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Resumo

A gestdo do sucesso pode trazer contributos importantes para a melhoria dos resultados dos projetos
e do relacionamento com os stakeholders. No entanto, o seu processo deve ser integrado de forma
explicita nas abordagens e metodologias de gestdo de projetos. Procurando contribuir para essa
integracdo, neste artigo descreve-se como utilizar a gestdo de sucesso no contexto da EU PM?2
Project Management Methodology. Recorrendo & Design Science Research, este trabalho ajuda a
colmatar uma lacuna existente na literatura e a clarificar a utilizacdo pratica da gestdo do sucesso.
O contributo principal consiste em complementar a PM2 com processos fortemente influenciadores
do sucesso no projeto.

Palavras-chave: Gestao de projetos; Gestdo do sucesso; Metodologia PM?2; Metodologia de gestéo
de projetos

Abstract

Success Management can bring valuable contributions to improve project results and stakeholders’
relationship. However, the SM process must be explicitly integrated into project management
approaches and methodologies. The purpose of this article is to describe how to implement SM in
the context of the EU PM2 Project Management Methodology. Using Design Science Research, this
paper helps to fill a gap in the literature and clarify the practical use of SM. The main contribution
is to complement PM2 with processes that strongly influence project success.

Keywords: Project management; Success management; PM2 methodology; Project management
methodology

1. INTRODUCAO

Em média, a cada mil milhGes de USD investidos em projetos, 99 milhdes sdo perdidos (PMI, 2018).
A pouca maturidade na forma de gerir os projetos é uma das causas apontadas para essa grandeza de
desperdicio, o que afeta projetos de diversas dimensdes. Mesmo no caso de megaprojetos, 0s quais tém
tipicamente um elevado investimento em esforcos de gestdo, frequentemente ndo se cumpre o

orcamento e/ou se registram atrasos (Turner & Xue, 2018).

Para elevar a maturidade da gestdo e se conseguir mais sucesso nos projetos, é necessario entender a

influéncia da cultura organizacional, conhecer as competéncias das equipas e adotar boas praticas de

gestdo (Chow & Cao, 2008; Clarke, 1999; Cooke-Davies, 2002; Jiang, Klein, & Balloun, 1996; Tereso,
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Ribeiro, Fernandes, Loureiro, & Ferreira, 2018; Tsai, Mom, & Hsieh, 2014). Detalhar a forma sobre
como devem ser geridas essas influéncias conduz a adocgéo e definicdo de uma metodologia de gestéo,
na qual se descreve como deve ser planeado, executado, monitorizado e controlado, e encerrado um
projeto. A definicdo de uma metodologia pode considerar benchmarking e/ou ser baseada em guias de
boas préticas disponibilizadas por entidades especializadas (e.g., Association of Project Management e

Project Management Institute) (Rozenes & Vitner, 2009).

A PM2 é uma metodologia de gestao de projetos desenvolvida pela Comissdo Europeia (6rgédo executivo
da Unido Europeia). Fornece uma linguagem padronizada sobre os conceitos de gestdo e facilita a
comunicacio da equipa do projeto. E uma metodologia de livre utilizacdo e foi criada para suprir as
necessidades das institui¢Bes e dos projetos da Unido Europeia. Contém boas praticas baseadas em guias
e metodologias utilizadas mundialmente. Envolve quatro fases sequenciais (iniciacdo, planeamento,
execucdo e encerramento) e um conjunto de atividades transversal a todo o projeto (designado por

“monitorizagdo e controlo”) (EU, 2018).

No entanto, as metodologias atuais ndo abordam de forma explicita a gestdo do sucesso ao longo de
todo o projeto (Varajao, 2016, 2018). Na PM2, por exemplo, existem atividades especificas que visam
identificar fatores e critérios de sucesso, mas nao sdo identificadas atividades focadas na sua

monitorizag&o e controlo.

Num projeto é preciso haver uma monitorizagéo e controlo continuos, dado que sdo varias as mudancas
e desvios ao planeado que podem surgir ao longo do seu ciclo de vida, relacionados, por exemplo, com
0 ambito, a qualidade, o risco, etc. Os aspetos relacionados com o sucesso ndo sao uma excegdo, sendo
necessarias a¢des no decorrer do projeto para verificar, em cada momento, se o que foi planeado reflete
a realidade e, se necessario, realizar as agdes corretivas ou preventivas que conduzam a bons resultados.
Outro aspeto esta relacionado com a concegdo de sucesso, que pode ser diferente de projeto para projeto.
Por exemplo, num determinado projeto pode ser mais importante cumprir 0 orgamento, tendo o
cumprimento do cronograma uma importancia menor. Mas, noutro projeto pode ocorrer o0 inverso, ou
até mesmo ser a obtencdo de beneficios o pilar do sucesso. Em consequéncia, a gestdo do sucesso

precisa ser dindmica e de se adaptar a esses diferentes cenarios.

Né&o foi encontrada na literatura uma metodologia de gestdo de projetos que contemple a gestdo do
sucesso em todas as fases do projeto. O propdsito deste trabalho é contribuir para colmatar essa lacuna,
integrando um processo de gestdo do sucesso na metodologia PM?2 da Unido Europeia. Como resultado
de uma investigagdo baseada em Design Science Research, é neste artigo descrito um novo modelo do
ciclo PM2, incorporando as atividades de planeamento, execucdo, encerramento, e monitorizagdo e

controlo do sucesso do projeto.

O artigo estéa estruturado da seguinte forma: na proxima seccao é efetuada uma reviséo de literatura,

focando a gestéo do sucesso em projetos e a metodologia PM?; a terceira sec¢do descreve a metodologia
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de investigacdo adotada; a quarta seccdo apresenta 0 modelo desenvolvido, incorporando 0s processos
da gestdo do sucesso na metodologia PMZ; na quinta seccao encontram-se as conclus@es, os principais

contributos, e as perspetivas de continuacdo do trabalho de investigacéo.

2. REVISAO DE LITERATURA

De seguida sdo brevemente descritas as abordagens relevantes no contexto do presente trabalho,
relativas a gestao do sucesso e a metodologia PM2. De notar que, de modo a permitir um maior rigor e
uma melhor compreensao dos assuntos focados, optou-se por manter diversos termos no idioma original

(inglés) das referéncias em que foram encontrados.

2.1. Gestdo do sucesso

A percecdo do sucesso pode mudar conforme o contexto da organizacdo, do projeto e dos stakeholders.
O sucesso dos projetos pode ser avaliado considerando o custo, o tempo, e a qualidade (Collins &
Baccarini, 2004; Yeong & Lim, 2010) ou através da avaliagdo dos produtos, servigos e/ou beneficios

resultantes. A importancia destes elementos pode ser diferente em cada projeto realizado.

Com base em projetos publico-privados, Osei-Kyei e Chan (2018) criaram uma lista de critérios para
avaliar se o projeto foi conduzido com sucesso. Destacam-se: a satisfacdo das necessidades; a
confiabilidade e a qualidade dos resultados; o alinhamento da saida com o que foi especificado; o
rendimento do investimento; e o cumprimento do cronograma. Pankratz e Basten (2014), em projetos
de sistemas de informacdo, identificaram como critérios principais o cumprimento do orgamento,
cronograma e requisitos, a satisfacdo do cliente, e a eficiéncia da gestdo. Existem ainda outros trabalhos
gue contribuiram para o entendimento dos critérios (Atkinson, 1999; Cserhati & Szab6, 2014; Lim &
Mohamed, 1999; Westerveld, 2003; Zaveckaite & Ulbinaite, 2018), o que revela a preocupagdo em

definir como avaliar o sucesso.

Outro aspeto de relevo na gestdo do sucesso sdo os fatores influenciadores. Existem diversos trabalhos
relacionados (Joslin & Miller, 2015, 2016; Pollack & Algeo, 2016; Regaliza, Jiménez, & Val, 2017;
Rolstadas, Tommelein, Schiefloe, & Ballard, 2014). Por exemplo, Turner (2014) refere cinco condigoes
necessarias para a gestao do projeto com sucesso: 1. Aceitacao dos critérios para avaliacdo do sucesso
pelos stakeholders principais, antes de iniciar o projeto; 2. Confirmacdo continua da aceitacdo nos
momentos de revisao do projeto; 3. Colaboracdo continua entre o patrocinador e o gestor do projeto; 4.
Conferir poder e autoridade ao gestor do projeto, com flexibilidade adequada para lidar com os riscos
e atingir as metas; e 5. Haver comprometimento da gestdo de topo para com o projeto. Todos estes
fatores tém uma relacéo direta com a gestdo dos stakeholders, pode ser variavel de acordo com o projeto,

sendo necessério realizar a gestdo das suas percecdes, e do seu poder e interesse ao longo do projeto.

19.2 Conferéncia da Associacdo Portuguesa de Sistemas de Informagdo (CAPSI’2019) 3



Takagi et al. / Integracdo da gestdo do sucesso na EU PM?

O sucesso precisa ser gerido considerando a sua singularidade, avaliando em cada caso 0s elementos
gue influenciam o desempenho do projeto. Baccarini (1999) direciona o sucesso para dois componentes:
0 sucesso do produto e o sucesso da gestdo do projeto. Varajdo (2016, 2018) defende que cada projeto
merece atencao Unica, considerando na gestdo do sucesso atividades de planeamento, identificacdo de
fatores e critérios de sucesso, monitorizacdo, controlo e validacdo. De facto, cada projeto tem
stakeholders que estardo presentes em momentos diferentes do projeto e podem ter olhares
diferenciados sobre o sucesso do projeto ao longo do tempo.

Conforme € possivel observar na Figura 1, Varajdo (2018) define o processo de gestdo do sucesso
através de nove atividades, enquadradas nos niveis “projeto”, “fases” e “iteragcdes”. No modelo ha duas
atividades de planeamento, uma para definir como sera a gestdo do sucesso no projeto como um todo,
e outra como sera a gestdo do sucesso em cada fase. Defini¢cBes dos indicadores de desempenho e de
resultado a usar, quando sera feita a avaliagdo, quem participara nessa avaliacdo, e a forma de reportar
0 sucesso, sdo exemplos de saidas dessas atividades. Na visdo da fase do projeto, ha também a
identificacdo explicita dos fatores de sucesso e a defini¢do dos indicadores de desempenho e de
resultado, mas neste caso particular a cada fase. A recolha de dados e a utilizagdo dos indicadores é
realizada nas iteracGes de avaliagdo, assim como as ac¢les corretivas e preventivas. A atividade de
revisdo da gestdo do sucesso é responsavel por fazer uma reflexdo sobre o processo durante a sua
execucdo, momento em que podem surgir novos critérios ou fatores de sucesso, 0s quais devem ser

incorporados nas outras atividades.

SML1. Plan Project
Success
Management Q_I‘

Evaluation
SM4. Perform PSM& I’t_erfcn'rv:j Interaction(s)
SM2. Plan Phase Success Evaluation ¢ revef” 'V: if‘
Success orrective Actions
- Management
Project | l l
Phase(s)
SM3. Identify SMS. Validate and SM?7. Review SMS. Val \dahte and
Success Fators and Report Success Success Report Phase
Define Performance Management Success
and Result
SM9. Validate and Indicators

Report Project
Success

)

[P

Figura 1 — Modelo do processo de gestdo de sucesso proposto por Varajao (2018)

Este modelo contém diversos elementos que complementam as metodologias de gestdo de projetos,
dado que estas ndo contemplam explicitamente a gestdo do sucesso. O modelo é adaptavel e neste artigo
é proposta a sua integracdo na metodologia PM?, a qual é descrita na proxima seccao.

2.2. Metodologia de gestéo de projetos PM?

As empresas tém a necessidade de definir e implementar metodologias de gestdo de projetos que

especifiquem as etapas e tarefas necessarias para gerir 0s projetos de maneira consistente (Labuschagne
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& Steyn, 2010). As metodologias de gestdo de projetos sdo, assim, frequentemente utilizadas com o

objetivo de aumentar a eficiéncia e eficacia dos projetos (Wells, 2012).

PM2 é uma metodologia de gestdo de projetos desenvolvida pela Comissdo Europeia. A metodologia é
de livre utilizacdo e a sua concecdo foi realizada tendo por referéncia necessidades de projetos e
instituicbes da Unido Europeia. No entanto, pode ser utilizada em qualquer organizacédo (EU, 2018).
Além das fases e atividades relacionadas com a gestdo de projetos, a metodologia apresenta conceitos
sobre as funcgdes existentes, o contexto no qual os projetos estdo inseridos (e.g., programas, portfélio,
estrutura organizacional), e modelos de artefactos resultantes de atividades do ciclo da gestdo. O ciclo
da gestdo de projetos contém quatro fases: iniciacdo, planeamento, execucao e encerramento. Existem
atividades transversais a todas as fases, agrupadas num conjunto designado de monitorizacao e controlo.
Conforme a Figura 2, segundo a PM2, a intensidade do esforco exigido para a concretizagao do projeto
é variavel ao longo do tempo. Entre as fases do projeto ndo ha uma ruptura, mas sim uma transicao. As
atividades que fazem parte da monitorizacdo e controlo tém o seu auge de esfor¢o na fase de execucao,

momento no qual se pde em prética o que foi planeado.

Effort

Initiating | Planning

‘r Monitor & Control !

Figura 2 — Esforco ao longo do ciclo de vida do projeto (adaptado de (EU, 2018))

O ciclo completo de atividades encontra-se representado na Figura 3.
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Figura 3 — Ciclo de vida das atividades baseado na metodologia PM? (EU, 2018)
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As diversas fases da PM2 sdo apresentadas de seguida.

2.2.1.Fase de Iniciacéo

Um projeto € oriundo de alguma necessidade, a qual pode estar relacionada com um problema ou
oportunidade. Para iniciar a concec¢do daquilo que se pode tornar um projeto, quem reconhece a
necessidade comeca por envolver os potenciais stakeholders, para a materializar numa solicitacdo
formal na organizacdo. A solicitacdo tipicamente contém (de forma macro) os seguintes elementos:
custo; ambito; riscos; marcos principais; e um resumo dos critérios de sucesso do projeto. Ativos
organizacionais como, por exemplo, repositorios de licGes aprendidas, podem ser inputs importantes

para fundamentar a solicitacao.

O préximo passo é alinhar a solicitagdo do projeto com os objetivos estratégicos organizacionais,
construindo a justificacdo do investimento. A atividade responsavel ¢ a “Create a business justification”
e o resultado principal é o Business Case, 0 qual contém os motivos para a realizagdo e os resultados
esperados do projeto, em conjunto com o detalhar do orgamento e dos recursos necessarios. O Business
Case é um documento que deve ser avaliado de forma frequente, para se analisar se permanece alinhado

com 0s objetivos estratégicos e mantém uma relagdo custo-beneficio adequada.

Na posse do Business Case e da solicita¢do inicial, é entdo desenvolvido o Termo de Abertura do Projeto
(TAP). A atividade que desenvolve o TAP ¢é a “Define the project scope & organization”, sendo o
(potencial) gestor do projeto o responsavel pelo seu desenvolvimento. Nesse documento encontram-se
0s objetivos (em termos gerais), e ainda 0s custos, riscos, restricdes, premissas, qualidade esperada e 0
alinhamento dos marcos com as entregas, formando uma base de referéncia inicial do projeto. A decisao
de aprovagdo do Business Case e do TAP pela comissdo gestora do projeto é o primeiro gate! do ciclo,

prosseguindo-se para a fase de planeamento apenas se 0s mesmos forem aprovados.

2.2.2. Fase de planeamento

A fase de planeamento inicia-se com a atividade “Planning kick-off meeting”. A reunido tem o objetivo
de alinhar o &mbito, expectativas e a condugdo do planeamento do projeto com as partes interessadas.
Faz ainda parte da reunido a discussdo sobre os riscos, restricdes, premissas, funcdes e

responsabilidades, e a defini¢do dos planos que serdo necessarios para gerir o projeto.

Considerando as caracteristicas do projeto, o proximo passo consiste em definir quais 0s processos e
atividades da PM?2 que serdo efetivamente realizados. A atividade do processo de planeamento
responsavel por isso ¢ a “Taylor the PM? process”, a qual da origem a um handbook do projeto. Esse
handbook destaca os principais processos de controlo a serem implementados, os fatores de sucesso, as

fungdes existentes, as politicas e regras do projeto, e a abordagem geral de gestdo. Séo, ainda,

! Gate é uma técnica da gestdo de projetos, em que uma iniciativa ou projeto é dividido em fases distintas, separadas por pontos
de deciséo. A decisdo é tomada com base em informacdes disponiveis no momento.
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identificados os planos que serdo necessarios para gerir o projeto. Esse handbook é atualizado durante
todo o ciclo do projeto. Durante a reunido de revisao do projeto, na fase de encerramento, o handbook
é um importante ponto de referéncia para comparar o que foi planeado com o que foi executado no

projeto.

Respeitando as politicas de privacidade, é também criada na fase de planeamento uma matriz com todos
os stakeholders e respetivas fungdes no projeto. A matriz contém os dados de contacto e, com base nas
fungdes existentes no projeto especificado no handbook, deixa claro quem sera o responsavel por cada
funcdo. Este artefacto facilita a comunicagdo sobre o que cada um é responsavel, evitando possiveis
conflitos na fase de execucdo. A responsabilidade de fazer a matriz é do gestor do projeto.

O plano de trabalho do projeto aprofunda o entendimento do ambito e organiza as entregas que devem
contribuir para atingir as metas do projeto. O esforco de criagdo do plano de trabalho é divido em trés
partes. A primeira consiste na decomposicao hierarquica do ambito, no que respeita as tarefas que
precisam de ser realizadas para satisfazer as necessidades do cliente. A segunda parte consiste na
estimativa do esforco e do custo das tarefas. Devem ser considerados 0s recursos necessarios e o prazo
necessario para concluir cada tarefa do projeto, dentro das limitaces de disponibilidade dos recursos
da organizagdo. Com a soma dos custos das tarefas, encontra-se a base do orgamento do projeto.
Considerando as dependéncias, datas de inicio e término das tarefas, desenvolve-se o cronograma, o
qual corresponde a terceira parte do esfor¢o necessario para desenvolver o plano de trabalho. O gestor
do projeto é o responsavel por coordenar o desenvolvimento do plano, com o auxilio da equipa do

projeto.

Com base no Business Case e no TAP da fase de iniciagéo, assim como no handbook e no plano de
trabalho, sdo desenvolvidos os planos restantes que irdo nortear a fase de execugéo e as atividades de
monitorizacdo e controlo. Os planos sdo, entdo, especificados de acordo com o projeto e organizados
em gestdo de: requisitos; qualidade; risco; mudanca; papéis e responsabilidades; comunicacao;
outsourcing; aceitacdo das entregas; e transi¢do. Esta ainda prevista na PM?2 a criacdo do plano de
implementacéo do projeto. O plano de implementacdo visa analisar o impacto do projeto nas pessoas,
nos processos e na cultura da organizacdo. Nele estdo descritas atividades de gestdo da mudanca e a
comunicacdo que precisa de ser realizada para conduzir a que os resultados sejam efetivamente

integrados no ambiente organizacional.

Por fim, os planos sdo distribuidos aos stakeholders do projeto para conhecimento e avaliacdo. Nesse
momento acontece o segundo gate do ciclo, entrando-se na fase de execucdo somente se os artefactos
de planeamento forem aprovados pela comissdo gestora do projeto. Se houver uma mudanca do
conceito do projeto (Business Case e/ou TAP) j& aprovado na fase de iniciacdo, esses artefactos
precisam de ser novamente aprovados pela &rea de governo do projeto (antes de se prosseguir para a

fase de execugéo).

19.2 Conferéncia da Associacdo Portuguesa de Sistemas de Informagdo (CAPSI’2019) 7



Takagi et al. / Integracdo da gestdo do sucesso na EU PM?

2.2.3. Fase de Execucéo

A fase de execucgdo € o momento no qual as entregas séo produzidas. Organizada pelo gestor do projeto,
a reunido de kick-off marca o inicio da nova fase. Na reunido € apresentado o handbook, o plano de
trabalho, a matriz de stakeholders, e os restantes planos de gestdo, esclarecem-se as expectativas, e

alinham-se as regras com a equipa principal do projeto.

Ha diversas atividades que o gestor do projeto precisa de realizar ao longo de toda a fase de execucao.
A coordenacdo do projeto envolve alocar os recursos, conferir regularmente a qualidade dos resultados

intermédios, resolver conflitos, e manter a equipa informada e motivada.

Em paralelo com a coordenacdo do projeto, existem na metodologia PM2 quatro atividades ndo
sequenciais e que acontecem na fase de execucdo quando necessario: garantia da qualidade; relatorios
do projeto; distribuicdo de informacdes sobre projeto; e condugéo de reunides. A garantia da qualidade
tem a funcéo de reunir evidéncias de que as entregas irdo satisfazer o &mbito e os critérios de aceitacao,
seguindo um elevado padréo de qualidade, metodologias e boas praticas. As atividades de garantia da
qualidade estdo previstas no plano de gestdo da qualidade e é responsabilidade da equipa do projeto
executa-las. Os relatérios tém o objetivo de consolidar informagdes sobre o desenvolvimento do projeto,
0s quais sdo enviados aos stakeholders conforme previsto no plano de comunicagdo. Os relatorios e a
distribuicdo de informacdes incluem, entre outros artefactos, o relatorio de estado, de progresso e de
qualidade. Além dos relatérios previstos para comunicar sobre o projeto, se houver mudanca em
artefactos criticos da gestdo (e.g., plano de trabalho e handbook), é necessario também informar os
stakeholders. As reunifes sdo momentos transversais a todas as outras atividades de execucgdo, que
auxiliam o alinhamento da garantia da qualidade e podem ser um meio para a distribuicdo de
informagBes. Estas quatro atividades podem acontecer mais do que uma vez no projeto, Séo

complementares e fundamentais para a gest&o e controlo da fase de execucéo.

Apbs o desenvolvimento das entregas, é da responsabilidade do gestor do projeto conduzir 0 processo
de aceitagdo com o dono do projeto. O gestor do projeto deve avaliar se todas as metas da fase de
execucdo foram atingidas, verificar se todas as atividades planeadas foram realizadas, se todos os
requisitos foram atendidos, e se os resultados do projeto foram totalmente entregues. Apds o projeto ser
aceite pelo dono do projeto, finalizada a transi¢do, e o resultado do projeto estar disponivel para
utilizacdo, a comissdo gestora do projeto pode autorizar a passagem para a fase de encerramento, o

terceiro gate da metodologia PM2.

2.2.4. Monitorizagdo e Controlo

As atividades de monitorizacdo e controlo séo transversais a todas as fases do projeto. No entanto, como
amaioria das atividades é baseada nos planos estabelecidos na fase de planeamento, a intensidade nestas

atividades aumenta na fase de execucdo. E da responsabilidade do gestor de projeto gerir os processos
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definidos nos planos, monitorizar o desempenho de acordo com a base de referéncia, e controlar o

projeto propondo ac¢Bes que o direcionem para 0 objetivo do projeto.

Das treze atividades explicitas ha PM2, dez tém relacdo direta com a gestdo. Envolvem a gestdo de:
partes interessadas; requisitos; mudancas; riscos; questdes e decisbes; qualidade; aceitacdo das entregas;
outsourcing; transicdo; e implementacdo. A gestao da transicdo e implementacao envolve a inser¢édo do
produto/resultado do projeto na operacdo da organizacdo, planeando acbes para garantir que 0s

beneficios sejam atingidos e que impacto negativo das mudancas operacionais seja minimizado.

Cronograma e custo sdo areas recorrentemente relacionadas com o sucesso do projeto (Collins &
Baccarini, 2004; Pankratz & Basten, 2014; Yeong & Lim, 2010). Essas areas na PM2 sdo consideradas
em atividades de controlo. O controlo do cronograma visa garantir que as tarefas serdo executadas de
acordo com os prazos planeados. O controlo do custo visa garantir que o projeto permanece dentro das
restricdes orgcamentais. Tanto o cronograma quanto o custo devem ser objeto de processos de gestéo,
como, por exemplo, mudanga, risco e qualidade. Num processo de mudanca deve ser avaliado o impacto
no cronograma, no custo, analisar 0s riscos e, se necessario, realizar acBes corretivas para manter a

gualidade esperada.

A atividade responsavel por monitorizar o desempenho (“Monitor performance”) tem o proposito de
reunir informagdes sobre o progresso do projeto e o alinhamento com o que foi planeado. O gestor do
projeto, com o apoio da equipa do projeto, monitoriza a evolucéo de todas dimensfes com a finalidade

de relatar o progresso as partes interessadas relevantes.

2.2.5. Fase de Encerramento

De modo similar as fases anteriores, a fase de encerramento inicia-se com uma reunido. A reuniao de
revisdo final do projeto tem o objetivo de relatar a experiéncia verificada no projeto, capturar as boas
praticas, analisar o desempenho da equipa, do contratante, licdes aprendidas, e identificar
recomendacdes para 0 pos-projeto. As licbes aprendidas tém o propoésito de elevar a maturidade da
organizagdo, aprendendo com as experiéncias vivenciadas pela equipa do projeto. As recomendacdes
para 0 pds-projeto sdo orientacdes que podem contribuir para o entendimento do comportamento do
produto final. Por fim, o gestor do projeto procura garantir que o projeto é aprovado pelas partes

interessadas relevantes.

Reunindo os artefactos da fase de encerramento com as informagdes restantes do projeto (ambito,
orcamento, cronograma, gestdo de riscos, gestdo da comunicacdo, entre outros), é compilado um
relatério final. As experiéncias do relatorio final podem fazer parte de uma base de conhecimento, para
partilha na organizacdo. Com o suporte do escritrio de projetos (caso exista na organiza¢do), sao
revisados, atualizados, organizados e adequadamente arquivados os registos sobre o projeto. Por ultimo,

séo libertados os recursos e finalizados os contratos do projeto.

19.2 Conferéncia da Associacdo Portuguesa de Sistemas de Informagdo (CAPSI’2019) 9



Takagi et al. / Integracdo da gestdo do sucesso na EU PM?

2.2.6. Oportunidades de integrar a Gestao do Sucesso na metodologia PM?

A metodologia PM2 prevé a identificacdo preliminar de fatores de sucesso e a definicdo de critérios para
a avaliacdo do sucesso do projeto. A identificacdo de critérios acontece na fase de iniciacdo, nos
artefactos da solicitacdo inicial do projeto e do Business Case. No planeamento, os fatores criticos para
0 sucesso sdo identificados e incluidos no Project Handbook. No entanto, a metodologia ndo descreve
explicitamente como ¢ realizada a gestdo do sucesso. O sucesso pode encontrar-se para além das
dimensdes geridas, é contingencial a cada projeto e pode mudar ao longo do tempo. Para colmatar esta
lacuna na PM2, apresenta-se nas sec¢Bes seguintes uma proposta de integracdo do processo de gestao

do sucesso proposto por Varajao (2018) com a PM2,

3. AMETODOLOGIA DESIGN SCIENCE RESEARCH

A Design Science procura o desenvolvimento de solugdes que resolvem um problema empresarial
relevante. O processo deve ser robusto, baseado em teoria e praticas existentes, e deve conter o rigor
necessario para que o desenvolvimento e a avaliagdo sejam verificAveis com confiabilidade (Hevner,
March, Park, & Ram, 2004). Neste trabalho foi adotado o processo de Design Science Research (DSR)

de Kuechler e Vaishnavi (2008), conforme apresentado na Figura 4.

Operation and Goal Knowledge

Knowledge Circumscription
Flows

ra ~

Awareness of

Problem Suggestion [ DEVemeentI Evaluation ] Conclusion J

L]

Abduction - Deduction *

DODODD  Powsses D00

Figura 4 — Metodologia de pesquisa, adaptada de Kuechler e Vaishnavi (2008)

Logical *
Formalism‘

A avaliagdo do sucesso pode considerar variaveis fora das dimensdes prazo, orcamento, ou qualidade
(Atkinson, 1999). E necesséario identificar os critérios e fatores do sucesso e geri-los desde o inicio do
projeto até a fase de encerramento. Essa gestdo ndo estd prevista na metodologia PM?2 da Unido

Europeia, o que constitui uma limitagdo (Awareness of Problem).

De facto, na PM2?, os critérios e fatores de sucesso sdo identificados no inicio e no planeamento do
projeto, mas, apos essa identificacdo, ndo ha atividades de gestdo sobre esses artefactos. A auséncia de
gestdo no decorrer do projeto pode direcionar a organizagdo a investir recursos em algo que ndo ird
contribuir para o sucesso. Outro problema reside na mudanca do que foi planeado. Os critérios e fatores
do sucesso podem mudar apds a sua identificacdo aquando do planeamento: uns podem deixar de existir;
outros podem transformar-se; outros ainda podem surgir de novo. A atividade de gestdo de mudanca do

projeto prevista na metodologia pode ser insuficiente para monitorizar e gerir essa evolugdo da percegédo
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do sucesso, dado que ndo o contempla de forma explicita. Assim, sdo necessarias atividades e processos

especificos para a gestdo do sucesso.

Com o objetivo de analisar diferentes possibilidades para a solu¢do do problema identificado, foi
realizada uma revisdo de literatura sobre a gestdo do sucesso, tendo sido selecionado um processo
iterativo proposto que, pelas suas caracteristicas, se afigurou compativel com as fases da metodologia

PM2 e conduziu a proposta de um modelo integrado (Suggestion).

A partir do entendimento do problema e da sugestdo de solucdo, foi construido (Development) um
modelo integrando a metodologia PM?2 (EU, 2018) com o processo de gestdo do sucesso de Varajéo
(2018). O novo modelo contempla atividades de gestdo do sucesso nas fases de planeamento, execucéo,

e encerramento, e nas atividades da monitorizacdo e controlo.

Verificaram-se varias iteragdes de desenvolvimento até se chegar a versdo apresentada neste trabalho,
sugerindo uma evolucao na concecao do problema e na solugéo, a qual foi avaliada no decorrer de um
projeto realizado em contexto académico (Evaluation). O resultado deste processo encontra-se na

proxima secgao.

4. ANALISE DOS PROCESSOS E PROPOSTA DE MODELO INTEGRADOR

O processo de gestdo do sucesso (Varajado, 2018) é um processo iterativo, que contempla a existéncia
de ciclos dentro do projeto (chamado de fases), e ciclos dentro das fases (chamadas de iteragdes). Esta
natureza iterativa do processo de gestdo do sucesso facilita a sua integracdo com qualquer metodologia,

independentemente de ter uma natureza sequencial (classica) ou agil.

A metodologia PM2 (EU, 2018) segue um processo sequencial organizado em fases. Para a integracdo
da gestdo do sucesso com a PM? foi necessario adequar o processo adotado, dividindo algumas
atividades e conjugando outras, para um melhor ajuste a metodologia da Unido Europeia. Conforme a
Figura 5, o processo de gestdo do sucesso foi incorporado na metodologia através de diversas atividades
(assinaladas com o fundo preto), envolvendo o planeamento, a execucdo, 0 encerramento, e a

monitorizag&o e controlo.

A identificacdo dos critérios de sucesso na atividade “Create a business justification” e dos fatores de
sucesso na atividade “Taylor the PM? process”, permanece conforme previsto originalmente na PM?,
mas sdo neste modelo integrador assumidamente atividades preliminares da gestdo do sucesso. A
identificac&o dos critérios e dos fatores de forma detalhada acontece mais tarde, quando o planeamento

do projeto tem j& artefactos de base desenvolvidos, como o handbook e o plano do projeto.

Na atividade “Develop the project plans” foi incorporada a atividade “SM1/2. Success”. Esta atividade
contempla duas atividades do processo original de gestdo do sucesso: o planeamento do sucesso do

projeto e o planeamento do sucesso de fase. O artefacto de saida da atividade é o plano de gestdo do
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sucesso, que ira ser complementar aos outros planos ja previstos na PM2. O plano de gestao do sucesso
considera os critérios e fatores definidos na atividade “SM3. Identify Success Criteria and Factors”
(também aqui integrada). No processo de gestdo do sucesso original, na atividade SM3 héa a definicdo
dos indicadores de desempenho e de resultado do sucesso. Esta atividade foi também integrada na
atividade “SM1/2. Success”, uma vez que os indicadores sdo uma parte importante do plano do projeto

e irdo permitir avaliar o seu desempenho e resultado final.
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Figura 5 — Integracdo do processo de gestdo do sucesso na metodologia PM?

Ainda relativamente a atividade “Develop the project plans”, deve-se salientar que os diversos planos
devem estar alinhados com o planeamento do sucesso. Por exemplo, quando se realiza o planeamento
da gestdo de riscos, estes devem estar relacionados de alguma forma com algum critério ou fator de
sucesso. Ou, quando se efetua o planeamento de alguma atividade, esta deve resultar em algo que
conduza ao sucesso do projeto (fazendo, por exemplo, evoluir 0 progresso do projeto ou produzindo
algum deliverable). Por outro lado, conforme se vao produzindo os diversos planos, os objetivos do
projeto tendem a ficar mais claros, o que pode levar a que seja necessario fazer evoluir o planeamento
inicial do sucesso. Podem surgir novos elementos (fatores/critérios de sucesso) nao identificados
anteriormente, o que reforca a importancia de articulacdo dos varios planos antes de se iniciar a fase de

execucéo.

Na fase de execugdo, os dados necessarios para aferir indicadores de sucesso séo recolhidos e analisados
na atividade “SM4. Perform success evaluation”. Esta atividade foi integrada em duas atividades da
PM?: “Create project reports”, pois os relatorios sdo criados de acordo com a recolha dos dados e
informagdes; e “Conducting meetings”, devido as reunides também serem um meio importante para as
analises e recolha dos dados necessarios para os indicadores do sucesso. A atividade “SM5. Validate

and Report Success”, responsavel pela validagdo e disseminagdo aos stakeholders da avaliagdo
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realizada, foi integrada nas atividades: “Create project reports”, pois ha a necessidade de criagdo de
relatdrios especificos sobre a situacdo do sucesso em relagdo a fase e ao projeto; e “Distribute
information”, atividade responsavel por divulgar informagéo e relatério do projeto, incluindo-se agora
os indicadores referentes ao sucesso. Essa integracdo garante que a informagdo sobre o sucesso do
projeto esteja alinhada com o plano de comunicagio estabelecido no planeamento. A atividade “Assure
quality” tem o propdsito de recolher evidéncias de que as entregas estdo de acordo com a qualidade
estabelecida. A essa atividade foi agregada a atividade de gestdo do sucesso “SM6. Perform preventive
and corrective actions”. Dependendo da qualidade ou da percecdo do sucesso, a¢cdes preventivas e/ou
corretivas poderdo ser precisas no decorrer do projeto. Estas a¢cdes podem decorrer ou serem decididas
em reunides especificas dirigidas pelo gestor do projeto, estando por esse motivo também integradas na
atividade “Conducting meetings”.

No processo original de gestdo do sucesso, a atividade “SM7. Review Success Management” ¢
responsavel pela revisdo dos critérios e fatores do sucesso a cada iteragdo. Como a gestdo do sucesso é
dindmica, mudancas dentro e fora do ambiente organizacional podem gerar novas oportunidades ou
ameagas ao sucesso. Esta atividade foi renomeada para “SM7. Manage and Control Success”, seguindo

0 padrdo de nomenclatura da PM2, mas sem alteragdo na esséncia da sua fungdo na gestéo do sucesso.

Na fase de encerramento foi incorporado a atividade “SM8/9. Validate and Report Project Success”. A
atuacdo é similar a atividade “SM5. Validate and Report Success” da fase de execucgdo, mas referente
ao resultado global do projeto. Esta atividade complementa, na fase de encerramento, a atividade
“Project-end-review meeting”, validando e disseminando o resultado do sucesso ¢ comparando o que
foi realizado com o planeado. Apo6s a validagdo do sucesso, a atividade pode gerar licGes aprendidas e
recomendacdes para 0 pos-projeto. Por este motivo, ha interse¢do com a atividade “Capture lessons

learned & post-project recommendations” da metodologia PM2.

5. DISCUSSAO E CONCLUSAO

Elevar a taxa de sucesso dos projetos € um desafio organizacional. Procurando contribuir para
ultrapassar esse desafio, este artigo apresenta um processo de gestdo do sucesso integrado na
metodologia PM2 da Unido Europeia. A identificacdo de critérios e fatores do sucesso esta contemplada
na metodologia PM2 nas fases de iniciagdo e de planeamento, mas sem qualquer seguimento explicito
nas fases posteriores da metodologia. O modelo integrado procura elevar a robustez da gestdo do
sucesso, colocando-a como elemento principal do projeto e incorporando os critérios e fatores de
sucesso nas fases de planeamento, execucéo, encerramento, assim como no conjunto de atividades de

monitorizacéo e controlo.

As éreas de conhecimento que possuem diversos indicadores ja consolidados (e.g., custo e cronograma)

podem e devem fazer parte dos critérios e fatores do sucesso. No entanto, este processo nao se concentra
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em areas especificas, dado que o modelo amplia a visdo do gestor relativamente ao que deve ser
considerado para atingir o sucesso do projeto, definindo atividades especificas para identificar, planear,

monitorizar e controlar, validar e comunicar o sucesso ao longo de todo o projeto.

A metodologia PM?2 (EU, 2018) é sequencial, com fases de inicia¢do, planeamento, execucao,
encerramento, assim como atividades de monitorizacao e controlo bem definidas. O processo de gestdo
do sucesso adotado de Varajdo (2018) é iterativo, o que facilita sua adaptacdo ndo s6 a metodologias
com essas caracteristicas, como também a metodologias com uma estrutura classica. Como resultado
de um processo de Design Science Research, o modelo integrado promove a gestdo do sucesso, desde

0 planeamento até o encerramento de um projeto.

Para as organizagdes que utilizam na integra, parcialmente ou pretendem vir a utilizar a metodologia
PMz2, este modelo integrado contribui com a incorporacdo da visdo do sucesso do projeto. O modelo
pode ser utilizado como um guia de orientacao para o gestor e para as equipas de projetos, identificando
em que atividades existe a necessidade de atencdo a definicdo, avaliacdo e comunicacdo do sucesso.
Para os escritdrios de projetos e empresas especializadas na capacitagédo de pessoal, 0 modelo integrado
pode ser utilizado para treinar equipas e gestores segundo uma abordagem de gestdo de projetos

explicitamente orientada ao sucesso.

Este modelo pode ser também uma base para evolugdo das metodologias de gestdo de projetos e do
processo de gestdo do sucesso em projetos. Varajdo (2016) propde a gestdo do sucesso como uma nova
area do conhecimento da gestdo de projetos, a par da gestdo do ambito, do custo, do cronograma, da
qualidade, da comunicacéo, do risco, etc. O presente artigo contribui para uma clarificagdo sobre como

essa area pode ser efetivamente integrada na gestdo de projetos.

Uma das limita¢Ges do trabalho envolve a auséncia de um modelo similar na literatura (que conjugue o
processo de gestdo de sucesso em projetos com uma metodologia de gestdo de projetos), de modo a
possibilitar a comparacdo de resultados. Outra limitacdo reconhecida estd relacionada com a
necessidade de uma avaliagdo do modelo mais aprofundada, ndo apenas em contexto académico
controlado. Desenvolver modelos (templates) para cada atividade da gestdo do sucesso similar aos
desenvolvidos na metodologia PM? e identificar ferramentas para automatizar o processo sao também

desafios futuros.
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