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Resumo

O presente estudo tem o seu foco no modelo de maturidade para gestdo de
projetos Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), desenvolvido
pelo Project Management Institute (PMI). O objetivo foi aferir a relagdo entre a adogao
deste modelo de maturidade e o desempenho evidenciado pelos projetos das
organizagdes. O desempenho dos projetos realizados pelas organizagdes foi analisado
com base em entrevistas realizadas a gestores de projetos e tendo em conta cinco
variaveis, nomeadamente: o ambito, o calendario, o custo, as expetativas dos clientes ¢ a
satisfacao da equipa de projeto.

Atualmente, pouca evidéncia ¢ encontrada na literatura académica a respeito dos
impactos que os modelos de maturidade tém sobre a gestdo de projetos e respetivos
desempenhos. Sao precisos mais estudos que digam respeito ao desempenho
evidenciado pelos projetos das organizagdes que adotaram os modelos de maturidade
para gestao de projetos, de modo que se compreenda melhor esta relagao.

O presente estudo possibilitou a obtengdo de dados que confirmam que o
modelo OPM3 proporcionou contributos positivos no desempenho dos projetos das
organizagOes analisadas.

Alguns dos entrevistados afirmaram que a adogdo do modelo OPM3 permitiu as
suas organizagdes a concretizacao de aspetos importantes como melhoria nos processos
que possibilitavam uma defini¢do do ambito mais acertada, melhorias nos processos de
comunicagdo das partes interessadas nos projetos € a obtencdo de mapas de melhorias
que auxiliavam no cumprimento do calendario e dos objetivos dos projetos de forma

mais pragmatica e eficiente.

Palavras-chave: Desempenho dos Projetos, Gestdo de Projetos, Modelos de

Maturidade, OPM3.



Abstract

The main focus of this study regards to Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3), developed by Project Management Institute (PMI), which
purpose was to understand the relationship between this maturity model adoption and
organizations’ projects performance. In this study, organizations’ projects performance
analysis was made upon 6 differents observable variables accomplished during projects
implementation, which are: the scope, the calendar, the cost, the clients expectations,
the project team and organization satisfaction.

Too little studies can be found in academic literature about project management
maturity models improvements upon organizations’ projects performance nowadays.
Still some studies must be carried on to help understand the relationship between the
organizations that adopted project management maturity models and the performance
showed by their projects.

Thus, with this study was possible to gather data regarding some improvements
that OPM3 provided to the target organizations.

Some of the interviewees stated that their organizations improved projects
performance by adopting the OPM3, which allowed their organizations to fulfill
important aspects, e.g.: improvement in processes that allowed a much better scope
definition, improvement in project stakeholders’ communication processes, acquisition
of improvements maps for better fulfill project calendar and objectives in a pragmatic

and efficient way.

Keywords: Maturity Models, OPM3, Project Performance, Project Management.
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1. INTRODUCAO

1.1. Topico de investigacao

O termo maturidade ¢ um termo familiar para a generalidade das pessoas, ja que
este faz parte das conversas do seu quotidiano. As pessoas usam-no como sinénimo de
"antigo" para destacar o nivel de experiéncia em relagdo a um determinado aspeto
(Cooke-Davies, 2015).

Para se definir concretamente maturidade, antes de mais, devem distinguir-se
dois conceitos importantes. O primeiro ¢ referente a alguma coisa ou alguém que
alcancou o seu estado natural, de completo desenvolvimento ou crescimento e o
segundo ¢ referente ao processo em que se acompanha algo até a maturidade. (Maier et
al., 2012). Neste estudo usa-se o termo de acordo com o segundo conceito.

No que toca as organizagdes, a maturidade estd muitas vezes associada aos
diferentes estagios que estas apresentam e as praticas de gestdo que possibilitam
alcancar o sucesso nos seus projetos (Besner & Hobbs, 2013). A medida que as
organizagdes vao crescendo em termos de maturidade em GP, vao obtendo melhor
desempenho a custos mais baixos (Ibbs & Reginato, 2002). Isto acontece devido a
existéncia de uma estrutura organizacional e economia de escala apropriadas, i.e., os
procedimentos das organizagdes passam a ser implementados de modo a maximizar a
eficiéncia dos esforcos da Gestao de Projetos (GP).

Estes diferentes estdgios de maturidade que as organizagdes apresentam em
termos de praticas de GP sdo definidos como sendo o nivel de sofisticagdo do
desenvolvimento das respetivas praticas de GP, dos processos e desempenho (Kwak &
Ibbs, 2000). Entretanto, cada organizacdo tem um modo de funcionamento intrinseco
que a diferencia das outras organizagdes e, como tal, implementam diferentes praticas
na execucao dos seus projetos. Sendo este um fator que contribui para o insucesso dos
projetos (Jugdev & Thomas, 2002). E por esta razdo que surgiram as praticas
padronizadas que auxiliam as organizacdes a alcangar os seus objetivos. Praticas estas,
que sdo apresentadas em forma de modelos de maturidade (MM) para gestao de
projetos.

Segundo os autores Grant & Pennypacker (2006), os MM suportam o
desenvolvimento das capacidades das organizacdes, que por sua vez reforcam os
processos usados para gerir todos os seus projetos e relaciona-los da melhor forma com

a estratégia organizacional.



Os MM apresentam em geral o seguinte conjunto estruturado e incremental de 5
estagios (Dooley et al., 2001; Jugdev and Thomas, 2002): 1) Nivel 1 — Inicial: processos
imprevisiveis, sem controlo ou defini¢ao e o sucesso depende do esforco individual, i1)
Nivel 2 — Repetitivo: processos basicos de gestdo estabelecidos para repeticdo de
sucessos anteriores em projetos similares, iii) Nivel 3 — Definido: processos
documentados, integrados e padronizados no seio da organizacao. Atividades bem
integradas, iv) Nivel 4 — Gerido: processos controlados e mensurados
quantitativamente, ¢ v) Nivel 5 — Otimizado: melhoria continua através do feedback
quantitativo dos processos, monitorizagao de ideias e tecnologias inovadoras.

Para conhecermos o estagio de maturidade em que se posiciona uma
determinada organizacdo, realizam-se avaliagdes aos pontos fortes e fracos dos seus
processos e desempenho, estabelecendo-se deste modo uma comparacdo com um

referencial que representa as melhores praticas de determinada industria.

1.2. Motivagao

Nao obstante os aparentes beneficios dos MM para a gestdo de projetos das
organizacdes (Grant & Pennypacker, 2006), existem autores que recomendam a
realizagdo de outras investigacdoes para aumentar a compreensao da relacdo entre os
MM e o desempenho dos projetos das organizagdes.

Como ¢ o caso dos autores Brookes et al. (2014) e Yazici (2009), que afirmam
que ndo existem evidéncias suficientes que suportem a relagdo entre os MM e a
obten¢do de melhorias no desempenho dos projetos das organizagdes. O autor Mullaly
(2006, 2014) questiona-se sobre o real contributo dos MM para o sucesso dos projetos
das organizagdes e para a obtencdo de vantagem competitiva.

Neste estudo, pretendeu-se conhecer a realidade da aplicacdo do modelo OPM3
em algumas organizagdes nacionais ¢ de que forma os gestores percecionavam que a
sua utilizacdo melhorava o desempenho dos seus projetos.

A determinacdao do estagio de maturidade que as organizacdes apresentavam
esta fora do ambito deste estudo, face ao curto periodo de tempo disponivel para a
elaboragao do TFM.

Com a realizagdo deste estudo pretendeu-se aferir, em algumas organizagdes do
setor de consultoria de gestao, de que forma ¢ que a adogcdo dos MM contribuia para a

melhoria do desempenho dos projetos.



O foco do presente estudo incidiu sobre o0 modelo de maturidade Organizational

Project Management Maturity Model (OPM3) desenvolvido pelo Project Management
Institute (PMI).

Neste estudo, 5 variaveis observaveis foram tidas como os indicadores de

medicdo do desempenho dos projetos das organizagdes (Yazici, 2009). Estas variaveis

mapeiam o cumprimento das seguintes areas do desempenho do projeto: o ambito, o

calendario, o custo, as expectativas dos clientes e a satisfacao da equipa de projeto.

1.3. Questdes de investigagao

As questdes de investigacao que se pretenderam responder foram as seguintes:

1. Como ¢ que as organizagdes gerem 0S seus projetos no contexto em que

existe o modelo de maturidade OPM3?

2. Como ¢ que a adog¢ao do modelo de maturidade OPM3 contribui para o

desempenho dos projetos das organizagdes?

1.4. Estrutura do TFM

O TFM apresenta os seguintes capitulos:

1.

Introdugdo — apresentacdo de uma breve descricdo do estudo proposto,
assim como o seu objetivo e as questdes de investigagao.

Revisdao de Literatura — apresentagao da revisao da literatura académica
relevante para este estudo.

Metodologia e Dados — apresentagdo das bases de investigacdo para o
desenvolvimento deste estudo, e.g., a abordagem, a estratégia e a unidade
de anélise da investigagao.

Andlise de Resultados — apresentacao da forma como os dados foram
tratados e os resultados da estratégia de investigacao adotada.
Conclusoes, Contributos e Limitagdes — apresentacdo das devidas

conclusdes do estudo e mengao para os contributos e limitagdes.



2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Origem dos modelos de maturidade

A origem dos modelos de maturidade tem as suas raizes no Capability Maturity
Model (CMM) desenvolvido em 1991 pelo Software Engineering Institute (SEI) (Grant
& Pennypacker, 2006). De acordo com estes autores, este modelo tem recebido uma
ampla aceitacdo como um padrao para a modelizacdo de processos e avaliacdo da
maturidade organizacional em varias areas de processos.

O CMM destina-se a avaliar a maturidade dos processos de organizagdes de
desenvolvimento de software numa escala de cinco estadgios, de modo a estimar o seu
desempenho (Dooley et al., 2001), e a comparar as praticas aplicadas por uma
organizacdo relativamente aos critérios-padrao (Software Engineering Institute, 2009),
como forma de desenvolverem e manterem os seus produtos (Skulmoski, 2001).

Os estagios de maturidade do CMM ajudam as organizacdes a priorizar as suas
intencdes de investimento e cada um deles serve de base para o seu processo de
melhoria continua (Paulk et al., 1993; Besner & Hobbs, 2013). O que beneficia assim a
produtividade dos seus produtos (Cooke-Davies & Arzymanow, 2003).

Entretanto, o CMM esta direcionado para as organizacdes de engenharia de
software e nao tanto para organizagdes de outras industrias e negdcios. As organizagdes
tém realizado investimentos de forma a gerir melhor as suas atividades e a superar os
seus insucessos, € grande parte delas tem vindo a adotar a GP para obter vantagem
competitiva (Jugdev & Thomas, 2002; Farrokh & Mansur, 2013). Isto ¢, as
organizacoes estao dispostas a adotar praticas que as auxiliem a atingir os seus objetivos
de maneira mais eficiente e eficaz. Aqui, o valor de uma abordagem formal e
estruturada ¢ reconhecido pelos praticantes de GP, j& que, ¢ através desta gestdo
proativa que se obtém beneficios para os projetos (Hillson, 2003).

No entanto, mais recentemente, as organizagdes ampliaram o seu foco de
execu¢ao de um unico projeto para a execucao de varios projetos em simultaneo, de
modo a atingirem os seus objetivos (Andersen & Jessen, 2003). Ou seja, a maioria dos
seus produtos e/ou servicos sdo produzidos através de projetos, quer para clientes
internos, quer para externos (Turner & Keegan, 2000). Entenda-se aqui que, os projetos
sao esforcos temporarios realizados por uma entidade, de modo a criar um produto, um
servico ou um resultado unico, num periodo de tempo bem definido, com principio e

fim (PMI, 2013).



No entanto, “o simples facto de se recorrer a GP, mesmo que por um periodo
prolongado de tempo, por si s6 nao leva as organizagdes a exceléncia” (Kerzner, 2009,
p. 928). Pelo contrario, pode leva-las a cometer os mesmos erros, sem terem a
possibilidade de aprender com as outras do mesmo ramo de atividade, ou quica de outro
ramo.

Para que uma organizagao saiba se os seus processos de GP sdo adequados, ela
deve ter em conta certos parametros que possibilitam a comparagdo das atuais praticas,
com as melhores praticas do mercado ou mesmo com as praticas dos seus concorrentes
(Hillson, 2003). Permitindo a avaliacao do desempenho dos seus projetos, i.e., dentro do
ambito e do calendario, respeitando o custo, cumprindo as expetativas dos clientes e a
satisfacao da equipa de projeto.

Desde a década de 1990 que se tem assistido ao desenvolvimento de modelos de
maturidade (Jugdev & Thomas, 2002; Cooke-Davies & Arzymanow, 2003). Assim
como o CMM, grande parte dos MM para gestdo de projetos também apresentam uma
escala de cinco estagios. Escala esta, que garante a visualizacdo da evolugdo da
maturidade das organizacdes, desde o seu nivel imaturo em termos de praticas de GP até
a estrutura necessaria para suportar os seus projetos, i.e., as melhores praticas (Kerzner,
2009).

As melhores praticas, sdao aqui definidas como “uma forma adequada,
correntemente reconhecida pela industria para alcancar uma meta ou um objetivo
estabelecido por uma determinada organizagdo. Quando se trata da GP ao nivel da
organizacdo, inclui-se aqui a capacidade para se entregarem projetos de forma
previsivel, consistente e bem-sucedida, de modo a se implementarem as estratégias
organizacionais. E, o seu uso, aumenta a probabilidade de se alcancarem as metas ou
objetivos propostos” (PMI, 2003, p. 13).

Na generalidade, os MM estdao ligados aos referenciais de conhecimento de
gestdo de projetos, nomeadamente o Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) (Skulmoski, 2001; Jugdev & Thomas, 2002).

De acordo com Crawford (2006), os MM sao referenciais que possibilitam as
organizagdes a criagdo de um plano estratégico que as ajude a desenvolver as suas
praticas de GP. Estes referenciais podem ainda ser usados para transformar uma
organizacdo numa estrutura mais padronizada, mais documentada € com maior
potencial para obter melhores resultados de uma forma mais consistente. (Ofori &

Deffor, 2013).



As pesquisas em MM para GP sdo relativamente recentes € procuram evidéncias
que suportem o seu contributo para o desempenho das organizagdes (Skulmoski, 2001;
Nenni et al., 2014).

O autor Pasian (2011) apresenta uma lista de 11 modelos de maturidade
disponiveis para a GP das organizagdes, da qual destacam-se aqui apenas alguns,

apresentados a seguir na Tabela I.
TABELA 1

Exemplos de modelos de maturidade existentes

Modelos de maturidade para gestao de

Autores
projetos
Organizational Project Management
PMI (2003)
Maturity Model (OPM3)
OGC (2011), Portfolio, Programme and Project
agora sob a tutela da Axelos Management Maturity Model (P3M3)
Crawford (2006) Project Management Solutions
Hillson (2003) Project Manez%)i?l\e/:ltll\t/l l\l\illa)lturlty Model
OGC (2011),

Projects In Controlled Environment 2

agora sob a tutela da Axelos (Prince2)

Strategic Project Management Maturity

Heerkens (2008) Model

Fengyoung & Renhui (2007) Construction Project Management

International Project Management
Association (IPMA) (Bushuyev & Delta
Wagner, 2014)

Darci Prado (2014) Prado

O presente estudo foca-se exclusivamente no modelo de maturidade OPM3. As
raz0es para esta escolha sdo as seguintes: i) a divulgacdo do modelo entre as

organizacdes nacionais, com base no estudo realizado por Silva (2014), ii)



disponibilidade para a realizagdo das entrevistas, e 1ii) o reconhecimento desta
abordagem universal para a avaliagao da maturidade.

Segue-se uma analise aos MM, primeiramente de forma geral e posteriormente
de forma mais focada no OPM3, de maneira a ajudar a compreender o que ¢

apresentado na literatura, relativamente aos aspetos que motivam a sua adogao.

2.2. Razdes para a ado¢do de modelos de maturidade para gestdo de projetos

Para que uma organizacao se comprometa com a busca de melhorias, esta deve
antes saber, precisamente, qual ¢ a sua posi¢ao no mercado e talvez, fundamentalmente,
em que aspeto necessita de crescer (Grant & Pennypacker, 2006).

Geralmente, a motivagdo para melhoria ¢ algo que surge da propria organizagao.
Embora haja outros fatores que motivem isto, como € caso dos requisitos de clientes e
também a concorréncia no mercado, conforme se pode observar na Figura 1. A adogao
de um MM da a possibilidade para que as organizagdes interpretem melhor o caminho
que tém pela frente (Remy, 1997) e beneficiem de uma melhoria no desempenho, de
maiores oportunidades de marketing € um caminho mais estruturado para o alcance de
melhorias nos seus projetos (Skulmoski, 2001). Conforme afirmaram os autores Grant
& Pennypacker (2006), neste mundo moderno e globalizado nenhuma organizagao pode
tragar o seu caminho para a melhoria de forma solitiria. Por isto, as organizagdes
necessitam de procurar incessantemente novas formas de melhorar as suas

competéncias, conhecimentos e praticas de GP.

’ Reacgdo
Reagdo

Motivagdo

I
gyl

Reacdo

FIGURA 1 — Fatores que motivam a ado¢ao de MM. Fonte: adaptado (Rad & Levin,
2006, p. 1).

As organizagdes podem beneficiar claramente com a adogdo de um MM para
GP, na medida em que terdo a possibilidade de interligar todos os seus intervenientes e

alcancar o sucesso nos seus projetos de uma forma mais provavel (PMI, 2014a;

7



Backlund et al., 2014). Perceba-se aqui que, este sucesso nos projetos das organizagdes
serd alcangado através do suporte de um bom desempenho, ao longo do seu ciclo de
vida.

Para os autores Voivedich & Jones (2001), esta adog¢do possibilita também
avaliar os critérios de medicao dos objetivos e o elevado grau de repetibilidade existente
nos projetos. Um MM efetivo, cuidadosamente aplicado, pode ganhar credibilidade de
modo rapido e sustentavel, quer seja ao nivel dos clientes, quer ao nivel das estruturas
internas. De modo que as operagdes se tornem mais eficientes e eficazes (Hillson,
2003). Algo que ¢ reforcado pelo estudo realizado por Eskerod & Riis (2009), no qual
se demonstra que com tais modelos ha um cumprimento e/ou reducdo do calendério e
do custo, através do aumento da eficiéncia nos projetos.

Um MM para GP fornecerd um incentivo ¢ um mapa para o desenvolvimento da
gestdo formalizada de portefolios de projetos, uma biblioteca de melhores praticas e
uma vasta equipa de gestores de projetos profissionais ¢ competentes (Rad & Levin,
2006). Especialmente, se forem minuciosa e inteligentemente enquadrados com a

aplicacdo da GP existente (Voivedich & Jones, 2001).

2.2.1. Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

Alguns estudos demonstram que as estratégias organizacionais falham em
grande parte, por causa da dificuldade que as organizagdes apresentam em alinhar as
suas estratégias de forma detalhada ao nivel tatico (Fahrenkrog et al., 2003). Para
superar essa dificuldade, o PMI viu-se na necessidade de langar em 2003 o seu proprio
modelo de maturidade designado como OPM3 (Grant & Pennypacker, 2006).

O OPM3 ¢ um modelo que guia as organizagdes ao encontro de solugdes que
visam suprir a lacuna entre a sua estratégia e a realizagdo dos seus projetos. Isto &,
através de uma série de avaliacdes iterativas que se focam conjuntamente na gestao aos
trés niveis das organizacdes, nomeadamente: projetos, programas e portefolios, bem
como se focam nas estratégias organizacionais (PMI, 2003). Pelo que, para o presente
estudo, o foco foi apenas ao nivel dos projetos das organizagdes.

Estabelecido como um modelo acreditado pelo padrao do PMI (Schlichter,
2001), este modelo tem como finalidade ajudar as organizagdes a desenvolverem as
suas capacidades de gestdo de todos os seus projetos e alinha-los com os objetivos
estratégicos (Cooke-Davies et al., 2001). O OPM3 pode ser visto como um referencial

util para a disseminacao de valores e iniciativas da estratégia organizacional (Zaguir &



Martins, 2007), isto €, ao nivel de projetos, programas e portefolios. E por ser um
modelo genérico, este pode ser aplicado a um variado numero de industrias que lidam
com projetos (PMI, 2003).

O OPM3 avalia ainda a maturidade da GP das organizagodes através dos seus
quatro estadgios, nomeadamente: 1) Padronizacdo, i1i) Medicdo, iii) Controlo e iv)
Melhoria Continua, que sao aplicados a todos os niveis da organizacao (Fahrenkrog et
al., 2003). Realga-se que, este modelo ndo segue a estrutura do CMM de avaliacdo da
maturidade através de cinco estagios.

De acordo com Schlichter (2009), existem diferentes motivagdes que levam as
organizacoes a adotar o OPM3, tais como: 1) A possibilidade das organizacdes saberem
quais sao as melhores praticas no seu seio € no seu mercado; ii) O equilibrio entre a
reputacao e as melhores praticas, implementacao de planos de melhorias e avaliagao
continua; iii) A reducdo da variabilidade do desempenho do projeto e aumenta a
previsibilidade; iv) A melhoria da gestdo e satisfacdo dos stakeholders; e v) O
enquadramento do foco dos esforcos do projeto nas metas estratégicas.

O OPM3 possui um numero consideravelmente elevado de melhores praticas,
concretamente 300, que servem para auxiliar as organizagdes a alcancar o estagio de
melhoria continua nos seus projetos. Pelo que se real¢a aqui que, uma das suas melhores
praticas sao os chamados Facilitadores Organizacionais, que sao utilizados para
potenciar a implementagdo e o alcance dos objetivos estratégicos nos portefolios,
programas e projetos das organizagdes, abarcando estes, categorias como a estrutura, a
cultura, a tecnologia e os recursos humanos (PMI, 2014b).

De acordo com o PMI (2003), as melhores praticas do OPM3 proporcionam as
organizagdes inumeras vantagens, nomeadamente: 1) Desenvolvimento de estruturas de
governagao apropriadas; i1) Utilizagdo de métricas de desempenho; iii) Priorizagao e
alinhamento dos projetos com a estratégia organizacional; e iv) Utilizacao de critérios
de sucesso para continuar ou terminar os projetos.

Entretanto, as organizacdes que pretendam adotar este MM, ndo o devem olhar
como sendo: 1) Um referencial que possibilite prever custos e/ou beneficios; ii) Que
priorize uma estratégia alternativa ao alcance de uma melhor pratica; nem como iii) Um
guia de melhoria pelo simples facto de se ter passado por uma avaliagdo (Rao &

Jagathnarayanan, 2005).



2.3. A Relagao entre os modelos de maturidade e o desempenho dos projetos
das organizacdes

E inquestionavel o foco das organiza¢des na melhoria continua das atividades
(Mullaly, 2014). De acordo com Maier et al. (2012), estas sdo encorajadas a usar
métodos e praticas existentes € bem conhecidos, para progredir ao longo da escala de
maturidade. Um dos estudos que pode ser citado para reforcar esta ideia, ¢ o estudo
realizado pelos autores Ibbs & Kwak (2000), no qual eles procuraram demonstrar a
correlagdao entre MM e o desempenho nos projetos das organiza¢des. Embora, ndo tenha
ficado evidente nenhuma correlagdo entre tais variaveis, pelo facto da amostra ndo ter

sido significativa impedindo a generalizacao do resultado (vide Figuras 2 e 3).
Mais recentemente, num outro estudo realizado por Carcillo (2012), também nao
foram encontradas evidéncias significativas a respeito da correlagdo entre MM e o
desempenho nos projetos. Dados semelhantes aos apresentados por Ibbs & Kwak

(2000), foram apresentados também por Carcillo (2012).
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FIGURA 2 — Correlagao entre o calendario e a maturidade. Fonte: Ibbs & Kwak (2000).
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FIGURA 3 — Correlagao entre o custo e a maturidade. Fonte: Ibbs & Kwak (2000).

Outros estudos também foram realizados em torno de perspetivas semelhantes,
tais como os dos autores Cooke-Davies & Arzymanow (2003), Hillson (2003), Grant &
Pennypacker (2006), Mullaly (2006) e Pretorius et al. (2012). Em todos estes estudos,
realizaram-se questionarios direcionados aos gestores séniores das organizagdes que
adotaram MM para GP (Backlund et al., 2014).

Os autores Nenni et al. (2014) observaram que o efeito da maturidade no
desempenho dos projetos das organizacdes, pode estar condicionado por fatores
ambientais, e.g.: o tipo de industria, os concorrentes e interferéncia politica. E que, pode
ainda estar condicionado por fatores estruturais como as capacidades e competéncias
dos gestores de projetos € da equipa, a cultura organizacional, a boa comunicacao e
apoio da gestdo de topo (Pretorius et al., 2012). Ou ainda, finalmente, pode estar
condicionado por fatores externos como a economia ¢ as agéncias reguladoras, por
serem potenciais influéncias para o estagio de maturidade das organizacdes (Mullaly,
2006).

Embora existam diversos estudos que suportem a existéncia de beneficios dos
MM para GP, nota-se que estes estudos ndo sdo conclusivos a existéncia de uma
correlagdo direta com o desempenho organizacional (Yazici, 2009; Brookes et al.,
2014). Com o agravante de que a maior parte dos estudos que foram realizados,
cingiram-se apenas num Unico contexto ligado aos sistemas de informagdes.

Mullaly (2006) afirma que existem cinco varidveis observaveis que podem
servir como base de medicao do desempenho do projeto de uma organizagdo, sendo
estas a eficiéncia, a produtividade, a eficacia, a qualidade do projeto e a qualidade do
trabalho realizado. No entanto, a complexidade de alguns projetos torna a natureza das

tarefas menos tangivel e de dificil mensuragdo. Mas a questao das variaveis que servem
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de base para a medicdo do desempenho dos projetos ¢ fortemente discutida pelos
praticantes, apresentando-se perspetivas diferentes.

No caso do presente estudo, as variaveis observaveis tidas em conta para a
medicao do desempenho dos projetos, sdo o cumprimento do ambito, do calendario, do
custo, das expectativas dos clientes e da satisfagdo da equipa de projeto, conforme o

estudo realizado por Yazici (2009).

2.4. Limitagdes dos modelos de maturidade

De acordo com Mullaly (2014) os MM possuem uma utilidade muito importante
para as organizacdes € 0s seus projetos, assim como, também, proporcionam indicagdes
para que estas possam melhorar as suas capacidades de GP. No entanto, isto ¢ algo que
ainda ndo se consegue notar facilmente nos projetos das organizagdes (Mullaly, 2014).

A estrutura que deu origem aos MM para GP, i.e., o CMM, apresenta o conceito
de que a maturidade ¢ um aspeto benéfico para as organizagdes € que quanto mais
maturidade, melhor serd (Skulmoski, 2001). Associada a este pressuposto, esta a
inerente linearidade e progressdo nos estagios de maturidade, nos quais estdo
implicados os conceitos relativos aos beneficios das praticas incutidas em cada estagio
de maturidade (Maier et al., 2012). A maior parte destas percecdes, relativas aos
beneficios, resulta de meras observagdes realizadas sobre as praticas de organizacgdes
que sao tidas como mais maturas, do que propriamente resultantes de estudos empiricos
acerca do seu desempenho (McBride et al., 2004).

Embora a légica dos MM seja conceptualmente racional, ha que se destacar que
o atual modo como estes estdo desenvolvidos, ndo aparenta ser tao rigoroso como se diz
ser. Esta questdao da rigorosidade dos MM, tem as suas bases no facto de que a adogao
de melhores praticas, proporcionarda a entrega de projetos bem-sucedidos pelas
organizacoes (Rad & Levin, 2006). Aqui, destaca-se que estas praticas oferecidas pelos
MM nao se enquadram devidamente na realizagdo de projetos inseridos em ambientes
emergentes e de incerteza, e.g., os projetos ligados a inovacgao (Lenfle, 2008).

Relativamente aos perfis de gestdo e das perspetivas necessarias para uma
abordagem mais criativa e adaptativa para a implementacdo do projeto, os MM
simplesmente ndo levam estes aspetos em conta (Thomas et al., 2012). Contrariamente
ao apresentado na sec¢do 2.2.

Mesmo que existam margens para adaptacao nos projetos, chega-se a ignora-las

devido a crenga de que as melhores praticas sdo mais importantes ¢ melhor vistas
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(Maier et al., 2012). Quanto a esta ultima questdo, ha sim situagdes em que isto ¢
verdade, ja que héa organizacdes que sdao avaliadas, quer em termos de MM para GP
quer em termos de qualidade das suas praticas. Por esta razdo, precisam de se manter
num regime de praticas consistentes € uniformes.

No entanto, com base nesta repeticado das praticas implementadas nos projetos
das organizacdes, segundo o autor Mullaly (2014), resta colocarem-se algumas

questoes:

E isto desejavel e pratico para o desempenho dos projetos das
organizagoes?

e Em que medida ¢ que a adogao de um determinado MM para GP, de
facto, pode resultar na obten¢do de melhorias no desempenho dos
projetos das organizacdes?

e Na atual forma como se encontram codificados os MM para GP, com
énfase na uniformidade e consisténcia, se poderia obter vantagem
competitiva nos projetos das organizagdes?

O conceito de vantagem competitiva, segundo as autoras Jugdev e Thomas
(2002), ¢ apresentado como o resultado da realizacao de atividades diferentes, ou ainda,
de atividades similares realizadas de modos diferentes. Pelo que, no caso dos MM nao
se reflete neste sentido, pelo menos ndo de forma evidenciada, em melhorias no
desempenho dos projetos das organizagdes conforme as suas praticas propdem (Killen
& Hunt, 2013). E, mais uma vez, afirma-se que existem muito poucas evidéncias que
suportem as melhorias propostas pelos diversos MM para GP, incluindo o OPM3.

Os modelos de maturidade precisam de abranger um universo diverso de
projetos, pelo motivo de que as organizacdes ao longo das suas atividades executam
projetos muito diversos. Segundo o autor Mullaly (2014), um dos aspetos que colocam
em causa os MM, esta relacionado com a definicdo de consisténcia de um projeto, que €
muito vasta e profunda, esperando-se que as organizagdes executem os seus projetos da
mesma maneira em todos os seus aspetos. Pelo que se deixa de fora, por vezes, uma
abordagem mais adaptativa e 1til para o bom desempenho dos projetos das organizagdes
Mullaly (2014).

Finda a revisdo de literatura, direcionam-se os aspetos referenciados
anteriormente de forma particular para o modelo de maturidade OPM3, aferindo-se a

sua relacdo com o desempenho dos projetos das organizagdes.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA

3.1. Metodologia de investigacao

O presente estudo segue uma estratégia de investigacdo de estudo de caso
multiplo. De acordo com Yin (2014), um estudo de caso multiplo € a sele¢dao de dois ou
mais casos, tidos como possiveis replicagdes literais e dos quais se podem obter
respostas para as questoes de investigagao.

O tipo de amostragem adotado foi por conveniéncia, devido a baixa
representatividade da amostra do presente estudo.

Porém, realca-se que, quando se tratam de estudos de caso, sejam estudos de
casos unicos sejam estudos de casos multiplos, o objetivo ndo ¢ obter generalizagdes
estatisticas e nem aferir a sua representatividade, mas sim a sua particularizacao (Yin,
2014).

A unidade de andlise considerada foram os projetos das organizagdes (vide
Anexo I). Aqui, realga-se que os projetos abrangidos pelo presente estudo, foram
aqueles realizados pelas organizacdes apenas depois destas terem adotado o modelo de
maturidade OPM3.

Com vista a se perceber melhor a realidade do problema proposto no presente
estudo e com base nos dados recolhidos, caracterizou-se a abordagem adotada como
tendo sido indutiva e o método da investigagao como tendo sido qualitativo.

A natureza do estudo caracterizou-se como explanatoria, isto porque se
pretendeu explicar a relagao entre duas varidveis (Saunders et al., 2009), i.e., a adogao
do modelo de maturidade OPM3 pelas organizacdes e o desempenho evidenciado pelos
seus projetos.

Por se ter realizado um estudo focado num fenomeno particular e que decorreu
num determinado periodo de atividade das organizagdes, o horizonte temporal foi

caracterizado como cross-sectional (Saunders et al., 2009).

3.2. Recolha de dados
Para que o investigador tivesse acesso aos entrevistados, i.e., aos gestores de
projetos das organizacdes, teve de enviar uma solicitacdo de entrevistas através do
sistema de e-mail. Pelo que se teve acesso ao endereco eletronico das organizagdes que
tinham adotado o modelo de maturidade OPM3, pesquisando-se pela rede de internet
empresas que se enquadravam no ambito do estudo pretendido. De modo que foi

possivel enviar um pedido para entrevistas a 12 enderecos eletronicos, sendo 8
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pertencentes a organizagdes que tinham os contactos disponibilizados nas suas paginas
eletronicas e 4 pertencentes a gestores de projetos que se pensava que pertenciam as
organizacgoes que tivessem adotado o OPM3. Os contactos destes ultimos foram obtidos
gragas ao apoio de elementos da institui¢ao de ensino que o investigador frequentava.

Apenas 6 dos pedidos enviados foram respondidos favoravelmente para a
prossecucao do estudo. Foi consideravelmente dificil a participacdo das organizagdes e
gestores de projetos no estudo tendo em conta que o investigador ndo possuia contactos
de organizagdes que tinham adotado o OPM3.

Das entrevistas semi-estruturadas realizadas, 5 foram gravadas e 1 foi realizada
via e-mail, tendo sido assegurado que os entrevistados ndo influenciaram o decurso da
entrevista e desta forma foi possivel a obtengdo de informagao mais precisa (Yin, 2014).
O investigador enquadrou-se na disponibilidade de tempo dos entrevistados, para que
fosse possivel realizar as entrevistas com sucesso.

As entrevistas foram realizadas em locais previamente indicados pelos
participantes e o investigador adaptou-se a disponibilidade dos entrevistados. Pode-se
acompanhar com mais detalhes o contexto em que se realizaram as entrevistas na

Tabela II da caracterizacao das entrevistas e dos entrevistados.
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TABELA II

Caracterizacao das entrevistas e entrevistados
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El 11.05.16 30/S 0] 47 /M 5 anos 31 anos PMP, OPM3
E2 13.05.16 60/P 02 51/F 7 anos 30 anos PMP
E3 16.05.16 30/P 03 37/F 5 anos 10 anos PMP, PGP
E4 19.05.16 30/P 03 37/F 5 anos 10 anos PMP, PGP
ES 13.06.16 (E-mail) 04 33/M 8 anos 5 anos MGP
E6 25.07.16 30/S 03 33/M 5 anos 9 anos PMP

3.3. Verificagao de dados

3.3.1. Fiabilidade de dados

Quando se realizam estudos de caso, uma das mais importantes fontes de recolha
de evidéncias sdo as entrevistas (Yin, 2014), que neste caso incidiram apenas sobre os
gestores de projetos.

O guido das entrevistas semi-estruturadas conteve respostas fechadas e abertas e
foi apresentado aos entrevistados de forma similar, de modo que se reduziu o efeito de
enviesamento dos dados. Posteriormente, transcreveram-se os dados recolhidos para
melhor anélise que de seguida foram codificados (vide Anexo III ¢ Anexo IV). Importa
salientar que a ética da investigagdo foi salvaguardada ao nivel da confidencialidade,

anonimato e participagdo voluntaria. O presente estudo adotou um protocolo de

!'E = Entrevistado; 1 = n.° correspondente

% P = Presencial; S = Skype

? 0 = Organizagdo; 1 = n.° correspondente

* PMP = Project Management Professional; OPM3 = certificado OPM3; PGP = P6s-graduacio em GP;
MGP = Mestre em Gestao de Projetos
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entrevistas, de modo que se respeitou a opinido dos entrevistados e se garantiu que o

objetivo da recolha dos dados tivesse corrido nas melhores condigoes.

3.3.2. Validagao de dados

Primeiramente, realizou-se uma entrevista-piloto para se testar o guido de
entrevistas (vide Anexo II) e compreender se as questdes de facto respondiam ao
objetivo deste estudo. Pelo que foi apresentada uma informacao sobre o ambito deste
estudo e as condi¢des de participagdo ao entrevistado. A entrevista-piloto serviu para se
efetuarem pequenos ajustes na formulagdo das questdes, no entanto, os dados recolhidos
desta entrevista também foram tidos em conta, visto que o entrevistado forneceu dados
importantes para as variaveis em analise.

Nas entrevistas seguintes seguiu-se o mesmo procedimento. E, este passo foi de
grande importancia, ja que serviu para dissipar quaisquer dividas que os entrevistados
pudessem ter em relacdo ao foco da investigacdo (Brinkmann & Kvale, 2015). O
processo de recolha de dados foi efetuado com consentimento informado, tendo sido
dissipadas todas as duvidas sobre o real objetivo do estudo. O guido de entrevistas foi
elaborado tendo em conta os 7 estagios de desenvolvimento de entrevistas, apresentados

pelos autores Brinkmann & Kvale (2015).

3.3.3. Generalizacdo de dados
Os dados recolhidos relacionam-se apenas com as organizacdes sobre as quais
incidiu o estudo e desta forma ndo ¢ possivel efetuar generalizagdes para outras

organizagdes do mesmo setor de atividade ou de outro setor.

3.3.4. Triangula¢do de dados
Na presente investigacao, ndo foi possivel realizar a triangulagdo de dados, pelo
facto de que os entrevistados ndo possibilitaram que o investigador entrasse em contacto
com os stakeholders dos projetos, bem como ndo possibilitaram a consulta de

documentacao.

3.4. Processo de investigacao
Foi entrevistado um gestor de projetos por organizacdo, a exce¢ao de uma
organizacao (O3) onde foi possivel recolher informacao de trés gestores de projetos.
A 1impossibilidade de recolha de informacdo a partir de documentos das

organizagoes representa uma limitacdo importante do estudo (vide Anexo V).
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3.5. Codificagao

Durante a analise dos textos resultantes da transcricao das entrevistas, procurou-
se por expressoes comuns relatadas pelos entrevistados que representassem alguma
ligacdo entre si, assim como com o objetivo da investigagado, e que levassem deste modo
a obtengdo de conclusdes relevantes para o presente estudo. A codificacdo foi toda
elaborada pelo investigador através da andlise de contetdo.

Os codigos foram criados a partir das expressoes mais vezes repetidas pelos
entrevistados, que representavam aspetos importantes para a investigacao e que de certa
forma despertavam algum interesse, e.g., o facto dos entrevistados se terem referido
muitas vezes a adaptacao de praticas nos seus projetos.

Apresentam-se na Tabela III alguns excertos do que foi relatado por cada um

dos entrevistados e que conduziu a criagao dos codigos.
TABELA III

Codificacao

Codigos Entrevistados Evidéncias das entrevistas

“Na maior parte dos casos nestes projetos inovadores

temos que adaptar os processos.”

“Uma coisa € eu fazer um custo inicial de alinhamento
2 com o modelo, mas depois ha um trabalho todo que se

tem que fazer. Que ¢ a manutencao das praticas.”

“Se ha projeto que comega a ter um custo superior ao
Adaptacio 3 planeado, nds temos de rapidamente perceber o que ¢

de praticas que nos temos que fazer.”

“Na questao do agile, vamos buscar outras
4 metodologias, outras ferramentas, como o Scrum, os

principios de agile e do PMI.”

“Na minha opinido, ¢ dificil afirmar e garantir que o
5 ambito de um projeto foi cumprido por se utilizar o

OPM3 ou outro modelo de maturidade.”

“O OPMS3 facilita muito este alinhamento, uma vez
Alinhamento
1 que ao melhorar os processos de gestao de portefolio
estratégico
nos estamos a alinhar os projetos com os objetivos
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estratégicos.”

“A combinagao dessas trés dimensdes permite
realmente alinhar com os objetivos e conduzir a

organizacao na implementagao das praticas.”

“Conseguindo isto, 0 que vai acontecer ¢ a
materializacao das estratégias das organizagdes no

terreno.”

“O nosso objetivo ¢ termos margem, se nao
controlarmos bem o custo a margem também vai ser

inferior.”

“As boas praticas dos modelos de maturidade ajudam a
que o rendimento dos projetos melhore dentro das
organizacdes. Ajudam a definir o melhor caminho (ao
nivel de processos) para que o sucesso dos projetos na

organizacao seja alcancado.”
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4. ANALISE DE RESULTADOS

4.1. Caracterizacao das organizagdes

Neste ponto apresenta-se a caraterizagdo das organizagdes. As organizagdes em
causa, atuam na area da consultoria de gestdo e utilizam o modelo OPM3 como pratica
corrente na sua atividade.

Estas organizagdes tipicamente gerem projetos com uma duragdo entre 6 a 15
meses, em forma de contratos fechados de valores entre 10.000 € a 75.000 €. Os
projetos analisados foram realizados no periodo entre 2006 ¢ 2016 (vide Figura 4).

No que concerne a selecdo dos projetos realizados pelas organizagdes, foi
relatado que eram os clientes que as contactavam e estas apenas avaliavam a viabilidade

e o valor que esses projetos representavam para si.

150
105
90 75
60
50
10 15 10 6 10 9
Organizagao 1 Organizagao 2 Organizagao 3 Organizagao 4

M Projetos Realizados M Dimensao dos Projetos (€ x1000) M Duracao dos Projetos (més)

FIGURA 4 — Caracterizacao dos projetos das organizagdes
A presente investigacdo tinha como objetivo dar respostas as duas questoes que
foram apresentadas anteriormente (vide Tabela V), sendo que foram obtidas as
respostas através das entrevistas semi-estruturadas realizadas. A seguir apresenta-se a
relagdo entre as questdes de investigacdo e as varidveis observaveis tidas em conta para
a afericdo do desempenho evidenciado pelos projetos realizados com o suporte das
praticas propostas pela estrutura do OPM3 (vide a Tabela IV e a Figura 5 para melhor

afericao desta relagdo).
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TABELA IV

Mapeamento das questdes de investigagao

(Seccdo II do guido — Desempenho do Projeto)

Questoes de

. . . Variaveis observaveis N.° das questoes associadas
investigacao
Como ¢ que as
organizagdes gerem 0s
seus projetos no Questoes gerais sobre o 12 3e11
contexto em que existe o OPM3 >
modelo de maturidade
OPM3?

Como ¢ que a adogdo do Ambito 4
modelo de maturidade Calendério 5
OPM3 contribui para o Custo 6

desempenho dos Expetativas dos clientes Te8
projetos das Satisfacdo da equipa de 9¢10
organizacoes? projeto

FIGURA 5 — Relacao entre o OPM3 e as varidveis observaveis do desempenho dos
projetos
Foi relatado pelos entrevistados que as suas organizagdes geriam oS Seus
projetos com base nas melhores praticas propostas pelo OPM3, no entanto, havia uma
certa procura de adaptacao de outras praticas, referenciais da industria, ao longo da
realizagdao dos seus projetos, isto para cobrir certas lacunas com que se deparavam, i.e.,
relativamente aos processos que as organizagdes deviam adotar nos seus projetos. No

caso da Organizagdo 1, foi referido que ocasionalmente se utilizavam alguns aspetos
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dos modelos de maturidade referenciais da industria, Delta e Prado. O Delta é um
modelo desenvolvido pelo International Project Management Association (IPMA)
(Bushuyev & Wagner, 2014) e o Prado ¢ um modelo desenvolvido por um conceituado
gestor de projetos brasileiro com o nome Darci Prado (2014), que também ¢ associado
do PMI. A credibilidade detida pelo PMI fez com que estas organizagdes adotassem o
modelo de maturidade OPM3 e as suas melhores praticas, visando a obtencao de

melhorias na gestao dos seus projetos.

4.1.1. Resultados da importdncia do OPM3 para as organizagoes

Os entrevistados afirmaram uma visdao consensual a respeito do que o OPM3
representava para a GP das suas organizagdes. A questdo do alinhamento entre a
estratégia organizacional e os objetivos dos projetos foi amplamente referenciada ao
longo das sessdes de entrevistas. O que veio confirmar a afirmacao de Cooke-Davies et
al. (2001) sobre a utilidade do OPM3, relativamente ao seu auxilio as organizagdes para
desenvolverem as suas capacidades de gestao de todos os seus projetos e a colocéa-los na
direcdo dos seus objetivos estratégicos. Ou seja, para os entrevistados, com o0s
facilitadores organizacionais do OPM3, melhoravam-se os processos da GP, que por sua
vez possibilitava que se detetassem os aspetos que estavam a funcionar devidamente e
aqueles que ndo estavam, mas que necessitavam de ser melhorados.

Para a Entrevistada 2, as melhores praticas do OPM3 serviram para medir o
nivel de concretizacao dos seus objetivos estratégicos e realgou que outro aspeto notavel
deste modelo tinha a ver com a evolucao das proprias praticas ao longo do nivel de
projetos, programas e portefolios. Este modelo permitia o aperfeicoamento continuo das
praticas e, por conseguinte, a gestdo dos projetos, programas e portefolios podia
alcancar novas melhorias. Pode-se explicar, também, que isto era possivel devido ao
estagio de maturidade de melhoria continua que o préprio modelo apresenta na sua
estrutura, que possibilitava padronizar, controlar e criar métricas para acompanhar a
progressao dos objetivos estratégicos.

A combinacdo dos trés niveis de gestdo organizacional permitia alinhar a
estratégia com os objetivos e conduzir a organizagdo para a implementagdo de boas
praticas de GP, em linha com o que foi apresentado pelo PMI (2003; 2014b) e Cooke-
Davies et al. (2001). Com base nestas praticas se conseguia determinar como decorria o

cumprimento dos objetivos dos projetos.
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A Entrevistada 4 referiu que as melhores praticas permitiam a sua organizagao
adquirir ferramentas para melhor gerir os stakeholders, os clientes, os contratos e
identificar melhor os riscos associados ao projeto. E dessa forma melhorar o
desempenho dos projetos.

Porém, o Entrevistado 6, relatou que nos ultimos tempos o OPM3 tem caido em
desuso e que o PMI estava a ponderar descontinua-lo ou reformula-lo. Isto pelo facto de
que falta um maior nivel de comprovagao dos resultados obtidos pelas organizacdes e
falta ao OPM3 dar um carimbo de certificacdo as organizagdes, relativamente ao seu
nivel de maturidade. Para este entrevistado o modelo poderia estar estruturado de modo
a colocar mais perguntas as organizacdes que comprovassem os resultados que estas
obtém nos seus projetos, e.g.: 1) Por quem sao elaborados os questionarios de recolha de
requisitos, ii) Por quem eles sdo validados, e 1ii) Quanto tempo t€m os questionarios. O
que vem a ser muito dificil de se fazer, porque o modelo nao desce em profundidade nos
temas. Também, a Entrevistada 2 fez referéncia a esse aspeto do modelo que tem a ver
com a sua aderéncia por parte de outras organizagdes, pelo facto de que as organizagdes
nao estdo muito interessadas em adotar completamente todas as praticas deste modelo.

Adiante, apresenta-se na Tabela V o que foi relatado por cada um dos
entrevistados, de forma resumida, relativamente a importancia que o OPM3 tinha para

os projetos das suas organizagdes.
TABELA V

Importancia do OPM3 para os projetos das organizagdes

“O OPMS3 facilita muito este alinhamento uma vez que ao melhorar os

Entrevistado
’ processos de gestdo de portefolio nos estamos a alinhar os projetos com
os objetivos estratégicos.”
“As best practices servem para nds medirmos se realmente estamos a
Entrevistada atingir ou ndo os objetivos estratégicos € a combinacao das trés
2 dimensdes permite realmente alinhar com os objetivos e conduzir a

organizacdo na implementagao das praticas.”

“O OPM3 vai dizer as organizagdes qual € primeiramente o gap entre o
Entrevistada as-is e o to-be, e traga um roadmap de melhorias. Implementando essas
3 melhorias o que vai acontecer ¢ que vao melhorar o atingir dos

objetivos dos seus projetos em ambito, custo, risco, qualidade e
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satisfagcao do cliente.”

“As melhores praticas permitiram-nos ter mais controlo do estado do
Entrevistada

projeto, ferramentas para gerirmos os stakeholders e o nosso cliente,
4

ganharmos o buy-in do nosso cliente e identificarmos riscos.”

“A implementagao das melhores praticas do OPM3 ¢ um suporte para
Entrevistado  que as organizacdes desenvolvam os seus processos de GP da melhor
5 forma possivel. Estes processos permitem também criar um padrao

entre os varios projetos da organizacao.”

“O OPM3 tem um problema de base, que ¢ dificil comprovar
Entrevistado

exatamente o nivel de maturidade da organizacao, porque ndo exige
6

comprovativos.”

4.2. Caracterizacdo do desempenho dos projetos

4.2.1. Resultados da gestdo do ambito

A finalidade da gestdo do ambito do projeto inclui a definicdo do trabalho
necessario para concluir o projeto, servir como guia para determinar que trabalho esta e
nao esta incluido no projeto.

O Entrevistado 1 referiu que o OPM3 permitia, aquando da realizagdo do seu
projeto, confirmar que a organizagao fazia uma boa planificagdo acerca do que vinha a
ser a gestao do seu ambito e como se implementava essa gestao. Foi possivel preparar e
identificar corretamente os requisitos que o projeto desenvolvia para que esse pudesse
cumprir com o seu objetivo. Por outro lado, permitia também que documentos como o
da definicdo do ambito, i.e., 0 scope statement, fossem estruturados de acordo com as
boas praticas da metodologia de GP apresentada pelo PMBOK, com a validagao do
cliente e do sponsor. E ainda, este modelo fazia com que a estrutura de decomposi¢ao
de atividades dos projetos, i.e., a WBS, estivesse de acordo com o ambito que se
pretendia cumprir. Tudo isso, proporcionava melhorias ao cumprimento do ambito do
projeto, pelo facto de que era muito mais facil confirmar com a validagdao pontual do
cliente e do sponsor a medida que o ambito era desenvolvido e construido. O que exigia
do gestor de projeto um grande empenhamento para que tudo isso fosse realizado de

facto.
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O OPM3 facilitava também a construcao e a utilizacdo de um processo formal

para que se fosse possivel estruturar a ocorréncia de alteragcdes ao ambito, i.e., o change

request (vide Figura 6).

A Entrevistada 2 relatou que para a sua organizagdo este modelo serviu como

uma chek-list de melhores praticas, que quando bem aplicadas e bem seguidas, davam a

oportunidade para se registarem e monitorizarem os pedidos de alteragdo ao ambito do

projeto de modo mais eficiente.

Apresenta-se a seguir na Tabela VI os dados concretos que foram relatados por

cada entrevistado a respeito desta varidvel do desempenho.

TABELA VI

Resultados da gestao do ambito

“O OPM3 permite-lhe confirmar que a organizagao faz uma boa

Entrevistado planificacao do qué que vai ser a gestao do seu ambito, preparar e
1 identificar corretamente os requisitos, permite que os documentos sejam
também estruturados de acordo com as boas praticas da GP.”
“O modelo OPM3 tem um conjunto de praticas justamente para nos
Entrevistada  verificarmos se € estabelecido o ambito, se o ambito € acordado entre
2 todos os intervenientes, como ¢ que eu controlo pedidos de alteragao,
como ¢ que eu os registo.”
“O OPM3 da uma informacao dentro da gestdo do ambito de quais sdao
0s processos que eu tenho que melhorar. E se eu melhorar esses
processos do ambito e definir o project charter como deve ser, fazer a
Entrevistada
3 monitorizagdo e controlo, a medida que vamos implementando
melhorias continuas tendo em conta os processos de gestdo do ambito,
naturalmente que hd uma coisa que ¢ imprescindivel que € gerir o
ambito como deve ser.
“Essa capacidade ajuda-nos a identificar com os nossos clientes os
Entrevistada requisitos e as necessidades do projeto. Depois nos ajuda a identificar o
4 ambito, a identificar os stakeholders, fazer a matriz dos stakeholders,
determinar o seu poder e o seu impacto para ganharmos o buy-in.”
Entrevistado “A implementagao do OPM3 ajuda a que se melhorem os processos
5 visando uma melhor definicdo do ambito de um projeto. Por exemplo,
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ao ajudar a melhorar os processos de comunicagdo das partes
interessadas e ao facilitar a comunica¢ao com o negdcio permite uma

melhor defini¢ao do ambito e dos requisitos do projeto.”

Q0 O?N\ Melhorias no
-
A QOQ(A / ambito
Qﬁ Construgdo
estruturagao e utilizagao
de de processo

Confirma¢d documentos formal

oda
planificacao

FIGURA 6 — Melhorias na gestao do ambito

4.2.2. Resultados da gestdo do calendario

Esta area era tratada com o suporte do instrumento Earned Value Management
(EVM), visto que as melhores praticas do modelo OPM3 aconselhavam ao uso deste
instrumento para que fosse possivel o cumprimento do calendario com éxito.

No que diz respeito ao projeto realizado pela Organizagdo 1, foi afirmado pelo
Entrevistado 1 que houve uma utilizagdo intensiva desta ferramenta para a
monitorizagdo do calendario e a execug¢do das atividades dos projetos a serem
desenvolvidos. Este afirmou, porém, que de uma maneira geral o EVM ainda nao se
encontrava devidamente implementado nas organizagdes portuguesas, € que ainda era
necessario realizarem-se mais esfor¢os para que essa situagao mudasse.

Para a Entrevistada 2, no momento da gestdo do calendario dos seus projetos,
nao se havia sentido nenhum tipo de limitagdo, pela razao de que os membros da sua
organizacao ja se encontravam habituados as praticas de outros modelos de maturidade.
As suas praticas eram implementadas devidamente pela sua organizagao, isto porque ja
se havia adquirido alguma experiéncia com a utilizagdo de outros MM para GP, e.g. o
Capability Maturity Model Integration (CMMI). O CMMI que ¢ um modelo de
maturidade para GP de software, desenvolvido pelo SEI (2009), mas que também
apresenta uma versao para GP de outras areas de negdcio. Mais uma vez, destacou-se a
questdo da adaptacao e enquadramento dos MM para GP ao contexto das organizacdes

para que essas pudessem realizar com €xito os seus projetos. Pelo que se recorriam as
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boas praticas existentes em varios MM, para que fosse possivel a obtencao das
melhorias necessarias.

De acordo com a Entrevistada 3, foi possivel obterem-se melhorias no
cumprimento do calendario do projeto, visto que o OPM3 garantia, primeiramente, que
a sua organizagao visualizasse os dois estados do seu projeto. Isto €, o estado as-is, no
qual se encontrava o projeto num determinado momento da sua realizagdo, € o estado
to-be, para o qual se pretendia que o projeto estivesse num determinado momento da
sua realiza¢do. Este modelo permitia obter uma fotografia dos processos que eram
seguidos no que tocava a GP, tendo dado a conhecer a organizagao, também, o estagio
de maturidade que esta apresentava. O que resultava em mapas de melhorias que
auxiliavam no cumprimento do calendario e dos objetivos do projeto de forma muito
mais rapida, pragmatica e eficiente. Por conseguinte, materializavam-se as estratégias
das organizacdes de forma clara (vide Figura 7).

Apresenta-se a seguir na Tabela VII os dados concretos que foram relatados por

cada entrevistado a respeito desta varidvel do desempenho.
TABELA VII

Resultados da gestdo do calendario

“No6s monitorizamos os calendarios e monitorizamos a execug¢ao das

atividades dos projetos a serem desenvolvidas, utilizando o sistema de

Entrevistado ) ) )
EVM. O OPM3 também ajuda a percorrer esse caminho, porque ajuda a
montar 0s processos organizacionais necessarios para que o EVM possa

funcionar.”
“No momento do cumprimento do calendario, ndo sentimos nenhum
tipo de limitagdao porque nos ja estavamos habituados. A organizacao

Entrevistada o ) ] )

conseguiu implementar devidamente as praticas do OPM3, porque ja
2
havia adquirido experiéncia com modelos anteriores: o SPICE e
CMML.”
“O OPM3 vai dizer as organizagdes qual € primeiramente o gap entre o
as-is € o to-be, e traga um roadmap de melhorias. Se as organizagdes

Entrevistada _ .

implementarem essas melhorias o que vai acontecer ¢ que vao melhorar
3

o atingir dos objetivos dos seus projetos, em ambito, custo, risco,

qualidade e satisfa¢ao do cliente de uma forma muito mais rapida,
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pragmatica e eficiente.”

“Eu diria até que na maior parte dos projetos nos atrasamos. Temos uma

Entrevistada ) )
justificacdo; ¢ uma estratégia, se calhar, consciente. H4 sempre margens
4 .
para controlar a gestdo do calendario.”
“O cumprimento do calendario ¢ monitorizado e controlado diariamente
Entrevistado pelo gestor de projeto. Para complementar, caso o projeto utilize
5 metodologias ageis, sdo realizadas reunides didrias de acompanhamento

e verificagdo das atividades realizadas e para realizar.”

& Melhorias no
a0 o™
20 calendario
P@OQ‘& O’/
. . Mapas de
Visualizar -
estados do melhoria
projeto

Utilizagdo
do EVM

FIGURA 7 — Melhorias na gestao do calendario

4.2.3. Resultados da gestao do custo

Quanto a esta area, também se recorria ao instrumento EVM para a sua gestao.
Aqui, o OPM3 também dirigia as organizagdes para o uso deste instrumento para o
alcancamento das melhorias necessarias nos seus projetos.

As organizagdes eram capazes de melhorar o cumprimento, monitorizacao,
controlo e planeamento dos custos dos seus projetos, o que por sua vez levou a que se
conseguisse uma maior previsibilidade e capacidade de agir proativamente
relativamente aos custos, em linha com o que foi afirmado pelo autor Schlichter (2009).
E ainda, era possivel realizarem-se a¢des preventivas e corretivas para que os custos nao
derrapassem (vide Figura 8). Deste modo, tinha-se a oportunidade de se atingirem os
objetivos estratégicos de uma forma mais rapida e eficiente.

O OPM3 dava a oportunidade para que as organizacdes fizessem uma
radiografia geral dos seus processos ¢ melhorassem as suas praticas de modo que os
seus projetos fossem bem implementados e obtivessem melhorias no seu desempenho.

Como por exemplo, no caso relatado pelo Entrevistado 5, ao nivel do planeamento da
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gestdo do custo, tinham-se como referéncia os projetos antigos que possuiam uma
estrutura semelhante para que se obtivessem melhorias significativas no desempenho
desta variavel utilizando as praticas do modelo.

Apresenta-se a seguir na Tabela VIII os dados concretos que foram relatados por

cada entrevistado a respeito desta varidvel do desempenho.
TABELA VIII

Resultados da gestdao do custo

“Se no6s formos a utilizar a metodologia do PMBOK e o OPM3 como
Entrevistado consequéncia, sera através do EVM. Mais uma vez ¢ exatamente a
1 mesma resposta que lhe dei ha pouco para a gestao do tempo. Ou seja,

nos precisamos de ter um bom mecanismo de EVM.”

“Eu, aplicando as praticas do OPM3, conduz-me a mecanismos de

Entrevistada planeamento, controlo, identificacdo de indicadores, métricas, etc.
2 Tenho depois ¢ de conseguir manter essas praticas dentro da
organizagao.”

“Nos temos uma maturidade muito elevada em GP, uma monitoriza¢ao
Entrevistada e controlo muito apertados. Nos estamos sempre a olhar para as
3 margens dos projetos. O OPM3 e a GP na Organizagdo 3 ajudam

imenso a evitar que os custos derrapem.”

“Aqui 0 nosso objetivo ¢ termos margem. Se nao controlarmos bem o
Entrevistada

custo, a margem também vai ser inferior. Utilizamos como métricas de
4

desempenho o EVM (o CPI e o SPI).”

“Para pequenos projetos ¢ mais facil monitorizar e controlar os custos.
Mas para grandes projetos para se avaliar/acompanhar o desempenho
Entrevistado do projeto costuma-se utilizar o EVM em conjunto com o planeado € o
5 or¢amentado para a data em analise. Ao nivel do planeamento, t€ém-se
como referéncia projetos ja realizados e com complexidade

semelhante.”
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FIGURA 8 — Melhorias na gestao do custo

4.2.4. Resultados da gestdo das expetativas dos clientes

Segundo o Entrevistado 1, a gestdo das expetativas dos clientes, a partida, tinha
a ver com dois aspetos importantes, nomeadamente: i) Com a distribuicdo da
informacao sobre o estado do projeto aos clientes e sponsors, de forma a garantir que
aquilo que estava a ser feito estava alinhado com o definido no ambito; e, ii)) Com as
expetativas desses mesmos clientes e sponsors. Nesse sentido, o OPM3 contribuia de
certa forma, porque ajudava a montar a metodologia necessaria para que tudo isso se
concretizasse.

Assim como, a utilizagdo intensiva dos processos do PMBOK ajudava na
resolucdo de algumas situacdes que ocorriam no projeto. Desse modo, com uma boa
gestdo do ambito e com um processo de comunicagdo que explicava aos clientes e
sponsors como o ambito estava a ser conseguido, melhorias significativas eram
alcancadas no projeto.

Realizava-se uma boa gestdo das expetativas dos clientes, i.e., explicava-se de
modo claro quais seriam os ganhos que os clientes obteriam com a realizacao do seu
projeto. De maneiras que se cumpria com o que era requisitado e acordado, seguindo-se
as melhores praticas do OPM3 e mantendo-se assim uma profunda interacdo com os
clientes.

Repetidamente, os entrevistados destacavam as praticas do OPM3 para validar o
compromisso assumido com os clientes e a defini¢do dos entregaveis dos projetos.
Sentia-se um avango grande nesta area, conseguindo-se um maior volume de
comprometimento e colaboragdo por parte dos clientes dos projetos, obtendo-se assim a

sua satisfacao.
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Este modelo permitia estabelecerem-se registos, de modos que a formalidade no
projeto aumentasse e, para os clientes, representava um aumento no nivel de confiancga
critica que fazia com que a interacdo tivesse alcangado um nivel estavel de colaboragao
entre os intervenientes (vide Figura 9). Aqui, também, operacionalizava-se o estagio de
melhoria continua do OPM3, que possibilitava procurar sempre a exceléncia na
interacdo com os clientes e, assim, alcangava-se um bom desempenho no que diz
respeito a gestdo das expetativas dos clientes.

Apresenta-se a seguir na Tabela IX os dados concretos que foram relatados por

cada entrevistado a respeito desta varidvel do desempenho.
TABELA IX

Resultados da gestao das expetativas dos clientes

“A gestao das expetativas tem a ver com a distribui¢do da informagado
sobre o estado do projeto; e garantir que aquilo que esta a ser feito esta
Entrevistado alinhado com o que est4 definido no ambito e o que esta definido no
1 ambito esta de acordo com estas expetativas. Nos com a utilizagao
intensiva dos processos do PMBOK conseguimos resolver toda essa

problematica.”

“Este modelo tem todo um conjunto de praticas da gestao das

expetativas dos clientes, compromisso e defini¢ao se aquilo que nds
Entrevistada

estamos a entregar vai ao encontro das expetativas. NOs conseguimos
2

um maior volume de comprometimento, conduzindo a uma satisfagao

do cliente.”

“E feita uma gestdo muito proxima as expetativas dos clientes. Mas
Entrevistada umas das nossas grandes funcdes € gerir as expetativas do cliente e tem
3 que ser dito logo antecipadamente que aquilo para o budget que ele tem,

aquilo que ¢ possivel e o que ndo ¢€.”

“Grande parte dos nossos clientes apresenta satisfagdo, porque fazemos

Entrevistada ) ) ) ) ]
questionarios de satisfacao no final do projeto e depois ao longo do
4
Nnosso servigo.”
“Fazemos reunides periddicas com o cliente para irmos acompanhando
Entrevistado ) ) , ) )
as suas expetativas em relacdo ao projeto. E importante o cliente ir
5

acompanhando a evolugdo do projeto para que no fim do projeto o
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produto final seja aquilo que realmente o cliente pretende.”
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FIGURA 9 —Melhorias na gestao das expetativas dos clientes

4.2.5. Resultados da gestdo da satisfa¢do da equipa de projeto

Os entrevistados afirmavam que as equipas de projeto recebiam constantemente
formagdes para que se mantivessem atualizadas e alinhadas com as melhores praticas de
GP do modelo OPM3. O que resultava numa maior comunicagdo entre os colaboradores
e um elevado nivel de satisfagdo desses, pelo facto de que eram atacadas pela raiz as
possiveis situacdes que poderiam levar a uma rutura na interacdo da equipa e que
pudessem afetar negativamente a realizagao dos projetos. Os entrevistados relataram
aqui, também, que tinham em conta os facilitadores organizacionais deste modelo para
obterem melhorias nos seus projetos.

Como exemplo desta realidade, realga-se o caso relatado pela Entrevistada 2, em
que se fazia uma revisao e um relatorio de fecho com a equipa do projeto e via-se o que
nao havia sido cumprido, de maneiras que se corrigia posteriormente a falha e se
procurava manter em equilibrio o moral da equipa na medida do possivel. E esse
envolvimento da equipa, ao nivel do planeamento, de execugdo, de acompanhamento e
resolucdo de problemas, criava um maior grau de coesdo e satisfacdo das equipas de
projeto.

O Entrevistado 5 relatou que o principal fator que fazia com que a equipa de
projeto ficasse satisfeita era saber que o cliente ficava satisfeito e que reconhecia o
trabalho realizado.

Apresenta-se a seguir na Tabela X os dados concretos que foram relatados por

cada entrevistado a respeito desta varidvel do desempenho.
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TABELA X

Resultados da gestao da satisfagdao da equipa de projeto

Entrevistado “Os nossos quadros sao todos, pelo menos PMP. Alguns deles tém
1 outras formagdes.”
“Faz-se uma revisao e um relatorio do ciclo da iteragao, envolvendo-se
Entrevistada sempre a equipa em termos de execugdo, de acompanhamento,
2 resolucdo de problemas, etc., cria um maior grau de coesao e
tipicamente cria um maior nivel de satisfagdo da equipa.”
“Ha certificagdes obrigatorias aqui na Organizagdo 3. E a maioria das
Entrevistada nossas pessoas ¢ certificada em GP, PMP ¢ CAPM e ha formagdes
3 obrigatorias técnicas a toda a equipa. A equipa tem formacao
recorrente.”
“A nossa equipa € sempre muito comunicativa. E nds também
intervimos muito com o cliente. A comunicagdo entre a equipa ¢é boa. E
Entrevistada
. uma equipa unida. Recebem formagdes de cada uma das nossas areas,
para quando forem aos projetos ja terem o seu background relativamente
a essa formacgao.”
“O principal fator para a equipa ficar satisfeita € saber que o cliente
ficou satisfeito e que reconhece o trabalho realizado. Como
Entrevistado frequentemente fazemos reunides com o cliente, faz com que o produto
5 final seja aquilo que o cliente pretende. Por vezes fazemos um pequeno

questionario para se obter o feedback do cliente e das equipas

intervenientes no projeto para se analisar quais os pontos a melhorar.”

4.3. Discussao dos resultados e respostas as questdes de investigacao

No que diz respeito a resposta a primeira questdo de investigagdo do presente

estudo, foi possivel perceber-se que, para as organizagdes que adotaram o modelo de

maturidade OPM3, ndo se tinha apenas em conta as melhores praticas deste modelo, ja

que estas praticas, por si s0, ndo faziam com que se obtivessem melhorias significativas

no desempenho dos seus projetos em termos das varidveis analisadas no presente

estudo. Foi necessario que os gestores de projetos das organizagdes-alvo soubessem

como fazer bom uso destas praticas.
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Todos os entrevistados tinham em conta que havia situagdes nos projetos que
nao seriam apropriadas para o uso das praticas do OPM3 e que tinham de se adaptar, em
certa medida, a situacdo em que se encontravam e, por vezes, de se socorrer as outras
praticas referenciais da industria. Como por exemplo, apresenta-se a situacao relatada
pela Entrevistada 2, em que afirmava que este modelo, resumidamente, era uma check-
list de praticas e que o proprio modelo nao dizia a sua organizagdo como o devia
utilizar. Era o proprio gestor de projeto que analisava o melhor enquadramento das
praticas no seu projeto. E outro exemplo a se destacar, ¢ o apresentado pela Entrevistada
4, a qual relatou a situagdo em que havia projetos na sua organizagcdo que eram de
pequena dimensao e nos quais nao era apropriado o uso das praticas deste modelo, ja
que o numero de processos a se seguir em projetos dessa dimensdo ndo se enquadrava
no numero que o OPM3 recomendava.

Cada projeto € inico e para as organizagdes-alvo ndo fazia sentido, por exemplo,
num projeto de muito pouca duracdo se colocar toda a metodologia adequada a um
projeto complexo. Isto ¢, todos os seus processos € todos os seus templates. Havia um
ajustamento a cada situacdo especifica. Via-se qual era o grau de complexidade,
exigéncia e o tempo do projeto e em seguida ajustava-se a realidade.

Pode-se dizer que, para as organizacdes-alvo, a GP era exercida com base num
conjunto diverso de praticas e noutros MM que pudessem facilitar o bom desempenho e
o alcangamento de melhorias nos seus projetos.

No que diz respeito a resposta a segunda questdo de investigacdo do presente
estudo, percebeu-se que algumas melhorias foram alcangadas nos projetos das
organizagoes-alvo.

Os facilitadores organizacionais do OPM3 desempenharam o papel a que
haviam sido propostos pelo PMI. O que se traduziu concretamente em uma melhor
gestdo do ambito do projeto, sendo que se estruturavam com maior rigorosidade os
processos de definicdo do ambito, que por sua vez permitiam que a sua monitoriza¢ao
fosse realizada de forma mais eficiente. A ocorréncia de alteragdes aos requisitos era
melhor controlada e corrigida e dessa forma o cumprimento do ambito era conseguido.
Por outro lado, os Entrevistados 5 e 6, relataram que os MM para GP, concretamente o
OPM3, nado garantia o cumprimento com éxito da variavel ambito do projeto. Era
preciso haver um grande esforgo por parte do gestor de projetos para aplicar as praticas
do modelo para que as melhorias fossem alcangadas. O que se representa como sendo

um aspeto negativo para o modelo.
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Para a gestdo do calendario e do custo, o proprio OPM3 aconselhava ao uso do
instrumento EVM para uma melhor monitorizagdo ¢ um melhor controlo. O que,
segundo os entrevistados, foi seguido pelas suas organizagdes com o suporte das
técnicas do EVM, visto que os gestores de projetos eram capazes de tracar um mapa de
seguimento dos seus projetos, que os dava a possibilidade de alcancar as melhorias
desejaveis nos seus projetos e evitar o incumprimento dos seus objetivos. Nao obstante
uma das entrevistadas, relatar que havia problemas no cumprimento do calendario dos
projetos, as melhorias e os objetivos ainda assim foram alcangados, visto que esses
problemas faziam parte da estratégia da organizacdo para que pudessem abranger o
maior numero possivel de clientes, segundo a Entrevistada 4. Entretanto, esta afirmagao
nao pode ser confirmada.

Para a gestdo das expetativas dos clientes, os entrevistados afirmaram que
obtiveram algumas melhorias no modo como se relacionavam com os seus clientes. O
OPM3 possibilitou as suas organizagdes a validacdo do compromisso assumido com os
clientes, assim como a definicao dos entregaveis dos projetos. O que veio a resultar no
cumprimento das expectativas dos clientes. No entanto, ndo se pode afirmar que as
melhorias obtidas relativamente a esta variavel se devam exclusivamente ao OPM3.

Quanto a satisfagcdo das equipas de projeto ndo se pode aferir nenhuma melhoria,
visto que, o que foi relatado pelos entrevistados nao reflete nenhuma relagdo entre a
adog¢dao do OPM3 e esta variavel observavel. Os dados que os entrevistados puderam
relatar, representam as medidas que cada organizagdo-alvo do presente estudo

implementou para cumprir com a satisfacao das equipas de projeto.
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5. CONCLUSOES, CONTRIBUTOS E LIMITACOES

5.1. Conclusoes da investigacao

Com o presente estudo, foi possivel responder-se as questdes de investigacao e
aferir a relagdo entre a adocao do modelo de maturidade para gestao de projetos OPM3
e o desempenho evidenciado pelos projetos das organizacdes, conforme havia sido
proposto a priori.

Foi possivel ao investigador obter dados relativos a algumas melhorias que o
OPM3 proporcionou as organizagdes-alvo da presente investigacao. Melhorias estas que
foram relatadas pelos entrevistados apenas para 4 das 5 variaveis observaveis que
serviram para o mapeamento do cumprimento das areas do desempenho do projeto, i.e.:
0 ambito, o calendario, o custo e as expectativas dos clientes.

Entre os gestores de projetos entrevistados, a opinido a respeito das melhorias
proporcionadas pela adogao do OPM3 aos seus projetos nao foi consensual. Visto que,
para 2 dos entrevistados houve a opinido de que a utilizagdo unicamente do OPM3 nao
servia de garantia para a obtencao de melhoria nos seus projetos. Dependia muito mais
das capacidades dos gestores de projetos para que os projetos pudessem atingir os
objetivos tracados. O que acontecia, era que o modelo apenas disponibilizava as
organizacoes recomendacdes em forma de praticas uteis para GP e cabia aos gestores de
projetos implementa-las da melhor forma possivel para obterem as melhorias
necessarias.

Para os restantes entrevistados foi consensual a ideia que este MM
proporcionava aos projetos das suas organizagdes algumas melhorias, tais como:
confirmar que a organizagdo fazia uma boa planificagdo acerca do que vinha a ser a
gestdo do seu ambito e como se implementava essa gestdo; oportunidade para se
registarem e monitorizarem os pedidos de alteracao ao ambito do projeto de modo mais
eficiente; obter uma fotografia dos processos que eram seguidos no que tocava a GP,
que resultava em mapas de melhorias que auxiliavam no cumprimento do calendario e
dos objetivos do projeto de forma muito mais rapida, pragmatica e eficiente; e ajudava a
montar a metodologia necessaria para a distribuicao da informagdo sobre o estado do
projeto aos clientes e sponsors, de forma a garantir que aquilo que estava a ser feito
estava alinhado com o definido no &mbito e com as expetativas desses mesmos clientes

€ sponsors.
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No entanto, estas melhorias apontadas pelos entrevistados ndo puderam ser
confirmadas na presente investigagdo através do acesso a documentacdo € aos
stakeholders dos projetos.

O OPM3 foi um referencial que ajudava consideravelmente as organizagdes, no
sentido de que estas adquiriram a possibilidade de medir o nivel de concretizagdao dos
seus objetivos estratégicos, melhor gerir os stakeholders, os clientes e os contratos,
identificar melhor os riscos associados aos projetos e também desenvolver os seus
processos de GP. Porém, apenas isto, nao era o suficiente para garantir que os projetos
das organizacgdes obtinham melhorias significativas na sua implementacao.

Para que os gestores de projetos utilizassem da melhor forma possivel as
praticas do OPM3, tiveram em conta que deveria existir uma certa adaptagdao destas
praticas aos seus projetos, para que fosse possivel cumprir com os objetivos propostos.

Entretanto, o0 modelo OPM3 apresentava um problema de aderéncia por parte de
outras organizagdes, quer do mesmo setor de atividades analisado na presente
investigacdo quer de outro setor, visto que a sua certificacdo era consideravelmente
demorada e os resultados relatados pelas organizacdes nao podiam ser profundamente

comprovados.

5.2. Contributos da investigacao
As organizacdes que desejarem adotar as praticas do OPM3, ndo se deverdo
limitar diante da ocorréncia de algum problema nos seus projetos, mas sim deverao agir
com proatividade e procurar adaptar cada uma destas praticas as situagdes especificas

que surjam nos seus projetos, visando a obtencao de melhorias.

5.3. Limitagdes da investigacao
Para o presente estudo representaram-se como limitagdes os seguintes aspetos:

e Falta de acesso a documentagdo, clientes e sponsors dos projetos aqui
analisados, por falta de disponibilidade dos entrevistados para
concederem a documentacao e indicarem os clientes e sponsors dos seus
projetos;

e A escolha de apenas um setor de atividade para a aferi¢do da relagdo
proposta, pelo facto de que as organizagdes de outros setores nao se

encontravam disponiveis para participar na presente investigagao; €
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Realizagdo de um numero reduzido de entrevistas, por ndo se ter
conseguido obter a participacao de mais gestores de projetos e respetivas

organizagoes que tivessem adotado o OPM3.
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ANEXO I - Identificacdo da Estratégia de Investigacao

Estudo de caso multiplo

P W @

Organizagao 2 Organizagao 3 Organizagao 4
(Caso 2) (Caso 3) (Caso 4)

Organizacgao 1
(Caso 1)
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ANEXO II — Guiao de Entrevistas

Introdugao

Agradecimento inicial

Agradeco-lhe por aceitar participar nesta investigagdo. A sua intervengao sera muito
importante para a recolha dos dados necessarios a prossecucao deste estudo.

Obijetivo do estudo

Atualmente estou inscrito num curso de mestrado em Gestao de Projetos, no Instituto
Superior de Economia e Gestao, da Universidade de Lisboa. E, no ambito deste
mestrado, estou a realizar uma investigagao cujo o objetivo € aferir a relagdo entre a
ado¢ao de modelos de maturidade para gestao de projetos e o desempenho evidenciado
pelos projetos das organizagdes.

Pretendo entrevistar gestores de projetos ligados as organizagdes que tenham adotado o
modelo de maturidade para gestdo de projetos OPM3, de modo a que eu possa obter
respostas que me possibilitem aferir o objetivo enunciado anteriormente.

Estado do estudo

Apresentar ao entrevistado o estado de arte do estudo no momento da entrevista.

Duracao

A entrevista deve demorar cerca de 40 minutos e se desejar, pode termind-la assim que
o entender, bem como pode recusar responder a qualquer questao.

Posteriormente, se tiver disponibilidade, poderei necessitar de realizar um follow-up
desta entrevista, apds analisar todas as respostas dos entrevistados.

Confidencialidade

De modo a que possa responder as questdes colocadas com total liberdade, ndo sera
recolhido o seu nome nem qualquer outra informagao que o identifique e que ligue as
suas respostas a investigacdo. Bem como sera mantida em anonimato a identidade da
organiza¢do em que trabalha.

Autorizacdo para gravacao da entrevista

Se ndo tiver objegdes, a entrevista serd gravada, de modo a que nao tenha de tomar
notas durante a mesma e possa concentrar a minha aten¢ao na nossa conversa.
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Questoes prévias

Antes de comegarmos a entrevista, pretende colocar alguma questdo ou esclarecer
alguma davida?

Seccdo I — Perfil do Entrevistado e da Organizacao

1. Género do entrevistado?

a. M b. F
2. Que idade tem?
a. 30 anos ou menos c. Mais de 40 anos

b. Entre os 31 e os 40 anos
3. Ha quantos anos trabalha na atual organiza¢ao?
4. Haé quantos anos trabalha em gestao de projetos?
5. Possui alguma formagao especializada?

a. PMP (Project Management Professional)

b. PgMP (Program Management Professional)

c. Mestrado em Gestdo de Projetos

d. Outra
6. A que setor de propriedade pertence a organizagao?

a. Publico b. Privado
7. Qual ¢ o setor de atividade da organizagdo em que trabalha?

c. Educagao h. Banca

d. Industria Transformadora 1. Satde

e. Seguradora j. Consultoria

f. Telecomunicagdes k. Outra

g. Restauracao
8. Ha algum outro modelo de maturidade para gestdo de projetos que tenha sido
adotado recentemente pela organizacao onde trabalha, para além do OPM3?
a. P3M3 (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model)
b. ProMMM (Project Management Maturity Model)
c. PRINCE2 (Projects In Controlled Environment 2)

d. Outro
9. Que tipo de projetos a organiza¢ao implementa?
a. Internos b. Externos

10. Os projetos que a organizagao implementa sao inovadores ou comuns?

11. Qual ¢ a dimensao dos projetos implementados?

12. Em que propor¢ao se enquadra o volume de investimentos envolvido nos projetos?

13. Qual ¢ o tempo médio que se demora a concluir um projeto?

14. At¢ ao momento, aproximadamente quantos projetos ja foram realizados pela
organizagao?
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15.

16.

Como ¢ que a organizagao procede a selecdao dos projetos pretendidos? Existe algum
tipo de critério de selecao dos mesmos?

Qual ¢ a importancia dos projetos para a organizacao? Essa ¢ uma organizagao
baseada em projetos?

Focar-se num projeto que tenha sito concluido recentemente.

Seccao II - Desempenho do Projeto

Segundo o PMI, o 6rgao fundador do OPM3, pode-se afirmar que este modelo guia
as organizagdes ao encontro de solu¢des que visam suprir a lacuna entre a sua
estratégia e a execugdo dos seus projetos. Isto €, através de uma série de avaliagcdes
iterativas que se focam conjuntamente na gestdo de projetos, programas e
portefolios, bem como se focam nas estratégias das organizagdes.
a. O que pode comentar a respeito desta afirmagao?
b. Pode falar um pouco acerca de algumas solu¢des que o OPM3 proporcionou
a sua organizacao?
Como ¢ que vocé caracteriza as melhores praticas propostas pelo modelo de
maturidade OPM3, relativamente a realizagao do projeto?
a. Possibilitaram desenvolver estruturas apropriadas de governagao? Em que
medida?
b. Possibilitaram utilizar métricas de desempenho no projeto? Pode aprofundar
a rua resposta?
c. Foi possivel priorizar e alinhar o projeto com a estratégia organizacional?
Pode dar exemplo?
d. Foi possivel determinar critérios de sucesso para continuar, ou terminar o
projeto? Comente, por favor!
Pode afirmar que foram essas as razdes que motivaram a sua organizagao a adotar o
modelo OPM3?
Por vezes, ha situagdes em que a gestdo do ambito do projeto se torna muito dificil
devido as varias pressoes exercidas sobre o projeto e sobre o proprio gestor de
projeto. Me pode falar, um pouco, acerca das possibilidades que o OPM3 garantiu
para que o ambito do projeto em causa fosse cumprido?
Pode descrever como € que vocé caracteriza o desempenho do projeto quanto ao
cumprimento do calendario?
a. As duragdes das atividades foram cumpridas? Pode abordar um pouco mais
esta questao?
Como foi realizada a gestao das dependéncias?
E relativamente as sequéncias das atividades do projeto? Pode comentar?
d. Foi utilizada alguma técnica para defini¢ao de atividades? Pode aprofundar a
sua resposta?
Como ¢ que caracteriza o desempenho do projeto quanto ao cumprimento do seu
custo?
a. Fale-me, por favor, a respeito da atribuicao de custos a WBS.

o
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10.

11.

b. O planeamento dos custos aconteceu sem dificuldades algumas? Comente,
por favor!
c. E relativamente a orgamentacdo do projeto, o que me pode falar?
d. A aquisi¢do de financiamento demonstrou algum tipo de constrangimento?
Pode comentar um pouco a respeito?
Como ¢ que vocé caracteriza o desempenho do projeto quanto ao cumprimento das
expetativas dos clientes?
a. Em que medida variou o grau de retengao dos clientes?
b. A possibilidade de surpreender os clientes aumentou? Em que sentido?
c. E relativamente a satisfacao dos interesses dos clientes? Como caracteriza o
desempenho do projeto?
Ao longo da realizagdo do projeto, os clientes foram mantendo contactos com o
projeto? Comente por favor!
Como ¢ que caracteriza a satisfacdo da equipa de projeto aquando da realizagao do
projeto?
a. Passou a haver mais entrosamento da equipa de projeto? Em que aspetos?
b. Pode comentar um pouco a respeito da prestacao da equipa no decorrer do
projeto?
A equipa do projeto passou por algum tipo de formagdo para poder fazer parte da
realizagdo desse projeto? Pode descrever?
Em que medida ¢ que caracteriza a diferenca entre esse projeto gerido de acordo
com o OPM3 e um outro projeto anterior, gerido antes de se ter adotado esse
modelo?
a. Acha que melhor ou piorou? Porqué?
b. E quais sdo as diferencas ou semelhangas?

Conclusido

Fecho e agradecimento final

Antes de terminarmos a entrevista, pretende colocar alguma questao sobre esta
investigacao ou sobre alguns dos temas anteriormente abordados?

Agradeco-lhe, mais uma vez, pela sua participacao!
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ANEXO III — Transcrigao das Entrevistas

Transcri¢ao da entrevista — Entrevistado 1
Seccdo I — Perfil do Entrevistado e da Organizacao

1. Género do entrevistado?
R: Masculino.

2. Que idade tem?
R: 47 anos.

3. Ha quantos anos trabalha na atual organiza¢ao?
R: Desde 2011, mas essa organizagdo ¢ consequéncia do trabalho que venho a realizar
como consultor independente. H4 20 anos.

4. Haé quantos anos trabalha em gestao de projetos?
R: 1985.

5. Possui alguma formagao especializada?
R: PMP, Certificado OPM3.

6. A que setor de propriedade pertence a organizagao?
R: Privada.

7. Qual ¢ o setor de atividade da organizagdo em que trabalha?

R: Consultoria. Fazemos consultoria especifica na gestdo das organizagdes, na gestao da
mudanga especialmente. E também fazemos formagao e investigacao cientifica. Apesar
destas areas serem menos importantes para o objeto da consultora. Portanto, o nosso
core business se quiser ¢ transformagao organizacional. Fazemos formagao, fazemos
tudo o que uma consultora tem que fazer para sobreviver, também, nao €.

8. Ha algum outro modelo de maturidade para gestao de projetos que tenha sido
adotado recentemente pela organizacao onde trabalha, para além do OPM3?

R: NAO. Noés temos o0 OPM3 como modelo a utilizar, ocasionalmente vamos ver

algumas coisas a0 DELTA e ocasionalmente vamos ver algumas coisas ao modelo de

maturidade do DARCI, que eu penso que ja deve ter tropegado nas coisas dele. Mas de

resto, 0 modelo que nos aplicamos € basicamente o OPM3.

9. Nunca teve nenhum contacto com o modelo de maturidade P3M3?

R: Sim, mas achamos que ele ¢ muito pouco detalhado para aquilo que pretendemos
melhorar nas organizacgdes. Por isto ndo o aplicamos. Ou seja, o DARCI/ PRADO e o
DELTA tém alguns aspetos que valorizam o OPM3. Ou seja, OPM3 fica melhor
quando aplicamos alguns aspetos do DARCI e do DELTA, percebe. O P3M3 nao nos
acrescenta absolutamente nada do ponto de vista do trabalho por isso n6s nao o
utilizamos.

10. Que tipo de projetos a organizagao implementa?

R: Nos s6 fazemos projetos externos. Nos somos uma consultora, portanto basicamente
0 que nos fazemos sdo projetos para os clientes, ou dos clientes. Portanto nos atuamos
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nos nossos clientes.

11. Os projetos que a organizagao implementa sao inovadores ou comuns?

R: Eu diria que ha um mix. Nés temos ai alguns projetos bastante inovadores que nos
pedem ajuda. Na maior parte dos casos nestes projetos inovadores temos que adaptar os
processos, mas estamos a falar de uma relacao de 4 para 6. Ou seja, teremos 4 projetos
que sdo inovadores para 6 projetos que sdo convencionais.

12. Qual ¢ a dimensao dos projetos implementados?

R:Varia muito. Nos somos chamados para ajudar em projetos de muito pequena
dimensao: 200.000 €, ou o projeto que ndés podemos considerar ajudar € como para
projetos de dimensao muito grande, como em alguns casos at¢ mesmo modificar a
organizacgodes que gerem projetos na ordem dos 100 milhdes. Portanto, temos situagdes
muito diversas.

13. Qual ¢ o tempo médio que se demora a concluir um projeto?

R: Depende. Temos projetos de dois meses e temos projetos que sao daqueles que
nunca mais acabem. Nao lhe consigo responder em média. Posso lhe dizer que havemos
de ter uma média de 15 meses, por ai. Porque temos bastante pequenos e poucos
grandes. NoOs aplicamos também projetos de grande dimensdo. Mas a questao € que se
ponderamos pelo nimero de projetos o valor médio dos meses ¢ relativamente baixo; 15
meses diria eu. Se ponderamos pelo valor se calhar vamos ter, ou seja, se consideramos
o valor como uma variavel distributiva teremos provavelmente um valor proximo dos 2
anos a 3 anos até. Portanto, ¢ muito discutivel. Portanto repare, nos acima de tudo, o que
fazemos ¢ ajudar as organizacdes a gerir os projetos e principalmente em coisas que sao
diferentes do dia-a-dia percebe. Por aquilo que os gestores de projetos fazem em termos
de gestao nao nos interessa como negocio, nao quer dizer que ndo teriamos aqui de vez
em quando uma ou outra interven¢ao a este nivel, mas nao € o nosso objetivo. O nosso
objetivo ¢ trabalhar nas transformacdes que dizem respeito a aspetos organizacionais. A
este nivel nds temos projetos de facto de grande dimensao.

14. Até ao momento, aproximadamente quantos projetos ja foram realizados pela
organizagao?
R: Eu diria temos ai perto dos 100, talvez.

16. Qual ¢ a importancia dos projetos para a organizagao? Essa ¢ uma organizagao
baseada em projetos?

R: Para nos, trabalharmos nos projetos que escolhemos ¢ essencial. Porque se nao

trabalharmos nos projetos dos clientes morremos nao €. Portanto ter projetos dos nossos

clientes, nos quais nds possamos trabalhar ¢ 100%. Se nao tivermos projetos, nao

existimos. E baseada nos projetos que faz sim.

Seccao II — Desempenho do Projeto

1. Segundo o PMI, o 6rgao fundador do OPM3, pode-se afirmar que este modelo guia
as organizagdes ao encontro de solugdes que visam suprir a lacuna entre a sua
estratégia e a execugdo dos seus projetos. Isto €, através de uma série de avaliacdes
iterativas que se focam conjuntamente na gestdo de projetos, programas e
portefolios, bem como se focam nas estratégias das organizagdes.

a. O que pode comentar a respeito desta afirmagao?
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R: A firmacao ¢ absolutamente verdadeira. Portanto, o OPM3 ¢ baseado na avaliagcao
dos processos que estdo em curso na organizagao ao nivel dos projetos. Mas também ¢
ao nivel dos portfélios e dos programas. Como sabemos a gestao de portfolios permite
que haja um alinhamento entre a estratégia operacional e os projetos concretos que vao
sendo desenvolvidos todos os dias. Portanto, o OPM3 facilita muito este alinhamento
uma vez que ao melhorar os processos de gestdo de portefolio nos estamos a alinhar os
projetos que estao a ser desenvolvidos todos os dias na organizagdo com os objetivos
estratégicos. Por outro lado, OPM3 tem um conceito que sao os facilitadores
organizacionais, que melhoram ainda mais esta circunstancia porque incluem as coisas
que dentro da organizagao tém que funcionar para que os projetos desempenhem o seu
valor estratégico, portanto ha uma completa ligacao entre a estratégia e os projetos
concretos. E ha uma completa ligacdo também dessa estratégia e dos projetos em
concreto com o modelo de avaliagaio OPM3.

2. Como ¢ que vocé caracteriza as melhores praticas propostas pelo modelo de
maturidade OPM3, relativamente a realizagao do projeto?

R: E assim, as melhores praticas do modelo OPM3 sio fundadas no guia PMBOK do

PMI. E o guia PMBOK ¢ absolutamente o melhor referencial do mundo para gerir

projetos, com base nos seus 47 processos. Portanto, eu diria que o OPM3 ¢ uma

consequéncia natural saudavel e desejavel do que esté estabelecido no préprio PMBOK.

a. Possibilitaram desenvolver estruturas apropriadas de governacao? Em que medida?
R: Também, claro. Até porque a maneira como o modelo esta estruturado facilita o
aconselhamento as organizagdes a respeito do que elas devem melhorar.

4. Por vezes, ha situagdes em que a gestdo do ambito do projeto se torna muito dificil
devido as varias pressoes exercidas sobre o projeto e sobre o proprio gestor de
projeto. Me pode falar, um pouco, acerca das possibilidades que o OPM3 garantiu
para que o ambito do projeto em causa fosse cumprido?

R: Basicamente foram a 3 niveis: ao nivel de gestao de portefolios, programas e

projetos, o OPM3 segue os standards do PMI - o PMBOK e o standard para gestao de

programas. Hora acontece que quer num standard quer no outro, o ambito ¢ uma area

que tem um tratamento muito exaustivo. Portanto, o OPM3 permite-lhe confirmar que a

organizacao faz uma boa planificagdo do qué que vai ser a gestdo do seu ambito, como ¢

que a organizagao vai fazer essa gestao. Permite-lhe preparar e identificar corretamente
quais sdo os requisitos que o projeto vai ter que desenvolver para cumprir com o seu
papel. E, portanto, o que faz com que o OPM3 também ajude para que isso possa
acontecer. Por outro lado, permite que documentos que como por exemplo a defini¢ao
do ambito, o SCOPE STATEMENT, sejam também estruturados de acordo com as boas
praticas da gestao de projetos, inclusivamente com uma boa validagao do cliente ou do

sponsor. Isto faz com que a estrutura de decomposi¢ao de atividades dos projetos, a

WBS esteja também perfeitamente alinhada com esses principios. Hora, tendo uma

WBS que esta de acordo com o ambito que se pretenda realizar e tendo um ambito

especificado que estd de acordo com a defini¢ao dos requisitos, nos temos em cima da

mesa todos os ingredientes para poder ter uma gestao de ambito com sucesso. O qué
que falta aqui? Falta naturalmente a validagao por parte do cliente e do sponsor, que eu

ja referi que € essencial. Havendo essa validagdo, depois ¢ muito facil confirmar que a

medida que o ambito vai sendo desenvolvido e que vai sendo construido, por um lado

que cumpre o especificado. E ao cumprir o especificado naturalmente temos de pedir

ajuda, por exemplo, a processos que venham da qualidade, mas que cumpram o
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especificado e por outro lado, a0 mesmo tempo também permite (¢ o OPM3 também
ajuda que isto acontega) que existam boas medidas de avaliacao se o ambito esta de
facto a ser construido e que esta de facto a ser construido de acordo com aquilo que esta
especificado. Para além disto tudo, ainda ¢ importante que apresente que o OPM3
também facilita a construgdo e a existéncia de um processo para fazer a estruturacao das
alteragdes. Ou seja, também as modificagdes que vao existir ao ambito € como essas
especificagdes vao ser geridas € um problema que preocupa a gestdo do ambito e ao
preocupar a gestao do ambito também preocupa o OPM3. Portanto, 0 OPM3 ¢ um
instrumento fantastico para fazer com que as organizagdes tenham um ambito muito
mais monitorizado € muito mais controlado e que estejam também sempre alinhados
com 0s objetivos estratégicos do projeto e da organizagao.

a. Entdo ndo se poderia dizer que ha problemas com o ambito quando a organizagao
gere os seus projetos de acordo com o modelo OPM3?
R: Depende do momento da maturidade em que estejamos. O que € que acontece? O
OPM3 avalia e melhora a maturidade dos projetos nas organizagdes. Agora uma
organizac¢ao que nos tenha contratado hoje, por exemplo, para fazer a avaliagao, nds o
que fazemos € ir a organizagdo e ver como € que ela esta a fazer. Em fungao da
avaliacdo que nds fazemos, a respeito do que esta a ser feito pela organizagdo nos
vamos propor medidas que vao melhorar a maneira como a organizagao estd a fazer as
coisas. Passados uns tempos, vamos 14 a organizagao outra vez € vamos ver se a
organiza¢do implementou, se ndo implementou, porqué que ndo implementou e quais
sdo os resultados da implementagdo. Portanto, repare, ¢ um processo de melhoria
continua, percebe. Portanto, uma organizacao que esteja a utilizar o OPM3 ha 7 ou 8
anos, eu quase lhe garanto que tem uma excelente gestdo do ambito.

5. Pode descrever como ¢ que vocé caracteriza o desempenho do projeto quanto ao
cumprimento do calendario?
R: O OPM3 segue o que estd preconizado no PMBOK, no que diz respeito a
monitorizagdo € ao controlo, ndo €. E o que estd preconizado no PMBOK ¢ a utilizagao
intensiva do EVM (Earned Value Management). Portanto, nés monitorizamos os
calendarios e monitorizamos a execug¢ao das atividades dos projetos a serem
desenvolvidas, utilizando o sistema de EVM. Por norma ¢ isso que acontece. E verdade
que o EVM ainda nao esta suficientemente implementado nas organizagdes, ha um
longo caminho a percorrer nas organizagdes, particularmente nas organizagdes
portuguesas. Nos nossos clientes internacionais encontramos com mais facilidade o
EVM bastante implementado. Em Portugal existem, por ai, 5 ou 6 organizacdes que
implementaram verdadeiramente o EVM e, portanto, ¢ um caminho que nds temos que
fazer e como sabe 0 OPM3 também ajuda a percorrer esse caminho, porque ajuda a
montar 0s processos organizacionais necessarios para que o EVM possa funcionar.
Portanto, a minha resposta ¢ sim, claro que o OPM3 ajuda, mas nao chega.

a. Foi utilizada alguma técnica para ajudar a definir as atividades do projeto?

R: E assim, o que nos defendemos é que as atividades devem ser detalhadas de acordo
com a necessidade que cada projeto tem. E havera projetos em que a necessidade de
detalhe ¢ muito grande, havera projetos, por exemplo, imagine, que vao ser
subcontratados, por isso ndo ¢ preciso termos um detalhe muito grande nas atividades.
Portanto, eu diria que ¢ um bocadinho elastico. Ou seja, o que nés fazemos, ¢ definir de
organizagao a organizagao, ¢ isto ¢ o que o OPM3 também nos ajuda a fazer, ¢ definir
de organizagao a organizacao. Qual ¢ o nivel de detalhe que deve ser construido e qual ¢
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a maneira que vamos utilizar para fazer essa decomposic¢ao.

6. Como ¢ que caracteriza o desempenho do projeto quanto ao cumprimento do seu
custo?

R: E assim, se nos formos a utilizar a metodologia do PMBOK e 0 OPM3 como

consequéncia, sera através do EVM. Mais uma vez ¢ exatamente a mesma resposta que

lhe dei ha pouco para a gestao do tempo. Ou seja, nos precisamos de ter um bom

mecanismo de EVM e ¢ verdade que as empresas t€m muito o que fazer a esse nivel.

Muito o que trabalhar ainda.

7. Como ¢ que vocé caracteriza o desempenho do projeto quanto ao cumprimento das
expetativas dos clientes?
R: A partida a gestdio das expetativas tem a ver com dois aspetos importantes: por um
lado tem a distribuicao da informacao sobre o estado do projeto e se as organizagdes
utilizarem boa metodologia, vao fazer. E o OPM3 ajuda bastante porque pode ajudar a
montar a metodologia necessaria, por outro lado ¢ garantir que aquilo que esta a ser
feito estd alinhado com o que esta definido no ambito e o que esta definido no ambito
esta de acordo com estas expetativas. Hora, nds com a utilizac¢ao intensiva dos
processos do PMBOK conseguimos resolver toda essa problematica. E portanto, a
partida com boa gestao de ambito e com um processo de comunicagao que explica
como ¢ que o ambito estd a ser conseguido ao sponsor/cliente, ndés temos o assunto
também bastante bem resolvido.

a. Houve uma maior retencao dos clientes?

R: No nosso caso, nos temos uma taxa de retencao muito elevada. Porque normalmente,
tudo o que nds prometemos entregar, entregamos. Portanto, e os clientes sabem disso. E
por isso que nds temos uma excelente taxa de retengao. Quando eu digo excelente, eu
digo que ¢ raro perder um cliente e eu até tenho dificuldade em contabilizar. Mas depois
de termos prestado um servico ao cliente, ¢ dificil que esse cliente nos deixe.

b. A possibilidade de surpreender os clientes aumentou?

R: Eu nao diria surpreender, eu diria que nds fazemos uma boa gestao das expetativas.
Ou seja, nds explicamos claramente quais € que serdao os ganhos que a organizagao vai
retirar da realizagdao dos nossos projetos. E em fungao dessa explicacao a expetativa dos
clientes ¢ essa. NOs cumprimos essa expetativa. Ocasionalmente poderemos ter um
outro aspeto em que vamos mais longe, mas o que ¢ normal ¢ fazermos aquilo que
prometemos, ¢ fazermos aquilo que estd contratado e aquilo que estd combinado.

8. Ao longo da realizagao do projeto, os clientes foram mantendo contactos com o
projeto?
R: No nosso caso, como ja disse, 0s nossos projetos sao de transformagao
organizacional, a maior parte deles. Portanto, obrigam a uma profunda interagdo com o
cliente. Se ndo, nao tém sucesso. Nao € possivel nds desenharmos um novo modelo
organizacional e chegar a organizagado e dizer assim: olhe esta aqui e a partir de hoje vai
ser assim. Nao ¢ possivel isso acontecer. Obriga a uma interagao muito grande com
cliente.

10. A equipa do projeto passou por algum tipo de formagao para poder fazer parte da

realizagdo desse projeto? Pode descrever?
R: Sim! Os nossos quadros sao todos, pelo menos PMP. Portanto, alguns deles tém
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outras formagdes. Eu proprio tenho uma certificagdo que ninguém mais tem em
Portugal, que ¢ uma certificagdo em OPM3. Temos alguns dos nossos colaboradores
com certificagdes em gestao de programas e certificacdo em gestdao de portefolio. Ha
um misto bastante grande de pessoas a trabalharem connosco.

a. Com o projeto a organizagdo conquistou maior quota de mercado?
R: Sem projetos, a organizacdo ndo existiria. Portanto, pode-se dizer a 100% também.

Transcricao da entrevista — Entrevistada 3
Seccdo I — Perfil do Entrevistado e da Organizacao

1. Género do entrevistado?
R: Feminino.

2. Que idade tem?
R: 37 anos.

3. Ha quantos anos trabalha na atual organiza¢ao?
R: 2011.

4. Ha quantos anos trabalha em gestao de projetos?
R: Aproximadamente 10 anos.

5. Possui alguma formagao especializada?
R: Virias, pos-graduacao em GP, PMP, dou formagao em GP.

6. A que setor de propriedade pertence a organizagao?
R: Privada.

7. Qual ¢ o setor de atividade da organizagdo em que trabalha?
R: Consultoria de gestao.

8. Ha algum outro modelo de maturidade para gestao de projetos que tenha sido
adotado recentemente pela organizacao onde trabalha, para além do OPM3?

R: Nao, desde sempre. A “Organizagdo 3” rege-se muito pelo PMI. Somos parceiros do

PMI. Todas as nossas formagdes, todos os nossos modelos, toda a nossa forma de gerir

projetos, ¢ 0 OPM3 inclusive, ¢ feita com base no PMI. Nés utilizamos o OPM3.

9. Que tipo de projetos a organiza¢ao implementa?

R: No6s temos tanto projetos internos como projetos externos. A grande maioria sao
projetos externos. Por ai 95% sdo projetos externos. 5% de projetos internos, de
melhoria continua ou otimizagao de processos, por exemplo, € inovagao.

10. Os projetos que a organizagao implementa sao inovadores ou comuns?
R: Para dentro sao projetos de melhoria continua, projetos de otimizagao de processos e

de inovagao.

11. Qual ¢ a dimensao dos projetos implementados?
R: Podemos ter projetos que podem demorar 1 més, como podemos ter projetos que
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podem demorar 3 a 6 meses, como 1 ano. E muito raro termos projeto de 2 a 3 anos.
Pode existir mais ¢ muito raro.

12. Em que propor¢ao se enquadra o volume de investimentos envolvido nos projetos?
R: Os custos que nds temos sao de pessoas internas. Os clientes pagam-nos para
desenvolvermos os projetos. Um projeto pode custar-nos 5.000 euros, ou 12.000 euros,
dependendo da dimensao e da equipa. Pode custar-nos 20.000 €. Vai depender muito do
tipo de projetos e da equipa do projeto que 14 esta. Os projetos da “Organizagao 3” sao
feitos com recursos internos e, ela vende os projetos e sao feitos com os recursos da
casa que tém um determinado custo. Os projetos internos ndo podem custar isto. Os
projetos internos tém de custar muito menos.

13. Qual ¢ o tempo médio que se demora a concluir um projeto?
R: A média de duragao dos projetos ¢ de 3 a 6 meses.

14. Até ao momento, aproximadamente quantos projetos ja foram realizados pela
organizagao?
R: Acima de 100 projetos.

15. Como ¢ que a organizagao procede a selecao dos projetos pretendidos? Existe algum
tipo de critério de selecao dos mesmos?
R: S6 ha selecdo nos projetos internos. Nos projetos externos nao ha sele¢ao, estamos a
falar de vender ao cliente, podemos ter até muitos projetos. Agora, ha priorizagdo, que ¢
uma coisa diferente. Portanto, quando falamos em selecao, estamos a falar de
priorizagao, isso tanto ha para projetos internos como para projetos externos. Para
projetos externos a priorizagcdo, imagine que nds temos uma capacidade limitada para
determinados projetos, € as vezes temos de decidir qual € a prioridade que nés temos de
dar aos projetos. Entdo como ¢ que a gente da essa prioridade? Como € que a equipa faz
este e s6 depois é que faz aquele? E olhando para a dimenséo do projeto, a margem do
projeto e o cliente. Os clientes também tém prioridade. Tendo em conta a faturacao que
nos temos, o potencial do cliente. Para dentro, nos priorizamos tendo em conta aquilo
que ¢ 0 mais importante para a estratégia da organizagao. Os projetos que sdo os mais
prioritarios internamente sao aqueles que mais se realizam de acordo com a estratégia
da “Organizacdo 3”. Por exemplo, se forem projetos de venda, de otimizagao que nos
permitem vender mais, esses serdo 0s mais prioritarios. Se foram projetos em que nos
precisamos imenso para ter relatorios de administracao e de gestao, provavelmente estes
também sdo prioritarios. A prioridade dos projetos para dentro, tem a ver com o quanto
¢ que eles vao ao encontro da estratégia da empresa. Os projetos para fora, tem a ver
com o se eu tiver que dar prioridades, tenho que olhar para o cliente que nos estamos a
falar, o budget que nds estamos a falar, a margem e o potencial do proprio cliente.
Nos € que nos deslocamos até aos clientes.

16. Qual ¢ a importancia dos projetos para a organizagao? Essa ¢ uma organizacao
baseada em projetos?

R: E 100% baseada em projetos. Ndo nada que ndio sejam projetos nesta casa. A ndo ser

a area financeira que trabalha a operagdo, mas ¢ uma coisa muito reduzida. O backoffice

sdo coisas muito reduzidas. A consultoria vive para o cliente. Se ndo for para o cliente a

gente morre.
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Seccao II — Desempenho do Projeto

1. Segundo o PMI, o 6rgao fundador do OPM3, pode-se afirmar que este modelo guia
as organizagdes ao encontro de solugdes que visam suprir a lacuna entre a sua
estratégia e a execugao dos seus projetos. Isto €, através de uma série de avaliagdes
iterativas que se focam conjuntamente na gestdo de projetos, programas e
portefolios, bem como se focam nas estratégias das organizagdes.

a. O que pode comentar a respeito desta afirmagao?

R: O OPM3 chega a uma organizagao e dentro daquilo que sdo os processos do PMI e

do ciclo de vida da gestao dos projetos e dos processos e as areas de conhecimento, o

OPM3 vai verificar face aquilo que eles dizem que devem ser as boas praticas de uma

organiza¢do, o OPM3 vai olhar para aquilo e vai verificar qual € o grau de maturidade

que as organizagdes tém, em termos de pessoas, processos, ferramentas, etc. Nos
olhamos e verificamos. Se ¢ 50%, 60%, tendo em conta os processos todos que o PMI
tem. Ha 14 uma percentagem de maturidade. Um trabalho de OPM3 olha e faz uma
analise as-is, ou seja, faz uma picture daquilo que a organizagdo implementa em termos

dos processos da gestdao de projeto e diz, vocés estdo a 100%, 50%, etc. E para chegar a

90% tém que desenvolver mais esses processos: da qualidade, procurement, os

processos do risco que estdo menos desenvolvidos, os processos do ambito. O OPM3

vai dizer as organizagdes qual € primeiramente o gap entre o as-is € o to-be, e traca um
roadmap de melhorias. Ou seja, diz as organizagdes vocés deveriam ir por aqui €
implementar esses processos assim € assim. Se as organizagdes implementarem essas
melhorias o que vai acontecer ¢ que vao melhorar o atingir dos objetivos dos seus
projetos, em ambito, custo, risco, qualidade e satisfagdo do cliente. Se as organizagdes
aumentarem a maturidade da gestdao do projeto, olhando para quilo que foi a maturidade
do OPM3 e de facto implementarem as melhorias que o OPM3 disse para eles
implementarem, o que vai acontecer ¢ que naturalmente eles vao obter uma melhoria
dos projetos e conseguir atingir o ambito, tempo € o custo de uma forma muito mais
rapida, pragmatica e eficiente. Conseguindo isto, o que vai acontecer ¢ a materializacao
das estratégias das organizagdes no terreno. Se eu melhoro por exemplo no ambito, no
custo, na gestdo do custo, monitorizacao e controlo do custo e planecamento do custo, eu
vou ter uma maior previsibilidade e eu vou ter a capacidade de proativamente olhar para
0s custos e conseguir acdes preventivas e corretivas para que os custos ndo derrapem.

Se os custos ndo derraparem, se eu melhorar os processos do custo, da gestao de

conhecimento do custo, naturalmente que eu vou conseguir atingir os objetivos

estratégicos de uma forma muito mais répida e eficiente. Em suma, estamos a dizer que

OPM3 olha para o estado as-is das organizagdes, ou seja, diz vocés, em termos daquilo

que sao os processos do PMI estao neste estado de maturidade, a seguir diz o to-be, para

vocés aumentarem este estado de maturidade e para melhorarem a vossa gestao de
projetos, vocés devem fazer estas melhorias em determinadas areas de conhecimento.

Se as organizagdes melhorarem esses processos € as areas, naturalmente que os projetos

serdo a materializacao da estratégia. Se ndés melhorarmos a gestao de projetos e

conseguirmos melhorar o ambito, tempo e custo dos projetos, tempo e qualidade e por

ai fora, o que vai acontecer naturalmente ¢ que vamos conseguir atingir a estratégia das
organizacgdes de uma forma muito mais eficiente porque fazemos melhor a gestao de
projetos no terreno.

Hé muitas organizagdes que tém adotado o OPM3. Embora, ndo tantas como deveriam.

A banca ¢ uma area que adota bastante o OPM3 e a area de gestao de projetos, pelo

menos da nossa experiéncia. As seguradoras, as telecomunicacdes e os retalhos mais ou

menos.

58



O OPM3 ¢ tinica e exclusivamente para dizer a maturidade das organiza¢des em termos
dos processos da gestdo de projetos. Agora, ha organizacdes em que fazemos o trabalho
de OPM3 e dizemos para o cliente: olhe, o que tem que melhorar € isso. O cliente
melhora, passado algum tempo, a gente vai 1a novamente fazer o assessment do OPM3,
para verificar se eles passaram duma maturidade de 40% para 50%. Tomara nos, e
tomara as organizacdes melhorarem naquilo que sdo as respostas e os outputs do OPM3.
Se as organizagdes ja melhorassem esses outputs, ja melhoravam muito em gestao de
projetos.

4. Por vezes, ha situagdes em que a gestdo do ambito do projeto se torna muito dificil
devido as varias pressoes exercidas sobre o projeto e sobre o proprio gestor do
projeto. Me pode falar, um pouco, acerca das possibilidades que o OPM3 garantiu
para que o ambito do projeto em causa fosse cumprido?

R: Se nos olharmos aqui para a “Organizacao 3” e verificamos que a gestao do ambito ¢

de facto uma area de conhecimento a se melhorar, o OPM3 da uma informag¢ao dentro

da gestao do ambito, quais sao os processos que eu tenho que melhorar. E se eu

melhorar esses processos do ambito e eu definir o project charter como deve ser, fazer a

monitorizagdo e controlo como deve ser...se nos fizermos isto, (a “Organizagao 3” ¢

uma consultora com um nivel muito elevado de maturidade em GP) e a medida que
vamos implementando melhorias continuas tendo em conta os processos de gestdo do
ambito, naturalmente que ha uma coisa que ¢ imprescindivel que ¢ gerir o ambito como

deve ser. E que se nds ndo gerissemos o ambito como deve ser, a “Organizacio 3”

poderia ter problemas graves de desvios dos projetos. E isto ndo pode acontecer. Nos

temos que controlar muito bem o ambito do projeto. E a maturidade que nds temos em

OPM3 ajuda-nos bastante nisto.

6. Como ¢ que caracteriza o desempenho do projeto quanto ao cumprimento do seu
custo?
R: Salvo raras excegdes, nds conseguimos controlar os custos dos projetos. Porque nés
temos uma maturidade muito elevada em gestdo de projetos. Temos uma monitorizagao
e controlo muito apertados. E nos estamos sempre a olhar para as margens dos projetos.
Os projetos na “Organizacao 3”, como em qualquer organizacao tém que dar margens.
Se ha projeto que comeca a ter um custo superior ao planeado, nos temos de
rapidamente perceber o que ¢ que nos temos que fazer. Temos que tomar agdes logo. A
“Organizagao 3 nao se pode dar ao luxo de ter projetos sucessivos a derrapar em
termos de custos, porque sendo, fechamos a porta. E o OPM3 e a gestao de projetos na
“Organizagao 3” ajuda imenso a isto. Para ter uma nocao, a “Organiza¢ao 3 ndo tem
passivo, ou seja, ndo deve nada a banca. A “Organizagdo 3” cresceu de 5 pessoas em
2011 para 100 pessoas em 2016, com uma faturagao perto dos 5 milhdes €,
simplesmente porque nés gerimos tudo dentro da “Organizacao 3”a base das boas
praticas de gestao de projetos. Tudo!

7. Pode descrever como ¢ que vocé caracteriza o desempenho do projeto quanto ao
cumprimento das expetativas dos clientes?
R: E feita uma gestdo muito proxima as expetativas dos clientes. A equipa da
“Organizagao 3” ¢ treinada precisamente para isto. Uns mais do que outros. Mas umas
das nossas grandes fungdes ¢ gerir as expetativas do cliente e tem que ser dito logo
antecipadamente que aquilo para o budget que ele tem, aquilo que € possivel € o que
nao ¢. E isto ¢ feito no inicio. Se o cliente comeca a pedir muito € ndés ndo conseguimos,
nos fazemos contas. Vemos as margens e ¢ logo dito ao cliente se da ou nao da. Mas
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quando dizemos ao cliente ndo da o que quer porque nds ndo conseguimos ter margens
positivas, dizemos, ndo da o que quer, mas da isto. Portanto, damos alternativas aos
clientes e gerimos os clientes de acordo com a apresentacao de cenarios alternativos.

a. Houve uma maior retencao dos clientes?

R: Sim, sem duvida alguma. Alids, uma das principais caracteristicas da “Organizacao
3” ¢ a retencdo dos clientes. Os clientes quando pedem um negdécio a “Organizagao 3”,
voltam a pedir um negocio a “Organizacao 3”.

b. E relativamente a satisfacao dos interesses dos clientes? Como caracteriza o
desempenho do projeto?
R: Podemos ter mais ainda, mas considero que ¢ um muito bom nivel. Nao ¢ excelente.
Andamos sempre a procura do excelente, podemos sempre melhorar e € isso que a gente
tem que ir continuamente melhorando, ndo podemos estagnar. E a gestdo de projetos ¢
justamente isso. A gestao de projetos € nds irmos melhorando continuamente.
Surpreender sempre o cliente para a positiva. Ir ao encontro com inovagao, percebendo
bem as suas dores, fazendo projetos que cumpram o ambito, tempo, custo € as suas
expetativas.

8. Ao longo da realizagao do projeto, os clientes foram mantendo contactos com o
projeto?
R: Sempre.

9. Em que medida ¢ que caracteriza a satisfagao da equipa do projeto aquando da
realizag¢ao do projeto?
R: Depende dos projetos. Pode ser 8, como pode ser 9.

10. A equipa do projeto passou por algum tipo de formagao para poder fazer parte da
realizagdo desse projeto? Pode descrever?
R: Sempre. Ha certificagdes obrigatdrias aqui na “Organizacao 3. E a maioria das
nossas pessoas ¢ certificada em GP, PMP e CAPM. E ha formagdes obrigatérias
técnicas a toda a equipa. A equipa tem formagdo recorrente. NOs ndo estamos a espera
que haja um projeto para haver formagdo. A equipa estd sempre a ter formagao. Porque
¢ diferente, a “Organizagdo 3” fornece formagao para o cliente externo e
simultaneamente fornece formagdo para a nossa equipa. Portanto, esta ¢ uma equipa que
esta sempre a ter formacdes, tirar certificagoes.

11. Em que medida ¢ que caracteriza a diferenca entre esse projeto gerido de acordo
com o OPM3 e um outro projeto anterior, gerido antes de se ter adotado esse
modelo?

R: As empresas até podem fazer o projeto a mesma. As empresas que nao tenham

nenhuma boa pratica de metodologias de gestdo de projetos, até fazem os projetos a

mesma. Mas fazem os projetos com muito mais custos, com muito mais esfor¢o, com

muito mais alteracdes, com muito mais conflitos entre as expetativas do cliente e com
muito mais derrapagens de tempo. As empresas que utilizam metodologias de gestao de
projetos, estdo uniformizadas, conseguem medir, conseguem controlar, e fazem as
coisas de uma forma muito mais eficiente. Porque as coisas estao uniformizadas,
consegue-se medir e melhorar. O grande problema das organizacdes que hoje em dia
nao usam metodologia de gestao de projetos para além daquilo que eu referi, ¢ que por
exemplo, cada um faz a sua maneira e quando cada um faz a sua maneira, o problema ¢
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que, quando queremos medir se estamos a fazer mal ou bem, nao bate certo, porque
cada um faz a sua maneira. Estdo sempre a reinventar a roda. Quando se esta sempre a
reinventar a rada de uma coisa que ja existe e depois se esta a ver os outros a utilizar,
eles estdo a perder tempo, esforco, custo e coisas que era so chegar ali e era so utilizar a
metodologia e aplicar a qualquer tipo de projeto.
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ANEXO IV - Codificagao

Adaptacao de praticas 15
Alinhamento strategico 13
Guia PMBOK !

Satisfagao dos clientes
Qutros modelos de maturidade
Consultoria
ConsultorialRentabilidade
Projetos pequenos 0
ConsultorialOBP 6
Facilitadores organizacionais 6
Momento do nivel de maturiade
Satisfacao dos clientes\interagdo com clientes
Inovacao
Gomunicagao na equina do projeto\Formacdo h&S
EVM 4
Gomunicacao na equipa do projeto =4
Estratégia de marketing 3
Renventar aroda 2
Priorizacdo 2
Comunicacdo na equipa do projeto\Estimulos motivacionais M8
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ANEXO V — Processo de Investigagao
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