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METODOS DE GESTAO DE PROJETOS E SUCESSO DOS PROJETOS: UM ESTUDO
QUANTITATIVO DO RELACIONAMENTO ENTRE ESTES CONCEITOS

RESUMO

Investigar o relacionamento entre a ado¢do de metodologias de gestdo de projetos e 0 sucesso em
projetos € o principal objetivo desse trabalho. Para isso a abordagem metodoldgica consistiu em um
levantamento de campo longitudinal, conduzido em 3 paises, Argentina, Brasil e Chile, por um
periodo de 3 anos. Foram obtidos dados de 1387 projetos. Os resultados permitiram evidenciar
influéncia positiva e significativa do grau de implementacdo de métodos de gestdo de projetos no
sucesso dos mesmos, do ponto de vista de prazo.

Palavras-chave: Gestéo de Projetos; Sucesso em Projetos; Indicadores de Desempenho.

PROJECT MANAGEMENT METHODOLOGIES AND PROJECT SUCCESS: A
QUANTITATIVE STUDY OF THE RELATIONSHIP BETWEEN THESE CONCEPTS

ABSTRACT

To investigate the relationship between the adoption of project management methodologies and the
project success is the main objective of this work. The methodological approach consisted in a
longitudinal field research conducted in 3 countries: Argentina, Brazil and Chile, during a period of
3 years. Data from 1387 projects were obtained. The results show a positive and significant
influence from the implementation degree in the project success, from the schedule point of view.

Keywords: Project Management; Project Success; Performance Indicators.
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1 INTRODUGCAO

O gerenciamento de projetos, como teoria, encontra-se bem desenvolvido e é aceito nos dias
de hoje no mercado como uma competéncia necessaria para as organizagdes. Varios métodos e
técnicas tém sido desenvolvidos cobrindo todos os aspectos de um projeto, desde sua concepc¢éo até
a entrega final dos produtos produzidos pelo mesmo. Apesar disso, a gestdo de projetos permanece
um desafio altamente problematico, uma vez que uma grande quantidade de projetos excede seus
orcamentos, atrasam ou falham em cumprir seus objetivos, como evidenciado por diversas
pesquisas (DAI; WELLS, 2004; THE STANDISH GROUP, 2009; WHITE; FORTUNE, 2002).

Nos ultimos anos muitas empresas tém gasto quantidades significativas de recursos em
gerenciamento de projetos. O PMI (2009) apresenta um numero de US$ 12 trilhdes, um quinto do
valor do PIB mundial, como o valor a ser investido em projetos em cada um dos anos da atual
década.

Apesar disso, ndo se encontra uma grande quantidade de pesquisas a respeito do retorno do
investimento em métodos de gerenciamento de projetos. Com isso, mesmo com o alto grau de
investimento em projetos e o0 crescente nimero de gerentes de projetos qualificados, algumas
questdes sobre os resultados e beneficios com esses investimentos surgem. Em geral, trabalhos de
revisdo da teoria de projetos apresentam, entre outras, as seguintes perguntas (IKA, 2009;
SODERLUND, 2004):

e Como provar que gastar dinheiro em métodos e capacitacdo em gerenciamento de projetos
tem valor e qual a funcédo ou valor adicionado pela gestdo de projetos?

e Como tornar os altos executivos comprometidos com os métodos de gerenciamento de
projetos sem mostrar os resultados financeiros gerados em decorréncia dos investimentos
realizados?

e O que determina o sucesso ou a falha de um projeto?

As poucas evidéncias quantitativas existentes apresentam um cenario nada animador. O The
Standish Group (2009), baseando-se em uma pesquisa com 280.000 projetos de tecnologia de
informacdo conduzida em 2008, mostra que apenas 32% dos projetos podem ser considerados um

sucesso. Préximo da metade dos projetos pesquisados, isto € 44%, apresenta problemas de prazos
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ou custos e 24% ja ndo podem mais ser recuperados e foram considerados projetos com falhas.
Segundo a mesma pesquisa, 0s projetos que gastam mais do que o valor previsto, estouram seu
orcamento, em média, em 45%. Quanto a completar o projeto no prazo, os dados da pesquisa
também ndo sdo nada animadores, em média, o cronograma é ampliado em 63% de seu prazo
original, sendo que somente 67% das caracteristicas requeridas e funcionalidades s&o normalmente
entregues aos clientes dos projetos. Os projetos falham e isto ndo vai mudar, a menos que as
empresas comecem a medir aonde os projetos falham e por que (BUCHANAN, 2008).

Apesar do volume de literatura existente na area, ainda ha poucas evidéncias empiricas que
relacionem implementacao de gerenciamento de projetos aos resultados obtidos. Por outro lado, os
executivos também buscam evidéncias de que seus investimentos estdo funcionando efetivamente e
produzindo o valor esperado de lucros ao final dos projetos. Em pesquisas recentes sobre a medicéo
do valor e do sucesso do gerenciamento de projetos, a questdo de se quantificar seu valor ainda ndo
se encontra satisfatoriamente respondida (IKA, 2009; THOMAS; MULLALY, 2008).

Com o objetivo de contribuir para a avaliacdo dos beneficios do gerenciamento de projetos
nas organizagOes, este trabalho busca avaliar a relacdo entre o grau de implementacdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos, incluindo o desenvolvimento e uso de ferramentas e
métodos, e os resultados dos projetos. Como proxy de retorno obtido serd utilizado o desempenho
operacional alcancado pelos projetos. A abordagem metodoldgica envolve um estudo longitudinal,
com estratégia hibrida, qualitativa e quantitativa.

Este artigo esta estruturado em 5 sec¢des. A secdo 2 traz a sintese do quadro tedrico, seguida
da secdo 3 que apresenta a abordagem metodoldgica. Os resultados e as discussdes sdo apresentados

na secdo 4. Por fim, a se¢do 5 traz as conclusdes e recomendacges para trabalhos futuros.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 METODOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Projetos podem ser definidos como organizagdes “esqueciveis”, que surgem em meio a

rotina, sendo compostas por individuos que dificilmente irdo trabalhar juntos novamente. Uma

estratégia para codificar as capacidades da organizacdo em gestdo de projetos, deve ser definida no

nivel da empresa para repetir abordagens de sucesso em proximos projetos. Utilizando-se um
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processo bem estruturado e implementado, estas capacidades podem ser armazenadas e transferidas
ao longo do tempo, do espaco e do contexto. Adicionalmente, por meio da criacdo de uma memoria
externa aos individuos, este tipo de codificacdo de conhecimento pode tornar as organizagdes
menos vulneraveis a perda do conhecimento técito armazenado nas pessoas (IBERT, 2004).

Uma sistematica de projetos pode ser composta por métodos, pacotes de ferramentas e
modelos de projetos. Desse modo, a gestdo de projetos pode ser vista como a aplicacdo sequencial
de processos estruturados, repetidos e continuos que, quando utilizados por uma organizacdo de
forma gradual e segura para seus negécios, permite dar passos rumo a institucionalizacdo de
praticas padronizadas.

Além disso, a sistematica precisa auxiliar a equipe no planejamento e entrega dos projetos,
considerando o ciclo inteiro de vida, de forma consistente e eficiente, sempre orientada para 0s
negocios e para a satisfacdo dos clientes (SILVEIRA, 2008). E para isso, ha algumas caracteristicas
das sisteméticas de gerenciamento de projetos das organizacGes destacadas pelo autor, como estar
em sintonia com a 1SO 9000 ou com outras normas de institutos oficiais de gerenciamento de
projetos. Deve também ter um conjunto compreensivo e flexivel de processos, ferramentas e
técnicas que déem suporte as atividades, auditadas periodicamente por um Escritério de Gestdo de
Projetos (Project Management Office - PMO). Ressalta ainda a necessidade de documentagéo,
instrumentos de medicdo e controle de projetos durante o ciclo de vida e comunicacdo dos
resultados aos stakeholders.

Existem, atualmente, varios conjuntos de modelos de métodos de gerenciamento de projetos,
disponiveis para utilizacdo por profissionais e organizacdes para melhor gerenciar seus projetos. Os
métodos atualmente mais difundidos sdo disponibilizados por institutos e associacdes dedicados ao

estudo de projetos conforme apresentado no Quadro 1.
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Instituto Conjunto de Métodos Pa!s de Foco da Metodologia
Origem
Project Management Project Management EUA Gestdo geral de projetos
Institute (PMI) Body of Knowledge
(PMBoK)
International Project ICB - IPMA Unido Gestdo geral de projetos
Management Association Competence Baseline Européia
(IPMA)
Australian Institute of AIPM — Professional Australia Gestdo geral de projetos
Project Management Competency Standards
(AIPM) for Project Management
Association for Project APM Body of Reino Unido  Gestéo geral de projetos
Management (APM) Knowledge
Office of Government Projects In Controlled Reino Unido  Gestdo de projetos de
Commerce (OGC) Environments sistemas de informacéo
(PRINCE?2)
Japan Project Management ENAA Model Form- Japédo Gestdo de projetos de
Forum (JPMF) International Contract construgdes
for Process Plant
Construction

Quadro 1 — Principais associagdes de gerenciamento de projetos e seus conjuntos de métodos.

De modo geral, 0 que se observa € que o PMBoK € um conjunto de métodos genérico e
bastante abrangente que objetiva atender as necessidades dos mais diversos tipos de projetos (PMI,
2008). Por isso mesmo, deve ser adaptado quando da aplicacdo de seus conceitos por parte das
organizacfes. Durante a adaptacdo, é grande a chance da organizacdo se perder no grau de
profundidade com que deve tratar os 42 processos presentes no documento, frente as suas
necessidades especificas. Além disso, se a organizacdo também conduz programas, deve buscar 0s
conceitos adicionais e especificos na norma de programa publicada pelo PMI.

A norma européia de gerenciamento de projetos, publicada pelo IPMA, o ICB, se configura
como uma excelente fonte de referéncia para aqueles que buscam uma opcdo de métodos em
gerenciamento de projetos mais voltada para os aspectos humanos da gestdo (IPMA, 2006).
Estruturado por competéncias que o projeto necessita desenvolver, seu conteudo encontra-se
dividido em trés partes: competéncias contextuais, comportamentais e técnicas.

Outros dois guias de referéncia de associa¢Bes ainda pouco difundidas em organizagdes
brasileiras sdo o australiano AIPM (AIPM, 2008) e o inglés APM Body of Knowledge (APM, 2006).
O guia do instituto australiano de projetos configura-se como uma boa fonte de referéncia para 0s
aspectos humanos do gerenciamento de projetos. O instituto inglés de gerenciamento de projetos

apresenta um dos mais completos conjuntos de métodos pesquisado neste trabalho. Além dos
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aspectos relacionados a gestdo técnica de projetos, este documento apresenta contetdos que tratam
0s conceitos do valor do gerenciamento de projetos, dos modelos e sistematicas de implementacéo
de escritdrios de projetos e dos aspectos estratégicos da gestdo de projetos.

Mais voltado ao mercado de tecnologia de informagdo, o PRINCE 2, apresenta-se
estruturado por etapas de um projeto e por atividades a serem conduzidas pela equipe de gestdo do
mesmo, por isso € um pouco mais voltado a aplicacéo pratica do que os demais (OGC, 1996).

O ENAA, publicado pelo instituto japonés de gerenciamento de projetos, dedica-se a
analisar com mais profundidade os aspectos técnicos e contratuais de grandes projetos de
engenharia tendo, portanto, uma aplicacdo mais restrita a determinados segmentos de mercado
(ENAA, 1992).

O Quadro 2 apresenta de uma forma resumida, os conjuntos de métodos em gerenciamento

de projetos, suas principais caracteristicas e diferencas entre os demais.

Conjunto de Métodos Caracteristicas Diferencas entre os Demais
Conjunto de métodos desenvolvido para ]
PMBoK — Project diversos tipos de projetos, sendo, E complementado por dois
Management Body of portanto, bastante genérico. Estruturado  conjuntos de métodos adicionais:
Knowledge por areas de conhecimento de um Programa e Portfélio.
projeto.

Juntamente com a norma
Estruturado por competéncias que o australiana, apresenta um grau de
ICB — IPMA Competence  projeto necessita desenvolver, divididas  profundidade bem maior que os

Baseline em: contextuais, comportamentais e demais métodos nos aspectos
técnicas. humanos da figura do gerente do
projeto.

Este documento, publicado pelo

AIPM Professional instituto australiano de projetos, é . . .
o Também possui um enfoque mais

Competency Standards for ~ bastante similar em sua estrutura ao rofundo nas habilidades humanas

Project Management PMBOoK, dividido por areas de P '

conhecimento.

Um dos mais completos conjuntos de
métodos, este documento apresenta
APM Body of Knowledge contetdos relacionados a projetos,
valor, escritério de projetos e aspectos
estratégicos da gestdo de projetos.

E o mais abrangente dos conjuntos
de métodos.

Conjunto de métodos estruturado por Conjunto de métodos mais voltado

PRINCE2 — Projects In etapas de um projeto e nas atividades a ' v
Controlled Environments  serem conduzidas pela equipe de gestéo para projetos de te~c nologia de
do mesmo. informac&o.

ENAA Model Form-
International Contract for
Process Plant
Construction

O documento tem um enfoque muito O foco deste conjunto de métodos
grande nos aspectos contratuais de um 580 projetos de construcdo em
projeto. engenharia.

Quadro 2 — Os conjuntos de métodos em gerenciamento de projetos e suas principais caracteristicas.
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2.2 DESEMPENHO EM PROJETOS

A efetividade do processo de gerenciamento de projetos ira determinar se 0s projetos
desempenham um forte papel em fornecer uma fonte de vantagem competitiva para uma
organizacdo (BARBER, 2004).

Mesmo as organizagdes que aparentemente apresentam SuUcesso nos Seus projetos, possuem
uma inconsisténcia latente do mesmo e uma falta de habilidade para identificar o problema e a
maneira de reduzi-lo (BUCHANAN, 2008). Um primeiro passo para resolver o problema é
padronizar o que significa uma performance satisfatoria e que o inimigo natural de uma
performance de exceléncia consistente € a disparidade. Para Buchanan (2008), em geral as métricas
se dividem em duas categorias: medidas preditivas que ajudam a prever ou identificar tendéncias
funcionando como um sistema de alerta inicial e medidas corretivas que auxiliam a estabelecer
padrdes para melhorar a performance em projetos futuros.

Diversos trabalhos tém sido conduzidos, nesta Gltima década, buscando analisar como o
sucesso em projetos pode ser medido (BELOUT; GAUVREAU, 2004; BESNER; HOBBS, 2006;
BIZAN, 2003; DVIR; RAZ; SHENHAR, 2003; GRAY, 2001; KENDRA; TAPLIN, 2004;
LIPOVETSKY et al., 2005; RAZ; SHENHAR; DVIR, 2002; REPISO; SETCHI; SALMERON,
2007).

O sucesso em projetos é usualmente definido como cumprir 0s objetivos de tempo, custo e
qualidade e satisfazer os stakeholders do projeto.

Apesar disso, as pesquisas conduzidas, ao longo dos ultimos anos, e desde os anos 1980, que
vém investigando as dimensdes do sucesso em projetos, levaram a re-escrever a férmula acima com
a concordancia geral de que o sucesso em projetos é multi-dimensional e que diferentes pessoas
medem 0 sucesso de projetos em diferentes maneiras em épocas diferentes (BARBER, 2004,
BRYDE, 2003; IKA, 2009; JUGDEV; MULLER, 2005).

Com o objetivo de se medir o sucesso em projetos € possivel criar critérios e métricas como
proposto por Ling (2004), que faz uma diviséo refinando o sucesso em projetos, em atingir sucesso
no produto do projeto, através do atendimento de padrbes de qualidade e atingir sucesso no
processo por meio do cumprimento de objetivos de tempo e orcamento. Para isso, sdo utilizadas
quatro metricas para avaliar a performance dos projetos: custo, tempo, qualidade e atendimento da
satisfacdo do cliente.

Ja Larson e Gobeli (1989) apresentam alguns fatores que podem afetar o sucesso de
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projetos, tais como: estrutura do projeto, competéncia do gerente do projeto e tamanho do projeto,
utilizando os mesmaos indicadores propostos por Ling (2004).

Métricas trazem consisténcia e formalidade a gestdo de projetos. Com métricas, decisdes
importantes de projeto podem ser tomadas com base em informacdes. Em esséncia, métricas trazem
objetividade as ferramentas para 0 monitoramento do progresso de projetos e ajudam melhorar a
organizacdo, por permitir uniformidade, acuracidade e repetibilidade (RAD; LEVIN, 2006). Com
este intuito Rad e Levin (2006) prop6e métricas para a empresa, para as pessoas e para 0 proprio
projeto.

Outra maneira de se avaliar 0 sucesso é desdobra-lo em dois critérios diferentes. Um, o
préprio sucesso, que segundo Cooke-Davies (2002), ndo pode ser medido até que o projeto seja
finalizado, e outro, a performance de projetos, que pode ser medida durante a execucdo. Segundo o
autor, nenhum sistema de métricas em projetos pode ser considerado completo, sem um dos pacotes
de medidas (performance e sucesso) e deve-se buscar um método de liga-los, como um meio de
avaliar a acuracidade, com a qual a performance dos projetos prediz o sucesso da organizacao.

Thamhain (2004) em um estudo conduzido, entre 2000 e 2003, com 76 times de projetos de
27 empresas, busca, por sua vez, associar 0 ambiente de equipes de projetos com a performance dos
mesmos. Segundo o autor, as principais variaveis relacionadas aos times de projetos que
influenciam o sucesso, sdo 0 ambiente do time e a performance da equipe.

Os beneficios gerados para o cliente (DVIR et al., 1998), a adaptabilidade e a habilidade do
projeto em cooperar com outras areas da organizacdo (KATZ; ALLEN, 1985) e o atendimento de
padrGes de qualidade e seguranca (WHITE; FORTUNE, 2002), também, devem ser inclusos em
sistemas de medicdo de desempenho de projetos.

Critérios financeiros véem sendo utilizados para se medir a performance em projetos ja ha
algum tempo. Os critérios podem incluir retorno econdmico, andlise custo/beneficio (ARCHER,;
GHASEMZADEH, 1999), contribuicdo da melhoria de medidas financeiras tais como lucros,
market share e valor de novos projetos obtidos (THOMAS; DELISLE; JUGDEV, 2002).

Outra maneira direta de se avaliar os beneficios do gerenciamento de projetos € analisar as
margens dos projetos correntes de uma empresa. E possivel comparar a margem de um projeto
quando a empresa 0 vende, com o valor obtido quando ele € concluido. A diferenca pode ser
explicada em parte pela metodologia de gerenciamento de projetos (PATAH; CARVALHO, 2007).

Para ter um valor real, medidas de performance devem ser cuidadosamente alinhadas com

objetivos organizacionais claros, tais como eficiéncia, produtividade ou previsibilidade. Porém, a
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simples presen¢a de um sistema de medicdo, que pode nunca ser perfeito, ird causar melhorias na
performance dos projetos. Quando alguém decide que alguma atividade necessita ser medida, entdo
ela se torna importante e as pessoas comegam a se preocupar com a mesma. E este fato, mesmo que
isoladamente, ird por si s6, melhorar a performance dos projetos (BUCHANAN, 2008).

Para a medi¢do da performance dos projetos neste trabalho, os critérios de medicdo de
desempenho sdo divididos em operacionais e estratégicos. Os critérios de desempenho operacional
séo aqueles relacionados a atingir sucesso no produto do projeto, atraves do atendimento de padrdes
de qualidade, e atingir sucesso no processo de gestdo do projeto, através do cumprimento de
objetivos de tempo e orcamento. Os critérios de desempenho estratégico sdo decorrentes de
definicBes externas aos projetos, relacionadas com o ambiente organizacional em que o projeto esta
inserido, em que se busca atingir o sucesso esperado pelo cliente e outros stakeholders do projeto.

O Quadro 3 apresenta 0 resumo das métricas para medicdo de performance em projetos,

pesquisadas em varias fontes para a elaboracao deste trabalho.
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Autor Métricas para Medicdo de Performance em Projetos

- Cronograma;

- Orgamento;

- Performance de custo;

- Inovacdo no projeto;

- Adaptabilidade;

- Habilidade em cooperar com outras areas da organizagao.

Katz e Allen (1985)

- Controle dos custos;

Larson e Gobeli (1989) - Cumprimento de prazos;
- Performance técnica.
Markowitz (1990) - Incerteza.

- Cumprimento das metas definidas;

- Beneficios para o cliente.

- Retorno econdmico;

- Andlise custo/beneficio;

- Riscos;

- Impacto no mercado.

- Orgamento;

- Cronograma;

- Especificagdo técnica;

- Opinido dos stakeholders.

- Requerimentos de clientes atendidos;

- Completado dentro do cronograma;

- Completado dentro do orgamento;

White e Fortune (2002) - Objetivos organizacionais atendidos;

- Negdcios fortalecidos;

- Descontinuidades nos negécios minimizadas;
- Padr@es de qualidade e seguranca atendidos.

Dvir et al. (1998)

Archer e Ghasemzadeh (1999)

Gray (2001)

Ibbs e Reginato (2002) - Valor medido pelo processo.

- Contribuicdo da melhoria de medidas financeiras;
- Melhoria do desempenho das equipes de projetos;
Thomas, Delisle e Jugdev (2002) - Melhoria da satisfacdo dos consumidores, dos lucros e do
market share;
- Valor de novos projetos obtidos.
- Custo;
- Tempo;
- Qualidade;
- Atendimento da satisfacdo do cliente.
- Ambiente do time do projeto;
- Performance do time do projeto.
- Empresa;
Rad e Levin (2006) - Pessoas;
- Coisas.

- Medida da comparacdo entre o custo de um projeto quando a
Patah e Carvalho (2007) companhia inicia 0 mesmo com o valor obtido quando o projeto é
concluido.

Ling (2004)

Thamhain (2004)

Quadro 3 — Métricas para medicao de performance em projetos.
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Pode-se observar que as métricas para medi¢cdo da performance em projetos mais utilizadas
sdo aquelas relacionadas a obtencdo, ao final do projeto, dos valores inicialmente planejados de
prazo e custo (GRAY, 2001; KATZ; ALLEN, 1985; LARSON; GOBELI, 1989; LING, 2004;
WHITE; FORTUNE, 2002), sendo que é consenso a questdo financeira envolvida (ARCHER;
GHASEMZADEH, 1999; PATAH; CARVALHO, 2007; THOMAS; DELISLE; JUGDEV, 2002), o
que j& era esperado. Alguns destes autores, porém, incluem outros conceitos como riscos
(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999), satisfacdo de stakeholders, novos projetos obtidos e
desempenho da equipe (THOMAS; DELISLE; JUGDEV, 2002). E outros, fornecem uma visdo um
pouco distinta ao incluir o valor, como uma funcdo dos processos gque as organizacdes geram
(IBBS; REGINATO, 2002).

3 METODOLOGIA E HIPOTESES

3.1 MODELO CONCEITUAL

Vaérios fatores podem levar a um alto desempenho em projetos, como visto anteriormente.
Neste estudo, enfatiza-se o uso de métodos de gerenciamento de projetos (KESSLER;
WINKELLHOFER, 2002; THE STANDISH GROUP, 2009; WHITE; FORTUNE, 2002). Desta

forma, foi selecionado o seguinte aspecto para analise neste trabalho:

e Possuir um sistema de gerenciamento de projetos formal com métodos bem definidos.

Dos indicadores de medicdo do desempenho discutidos na secdo anterior, sdo considerados
neste trabalho:

e Cumprimento do or¢camento planejado;
e Cumprimento do prazo planejado;
e Performance financeira do projeto relacionada as analises e decisdes de investimentos

realizadas antes da aprovagéo do projeto.
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3.2 HIPOTESE DA PESQUISA — USO DE METODOS DE GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

Vérios autores enumeram os beneficios do uso de métodos de gerenciamento de projetos
(IBERT, 2004; KERZNER, 2001; KESSLER; WINKELLHOFER, 2002; THE STANDISH
GROUP, 2009; WHITE; FORTUNE, 2002). Kerzner (2001) apresenta uma lista de beneficios,
entre eles: a melhoria do cumprimento das atividades em relacdo aos planos e o atendimento aos
objetivos do projeto. Ibert (2004), quando comenta as caracteristicas dos projetos, apresenta o
conceito que o uso de métodos padronizados de gestdo de projetos, pode fazer com que a empresa
repita abordagens de sucesso em préximos projetos. Com o objetivo de medir quantitativamente o
impacto da adocdo de métodos de gerenciamento de projetos na performance dos mesmos, a
primeira hipotese deste trabalho é formulada da seguinte maneira:

e HO1: O grau de utilizacdo de métodos de gerenciamento de projetos ndo influencia o

resultado operacional dos projetos.

Derivam desta segunda hipdtese as seguintes hipoteses:

e HOla: O grau de utilizacdo de métodos de gerenciamento de projetos ndo influencia no
cumprimento do prazo dos projetos.

e HO1b: O grau de utilizacdo de métodos de gerenciamento de projetos ndo influencia no

cumprimento do custo.

e HOlc: O grau de utilizacdo de métodos de gerenciamento de projetos ndo influencia na

performance financeira dos projetos.

Todas as hipoteses nulas contém sempre uma igualdade sobre a qual se deve obter
evidéncias para rejeita-la. O nivel de significancia (o), fixado neste estudo em 5%, representa a
probabilidade (ou risco) de se incorrer no erro de rejeitar HO, quando esta hipdtese é de fato

verdadeira.
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3.3 SELECAO DA AMOSTRA DE ANALISE

Conforme sugerido por Eisenhardt e Graebner (2007), foi utilizada a amostragem tedrica
(theoretical sampling). Como o foco da pesquisa sdo organizacGes em que a atividade de projetos é
estratégica, e, por conseguinte, investem grandes montas em métodos e processos em gestdo de
projetos, esse foi o recorte tedrico utilizado para definicdo da amostra. Em trabalhos que estudaram
a performance em projetos, pouca evidéncia foi encontrada em organiza¢Ges com pouco histérico
de gestédo de projetos (BRYDE, 2003; SILVEIRA, 2008).

Além disso, para a analise longitudinal, tinha-se como requisito 0 acesso aos dados de
desempenho do projeto em uma base temporal significativa para permitir a comparagdo do
desempenho dos projetos antes, durante e apos a implantacdo dos métodos, em uma abordagem
similar a utilizada por Hendricks e Singhal (2001). Dados para tratar as questdes de valores em
projetos ndo se encontram facilmente disponiveis na maioria das organizacbes (THOMAS;
MULLALY, 2008). Ao se optar por uma Unica organizacdo, com amplo acesso as informacdes,
busca-se reduzir sensivelmente este risco de disponibilidade de informag6es normalmente tratadas
como confidenciais.

Por fim, necessitava-se de uma base comum para compara¢do do avanco da implantacdo, do
uso dos métodos e da maturidade em projetos. Dada a grande quantidade de diferentes métodos
disponiveis para a gestdo de projetos, conforme apresentado na secdo 2, caso a escolha recaisse
sobre varias organizagoes, seria necessario equalizar estes diversos métodos adotados ou adaptados
pelas empresas, para obter uma base comparavel de variaveis independentes. Além disso, em
decorréncia das inimeras possibilidades de medi¢do do sucesso em projetos, também discutidas na
secdo 2, seria necessario gerar uma base comparavel para as variaveis dependentes, conforme
apresentado por Pinto (2002).

A organizacdo estudada ¢ uma empresa multinacional com diversas divisdes atuando em
diferentes mercados, em que foi possivel obter dados de uma grande quantidade de projetos por um
longo periodo de analise. Essa empresa tem 60% de suas vendas brutas provenientes de projetos. A
empresa produz e instala uma grande variedade de equipamentos, na sua maioria, entregues aos
clientes por meio de projetos especificos, adaptados as necessidades de cada um. A taxa de
inovagdo dos produtos é extremamente alta, e os produtos atualmente vendidos foram
desenvolvidos no maximo trés anos atras. Basicamente, a empresa vende solugdes customizadas

para seus clientes, com baixo volume de unidades produzidas e uma grande variedade.
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O programa de implementacao de gestdo de projetos nas unidades de negocio da empresa na
regido do Mercosul data de 2003, com o inicio dos cursos de certificacdo, estruturacdo do PMO e
difusdo da metodologia da matriz. Desde entdo, a sisteméatica de compartilhamento das melhores
praticas, a criacdo de padrdes em gerenciamento de projetos, a busca de um numero suficiente de
gerentes de projeto qualificados e a uniformizacdo da cultura de gerenciamento de projetos na
empresa foram feitas visando atingir a rentabilidade sustentada nas operacoes.

A empresa tem diversas unidades de negocio, e para o dimensionamento da amostra de
projetos analisados foi adotada a regra pratica proposta por Hair et al. (1998), de que quando se
trata da analise de dependéncia ou interdependéncia entre variaveis, deve-se obter, pelo menos, 20
amostras para cada variavel estudada, o que totalizou 120 amostras de projetos a serem obtidas

durante a etapa de coleta de dados.

3.4. OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS DA PESQUISA

O sucesso dos projetos foi medido com o objetivo de avaliar o beneficio gerado, por meio do
uso de métodos em gerenciamento de projetos por parte da equipe que gerencia 0 mesmo e,
também, mais especificamente do gerente do projeto. Procura-se, com isso, medir a influéncia que o
esforco em gerenciamento de projetos gera na obtencdo de um maior retorno financeiro pelas
empresas. Espera-se que esta correlacdo permita medir a melhoria no desempenho de uma empresa
pelo uso do gerenciamento de projetos. Para todos os projetos foram obtidas as informagdes
contidas no Anexo 1.

O esforgo na implementacdo de gerenciamento de projetos envolve o desenvolvimento e uso
de ferramentas e métodos, e suporte administrativo e organizacional. Como proxy de retorno foi
utilizado o desempenho operacional obtido pelos projetos, avaliado através dos critérios de resposta.

O grau de implementacdo dos métodos de gestdo de projetos é avaliado nas diversas
unidades de negocio da empresa em uma escala de 0 a 100%, por um departamento de auditoria
central.

O presente trabalho define variaveis independentes e dependentes segundo o conceito de
Marconi e Lakatos (2003).

Como a variavel independente (X) é aquela que influencia, determina ou afeta outra
variavel, de acordo com as hipoteses, foi escolhida a variavel independente de uso de métodos de

gerenciamento de projetos.
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Uma vez que a varidvel dependente (Y) consiste naqueles valores (fenbmenos ou fatores) a
serem explicados ou descobertos, em virtude de serem influenciados, determinados ou afetados pela
variavel independente, a escolha do cumprimento de custos, prazos e a performance financeira do

projeto, baseou-se nos principais indicadores de medi¢do de desempenho selecionados da teoria,

conforme discutido anteriormente.

Neste trabalho, a variavel independente € medida contra as variaveis dependentes, de acordo

com a hipotese 01.

O Quadro 4 apresenta as variaveis selecionadas para este trabalho e suas respectivas formas

de medicéo e grandeza.

VARIAVEL

FORMA DE MEDICAO

GRANDEZA

X1 - Uso de Métodos de
Gerenciamento de Projetos

Grau de implementacéo de gerenciamento de
projetos onde se busca medir a propor¢do em
gue os métodos estdo introduzidos e sao
utilizados.

%

Y1 - Cumprimento de Orcamento

Variacao relativa do aumento de orcamento,
medida pela diferenga em valor monetério do
or¢amento original previsto pelo projeto em
relacdo ao orcamento real final do projeto,
dividida pelo orgamento original.

%

Y2 — Cumprimento de Prazo

Variagdo relativa do aumento de prazo do
projeto, medida através da diferenca entre o

prazo original planejado em dias e 0 prazo
final do projeto, dividida pelo prazo original.

%

Y3 — Performance Financeira

Variacao relativa da margem do projeto,
medida através da diferenca entre a margem
final do projeto e a margem prevista
originalmente, dividida pela margem
original.

%

Quadro 4 — Variaveis e formas de medicéo.

O Quadro 5 apresenta a hipotese e os resultados esperados das relacdes entre a variével

independente e as variaveis dependentes.
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2 VARIAVEL A RESULTADO
HIPOTESE INDEPENDENTE (X) VARIAVEL DEPENDENTE (Y) ESPERADO
. Y1 — Cumprimento de Orcamento
HO1 X1 - L.JSO de Metodos_ de Y2 — Cumprimento de Prazo Influencia
Gerenciamento de Projetos . .
Y3 — Performance Financeira

Quadro 5 — Hipodtese de pesquisa e influéncias a serem verificadas.

Para a anélise dos dados obtidos utilizou-se um software especifico de anélise estatistica que
atendia plenamente as necessidades do trabalho, o Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS).

4 DISCUSSOES E ANALISE DOS RESULTADOS

Foram obtidos dados de 2851 projetos conduzidos no periodo de janeiro de 2005 a junho de
2008. Porém, varios destes projetos ndo apresentavam informacfes completas como o0s custos finais
de execucdo, a categorizacdo atribuida e outros. Apos uma andlise detalhada, chegou-se a 1387
projetos com dados completos, ou 48,65% do total, possiveis de serem analisados, para se tentar
comprovar a hipotese estabelecida na secdo 3. Estes projetos foram conduzidos entre julho de 2006
e junho de 2008. Para todos os projetos foram obtidas as informacg6es contidas no Anexo 1.

Em relacdo ao segmento de atuacdo do projeto, a area com mais projetos obtidos é a area de
energia, com 713 projetos (51,41% do total), seguida pela area de medicina com 218 projetos.
Quanto ao pais de realizacdo, a maior parte dos projetos foi conduzida no Brasil, com 823 projetos
(59,34% do total), seguido da Argentina, com 294 projetos (21,20%) e do Chile, com 270 projetos
(19,47%).

4.1 VARIAVEL INDEPENDENTE

A varidvel independente Uso de Meétodos de Gerenciamento de Projetos (X1) estd
concentrada entre 70,83% e 83,33% e apresenta uma baixa dispersdo relativa (coeficiente de

variagdo = 4%), conforme Tabela 1.
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Tabela 1 — Distribuicdo de frequéncia da variavel independente X1.

GRAU DE IMPLANTAGAO FREQUENCIA %
70,83% 71 512
73,81% 122 8,80
75,00% 294 21,20
75,93% 162 11,68
75,98% 178 12,83
77,60% 150 10,81
80,83% 137 9,88
80,95% 110 7,93
82,64% 87 6,27
83,33% 76 5,48

Total 1387 100,00

De acordo com esta varidvel, os projetos tém média de 77,18% de grau de implantacéo,
mediana de 75,98% e moda de 75,00%, e desvio padrao de 3,29%.

4.2 VARIAVEIS DEPENDENTES
A variavel dependente Y1 — Cumprimento de Orgamento distribui-se num intervalo entre

minimo de -100% (valor final maior do que valor estimado) e 716,6% (valor final menor do que

valor estimado). Adicionalmente, quase metade dos projetos empata o custo final com o planejado e
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poucos projetos (12,98%) tém seu custo final acima do planejado, conforme Tabela 2.

Tabela 2 — Distribuicdo de frequéncia da variavel dependente Y1.

INDICE DE VARIACAO RELATIVA DE CUSTO FREQUENCIA %
Negativo 180 12,98
Zero 667 48,09
Positivo 540 38,93
Total 1387 100,00

Os projetos tém uma variacdo meédia de custo de 9,51% abaixo do estimado, com mediana e
moda igual a zero. A dispersdo relativa (dispersao cerca de quase 5 vezes a média) € alta, com
coeficiente de variacdo de 495% e desvio-padréo de 47,07%.

A variavel dependente Y2 — Cumprimento de Prazo distribui-se num intervalo entre -10%
(projeto atrasado) e +10% (projeto adiantado). A maioria dos projetos (70,23%) € finalizada dentro

da data planejada. Os valores sdo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 — Distribuicdo de frequéncia da variavel dependente Y2.

INDICE DE VARIACAO RELATIVA DE PRAZO FREQUENCIA %
Negativo 412 29,70
Zero 1 0,07
Positivo 974 70,23
Total 1387 100,00

Os projetos tém prazo final, em media de 4,66% abaixo do esperado, mediana e moda de

9,8% abaixo do inicialmente estimado. A dispersdo relativa € alta com coeficiente de variagdo de
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159% e desvio-padrdo de 7,42%.
A variavel dependente Y3 — Performance Financeira distribui-se num intervalo entre -664%

(projetos indicando prejuizo) e 502% (projetos indicando ganho), conforme Tabela 4.

Tabela 4 — Distribuicdo de frequéncia da variavel dependente Y3.

PERFORMANCE FINANCEIRA FREQUENCIA %
Negativo 367 26,46
Zero 505 36,41
Positivo 515 37,13
Total 1387 100,00

Para esta variavel, a média é de projetos com Performance Financeira negativa (-2,68%),
com mediana e moda iguais a zero. Os projetos tém alta variabilidade, com desvio-padrdo de
84,40%.

Levando-se em consideracdo variacdo de custo, variacdo de prazo e variacdo de margem,
pode-se dizer que o maior problema na gestdo dos projetos aqui analisados se da em variagdo de

prazo.

4.3 ANALISE DA HIPOTESE

Foi conduzida uma analise de correlacdo, por meio do coeficiente de Pearson, conforme

resultados apresentados na Tabela 5. Todas as correlagbes séo consideradas como muito baixas,

conforme escala adotada neste trabalho e apresentada na Tabela 6.
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Tabela 5 — Andlise de correlagdo entre as variaveis (coeficiente de Pearson).

VARIAVEL X1 Y1 Y2 Y3
X1 1 -0,043 0,181 -0,016
Y1 -0,043 1 -0,231 0,018
Y2 0,181 -0,231 1 0,09
Y3 -0,016 0,018 0,09 1

Tabela 6 — Qualificacdo de acordo com faixa do indice de correlacdo.

QUALIFICACAO FAIXA DO INDICE DE CORRELACAO
Muito baixo 0,00-0,29
Baixo 0,30-0,49
Moderado 0,50-0,69
Alta 0,70-0,89
Muito Alta 0,90-1,00

No entanto, como observado por Pinto (2002), a questdo sobre as formas de avaliacdo de

sucesso sempre foi alvo de polémica em varios trabalhos, uma vez que sucesso é um fenbmeno

altamente subjetivo e dificil de ser mensurado objetivamente com uma Unica variavel. Com isso,

este trabalho tem, assim como Pinto (2002), trés alternativas:

1. Considerar a medida de sucesso/insucesso como uma variavel métrica composta a partir dos

valores atribuidos para cada dimensdo de sucesso. Desta forma, seria criado um indice R

composto pelas n variaveis que medem 0 sucesso, ou seja, uma variavel dependente e n
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variaveis independentes. Assim seria possivel aplicar a técnica de andlise mdltipla de

variancia. A consequéncia seria ter que assumir como métrica do trabalho uma varidvel R

que seria o0 avaliador de sucesso/insucesso;

2. ldem ao item anterior, porém considerando que o indice R (métrico) fosse dicotdmico, por

exemplo, classificando o insucesso se R < 0,5 e sucesso se R >=0,5;

3. Considerar varios indicadores (métricos ou nao-métricos) para avaliar a dimensdo de
sucesso em projeto. Neste caso, ter-se-ia n variaveis dependentes (métricas) como diferentes

medidas de sucesso sendo influenciadas por m variaveis independentes (métricas) como

diferentes medidas para a metodologia.

Optou-se, por aprofundar a andlise, tratando a variavel dependente como sucesso/insucesso

do projeto como ndo-métrica e dicotdbmica.

Analisou-se cada uma das varidveis dependentes separadamente e considerou-se um projeto

no prazo aquele que apresentou variacao zero ou positiva em relacdo ao planejado. Similar analise

foi empreendida para custo e performance financeira.

Em seguida, considerou-se se 0 projeto era um sucesso se as trés variaveis dependentes
tivessem variacao zero ou positiva em relacdo ao planejado, ou seja, um projeto € um sucesso se ele
foi concluido no prazo, dentro do orcamento e com a performance financeira planejada.

Os resultados foram analisados a partir do teste ndo paramétrico de mediana de Mood

(Mood Median Test), que néo requer que as populacdes apresentem distribui¢cdo normal, dado que

as variaveis ndo apresentam distribuicdo normal. A Tabela 7 apresenta a sintese dos resultados.

Tabela 7 — Anélise dos relacionamentos entre variaveis.

X1 — Uso de Métodos de Gerenciamento de
Projetos

VARIAVEL X VARIAVEL Y CHI-SQUARE P-VALUE
Y1 — Cumprimento de 2,83 0,093
X1 — Uso de Métodos de Gerenciamento de Orgamento
Projetos
Y2 — Cumprimento de Prazo 21,09 0,000*
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Y3 — Performance 1,80 0,179
X1 — Uso de Métodos de Gerenciamento de Financeira
Projetos
Sucesso 3,06 0,080

X1 — Uso de Métodos de Gerenciamento de
Projetos

*Significativo para 99% de confianca.

O teste de Mood mostrou relacionamento significativo e positivo entre a variavel
dependente prazo e a varidvel independente para um grau de confianca de 99%. Desta forma, ha
indicios que quanto maior o grau de implemetacdo das metodologias de gestdo de projetos, maior a
chance do projeto cumprir seu prazo planejado. Por outro lado, a variavel independente ndo mostrou
impacto significativo com relacdo as varidveis dependentes custo e performance financeira.

A analise dos projetos considerados sucesso ou fracasso revelou que ndo existe

relacionamento significativo para a variavel independente grau de implementacao.

5 CONCLUSOES

Este trabalho contribui para sanar uma lacuna na literatura no sentido de se evidenciar o
beneficio dos investimentos e do uso de métodos de gerenciamento de projetos no sucesso dos
projetos, apontada por diversos autores (IKA, 2009; REPISO; SETCHI; SALMERON, 2007;
THOMAS; MULLALY, 2008).

Se por um lado, o trabalho retne evidéncias de que ha beneficios com relacdo a prazo, por
outro, ndo foi possivel constatar os beneficios para questdes financeiras, quer com relacédo a custo,
quer com relacdo a margem.

Esse trabalho traz como implicacdo para a pratica gerencial, evidéncias dos beneficios de
investimentos em tempo no desenvolvimento e uso de métodos de gerenciamento de projetos. No
entanto, alerta para o fato de que provavelmente os métodos estejam sendo mais eficazes com
relacdo a gestdo dos prazos, do que com relacdo a questbes financeiras. Sugere-se que esses
aspectos sejam explorados em uma agenda futura de estudos.

A principal limitacdo desta pesquisa foi 0 uso de uma unica organizacdo como fonte de

informagc&o de projetos, embora extraidas de 10 unidades de negocio de setores industriais distintos.
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No entanto, esta opcdo trouxe beneficios que dificilmente seriam obtidos, caso se optasse por
conduzir analises com diversas organizagdes. O primeiro deles foi a disponibilidade de
informacdes, obtidas diretamente das bases de dados da organizacdo. Foi possivel obter uma
amostra grande de projetos (1387), coletados por um extenso periodo de tempo, com dados
detalhados, que em geral séo tratados como confidenciais em grande parte das organizagdes, Além
disso, a variavel grau de utilizagdo dos métodos de gestdo, para sua confiabilidade, precisava ser
feita em uma base sistematica e longitudinal. Desta forma, utilizaram-se dados auditados da

empresa analisada.
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Anexo 1 — Informagdes do Projeto

TIPO

DESCRICAO

Nome do projeto

Referéncia segundo a qual o projeto é conhecido dentro da organizacéo.
Esta informacdo foi alterada por um valor numérico sequencial por
questbes de privacidade das informacdes dos projetos e dos clientes dos
mesmos para a organizacao

Periodo de realizacéo do projeto

Medido em ano e trimestre de inicio de realizacdo do projeto. A
informagdo do trimestre de realizagdo do projeto é apresentada da
seguinte forma:

e Q1I: 1° trimestre; periodo que compreende 0s meses de outubro,
novembro e dezembro do ano anterior ao citado na planilha, de
acordo com o calendario fiscal da empresa, que se inicia em
outubro de um ano e termina em setembro do ano seguinte

e Q2: 2° trimestre; periodo que engloba os meses de janeiro,
fevereiro e margo

o (Q3: 3° trimestre; composto pelos meses de abril, maio e junho

o Q4: 4° trimestre; compreendido pelos meses de julho, agosto e
setembro

Grau de implementacéo

Grau de implementacdo de métodos na divisdo que conduziu o projeto
em valor percentual

Investimento em treinamento e
capacitacéo

Valor financeiro em reais do investimento realizado em treinamento e
capacitacdo de gestores de projetos na divisdo que conduziu o projeto

Numero de gerentes de projetos
certificados como PMP

Quantidade de profissionais certificados PMP pelo PMI na divisdo, ndo
necessariamente na condugdo do projeto analisado em especifico

Variacao relativa do custo do
projeto

Medida através da variacdo relativa do aumento de or¢camento, calculada
pela diferenca em valor monetério do orcamento original previsto pelo
projeto em relagdo ao orcamento final do projeto, dividida pelo
orcamento inicial

Variagdo relativa do prazo do
projeto

Medida por meio da variacdo relativa do aumento de prazo do projeto,
calculada através da diferenga entre o prazo original planejado em dias e
o prazo final do projeto, dividida pelo prazo inicial

Variagdo relativa da margem do
projeto

Medida por meio da variacdo relativa da margem do projeto, calculada
através da diferenca entre a margem final do projeto e a margem prevista
originalmente, dividida pela margem inicial
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Segmento de atuacdo

Mercado onde o projeto foi aplicado. Apresentado em componentes,
energia, inddstria, manutencdo, medicina, Oleo e gas, seguranca,
tecnologia da informag&o, telecomunicacdes e transportes

Pais de conducdo do projeto

Pais onde o projeto foi conduzido, Argentina, Brasil ou Chile

Data do recebimento do artigo: 31/05/2012

Data do aceite de publicacdo: 23/07/2012
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