por parte dos principais envolvidos na gestao da Camara Municipal a
impartancia de se evoluir em competéncia comportamental ou sdcio emocional
(lideranca, negociacdo, comunicagdo, conflitos, etc.), considere o texto seguinte e
assinale a opgio mais adequada

Este & um tema ja consolidado ou em evolugio. Tem se observado, nos dhimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos, cursos, eic

C) A situagdo existente € exatamente a apresernada

C) A situagdo existerte € ligeiramente inferior & apresentada

C) A situagdo existente € significativamente inferior & apresentada
C) Foram iniciados esforgos neste sentido

C) Menhum esforgo foi iniciado neste sentido

I1.10 - E aceite por parte dos principais envolvidos na gestio da Camara Municipal
aimportancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual, considers o
texto seguinte e assinale a opgEo mais adequada

Este & um tema j& consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos Uhimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do emendimento do assumo, tais
como reunides para e discutir o assunto, participagdo em Congressos, CUrsos, e1c

(O A situagio existente € exatamente a apresentada

O A situagao existente € ligeiramente inferior & apresentada

O A situagao existente € significativamente inferior & apresentada
O Foram iniciados esforgos neste sentido

O Menhum esforgo foi iniciado neste sentido

Anterior Sequinte

Vi

Limpar formulario



_ 115 - Em relagdo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitorizacdo ou

Esta secgdo representa a situagdo em gue foi implementada uma plataforma padronizada
de gestdo de projetos.

As principais caracteristicas séo:

- & plataforma padronizada esté a ser utilizada pelos principais envolvidos ha mais de um
ano;

« Houve evolugdo nos conhecimentos, atingindo um patamar basico;

« As novas prdticas representam uma mudanga de cultura;

- Uso rotineiro de baseline, sempre que adequado &

« Medig#o de desempenho dos projetos encerrados;

« Recolha de dados de anomalias que impactam os resultados dos projetos (atrasos, custo
excessive, elc.);

- Uma quantidade significativa de projetos utilizou todos os processos da metodologia
implementad (inicio, meio & fim) por, pelo menos, um ano

1111 - Em relag&o ao uso de metodologias de gestéo de projetos por pessoas
envolvidas nos projetos de Sistemas de Informagdo, considere o texto seguinte e
assinale a opgdo mais adequada

Existe uma metodologia contendo os processos e dreas de conhecimentos necessarios e
adequados aos Sistemas de Informagéo e alinhados com um dos padrées existentes
(PMBOK, PRINCEZ, IFMA, Agile, #tc.). A metodologia diferencia projetos pelo tamanho
(grande, médio e pequenc) & estd em uso hé mais de um ano

() Asituagao existente ¢ exatamente a apreseniada

() A situagio existente & ligeiraments inferior & apresemada

() Asituagdo existente ¢ significativamente inferior & apresentada
() Foram iniciados esforgos neste sentido

() Nenhum esforge foi iniciada neste sentido

1.2 - Em relag&o & informatizagdo dos processos para a gestdo dos projetos,
considere o texto seguinte e assinale a opgac mais adequada

Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel que auxilia no
planeamento e acompanhamente dos projetos. Ele contempla diferentes tamanhos de
projetos & permite também armazenar e consultar dados de projetos encerrados. Estd em
usa pelos principais envolvidos (que foram formados) ha mais de um ano.

(O Asituagio existente € exatamente a apresentada

() A situagio existente & ligeiraments inferior & apresemada

(O Asituagio existente € significativamente inferior 4 apresentada
() Foram iniciados esforgos neste sentido

(O) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

1113 - Em relag&c ao mapeamento e padronizacio dos processos desde o
surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as negociagies,
a aprovagio do orgamento, a alocacdo de recursos, a implementacdo do projeto e
uso, considere 0 texto seguinte e assinale a opcéo mais adequada

Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizades
(tanto na ética do desenvolvimento do produto como na sua gestéo). O material existente
&, aparentemente, completo e adequado e estd em uso hé mais de um ano.

(O Asituagio existente € exatamente a apresentada

() A situagio existente & ligeiraments inferior & apresemada

(O Asituagio existente € significativamente inferior 4 apresentada
() Foram iniciados esforgos neste sentido

(O) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

1l 4 - Em relagdc ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem
para planear cada projeto (com conteldo diferente em funcéo das caracteristicas
do projeto em questdo) e também auxiliar nas tarefas de monitorizar o progresso
do projeto e controlar variagdes, considere o texto seguinte e assinale a op¢éo
mais adequada

A criagio deste documento implica a realizagéo de reunides entre os principais envalvidos
até a aprovagdo da baseline (caso aplicével), com suas metas para prazos, custes e
indicagores de resultados (se aplicavel). Aspetos de flexibilidade (tal come no ambiente
4qil) podem ser contemplados, caso adequados € necessarios. Este processo esté em
usa hé mais de um ano & é bem aceite.

(O Asituagio existente € exatamente a apresentada

() A situagio existente & ligeiraments inferior & apresemada

(O Asituagio existente € significativamente inferior 4 apresentada
() Foram iniciados esforgos neste sentido

(O) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

1115 - Em relag&o a0 PMO ou suas variagdes, considere o texto seguinte e assinale
a opgéo mais adequada
Esté implementado um PMO, as suas funges foram identificadas, mapeadas &
padronizadas e sido adequadas a categoria de projetos em questdo. Estes documentos
s&o wtilizados pelos membros do PMO, que possuem formagéc adequada em gestéo de
projetos. O PMO & bem aceite, esté operando ha mais de um ano & influencia

i projetos d t de Infc &

() Asituagao existente ¢ exatamente a apreseniada

(O) A situagio existente & ligeiraments inferior & apresemada

() Asituagdo existente ¢ significativamente inferior & apresentada
(O) Foram iniciados esforgos neste sentido

O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

equivalentes) para acompanhamento dos projetos durante a sua execugéo,
considere o texto seguinte e assinale a opgdo mais adequada

Foram implementados Comités, reinem-se periodicamente e tém forte influéncia no
andamenio dos projetos sob seu acompanhamento. S3c bem aceites  esido operando ha
mais de um ano

O A situagdo existente & exatamente a apresentada

O A situagdo existente € ligeiramente inferior & apresentada

O A situagdo existente € significativamente inferior & apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentide

O Wenhum esforgo foi iniciado neste sentido

117 - Em relag&o ao acompanhamento da execug#o de cada projeto, em reunies
efetuadas pelo gestor do projeto e a equipa para avaliar o andamento do projeto,
tratar as excegies e os riscos, considere o texto sequinte e assinale a opgio mais
adequada

Sdo realizadas reunibes periddicas que permitem gue todos percebam o andamento do

projeto. Os dados sdo recolhidos & comparados com o previsto. Em caso de desvig, sdo
pler medidas para recolocar o projeto no trilhe. E feita andlise de riscos. Estd

em uso ha mais de um ano.

O A situagdo existeme € exatamente a apresemada

O A situagdo existeme & ligeiramente inferior & apresemada

O A situagdo existeme & significativamente inferior & apresentada
(C) Foram iniciados esforgos neste sentide

O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

118 - Em relagio & gestdo das mudangas (prazo, custos, ambite, resultados, etc.)
para projetos em andamento, considere o texto seguinte e assinale a opgio mais
adequada

As baselines séo respeitadas durante o ciclo de vida de cada projeto e evitam-se
alterag@es. Quando uma modificagae € solicitada, rigorosos critéries sao utilizados para
sua andlise e aprovagio. O medelo funciona adequadamente ha mais de um ano.

O A situagdo existente & exatamente a apresentada

O A situagdo existente € ligeiramente inferior & apresentada

O A situagdo existente € significativamente inferior & apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentide

O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

1118 - Em relagfo & definigio de sucesso e A criagdo e uso de métricas para
avaliagBo dos resultados dos projetos (ou seja, metas atingidas, resultados
obtidos, atraso, excedente de custos, performance, etc.), considere o texto
seguinte & assinale a op¢io mais adequada

No final de cada projeto é feita uma avaliagéo dos resuhtados e sdo analisadas as causas
de ndo atingir as metas. Estes dados séo colocados numa Base de Dados (ou alge
equivalente). Periodicamemts sdo efetuadas analises na Base de Dados para identificar
quais foram os principais fatores negatives para toda a carteira de projetos,  permitir a
identificagdo de agfes corretivas. Estad em uso ha mais de um ano.

O A situagdo existente & exatamente a apresentada

O A situagdo existente € ligeiramente inferior & apresentada

O A situagdo existente € significativamente inferior & apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentide

O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

1110 - Em relagdo & evolugio das competéncias {conhecimentos + experiéncia)
em gestdo de projetos, gestio de aspeto técnico e gestio comportamental dos
diversos grupos envolvidos (alta administragdo, gestores de projetos, PMO,
sponsor, preduct owner, etc.), considere o texto seguinte e assinale a opgéo mais
atequada

Foram identificadas as competéncias necessérias para cada grupo de profissionais e foi
feito um levamamento envolvendo "Situagdo Atual” e a "Siwagdo Desejada”. Foi
executado um Plano de Agdo que resultados Ttes nos ultimos 12
meses.

() A situago existente é exatamente a apresentada

O A situagdo existente € ligeiramente inferior & apresentada

O A situagdo existente € significativamente inferior & apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentido

O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

Anterior

Seguinte Limpar formulério

vii



_ IV.&- Em relagdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gestores de

Esta secgdo represema a situagio em que a plataforma de gestéo de projetos
implementada realmente funciona e dé resultados.

As principais caracteristicas sdo:

« Os trabalhaderes demenstram constantemente um alto nivel de competéncia, alinhando
conhecimento e experiéncia pratica bem sucedida;

- Eliminagde (ou mitigagio) das anomalias gerenciaveis que atrapalnam os resultados dos
projetos;

» Ds resultados da drea (indice de sucesso, atrasos, etc.) sdo compativeis com ¢ esperado
para este nivel de maturidade;

- Esta situagio ocorre ha mais de 2 anos;

- Uma quantidade significativa de projetos ja completou o ciclo de vida neste cenario.

IV1-Emrelagdo & eliminagdo de anomalias (atrasos, excedente no orgamento,
néo conformidade de Ambito, qualidade, resultados, etc.) com erigem nos
Sistemas de Informagdo ou externa, considere o texto seguinte e assinale a opgdo
mais adequada
Todas as principais anomalias foram e eliminadas (ou miti pelo

| de agbes (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam. Este
cenério estd em funcionamento com sucesso hé mais de 2 anos.

() Asituagio existente € exatamente 3 apresentada

O A situacdo existeme £ ligeiramente inferior & apresemada

(O A situagio existente € significativamente inferior & apresentada
() Foram iniciados esforgos neste sentido

(©) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

IV.2 - Em relagdo ao sucesso da carteira de projetos dos Sistemas de Informagéo,
envelvende (conferme aplicavel) os seguintes compenentes: beneficios,
resuitados esperados, satisfagio de stakeholders, atrasos, custos, conformidade
de ambito e qualidade, etc., considers o texto seguinte e assinale a opgdo mais
adequada

Foram metas, para o desempenha da carteira, para os diversos indicadores
que sdo componentes da definigdo de sucesso (metas coerentes com o esperado para o
nivel 4 de maturidade). Estas metas tém sido atingidas nos Ghimos 2 anos.

() Asituagio sxistente & exataments 3 apresentads

() A situacio existents & ligeiramente inferior & apreserada

O A situagdo existeme € significativamente inferior & apresentada
(O Foram iniciados esforgos neste sentido

(O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

IV.3 - Em relagdo ao envolvimento do Executive no assunto “Gestdo de Projetos”,
considere o texto seguinte e assinale a opgao mais adequada

Nos Glimos dois anos tem havido um adeguado envolvimento do Executivo no assunta,
participando dos comités e acompanhando “de perto” os projetos estratégicos. Possuem
o conhecimento adeguado, 1ém atitudes firmes e estimulam o t1ema gestdo de projetos.

(O Asituagio existente € exatamente 2 apresentada

() Asituagio existente € ligeiramente inferior & apresentada

() A situagio sxistente € significativaments inferior 3 apresentada
(O Foram iniciadas esforgos neste sentido

O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

1 4 - Num ambiente de boa governagio existe eficiéncia e eficacia devido &
correta estrutura organizacional, processos, ferramentas, etc. Além disso, 05
principais envolvidos sio competentes e pré-ativos, considere o texto seguinte e
assinale a opg&o mais adequada

Existe boa governagdo nos Sistemas de Informacéo. Séo 1omadas as decisdes na hora
certa, pela pessoa certa e produzem os resultados certos e esperados. 1sto ocorre hd
mais de dois anos.

(O Asituagio existente € exatamente a apresentada

() A situago sxistente & ligeiramente inferior & apresentada

() A situacio existents & significativaments inferior 3 apresentada
() Foram iniciados esforgos neste sentido

O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

IV 5- Em relagdo & Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medigdo
das dimensdes da governagdo dos projetos (processos, ferramentas, estrutura
organizacional, competéncias e alinhamente estratégico), considere o texto
seguinte e assinale a opgac mais adequada

Existe um sistema pelo qual 1ais assumos sdo periodicamente avaliados e os aspetos que

mostram fragilidade ou inadequabilidade sdo discutidos e melhorados. Ebem aceite e
praticado pelos principais envolvidos hd mais de 2 anos.

(O) Asituago existente & exatamente 3 apresentada

() A situago sxisteme & ligeiramente inferior & apresentada

() Asituagio existente £ significativamente inferior & apresentada

(O Foram iniciados esforgos neste sentido

() Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

projetos e a0 estimulo que Ihes & concedido no sentido de atingirem as metas dos
seus projetes, considers o texto seguinte e assinale a opgdo mais adequada

Existe um Sistema de Avaliagio dos gestores de projetos, pelo qual se estabelecem metas
e, 2o final do perindo, se avalia quio bem eles se destacaram, podende, eventualmente,
obter bénus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso hé pelo menos 2 anos.

O A situagdo existente é exatamente a apresentada

O A situagao existente & ligeiramente inferior & apresentada

O A situagdo existente € significativamente inferier & apresentada
O Foram iniciados esforcos neste sentido

O Menhum esforgo foi iniciado neste sentido

IV 7 - Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gestores de projetos dos
Sistemas de Informagao, com énfase em relacionamentos humanos (lideranca,
negociagao, conflitos, motivacdo, etc.), considere o texto seguinte e assinale a
op¢do mais adequada

Praticamente todos os gestores de projetos passaram por um amplo programa de
capacitagio em relacicnamento humano. O programa esta funcionando com sucesso ha
pelo menes dois anos e sempre apresenta novas formages.

O A situagdo existente € exatamente a apresentada

O A situagdo existente € ligeiramente inferior & apresentada

O A situagdo existente € significativamente inferier & apresentada
O Foram iniciados esforgos neste sentide

O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

IV.8 - Em relagdo ao estimulo para a constante capacitago e para a obtengdo de
certificagdo (PMP IPMA, PRINCEZ, Agile, etc ) pelos gestores de projetos, product
owners e elementos do PMO, considere o texto seguinte e assinale a opgéo mais
adequada

Existe uma palitica para estimular os profissionais a se capacitarem continuamente e &
obterem certificagdo. Estd em funcionamento ha mais de dois anos com bons resultados
e uma quantidade adeguada de prefissionais j& obteve cenificagdo.

O A situagdo existente € exatamente a apresentada

O A situagéo existente & ligeiramente inferior & apresentada

O A situagdo existente € significativamente inferier & apresentada
O Foram iniciados esforcos neste semtide

O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

IV.@ - Em relagdo ao alinhamento dos projetos executados nos Sistemas de
Informag&o com os negdcios da organizacdo (ou com o Planejamento
Estratégica), considere o texto seguinte e assinale a opgio mais adequada

Na etapa de criagdo de cada projeto (Business Case ou Andlise da Ideia) é feita uma
avaliagle dos resuliados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais devem
estar claramente relacionades com as metas Estratégicas. Durante a execugdo do projeto,
¢ feita a monitorizagdo para verificar mantém o alinhamento previsto. Funciona hé pelo
menos dois anos.

O A situagdo existente é exatamente a apresentada

O A situagdo existente & ligeiramente inferior & apresentada

O A situagdo existente & significativamente inferier & apresemada
O Foram iniciados esforgos neste sentido

O Menhum esforge foi iniciado neste sentido

IV 10 - Em relagdo & competéncia em aspetos técnicos da equipa responsével pela
criagdo e implementag&o do produto (pem, servigo ou resultade), nos ditimes dois
anos, considere o texto seguinte e assinale a opgdo mais adequada

Todos os envolvides sdo altamente competentes nesta area, o que contribuiu para que
retrabalhos e perdas caissem para patamares guase nulos

O A situagdo existente & exatamente a apresenada

O A situagdo existente € ligeiramente inferior & apresentada

O A situagdo existente & significativamente inferier & apresemada
O Foram iniciados esforgos neste sentide

O Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido

Anterior

Seguinte Limpar formulério
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Apéndice E: Solicitacio da realizacao de entrevista de investigacao

)
i
1

BH®O0 = Solicitagdo da realizagdo de entrevista (investigagio académica) - Mensagem (HTML)
MENSAGEM | INSERR ~ OPGOES ~ FORMATARTEXTO  REVER

o . °s @ > Dar Sequimenta -
0 Galibri <11 - A H %o ) b *2 I 9 ’
. . . ! Importincia Alta . .
Colar NI S W-4a- Liviode Verificar Anexar Anexar Assinatura 777 Zoom  Aplicagbes
- Pincel de Formatacéo Enderecos Nomes  Ficheiro Item = - ¥ Importéncia Baixa para o Office
Area de Transferéncia e} Texto Basico el Momes Incluir Sinalizadores & Zoom  Suplementos
Fara. <Dirigentes e Técnicos que se disponibilizaram a participar na entrevista>
Ce
Enviar
Assunto Solicitacdo da realizacdo de entrevista (investigacdo académica)

Exma. Sra. <NOME>, bom dia.

No seguimento da sua resposta ao questiondrio de investigagio registada no dia <data», referente a dissertacdo de Mestrado intitulada “Gestdo de projetos de SI nas Camaras Municipais
Porti : maturidade, rr dol
respeita a:

e boas préticas”, a qual agradego, venho por este meio pedir-lhe, se possivel, a realizagio de uma entrevista abordando a gestio de projetos no que

Estratégia da organizagio e a gest§o de projetos de sistemas de informagéo;
Registo das liges aprendidas;

Comunicacio;

Sucesso global da gestdo de projetos, como atingir e seus critérios.

A entrevista terd a duragio de cerca de 20 minutos e poderé ser realizada por Zoom ou Microsoft Teams.

Agradeco desde j4 a atencgio dispensada, com os melhores cumprimentos,

Anténio Pinheiro

Apéndice F: Guido das entrevistas de investigacio

Daadaentrevisa__ [/ [ A 0 i inicial e objetivo da entrevista
C: izaciio da entidade | [1] - {Apresentagéo do Entrevistador) ..
Entidade [2] - (Apresentagéo do Entrevistado - confizmagia des informegies de caracterizegio) ...

Qual o mitmero de trabaliadores diretamente ligados & gestio dos sistemas de informag; [1] - (Ageadecimento inicial) Obrigado por acsitar participar nesta enwevista de investizaglo, 2 ma

intervencio serd muito importante pera 2 recolha de dados necessiria 3 execngio deste estudo

* menosde$ + 5220+ 202350+ maisde3d Mo sei
A gestdo de projetos  apoiada por consultores ou por entidades cerfificadas? [2]— (Possivel intervencio)
. sm - Mo + Miosabe [1] - A presems investigagio ciautifica prassupde a recolha de dados. Numa primeira fase foi recolhida

3 informago sobre 2 mamridade em gestio de projetos stravés de um questionirio basezdo no modelo
Existe uma ferrsmenta informitica de suporte & gestio dos projetos? Qual?

Prads-MMGE.
T = + o * Nhosae [1]— (Objstivo da enrevista) O objetive desta ntrevista & recolher informacio sobre as especificidades
& caracteristicas principais sobre 2 farma cormo 50 geridos o projetos de sistamuas d infonwacho ras
G _uch Cémaras Municipeis Portuguesss para, com base na experiéncia, agregar em documento imico as boas
Nome priticas e metadologias adotadas.
Cargo/ Gategoriz na Cimarz Municipel [ Titulo da investizacio (titulo da di io de do) e objetivo principal

i i ;i 2 -
Possui certificagio ou formagio especializada em gestio de projetos? [1] - O titulo dests webalno de investizacio & “Gestdo de projetos de ST pas Cimaras Municipais

« sim - Nio Pormguesas: mamridade, metodologias & boas priticas” e tem como objetivo principal analisar a
‘manuridade da gestio de projetos nos sistemas de informagio das cimarss municipais pormgussas.

Notas [ Duracio

[1] - Prevé-se que 2 entrevista demore cerca de 30 minos e pade ser terminada a qualquer momento se

355im 0 dessjay. & Tesposta 3s questes & facultativa, pode recusar responder. Posteriormente paders ssr

necessirio esclarecer melor alzum dos temas tratados.

[ C

[1]~ Esta entrevista & confidencial e seré utilizada apenas para efeitos cientificos no dmbito do presente

trabalho. Embora na entrevists sejam recolhidos alguns dados de identificacfio os resultados serio

apresentados codificados ¢ apenzs o i teri e incia dos mesmos.

[ Autorizacio para io da entrevista

[1] - S niio tiver objeches a entrevista serd gravada para posterior tratemento de dados por um método

de andlise de contaiido, assim, nio tenho de tomar notes durante 2 mesma @ posso centrar 2 atengio na

nossa conversa.

— (Aguardar resposta) ..




[DMICIAR GRAVACAQ]

Questio prévias

[1] - Amtes de comegar, pretende esclarecer algum ponto ou fazer slzume questio?

(Possivel intervencio)

Questes principais

Estratégia da organizagio e a gestio d

[1] - Existe alinhamento da estratigia da organizagio com 3 gestio de projews de sistemas de
informaga? Dor favar, elzbore.
[2] - (Resposta)

[1] - A preocupecéo com a gestio dos projetos informéticos & demonstrada no iwvestimento reclizado
na érea? (por exemplo: consultoria ou epoio técnico, recurses humanos habilitados, formagio

ferramentas e técnicas),

(Resposta)

1]~ Meste momento estio 2 seguir alzums metodologia ou ffamavark direts ou adsptada de gestio de
projetosT

[2]- (Resposta) .

SIM: Qual, hé quant tempo estd a ser sezuids e como esta a ser aplicada?

NAQ: Mas, na realidade executam projetos, certo? O que pensa da colocagdo em pritica de certos
procedimentos baseados nos processos proposts pelas metodologias | frameworks de gestio de
projetos? Aumentavs a taxa de sucesso na execugio dos mesmo:

? Quais sio as principais dificuldades
13 aplicagio dessas priticas?

(Resposta)
[1] - Existem projetos de sistemes de informagfio am curso que envolvam pessoas exclusivamente da

organizagio? O sucessa destes projetos tends a ser suparior ou inferior?
[2] - (Resposta)

[1] - Nonnalmente os projetos ds maior anverzadurs podem ser divididos por fases. Qusis so as frses

que considera ser & mais relevantes e quais 03 enfresiveis 2 considerar em cada uma delas?
[2] - (Resposta)

Registo das licBes aprendidas

[1] - Por regra no final dos projetos é feito um levantamento sobre o gue corren bem & menos bem,
registo das lighes aprandidas, tém algum procedimento deste género na sue organizagio? Par favor,
elabore.

— (Responts) ..
Comunicagio

[1] - & comunicacio orgenizacional (intemz e extemz) satisfez as necessidades e xpectativas dos

intervenientes?

— (Resposts) ..

[1]-Qual o principal cans] de connmicagio inters d organizagio?

[2] - (Resposta) ...

[1]— Qual o principal canal de comunicagio externa da organizagio?
[2] - (Resposte)

[1] - Como poderia ser melhiorada a comunicacio orgenizacional?

[2]- (Respasta)

Suceszo glohal da gestio de projetos, como atingir & zeus critérios

[1]- A presents investigagéo sborda virios assuntos um deles & o sucesso na gestio de projetos. Para si

& para o érzo que representa, 0 que significs sucesso na restio de projetos da sistemss de informagio?

— (Responts) ..
[1] - Nos projetos dos qusis panicipou considera que os mesmos foram bem-sucedidos?

— (Resposts) ..
[1] - Quais foram os principais fstores que contribuizam pars o sucesso / msucessa?

— (Resposta) ..
[1] - Ve sua percego qual 2 infiuénci da equipa no sucesso dos projetos?

— (Resposta)

[1] - Como medem normalments o sucesso dos projetes?

— (Resposts) ..

e

final

[1]- Ames de terminar 2 entrevista, quer colocar alums questio sobre 2 investizagio ou sobre os tamas

am analize?

[2] - (Possivel intervencia) .. |

[1] - Obrigado mais uma vez pela sua participagio e peles informagdes prestadas as quais vie
‘enriquecer o presents traalo de investigagio.

[2] - (Possivel intervengia) .

[TERMINAR GRAVAGAQ]

Legends:
[1] - Entrevistador

[2] - Entrevistado



Apéndice G: Objetos da base de dados de suporte a analise de dados

tab_liga_municipios

tab_liga_nuts

codigo_inquerito TEXT
codigo municipio TEXT =pk-
codigo_didrito_ilha TEXT
codigo_nuts 3 TEXT
desig_municipio TEXT
presidente TEXT
morada TEXT
codigo_posgtal TEXT
email TEXT
telefone TEXT
pagina_web TEXT

tab_lida_didntos ilhas

codigo didrito ilha TEXT =pk
desig_digtrito_ilha TEXT

tab_despesa_municipal_2019

codigo _inquerito TEXT
correntes aquisicao_bens REAL
correntes_aguisicao_semwicos REAL
correntes aquisicao_bens servicos  REAL
correntes total REAL
capital_invegtimento_equipamento_ REAL
infarmatico

capital_investimento_software REAL
capital_aguisicao_bens REAL
capital_total REAL
despesa_total REAL

=ple

|—||
g

codigo nuts 1 T
desig_nuts 1 TEXT

tab_liga_nuts 2

codigo nuts 2 TEXT =pk-
codigo_nuts 1 TEXT
desig_nuts 2 TEXT

codigo nuts 3
codigo_nuts 2
desig_nuts 3
area_km2

tab_informacao_municipal

codigo inguerito TEXT =pl=
dimensao TEXT
num_trabalhadores 2020 INTEGER
num_habitantes censos 2021 INTEGER

tab_dimensoes questao

id afinidade INTEGER =pk=

nivel INTEGER.
quedao INTEGER
dimensao TEXT

/'

v_nuts

v_contagem_nuts 1

codigo_nuts 1
degg nuts 1
codigo_nuts 2
dedg nuts 2
codigo_nuts 3
dedg nuts 3
area_kmz2

[ tab_lista nuts 1
(] tab_lista nuts 2
\_E| tab_liga nuts 3

V_municipios nuts

-

codigo_nuts 3
pequenos
medios

grandes
respoda_inguernto
respoda_email

-— -

v_respodas validas

®

/] tab_resultados

Xii

codigonuts 1
nuts 1
pequenos
medios
grandes
total

Ay [

_‘—‘-\.\l

v_contagem_nuts 2

codigonuts 2
nuts 2
pequenos
medios
grandes
total

—,

v_contagem_nuts_3

codigonuts_3
nuts 3
pequenos
medios
grandes
total

J
|
|

—




tab_respodas quedionario tab_resultados
data_hora TEXT codigo_inquento TEXT
confimo TEXT ii_01 INTEGER
codigo_inquento TEXT 1_02 INTEGER
ii_01_texto TEXT ii_03 INTEGER
ii_02 texto TEXT ii_04 INTEGER
ii_03_texto TEXT ii_05 INTEGER
ii_04 texto TEXT ii_06 INTEGER
ii_05_texto TEXT i_07 INTEGER
ii_06 texto TEXT ii_08 INTEGER
ii_07_texto TEXT ii_09 INTEGER
ii_08 texto TEXT ii_10 INTEGER
ii_09_texto TEXT 1i_aderencia INTEGER
ii_10_texto TEXT iii_01 INTEGER
iii_01_texto TEXT ii_02 INTEGER
iii_02_texto TEXT ii_03 INTEGER
iii_03_texto TEXT ii_04 INTEGER
iii_04_texto TEXT ii_05 INTEGER
iii_05_texto TEXT iii_06 INTEGER
iii_06_texto TEXT ii_07 INTEGER
iii_07_texto TEXT iii_08 INTEGER
iii_08_texto TEXT ii_09 INTEGER
iii_09 texto TEXT ii_10 INTEGER
ii_10_texto TEXT iii_aderencia INTEGER
iv_01_texto TEXT iv_01 INTEGER
iv_02_texto TEXT iv_02 INTEGER
iv_03_texto TEXT iv_03 INTEGER
iv_04_texto TEXT iv_04 INTEGER
iv_05_texto TEXT iv_05 INTEGER
iv_06_texto TEXT iv_06 INTEGER
iv_07_texto TEXT iv_07 INTEGER
iv_08_texto TEXT iv_08 INTEGER
iv_09 texto TEXT iv_09 INTEGER
iv_10_texto TEXT iv_10 INTEGER
v_01_texto TEXT iv_aderencia INTEGER
v_02_texto TEXT v_01 INTEGER
v_03_texto TEXT v_02 INTEGER
v_04_texto TEXT v_03 INTEGER
v_05_texto TEXT v_04 INTEGER
v_06_texto TEXT v_05 INTEGER
v_07_texto TEXT v_06 INTEGER
v_08_texto TEXT v_07 INTEGER
v_09_texto TEXT v_08 INTEGER
v_10_texto TEXT v_09 INTEGER
numirabalhadores INTEGER v_10 INTEGER
orcamentos TEXT v_aderencia INTEGER
genero TEXT tot_aderencia INTEGER
idade TEXT avaliacao_final INTEGER
escolaridade TEXT numtrabalhadores INTEGER
funcao TEXT arcamentos TEXT
antiguidadeap TEXT genero TEXT
antiguidadecm TEXT idade TEXT
antiguidadef TEXT escolandade TEXT
formacaogp TEXT funcao TEXT
emailestudodecaso TEXT antiguidadeap TEXT
emailenvialink TEXT antiguidadecm TEXT
antiguidadef TEXT
formacaogp TEXT
emailestudodecaso TEXT
emailenviolink TEXT
tab_resposas email tab_outliers
codigo _inguerito TEXT <phk> codigo inquento TEXT =pl=
data_hora TEXT motivo TEXT

xiii



liadas

imensoes ava

das questdes do modelo Prado-MMGP as d

Associacao

Apéndice H
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NIVEL 2
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Fonte: Elaboragdo propria com base em Prado (2015) e R. Silva et al. (2019).

Xiv



