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Fatores criticos de sucesso na gestao de projetos:
Analise dos indicadores que constituem os
predecessores da estratégia, pessoas e operacoes

Critical success factors in project management:
Analysis of the indicators that constitute the
predecessors of strategy, people and operations

Resumo

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) representam praticas que, quando bem executadas, contribuem para aumentar as
probabilidades de éxito de qualquer atividade. Na gestdao de projetos podem ser utilizados para acompanhamento de
projetos, tomada de decisdo e avaliagdo de desempenho. O estudo de abordagem quantitativa e natureza descritiva, por
meio de survey aplicada em 115 profissionais envolvidos na gestio de projetos, identifica, dentre os indicadores utilizados
para mensurar os construtos estratégia, pessoas e operagdes, aqueles FCS que sdo mais importantes para explicar o
desempenho do Project Management Olffice, para, entdo, com base na relagao importancia-desempenho discutir os fatores
que correspondem a FCS no que se refere a gestdo de projetos. A pesquisa utilizou a Partial Least Squares Structural
Equation Modeling e o Importance-Performance Map Analysis. Os resultados mostram que estratégia ¢ o preditor
mais importante ¢ seus principais FCS sao a metodologia de gerenciamento de projetos, a estrutura organizacional, o
alinhamento de intengdes e a viabilidade econdmico-financeira. Nas operagdes, os principais FCS sao a estabilidade do
ambiente de projetos sobre o gerenciamento de riscos, o sistema de gestdo da qualidade, as métricas de desempenho, as
auditorias e verificagdes das entregas e a comunicacao com as partes interessadas. Para as pessoas, os principais FCS
sdo a aquisicdo de competéncias em gestdo de projetos e o treinamento dos recursos humanos, ambos na perspectiva
de disseminac¢do do conhecimento vinculado as boas praticas, metodologias, ferramentas e técnicas que favorecem a
execugao dos projetos.

Palavras-chave: Gestao de Projetos. PMO. Desempenho. PLS-SEM. IPMA.

Abstract

Critical Success Factors (CSF) represent practices that, when performed well, contribute to increase the likelihood of
success of any activity. In project management can be used for project monitoring, decision making and performance
evaluation. The study of quantitative approach and descriptive nature, through survey applied to 115 professionals
involved in project management, identifies, among the indicators used to measure the strategy, people, and operations
constructs, those CSF that are most important to explain the performance of Project Management Office, to then,
based on the importance-performance relation discuss the factors that correspond to CSF with regard to project
management. The research used Partial Least Squares Structural Equation Modeling and Importance-Performance
Map Analysis. The results show that strategy is the most important predictor and its main CSF are project
management methodology, organizational structure, alignment of intentions and economic-financial viability. In
operations, the main CSF are the stability of the project environment on risk management, the quality management
system, performance metrics, audits and verifications of deliverables and communication with stakeholders. For the
people, the main CSF are the acquisition of skills in project management and the training of human resources, both
with a view to dissemination of knowledge linked to good practices, methodologies, tools and techniques that favor
the execution of projects.

Keywords: Project Management. PMO. Performance. PLS-SEM. IPMA.
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Fatores criticos de sucesso na gestao de projetos: analise dos indicadores
que constituem os predecessores da estratégia, pessoas e operagoes

1 Introducao

O cendrio competitivo e as mudangas tecno-
logicas condicionam as organizagdes a processos de
aprendizagem e a geragdo de conhecimento para res-
ponderem de forma rapida e eficaz a problemas sociais
¢ ambientais. As respostas requerem acgdes ou ativida-
des afetadas por limitagdes de tempo e de recursos,
exigindo das organiza¢des competéncias e habilidades
integradas nos seus niveis hierdrquicos e dimensdes
de operagoes (Albertin, 2001; Stoian & Gilman,
2017). Para atender estes problemas sao realizados os
projetos, uma forma de estratégia organizacional que
integra distintas areas funcionais para alcangar objeti-
vos ¢ metas de negocios (Meredith & Mantel Jr., 2009;
Oliveira, Martins, Oliveira, Dias, & Gongalves, 2018).

Projetos de sucesso atendem as especificagdes
técnicas e apresentam resultados e beneficios satisfa-
torios as suas partes interessadas (Robic & Sbragia,
1996). A adogdo da gestdo de projetos € uma constante
nas organizacdes, pois a aplicagdo dos processos de
gerenciamento de projetos contribui para gerar resulta-
dos de negocio que criam valor econdmico ¢ vantagem
competitiva sustentavel (Kerzner, 2006; 2011; Martens
& Carvalho, 2017).

As organizagdes, ao perceberem os efeitos posi-
tivos que a gestdo de projetos exerce sobre a lucrativi-
dade, alinham os projetos as suas estratégias e criam
unidades organizacionais especializadas (King, 1993;
Kerzner, 2006). O Project Management Office (PMO)
¢ um departamento, dedicado aos projetos, que tem
ganhado notoriedade e reconhecimento pelo seu poten-
cial de gerar valor com a gestao de projetos (Machado
& Martens, 2015; Oliveira, Boldorini, Martins, &
Dias, 2016; Eiras, Tomomitsu, Linhares, & Carvalho,
2017; Rezende, Blackwell, & Gongalves, 2018), pois a
estrutura organizacional de projetos ¢ dinamica, fle-
xivel e funciona de modo continuo, desempenhando
fungdes de apoio aos gerentes e equipes de projetos
(Oliveira & Martins, 2018; Oliveira, Cruz, Oliveira, &
Martins, 2018).

O sucesso dos projetos ¢ o desempenho do
PMO podem ser avaliados por meio de Fatores
Criticos de Sucesso (FCS). Esses FCS, conforme a
especificidade de cada projeto, sdo definidos no ini-
cio ou identificados durante a execucdo dos projetos
(Robic & Sbragia, 1996). FCS representam praticas
organizacionais, estratégias, taticas, métodos, ferra-
mentas, técnicas e agdes motivacionais que, quando
bem executadas, contribuem para aumentar as pro-
babilidades de sucesso, alcangando competitividade.
Isso ocorre porque, principalmente, esses elementos
sdo mensuraveis, controlaveis e desdobrados nos pro-
cessos de gerenciamento de projetos (Freund, 1988;
Kahn, Barczak, & Moss, 2006; Liu & Seddon, 2009;
Miiller & Jugdev, 2012).

No ambiente de projetos, os FCS sdo classifi-
cados em fatores condicionantes (determinantes) e
fatores criticos (Robic & Sbragia, 1996). Os primei-
ros dizem respeito as circunstancias, aos fatos ou as
influéncias que contribuem para os resultados das
entregas. Os ultimos se referem aos aspectos sobre
os quais ¢ realizado o julgamento de sucesso ou insu-
cesso (Cooke-Davies, 2002; Pinto, 2002), estando,
inclusive, vinculados a percep¢ao dos beneficios pelas
partes interessadas nos projetos (Oliveira, Boldorini,
Teixeira, & Martins, 2017). Neste estudo, a denomi-
nacdo FCS representa tanto os fatores condicionantes
como os fatores criticos.

Nesse prisma, pesquisas (Cooper, Edgett, &
Kleinschmidt, 2004; Toledo, Silva, Mendes, & Jugend,
2008; Patah & Carvalho, 2009; Oliveira & Martins,
2018) tém investigado os fatores que influenciam o
sucesso dos projetos. Na maioria dos casos, os FCS
se relacionam aos construtos estratégia, pessoas ¢
operacdes (Ika, Diallo, & Thuillier, 2011; Low, Gao, &
Tay, 2014; Spalek, 2014; Aagaard, Eskerod, & Madsen,
2015; Bayiley & Teklu, 2016; Martens & Carvalho,
2017), mas falta identificar que FCS, em cada cons-
truto, possuem influéncia sobre a gestdo de projetos
ou mesmo no desempenho do PMO. O preenchimento
dessa lacuna permitira identificar os fatores mais
importantes que devem ser priorizados nas acgdes de
gestdo, aqueles que, de fato, podem ser considerados
fatores criticos de sucesso na gestao de projetos.

Sob esse entendimento, a questdo de pesquisa
¢é: quais fatores relacionados a estratégia, pessoas e
operacdes exercem mais influéncia na gestao de pro-
jetos? Tendo por base o modelo de Oliveira ¢ Martins
(2018), o objetivo deste estudo ¢ identificar, dentre
os indicadores utilizados para mensurar os referidos
construtos, aqueles que sdo mais importantes para
explicar o desempenho do PMO, para, entdo, com base
na relagdo importancia-desempenho discutir os fatores
que correspondem a fatores criticos de sucesso no que
se refere a gestdo de projetos.

A escolha do PMO como estrutura mediadora
se deu pelo fato de o departamento de projetos cons-
tituir referéncia, conhecimento, suporte e apoio para
as acdes das pessoas no que se refere aos projetos nas
organizagdes, isto ¢é, a estrutura organizacional de
projetos pode ser considerada um agente intermedia-
rio para realizagao de beneficios que tém origens nos
projetos, pois 0 PMO ¢ um nucleo de competéncias que
auxilia os gerentes e equipes de projetos na implemen-
tacdo dos principios, praticas, ferramentas e técnicas
para gestdo de projetos.

Este artigo estd organizado em cinco partes,
incluindo esta introdugdo. Na segunda, aborda-se a
literatura que sustenta este estudo. Na terceira, dis-
corre-se sobre a metodologia ¢ modelo utilizado. Na
quarta, apresenta-se os resultados com a analise dos
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fatores que constituem os predecessores de estratégia,
pessoas e operagdes. Quinze fatores sdo indicados
como FCS da gestdo de projetos por causa do seu nivel
de importancia em explicar os preditores do desem-
penho do PMO. Na ultima, aponta-se a limitacdo ¢ a
sugestdo para pesquisa futura.

2 Revisao de Literatura

Esta secdo apresenta a estratégia, as pessoas
¢ as operacdes na perspectiva de fatores criticos de
sucesso para a gestao de projetos.

2.1 KEstratégia

Estratégia ¢, talvez, o tema mais discutido na
literatura de gestdo, mas ndo existe uma defini¢do
Unica que seja universalmente aceita (Mintzberg,
Ahlstrand, & Lampel, 2010). Publicados desde os anos
1930, os estudos em estratégia apresentam um amplo
espectro de conteudo que, apesar de pontos comuns,
indicam divergéncias. Sem a pretensdo de aprofundar
nesse aspecto, salienta-se que as discussdes sobre
estratégia perpassam por temas como: estrutura cor-
porativa, processos de elaboracdo, fontes de recursos,
capacidades organizacionais, desempenho, formagéo
de aliangas, cooperagdo, visdo baseada em recursos,
custo de transagdo, custo de agéncia, gestdo do por-
tfolio de projetos, vantagem competitiva e modelos
concorrenciais (Nicolau, 2001; Ramos Rodriguez &
Ruiz Navarro, 2004; Cruz & Porto, 2016; Oliveira,
Gongalves, & Martins, 2017; Oliveira, Martins, &
Dias, 2018).

Apesar das definigdes existentes, os termos
objetivos, meios e alocacdo de recursos sdo os prin-
cipais elementos que permeiam a maioria dos concei-
tos na literatura de estratégia (Nicolau, 2001). Outro
aspecto ¢ o vinculo entre estratégia e estrutura orga-
nizacional. Quando considerados de modo simultaneo
podem gerar vantagens competitivas, mas combina-
dos inadequadamente podem resultar em estruturas
organizacionais excessivamente rigidas e ineficientes
perante as complexidades impostas pelas mudangas
do ambiente (Almeida, Machado Neto, & Giraldi,
2006). Esse, geralmente, € o caso das estruturas orga-
nizacionais funcionais, que sdo ineficientes para gerar
respostas certas, tempestivas ¢ necessarias ao cenario
competitivo que se pde frente as organizagdes (Hobbs,
Aubry, & Thuillier, 2008).

Como alternativa, surge a estrutura organiza-
cional de projetos (Kerzner, 2006; Patah & Carvalho,
2009). Essa estrutura, a partir de informagdes das
mais diferentes 4areas de conhecimento, busca ser
agil, flexivel e tenta unir velocidade de resposta e
orientacdo para mercado visando aprimorar processos
e desenvolver novos produtos ou servigos. Ao mesmo

tempo, a estrutura organizacional de projetos se adapta
a rapida expansao de novidades tecnologicas e assume
responsabilidades singulares para prover respostas a
alta dire¢do das organizagdes com a realizacdo dos
projetos (Meredith & Mantel Jr., 2009; Kerzner, 2011).

Em uma organizacao, a estrutura organizacio-
nal de projetos tem a fungd@o de aplicar os conceitos e
os processos de gerenciamento de projetos, podendo
configurar-se sob diferentes formas, desde poucas pes-
soas que auxiliam um projeto, até um departamento
central, que gerencia e supervisiona todos os projetos
da organizagdo (Patah & Carvalho, 2009). O mais
comum ¢ que a estrutura organizacional de projetos
seja representada pelo PMO, um o6rgao de assessoria
e, ou consultoria vinculado a um 6rgdo de linha estra-
tégico da estrutura organizacional (Oliveira, 2013;
Oliveira & Martins, 2018; Oliveira ef al., 2018).

O PMO coordena o desdobramento das estra-
tégias organizacionais no ambiente de projetos. No
desenvolvimento de produtos, estratégia ¢ formada
por métodos, técnicas e ferramentas de gestdo que
devem estar integrados a sua finalidade (Cooper et
al., 2004; Toledo et al., 2008). Assim, ha relativa
importancia da gestdo de projetos para as organiza-
¢des que posicionam o PMO como o elo que alinha
diretrizes, processos, procedimentos e operagdes
dos projetos com a diregdo e a estratégia de negocios
(Poli & Shenhar, 2003; Srivannaboon, 2006; Hobbs
et al., 2008).

Estratégia ¢ vital para a gestdo de projetos
(Kahn et al., 2006). Por isso, o alinhamento das inten-
¢Oes entre alta diregdo, clientes, usuarios e demais
partes interessadas nos projetos ¢ a forma adequada
para a gestdo de projetos viabilizar a implementacao
da estratégia organizacional (Oliveira et al., 2016).
Nessa compreensdo, em projetos, estratégia se refere
a direcdo e guias sobre o que e como fazer, visando a
melhoria dos resultados dos projetos ¢ geracdo de valor
e vantagem competitiva para as organizagdes (Poli &
Shenhar, 2003; Oliveira & Martins, 2018).

2.2 Pessoas

As pessoas envolvidas nas atividades cotidia-
nas sdo consideradas partes interessadas primarias por
terem elevada importancia para o sucesso das organi-
zagdes (Van-der-Laan, Ees, & Witteloostuijn, 2008)
e de fato, num cenario em que as estruturas organi-
zacionais ¢ a gestdo estdo em constantes mudancas
para atender as exigéncias de agilidade, produtividade
e qualidade de produtos e servigos, o fator humano
¢ o eclemento diferenciador, pois ele estd no centro
dessas exigéncias (Venson, Fiates, Dutra, Carneiro, &
Martins, 2013).

Se, por um lado, as relagdes de trabalho sdo
vistas como as mais estreitas responsabilidades sociais
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das empresas (Nelling & Webb, 2009), o que justifica
a sensibilidade para com questdes relativas a remune-
racdo, saude, seguranca e bem-estar dos empregados
(Jain, Vyas, & Chalasani, 2016); por outro, pesquisas
(Waddock & Graves, 1997; Nejati, Quazi, Amran, &
Ahmad, 2017; Stoian & Gilman, 2017) demonstram
que investimentos destinados a melhoria de condigdes
trabalho, programas de formacdo, capacitagdo de
pessoal e treinamento de pessoal retornam em ganhos
econdmicos para as organizagoes.

Consciente das influencias das pessoas no
negocio, a area de gestdo de pessoas abandona seu
tradicional papel operacional para assumir posi¢ao
estratégica na gestdo organizacional, seja fornecendo
informagoes relevantes dos empregados ou planejando
¢ executando programas de treinamento e desenvolvi-
mento de pessoal (Lacombe & Tonelli, 2001). Esses
sdo percebidos como fonte de vantagem competitiva e
assim, a capacitag¢do continuada dos recursos humanos
¢ o meio pelo qual as organizagdes adquirem condigdes
para criar e inovar no ambiente de negocios (Almeida,
Oliveira, & Santos, 2011).

Acdes de capacitagdo, uma estratégia para
desenvolver competéncias requeridas pelo negocio,
sao formadas por conhecimentos, habilidades e atitu-
des que agregam valor social aos individuos e valor
econdmico as organizagdes (Fleury & Fleury, 2001).
Na gestdo de projetos, as competéncias estao vincula-
das as condi¢des técnicas e interferem nas atividades
e tarefas realizadas para desenvolver um produto ou
servigo (Toledo et al., 2008). Por isso, no ambiente de
projetos, as organizagdes devem fomentar programas
de treinamento e desenvolvimento que elevam a quali-
dade e produtividade, sob a perspectiva de que se tem
um processo continuo de aprendizado para construir
habilidades que melhoram as atitudes e despertam
a motivacdo das pessoas para realizar entregas nos
projetos (Guelbert, Guelbert, Merino, Leszczynski, &
Guerra, 2008; Almeida ef al., 2011).

As pessoas e os aspectos a elas relacionados
influenciam a gestdo de projetos, tanto no nivel indivi-
dual, com autoridade e responsabilidade do gerente de
projetos e com o comprometimento da equipe de proje-
tos, como no nivel organizacional, com a interagao das
areas funcionais, montagem de equipes multifuncio-
nais e métodos de organizagdo nas equipes de projetos
(Lee, Lee, & Souder, 2000; Ernst, 2002). Desse modo,
o foco desvia-se das fungdes tradicionais de gestdo
de pessoas e aponta para os negdcios quando ocorre
uma gestdo estratégica de pessoas nas organizacdes
(Storey, 2007; Aragon & Valle, 2013).

2.3 Operacoes

Operagodes sdo definidas em torno da fungao
producdo, cujos objetivos de desempenho sdo quali-

dade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e com isso,
as operacdes sdo o elo que liga a estratégia da organi-
zagdo a sua gestdo (Skinner, 2007; Slack, Chambers,
& Johnston, 2009). Os termos produgdo e operagdes
dizem respeito as atividades orientadas para a produ-
¢do de um bem fisico ou prestagdo de servicos, sendo
a palavra producdo utilizada para indicar atividades
industriais e a palavra operacdes apropriada para se
referir as atividades de servigos (Moreira, 2012). As
operacdes devem priorizar seus objetivos de desempe-
nho e assim, as decisdes estratégicas se agrupam em
torno do planejamento e controle, desenvolvimento de
produtos ou servigos e garantia da qualidade (Santos,
Gohr, & Varvakis, 2012).

Os processos na gestdo de projetos sdo a base
das operacdes (Bouer & Carvalho, 2005). Eles direcio-
nam a eficiéncia durante o ciclo de vida dos projetos,
ou seja, inicio, organizagao e preparacgao, execucao do
trabalho ¢ fim do projeto. Por isso, as operagdes nos
projetos sdo uma abordagem estruturada que tem foco
na execug¢ao sistematizada por meio dos processos de
iniciacdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e
controle, e encerramento (Oliveira, 2013). Esses pro-
cessos requerem envolvimento, comprometimento e
condi¢des adequadas para a realizagdo das atividades
que sdo acompanhadas até as entregas dos projetos
(Cleland, Puerzer, Bursic, & Vlasak, 1997; Oliveira et
al., 2018).

Durante o ciclo de vida dos projetos, com vistas
ao alcance das expectativas das suas partes interessa-
das, os resultados sao monitorados por indicadores de
desempenho que mensuram a qualidade das entregas
(Kerzner, 2011). Além disso, esses indicadores permi-
tem efetiva gestdo de riscos e redugdo de incertezas
ocasionadas por mudangas e incidentes na restri¢ao
tripla que abrange escopo, tempo e custos (Barbalho,
Silva, & Toledo, 2017).

Operagdes constituem aspectos importantes
para a gestdo de projetos, portanto, ¢ adequado que no
ambiente de projetos existam sistemas de indicadores
(Cleland & Ireland, 2006), dentre outros, para reali-
zar a atenuacdo ¢ alavancagem de riscos, monitorar o
desempenho e realizar o controle de mudangas com a
intencdo de assegurar niveis elevados de satisfacdo das
partes interessadas nos projetos (Oliveira & Martins,
2018). Quando isso ocorre, as métricas de acompanha-
mento das atividades, por si s, se tornam elementos
de sucesso.

3  Metodologia

Este estudo tem abordagem quantitativa, natu-
reza descritiva e é realizado em corte transversal Ginico,
tendo como base o modelo de Oliveira e Martins (2018)
com seu respectivo questionario (Oliveira, Martins,
Dias, & Monteiro, 2014; Oliveira & Martins, 2018), o
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qual possui cinquenta indicadores relativos aos cons-
trutos estratégia (dezoito), pessoas (treze) ¢ operagdes
(dezenove). Esse modelo foi escolhido para replicagao
neste estudo por conter elementos considerados sufi-
cientes sobre fatores que constituem aspectos e prati-
cas consistentes para avaliagdo da gestdo de projetos
nas organizagdes.

O modelo de componentes hierarquicos que
compde o desempenho do PMO como variavel
dependente, exibido na Figura 1, é descrito por seus
preditores de segunda ordem: (1) estratégia, (2) pes-
soas ¢ (3) operagdes, os quais tém os predecessores
de primeira ordem, respectivamente: (1) implan-
tacdo e estrutura do PMO [EEGP], business case
(caso de negocio) [EBUC], analise de viabilidade de
projetos [EAVP] e metodologia de gerenciamento de
projetos [EMGP]; (2) treinamento em frameworks de
gerenciamento de projetos [PTFM], treinamento em
metodologias de gerenciamento de projetos [PTMT]
e certificagdo profissional [PCPR]; e (3) métricas
de desempenho [OMDE], controle de mudangas
[OCMU], atenuagdo/alavancagem de riscos [OOAR]
e nivel de satisfacdo [ONSA].

Os respondentes sdo gerentes de projetos ou
profissionais que exercem atividades relacionadas a
gestdo de projetos. Para a selegdo do sujeito da pes-
quisa adotou-se o e-mail proveniente dos contatos

Business Case/Caso de Negdcio
(EBUC)

Implantacdo e Estrutura do PMO
(EEGP)

Treinamento em Frameworks
Gerenciamento de Projetos (PTFM)

Treinamento em Metodologias
Gerenciamento de Projetos (PTMT)

Certificacdo Profissional
(PCPR)

Métricas de Desempenho
(OMDE)

Controle de Mudancas
(OCMU)

Estratégia

Pessoas

Operacdes

dos autores e as midias sociais (LinkedIn, Facebook
e Twitter) para divulgagdo do questionario, pois esses
sdo meios utilizados pelos potenciais respondentes
para compartilhamento de informagdes e conheci-
mento acerca da tematica em investigacdo. A coleta de
dados survey foi realizada pela internet e resultou em
186 registros. Destes, 71 sdo de organizagdes que ndo
possuem PMO e, por isso, foram desconsiderados, pois
o modelo de Oliveira e Martins (2018) busca analisar
o desempenho de organizac¢des que possuem o PMO.

O parametro minimo de definicdo do tamanho
da amostra pararealizag@o de analises estatisticas é que
esta tenha um poder estatistico de 80% (Cohen, 1992a;
1992b). Neste estudo a amostra ndo probabilistica por
conveniéncia e julgamento corresponde a 115 registros
e tem poder estatistico para analise de dados com uso
da estatistica multivariada (software G*Power; f-test
modelo fixo de regressdo multipla linear para aumento
do R? com 4 efeitos e 15 construtos; a = 0,05; /2= 0,15,
efeito médio; 1 — = 92%)).

A Partial Least Squares Structural Equation
Modeling (PLS-SEM) permite avaliar simultanea-
mente relagdes entre os construtos (independentes e
dependentes), isto ¢, as varidveis latentes (exdgenas
e enddégenas) e os indicadores (enunciados das ques-
tdes), isto €, as varidveis observadas. Neste estudo a
PLS-SEM foi utilizada devido aos multiplos relacio-

Analise de Viabilidade de Projetos
(EAVP)

Metodologia
Gerenciamento de Projetos (EMGP)

Desempenho PMO

Nivel de Satisfacdo

(ONSA)

Atenuacdo/Alavancagem de Riscos
(OOAR)

Figura 1: Desempenho do PMO: Estratégia, Pessoas e Operacoes

Fonte: Adaptado de Oliveira e Martins (2018, p. 420).
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namentos existentes entre as variaveis, distribui¢do de
dados ndo normal e contraste de predicdo do modelo
(Oliveira, Marinho, & Dias, 2016; Hair Jr., Hult,
Ringle, & Sarstedt, 2017).

O Importance-Performance Map Analysis
(IPMA) estende a forma de reportar os resultados da
PLS-SEM, ao contrastar a importancia dos indicado-
res ou construtos, para explicar a contribuicdo desses
para o desempenho de um determinado construto. Em
razdo dos preditores estratégia, pessoas e operagdes,
executou-se o IPMA no software SmartPLS 3 para
identificar os indicadores que tém alto nivel de impor-
tancia para o respectivo construto em analise (desem-
penho PMO), isto ¢, aqueles que tém efeito total que
se sobressai; mas também aqueles que tém baixo nivel
de desempenho, isto &, os que representam area(s) que
podem vir a ser foco de atencdo gerencial (Hair Jr. et
al., 2017; Streukens, Werelds, & Willems, 2017).

4 Resultados e Analises

Quanto aos respondentes em relacdo a funcao
exercida, 10% sao gerentes de projetos, 12% sdo coor-
denadores de projetos, 43% sdo analistas de projetos,
22% sdo membros de equipe ¢ 13% sdo executivos. No
aspecto da formagdo em gerenciamento de projetos,
2% ndo possuem, 9% realizaram treinamento entre
16 e 32 horas, 21% realizaram curso de extensdo de
até 40 horas e 68% possuem especializagdo com no
minimo 360 horas. Ademais, ao considerar as certifi-
cacdes em gerenciamento de projetos, 10% possuem
outra certificacdo e ndo possuem a certificacdo
Project Management Professional (PMP) do Project
Management Institute, 12% possuem simultaneamente
a certificacdo PMP e outra certificagdo, 25% possuem
a certificacdo PMP e ndo possuem outra certificacao,
e 53% ndo possuem nenhuma certificacao.

Na PLS-SEM o modelo ¢ descrito a partir
de duas dimensdes: o modelo de mensuragdo, que
relaciona as variaveis observadas com os construtos
correspondentes; e o modelo estrutural, que possibilita
inferir andlises tedricas sobre o fendmeno em inves-
tigagdo (Oliveira, Marinho et al., 2016). O modelo
exibido na Figura 2 foi avaliado e os coeficientes sdo
satisfatorios, conforme comparacdo dos resultados
deste estudo com os indices para verificacdo previstos
na literatura (Hair Jr. ef al., 2017), quanto aos critérios
de confiabilidade (alfa de Cronbach e confiabilidade
composta), validade convergente (confiabilidade do
indicador e Average Variance Extracted) e validade
discriminante (critério de Fornell-Larcker e Cross
Loadings).

O modelo tem relevancia preditiva (Q* =
0,2899). O desempenho do PMO ¢ moderado e cor-
responde a aproximadamente 53% (R? = 0,5279). Os
caminhos estruturais que relacionam os predecessores

com os preditores sdo estatisticamente significantes
(p <0,01). O tamanho do efeito dos predecessores nos
seus respectivos preditores ¢ grande, mas o tamanho
do efeito dos preditores estratégia (0,2825; p < 0,05; /2
=0,0585), pessoas (0,2866; p < 0,05; /> =0,0905) e ope-
racdes (0,2437; p < 0,05; f* = 0,0413) no desempenho
do PMO ¢ pequeno.

O IPMA analisa a relacdo importancia (efeito
total) ¢ desempenho (valor médio coeficiente), como
sendo parametros, nessa ordem. A respeito dos cons-
trutos, estratégia (0,4287; 76,6903) ¢ o preditor mais
importante, seguido por operagdes (0,3614; 77,4964)
e pessoas (0,3383; 75,6825). No mais, todos indica-
dores tém alto nivel de desempenho, porém, entre
si, para baixo ou para cima, oscilam no seu grau de
importancia. A perspectiva neste estudo coincide com
a Otica dos profissionais que atuam com a gestdo de
projetos, precisamente, 13% com a tomada de decisdo
associada a determinar a dire¢do estratégica das res-
pectivas organizagdes ¢ 87% com os aspectos técnicos
e gerenciais dos projetos. E sob o ponto de vista desses
ultimos que se discute os cinco fatores mais importan-
tes, listados por ordem decrescente de efeito total, na
gestdo de projetos de cada um dos trés preditores. Os
dezoito fatores relativos a estratégia sdo apresentados
na Tabela 1.

Em relacdo ao preditor Estratégia os cinco
fatores criticos de sucesso sdo: indicador emgp 3,
indicador emgp 4, indicador emgp 2, indicador
eegp 1 e indicador eavp 3. Esse resultado mostra que
a primeira percepgao da estratégia na gestao de proje-
tos para os profissionais com perfil técnico e gerencial
esta vinculada aos aspectos que sistematizam a forma
¢ os passos para execucdo das atividades (emgp 3
e emgp_4), pois estes respondentes acreditam que a
metodologia de gerenciamento de projetos é capaz
de armazenar e fornecer o conhecimento que facilita
a reutiliza¢do dos templates e direciona o como agir
nas atividades dos projetos, ou seja, confirma-se que
a metodologia de gerenciamento ¢ composta de boas
praticas, processos e procedimentos padronizados
(Abe & Carvalho, 2006).

Em seguida vem a percep¢do de estratégia
como estrutura organizacional (emgp 2), a medida
que o PMO estabelece processos e procedimentos
padronizados que favorecem o uso de linguagem e
terminologias comuns no gerenciamento de projetos
(Almeida, Machado Neto, & Giraldi, 2006; Patah &
Carvalho, 2009). A proxima percep¢do ocorre em
termos de alinhamento de intengdes (eegp 1), visto
a gestdo de projetos necessitar estar alinhada com a
estratégia organizacional para o alcance dos objetivos
gerais do negocio (Srivannaboon, 2006; Hobbs ef al.,
2008; Oliveira et al., 2016).

Inclusive, por ultimo, a estratégia ¢ observada
como fator de viabilidade econdmico-financeira
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Figura 2: Resultados PLS-SEM

Nota: degp 1, ..., degp_5 s@o os indicadores utilizados para mensurar o desempenho do PMO, sendo que o
enunciado dessas questdes pode ser observado em Oliveira e Martins (2018, p. 429).

Fonte: Dados da pesquisa.

(eavp_3), pois a realizacdo de analises econdmicas de retorno (TIR), indice de lucratividade (IL) e analise
consistentes, permitem a organizagdo selecionar e de risco (Gardiner & Stewart, 2000).

implementar os projetos que se adequam a parametros Nesse aspecto, por mais relevantes que sejam
previamente estabelecidos, tais como, prazo de retorno os critérios econdmico-financeiros do ponto de vista
(payback), valor presente liquido (VPL), taxa interna estratégico, os resultados mostram que, para os pro-
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Tabela 1: Fatores da Estratégia

[Importancia] Enunciado

Indicador Carga Externa p Efeito Total Valor Médio Coeficiente

[1°] A metodologia de gerenciamento de projetos deve prover uma estrutura consistente e flexivel para os projetos ao fornecer e armazenar o
conhecimento das melhores praticas.

emgp_3 < EMGP 0,7995 0,0000 0,0824 85,5072

[2°] A metodologia de gerenciamento de projetos adiciona valor as atividades de gerenciamento do projeto, pois permite a reutilizagdo dos
templates e processos no projeto vigente e em projetos futuros.

emgp_4 < EMGP 0,7142 0,0000 0,0727 78,2609

[3°] Processos padronizados e procedimentos estabelecidos pelo Escritorio de Projetos (PMO) no nivel de portfolio, programas e projetos
favorecem uma linguagem e terminologia comuns em gerenciamento de projetos.

emgp 2 «— EMGP 0,6954 0,0000 0,0692 77,9710
[4°] O alinhamento do gerenciamento de projetos com a estratégia organizacional favorece o alcance dos objetivos gerais de negocios.
eegp 1 < EEGP 0,6405 0,0000 0,0659 88,9130

[5°] Critérios consistentes da organizag¢ao e métodos como analise de viabilidade de projetos permitem selecionar e atribuir prioridades aos
projetos segundo parametros econdomico-financeiros.

eavp 3 <« EAVP 0,7829 0,0000 0,0644 80,2174
[6°] O monitoramento, controle e atualizagdo do business case (caso de negocio) deve ser continuo, para refletir a vis@o atual e a visdo futura,
de modo a garantir que a viabilidade do projeto seja permanente.

ebuc_3 «— EBUC 0,6543 0,0000 0,0613 70,1449
[7°] Utilizar técnicas especificas, inclusive a projecdo do fluxo de caixa para periodos futuros, permite efetuar a analise econdémica do
investimento (custo previsto) e prever o or¢amento do projeto.

eavp 2 <« EAVP 0,7823 0,0000 0,0608 69,5652
[8°] A escolha do formato adequado de Escritorio de Projetos (PMO) para a organizagdo deve estar alinhada a sua estratégia, com o objetivo
de maximizar os beneficios proporcionados por ele.

eegp_4 «— EEGP 0,5858 0,0000 0,0580 79,4203
[9°] Como plano do executivo, o business case (caso de negocio) justifica e descreve as informagdes necessarias do ponto de vista de
negbcios para determinar a razao de ser do projeto.

ebuc_2 — EBUC 0,7626 0,0000 0,0571 66,9565
[10°] Processos organizacionais de analise econdmico-financeira melhoram ou asseguram que os projetos estejam alinhados com os
processos de selegdo, priorizagdo e execugao.

eavp_4 «— EAVP 0,6491 0,0000 0,0540 76,7391

[11°] O business case (caso de negdcio) estabelece uma relagdo solida com a estratégia corporativa e determina os beneficios esperados pela
organizagdo com a realizag@o do projeto.

ebuc_4 — EBUC 0,7248 0,0000 0,0523 76,5217
[12°] Os representantes do Escritorio de Projetos (PMO) devem ter participagdo no desenvolvimento da estratégia na organizagao.
eegp_3 <« EEGP 0,6775 0,0000 0,0506 68,6957

[13°] Métodos de analise e ferramentas financeiras (fluxo de caixa, Valor Econdmico Agregado — EVA, alavancagem operacional e financeira,
financiamento, leasing, analise do risco, custo de capital etc.) permitem a organizagao sustentar a decisdo de aplicar os recursos em projetos.

eavp_l «— EAVP 0,6822 0,0000 0,0480 78,6957

[14°] A metodologia de gerenciamento de projetos deve possibilitar a adequag@o dos documentos (templates) de acordo com as necessidades
especificas de cada projeto.

emgp_5 < EMGP 0,5829 0,0000 0,0471 80,6522

[15°] A organizagdo deve reconhecer a necessidade de processos comuns em gerenciamento de projetos e institucionalizar uma metodologia
que atenda aos objetivos estratégicos.

emgp | < EMGP 0,5331 0,0000 0,0447 78,8406

[16°] Nos projetos orientados por um business case (Caso de Neg6cio) existe uma otimizagao percebida pelos stakeholders (partes interessa-
das) na utilizagdo dos recursos orgamentarios destinados aos projetos.

ebuc 1 «— EBUC 0,5880 0,0000 0,0435 67,5362

[17°] O Escritorio de Projetos (PMO) integra os dados e as informagdes dos projetos e avalia como os objetivos estratégicos de nivel superior
estdo sendo cumpridos.

eegp 5 «— EEGP 0,5477 0,0000 0,0413 77,1739
[18°] A organizagao deve delegar autoridade ao Escritorio de Projetos (PMO) para implementagio das suas estratégias.
eegp 2 «— EEGP 0,5016 0,0000 0,0316 73,0435

Nota: Os codigos em letra minuscula representam os indicadores e os em letra maiuscula representam os construtos.

Fonte: Dados da pesquisa.
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fissionais técnicos e gerenciais, as organizagdes que
adotam a gestdo de projetos devem estabelecer uma
metodologia de gerenciamento de projetos customi-
zada com as necessidades da organizacdo que seja
capaz de aproveitar o conhecimento das boas praticas,
por exemplo, Guia PMBOK, metodologia PRINCE2,
entre outras, de modo a agregar valor (Poli & Shenhar,
2003; Cooper et al., 2004; Oliveira, 2013; Xavier,
Vivacqua, Macedo, & Xavier, 2014) e assim, garantir
que os beneficios sejam assegurados com os resultados
dos projetos. A Figura 3 sintetiza o mapa de importan-
cia-desempenho referente a estratégia.

Os dezenove fatores relativos as operagdes sao
apresentados na Tabela 2.

Quanto ao preditor Operagdes os cinco fatores
criticos de sucesso sdo: indicador ooar 1, indicador
onsa_5, indicador omde 2, indicador onsa 4 ¢ indi-
cador onsa 1. Esse resultado mostra que a primeira
percepcdo das operagdes na gestdo de projetos ¢ a
propria estabilidade e seguranca do ambiente de pro-
jetos (ooar 1), que deve funcionar como repositorio de
riscos para organizar, orientar e (re)avaliar a identifi-
cacdo das ameagas e oportunidades. Isso faz sentido
porque os riscos influenciam o sucesso dos projetos,
seja para piorar, ou mesmo melhorar sua realizagdo
(Pinto, 2002; Cleland & Ireland, 2006), o que implica
em acdes de planejamento, identificago, qualificacao,
quantificagdo e monitoramento dos eventos de riscos.
Essas agdes atenuam o0s riscos negativos, enquanto

medida da probabilidade e das consequéncias de ndo
se alcangar os objetivos, bem como alavancam os
riscos positivos, transformando-os em oportunidades
(Meredith & Mantel Jr., 2009; Paquin, Tessier, &
Gauthier, 2015).

A segunda percepgdo das operagdes vincula-se
ao sistema de gestdo da qualidade, que deve atender
aos objetivos do negodcio e as expectativas dos clien-
tes e usudrios (onsa_5). Para tanto, esse sistema deve
contar com métricas de desempenho e critérios con-
sistentes para avaliacdo dos projetos (omde 2), para
mensurar resultados das entregas dos produtos e servi-
cos vinculados ao alcance das expectativas das partes
interessadas nos projetos (Skinner, 2007; Slack et al.,
2009). Ademais com auditorias, antes de concretizar as
entregas (onsa_4), busca-se garantir e atender as mul-
tiplas expectativas das pessoas que estdo envolvidas
com os projetos, sendo que isto impde a organizagio a
obrigagdo de institucionalizar e promover a realiza¢do
do trabalho sob a perspectiva sistémica da qualidade,
pois essa possibilita verificagdes atemporais (Kerzner,
2011; Santos et al., 2012; Oliveira et al., 2017).

A tltima percepcdo ¢ a de que as operagdes
dizem respeito a comunicacdo das expectativas das
partes interessadas (onsa_1), que deve ser coesa entre
as liderangas, a fim de favorecer o feedback a respeito
dos objetivos estratégicos e medigdes de desempenho
nos projetos. Portanto, a comunicagdo precisa entre
a organizagdo e seus clientes (Kerzner, 2011; Santos
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Figura 3: IPMA da Estratégia

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 2: Fatores das Operacoes

[Importancia] Enunciado

Indicador Carga Externa P Efeito Total Valor Médio Coeficiente

[1°] O ambiente de projetos deve conter um sistema gerencial que funcione como repositoério central de riscos (positivos e negativos) para
organizar, orientar e (re)avaliar a identificagdo das oportunidades e ameagas nos projetos.

oaar_1 < OOAR 0,7624 0,0000 0,0674 82,0290

[2°] O sistema de gestao da qualidade deve atender aos objetivos de negocio da organizagao e ser direcionado para as necessidades, anseios e
satisfagdo dos clientes e usuarios.

onsa_5 < ONSA 0,8084 0,0000 0,0671 78,2609

[3°] A utilizagdo de métricas de desempenho e multiplos critérios para avaliagao do sucesso dos projetos deve ser institucionalizada e
reconhecida pela organizacao.

omde_2 < OMDE 0,7298 0,0000 0,0631 65,6522

[4°] Auditorias e verificagdes dos produtos (ou entregas) do projeto devem ser realizadas com a inteng@o de garantir a qualidade para atender
as expectativas dos stakeholders (partes interessadas).

onsa_4 < ONSA 0,7649 0,0000 0,0627 76,5217

[5°] As expectativas dos stakeholders (partes interessadas) feita por meio de uma comunicagdo coesa entre as liderangas favorece o feedback
arespeito dos objetivos estratégicos e medi¢des de desempenho nos projetos.

onsa_l < ONSA 0,6701 0,0000 0,0612 77,9710

[6°] O sistema de controle de mudancas deve possuir elementos que permitam classificar a solicitagdo e estabelecer as regras para tratar a
mudanca de modo a auxiliar a tomada de decisédo.

ocmu_2 «— OCMU 0,7835 0,0000 0,0609 80,8696

[7°] O objetivo da analise de riscos no projeto € se antecipar ao que podera dar errado e prever o que podera dar certo, para entdo se instituir
medidas gerenciais que sejam eficientes e eficazes.

oaar_3 < OOAR 0,7754 0,0000 0,0571 78,8406

[8°] A estratégia para gerenciar riscos deve ser sistematica e estar inserida na cultura da organizagao para que o monitoramento e o controle
das incertezas atendam aos objetivos de negdcio.

oaar_5 < OOAR 0,6964 0,0000 0,0564 76,5217

[9°] Um registro de indicadores consistente, que atenda as variaveis de tempo e custo, permite detectar a existéncia de desvios ao ser
combinado com mecanismos de mensuragdo de desempenho (e.g.: Earned Value Management — EVM).

omde_4 — OMDE 0,7429 0,0000 0,0552 74,4928

[10°] O gerenciamento dos riscos se apresenta como uma forma de obtencdo de vantagem competitiva, de vez que oportuniza explorar os
riscos identificados como positivos e evitar os negativos.

oaar_2 < OOAR 0,7430 0,0000 0,0542 79,1304

[11°] As técnicas de acompanhamento de cronograma e custos dos projetos, incluindo os sistemas de alocagdo de custos por codigos de
contas, devem estar alinhadas e consistentes com a estratégia da organizagao.

omde 1 « OMDE 0,7453 0,0000 0,0514 73,9130

[12°] Os registros coletados (avango fisico em fungdo do tempo e gastos incorridos) resultam em métricas de acompanhamento relevantes e
precisas acerca do status do projeto.

omde 3 — OMDE 0,7930 0,0000 0,0502 78,9130
[13°] A alocagdo adequada de patrocinadores aos projetos permite melhorar os indices de sucesso do projeto.
onsa_2 «— ONSA 0,6597 0,0000 0,0463 73,6232

[14°] Entender as necessidades e objetivos dos clientes e usuarios desde o inicio do projeto permite evitar um alto nivel de solicitagdes de
mudangas a medida que o projeto evolui.

ocmu_3 < OCMU 0,6144 0,0000 0,0439 86,3043

[15°] As mudancgas devem ser identificadas, avaliadas e controladas por meio de uma abordagem sistematica, com procedimentos formais.
ocmu_l| «— OCMU 0,6016 0,0000 0,0432 82,6087

[16°] Usar recursos de modo mais eficiente em ambiente de multiplos projetos melhora a qualidade e a satisfagdo do cliente.
onsa_3 «— ONSA 0,7158 0,0000 0,0423 73,9130

[17°] As mudangas que possuem propdsito valido para o negocio devem ser submetidas ao controle de mudangas para serem legitimadas e
aprovadas pelas partes interessadas no projeto.

ocmu_5 «— OCMU 0,6816 0,0000 0,0418 77,3913
[18°] O proposito do gerenciamento de riscos ¢ identificar, avaliar e controlar as incertezas, e como resultado aumentar a capacidade de éxito do projeto.
oaar_4 « OOAR 0,6534 0,0000 0,0387 81,7391

[19°] Para gerir as mudancas no projeto ¢ necessario um mecanismo formal que sirva de obstaculo as tentativas de mudanga que geram
impactos negativos, ele deve permitir somente a execuc¢do de mudangas aprovadas.

ocmu_4 < OCMU 0,6778 0,0000 0,0371 76,5217

Nota: Os codigos em letra minuscula representam os indicadores e os em letra maitiscula representam os
construtos.

Fonte: Dados da pesquisa.

Oliveira, R. R., Cruz, J. E., & Oliveira, R. R. 58 Revista de Gestao e Projetos
Vol. 9, n. 3 Set./Dez. 2018



Fatores criticos de sucesso na gestao de projetos: analise dos indicadores
que constituem os predecessores da estratégia, pessoas e operagoes

et al., 2012), e com as demais partes interessadas nos
projetos (Oliveira et al., 2017), é aspecto gerador de
sinergia nas operagoes realizadas no ambiente de pro-
jetos para favorecer o alcance dos objetivos, metas e
beneficios esperados. A Figura 4 sintetiza o mapa de
importancia-desempenho referente as operagoes.

Os treze fatores relativos as pessoas sdo apre-
sentados na Tabela 3.

No que se refere ao preditor Pessoas os cinco
fatores criticos de sucesso sdo: indicador ptfm 3,
indicador ptfm_4, indicador ptmt_4, indicador ptfm_2
e indicador ptmt 2. Esse resultado mostra que a pri-
meira percep¢do das pessoas na gestdo de projetos
¢ a aquisicdo de competéncias (ptfm_3), cujo meio
viabilizador ¢ o conhecimento continuo dos processos
de gerenciamento de projetos. Tem-se aqui a indicag@o
de que habilidades técnicas e gerenciais, associadas
as caracteristicas pessoais de lideranga e motivagdo
(Lacombe & Tonelli, 2001; Ernst, 2002; Pinto, 2002),
devem abarcar, dentre outras habilidades, o gerencia-
mento do cronograma, controle do escopo, alocacdo
de recursos, producao de relatorios, acompanhamento
de custos, administra¢do de relacionamentos, solu¢ao
de conflitos, comunicagdo com as partes interessadas,
criacdo de visdo clara e comum a respeito dos obje-
tivos dos projetos, tomada de decisdo e resolugdo de
problemas, de forma que a busca pelo aperfeicoamento
profissional seja a dire¢cdo adequada para alavancar

o conhecimento do gerente e equipe de projetos
(Guelbert et al., 2008).

Outra percepgao relaciona-se com o treina-
mento das pessoas que estdo envolvidas com os pro-
jetos, pois este treinamento possibilita conscientizagdo
de usuarios e patrocinadores sobre seus respectivos
papéis e responsabilidades (ptfm 4), aumenta as
possibilidades de sucesso do projeto ao combinar
metodologia de gerenciamento de projetos com talento
administrativo dos profissionais (ptmt 4 e ptmt 2),
melhora a implementag@o das estratégias da organiza-
¢do, possibilitando o alcance de resultados (ptfm_2),
€ aprimora 0s processos organizacionais, ao serem
desenvolvido com base na metodologia customizada
pela organizagdo.

A observacdo ¢ que os profissionais de perfil
técnico e gerencial reconhecem o papel estratégico
da gestdo pessoas no que tange a necessidade de pro-
gramas de desenvolvimento dos recursos humanos
(Lacombe & Tonelli, 2001), pois esses sdo meios pelos
quais as organizagdes adquirem condigdes para criar e
inovar no ambiente de negocios (Almeida ef al., 2011).
Enfim, sdo resultados que reforgcam que o treinamento
em boas praticas, metodologias, ferramentas e técnicas
para gestdo de projetos permitem aperfeigoar o talento
das pessoas que realizam as entregas, além de também
aprimorar 0s processos organizacionais para maxi-
mizar as chances de sucesso dos projetos (Oliveira et
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Figura 4: IPMA das Operacoes

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 3: Fatores das Pessoas

[Importancia] Enunciado

Indicador Carga Externa p Efeito Total Valor Médio Coeficiente

[1°] Incentivar o conhecimento crescente nos processos de gerenciamento de projetos para aquisi¢ao de competéncias em gestao deve fazer
parte das politicas estratégicas da organizagao.

ptfm_3 « PTFM 0,7734 0,0000 0,0942 76,2319
[2°] Treinamento em gerenciamento de projetos conscientiza usuarios e patrocinadores sobre seu papel e responsabilidades na definicao e
execugao de um projeto.

ptfm_4 «— PTFM 0,6759 0,0000 0,0928 82,6087
[3°] Através da realizagdo de treinamento, combinar uma metodologia de gerenciamento de projetos com o talento administrativo dos
profissionais aumenta as possibilidades de sucesso do projeto.

ptmt 4 < PTMT 0,7748 0,0000 0,0896 77,6812
[4°] Treinamento em gerenciamento de projetos permite melhorar a implementag@o das estratégias da empresa para alcangar niveis mais
elevados de sucesso nos projetos.

ptfm_2 « PTFM 0,7105 0,0000 0,0883 76,2319
[5°] Programas de treinamento desenvolvidos com base em metodologia permitem aprimorar os processos organizacionais.
ptmt 2 «— PTMT 0,8047 0,0000 0,0865 71,5942

[6°] Educacdo continuada especializada, por meio de treinamentos regulares, permite obter com mais facilidade e rapidez as informacdes
necessarias a atividade de gerenciamento de projetos.

ptfm_1 «— PTFM 0,7444 0,0000 0,0787 77,9710
[7°] Uma metodologia consolidada e flexivel em gerenciamento de projetos instituida na organizagao através de treinamento aumenta a
probabilidade de sucesso do projeto.

ptmt 1 < PTMT 0,6008 0,0000 0,0751 83,4783
[8°] O profissional certificado em técnicas de gerenciamento de projetos é capacitado a apontar mecanismos (formais e informais) para a
troca de conhecimento e desenvolvimento dos profissionais que atuam em projetos.

pepr_2 «— PCPR 0,8652 0,0000 0,0738 72,6087

[9°] Equipes de projeto constituidas por profissionais certificados em técnicas de gerenciamento de projetos agregam valor para a
organizagao.

pepr_4 — PCPR 0,8133 0,0000 0,0729 78,4783
[10°] Treinamento na metodologia de gerenciamento de projetos da organizagdo acelera a produtividade, a capacidade individual e minimiza
as incertezas da frustragdo do trabalho em projetos.
ptmt 3 «— PTMT 0,7433 0,0000 0,0711 74,3478
[11°] Treinamento permite compreender a cultura da organizag@o e melhorar o entendimento das politicas, procedimentos e uso das melhores
praticas ao estabelecer um “idioma comum” em gerenciamento de projetos.
ptfm_5 <« PTFM 0,6873 0,0000 0,0702 70,1449
[12°] A obtencdo da certificagdo profissional em gerenciamento de projetos permite obter uma visao holistica da gestdo e promover de forma
coesa a integragao dos processos.
pepr_3 < PCPR 0,8360 0,0000 0,0566 67,8261
[13°] O conhecimento adquirido pelo profissional certificado em técnicas de gerenciamento de projetos permite a ele ministrar treinamento e
prover aconselhamento para novos colaboradores.
pepr_1 «— PCPR 0,7407 0,0000 0,0502 68,4783

Nota: Os codigos em letra mintiscula representam os indicadores e os em letra maitiscula representam os
construtos.

Fonte: Dados da pesquisa.

al., 2017; Oliveira, Martins et al., 2018). A Figura 5 desempenho discutir os fatores que correspondem a
sintetiza o mapa de importancia-desempenho referente fatores criticos de sucesso no que se refere a gestdao
as pessoas. de projetos. De modo complementar aos quinze FCS

indicados, cinco por construto, demonstrou-se que o
desempenho do PMO, sob cinquenta fatores, ¢ mode-

S Cons1derag:oes Finais rado e corresponde a aproximadamente 53%, sendo
O estudo teve o objetivo de identificar, dentre que a estratégia ¢ o preditor mais importante, seguido

os indicadores utilizados para mensurar os constru- por operagdes € pessoas.

tos estratégia, pessoas e operacgdes, aqueles que sdo A maioria dos respondentes exerce atividades

mais importantes para explicar o desempenho do técnicas e gerenciais relacionadas a gestao de projetos.

PMO, para, entdo, com base na relacdo importancia- Sob esta Otica, os principais FCS estao relacionados,
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Fonte: Dados da pesquisa.

respectivamente, para o preditor estratégia, a meto-
dologia de gerenciamento de projetos, estrutura orga-
nizacional, alinhamento de intengdes e viabilidade
econdmico-financeira; para o preditor operagdes, a
estabilidade do ambiente de projetos sobre o geren-
ciamento de riscos, sistema de gestdo da qualidade,
métricas de desempenho, auditorias e verificagcdes das
entregas e comunicagdo com as partes interessadas; e
para o preditor pessoas, a aquisi¢do de competéncias
em gestdo de projetos e treinamento dos recursos
humanos, ambos na perspectiva de disseminacdo do
conhecimento vinculado as boas praticas, metodolo-
gias, ferramentas e técnicas que favorecem a execugao
dos projetos.

Para realizacdo da analise tedrico-empirica
elegeu-se os cinco primeiros indicadores de cada pre-
ditor como mais importantes. Isso ndo significa que os
demais fatores devem ser ignorados, ao contrario, con-
forme Tabelas 1,2 e 3, todos os indicadores apresentam
alto nivel de desempenho. Desse modo, ao identificar
o grau de importancia de cada um dos fatores € plau-
sivel avaliar em casos especificos, o quanto cada fator
contribui para a organiza¢do no ambiente de projetos
e assim, ¢ possivel direcionar esfor¢os em maior ou
menor amplitude para manutencdo e continuidade das
respectivas praticas na gestao de projetos.

A limitagdo deste estudo esta na amostra nao
probabilistica e, por consequéncia, na impossibilidade
de generalizar de modo conclusivo os resultados.

Porém, a compreensdo é que os indicadores e os fato-
res criticos de sucesso sdo fatores a serem considera-
dos pela alta direcdo e gerentes de projetos, pois eles
mostram de forma objetiva o quanto cada fator possui
influéncia sobre os projetos ou mesmo, no desempe-
nho do PMO, quando considerado alguns aspectos da
gestdo de projetos relacionados a estratégia, operagdes
€ pessoas.

Outro limitador esta no fato de a analise
estatistica ndo ter sido realizada com a intengdo de
comparar grupos de respondentes, por exemplo, ges-
tores e técnicos. Desse modo, ainda que fosse possivel
generalizar os resultados, ha de se ressaltar que as
caracteristicas do ambiente organizacional, por exem-
plo, cultura organizacional, redes de relacionamento e
outras, poderiam alterar os principais fatores criticos
de sucesso como foram apresentados.

A contribuicdo deste estudo esta em evidenciar
a qualidade académica, pratica e gerencial do modelo
apresentado por Oliveira e Martins (2018), o qual ¢
relevante para a gestdo de projetos. Para os praticantes
da gestdo de projetos, o modelo pode ser considerado
uma ferramenta de apoio a tomada de decisdo, pois se
acopla as capacidades, habilidades, rotinas e processos
que necessitam de agdo gerencial, precisamente, para
direcionar o modo e onde agir durante o ciclo de vida
dos projetos, ou seja, o modelo abrange aspectos que
correspondem ao inicio, organizagdo e preparagdo,
execuc¢do do trabalho e fim dos projetos.
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Em pesquisa futura, o modelo e seu questiona-
rio podem ser utilizados para, por exemplo, realizar
estudo de caso em uma organizagdo que tenha PMO,
ou mesmo, assumir que a variavel dependente, isto &,
o desempenho do PMO, corresponde ao desempenho
da gestdo de projetos, o que permitira verificar a ade-
réncia dos resultados com a observagio proveniente de
um cenario real. Nesse caso, sobre os quinze FCS ¢
interessante estabelecer métricas e metas, para vincu-
lar a discriminacdo das praticas organizacionais com
os critérios de mensuragdo de desempenho, que esta-
rdo associados aos resultados e entregas originadas na
gestdo de projetos.
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