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RESUMO

O objetivo desse trabalho foi avaliar a influéncia de sete fatores organizacionais no
desempenho do gerenciamento de projetos em empresas do setor de Tl. Trata-se de
uma pesquisa de campo de finalidade explicativa e abordagem quantitativa,
realizada por meio da aplicacao de um questionario via website aos profissionais de
96 empresas. Resultados de regressoes lineares multiplas revelaram que apenas
trés fatores impactam significativamente o desempenho em questdo: Gestdao do
Portfélio de Projetos, Desenvolvimento Profissional e Processos e Metodologia de
Gerenciamento de Projetos. Entretanto, os resultados mostraram que os gestores
estdo concentrando esforcos em outros trés fatores: Tecnologia de Suporte, Apoio
da Direcao e Estrutura Organizacional, o que evidencia uma aplicacao ineficiente
dos recursos da empresa. Os resultados também sugerem que a presenca de
Escritério de Gerenciamento de Projetos modera a influéncia de trés fatores
organizacionais (Gestao de Portfélio de Projetos, Desenvolvimento Profissional e
Tecnologia de Suporte) no desempenho.

Palavras-chave: fatores organizacionais; gerenciamento de projetos; desempenho;
tecnologia da informacao; escritério de gerenciamento de projetos.

ABSTRACT

The aim of this study was to evaluate the influence of seven organizational factors on
the performance of project management companies in the IT sector. The study is a
field research of explanatory purpose and quantitative approach, performed through
the application of a web questionnaire to professionals of 96 companies. Results of
multiple linear regressions revealed that only three factors significantly impact the
performance in question: Project Portfolio Management, Professional Development
and Project Management Methodology. However, the results showed that managers
are focusing on three other factors: Technology Support, Management Support and
Organizational Structure, which show an inefficient application of company
resources. The results also suggest that the presence of the Project Management
Office moderates the influence of three organizational factors (Project Portfolio
Management, Professional Development and Technology Support) on the
performance.

Keywords: organizational factors; project management; performance, information
technology, project management office.
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1 INTRODUCAO

Um dos setores de negécios que mais progrediu e expandiu, ultimamente, foi o
da Tecnologia da Informacgao (Tl). Mesmo com a crise econdmica mundial que tem
provocado a desaceleracao do investimento em muitos paises, o mercado de TI
continua com uma perspectiva de crescimento acelerado. Esse fato ir4 provocar a
proliferacdo de projetos nas empresas desse setor e, consequentemente, a
necessidade de utilizacdo por essas organizacoes de boas praticas do
gerenciamento de projetos e uma melhor compreensao dos fatores organizacionais
gue causam impacto nas técnicas e processos de gestao.

Apesar dos esforcos de melhoria, muitos projetos de software ainda
apresentam problemas relacionados a prazo, or¢camento e qualidade nas
especificacdes de funcionalidades. Entre as razbes para esses problemas destaca-
se uma gestao inadequada de projetos. Isto indica que o estabelecimento de
praticas eficazes e eficientes de gerenciamento de projetos continua a ser um
desafio para as organizagdes de desenvolvimento de software.

Larieira e Albertin (2013) identificaram, por meio de uma ampla revisdo de
literatura, diversos fatores organizacionais que influenciam o gerenciamento de
projetos. Estes fatores foram agrupados pelos autores em oito grupos: recursos,
informacgdes, pessoas, organizagao, processo, politica, estratégia e gestdao. Por sua
vez, os resultados do Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos,
presentemente conhecido como PM Survey, sugerem sete fatores organizacionais
que seriam considerados criticos para o desempenho da gestao de projetos: Apoio
da Direcao, Estrutura Organizacional, Gestao de Portf6lio de Projetos, Escritério de
Gerenciamento de Projetos, Processos e Metodologia de Gerenciamento de
Projetos, Desenvolvimento Profissional e Tecnologia de Suporte.

Entretanto, ndo basta identificar os fatores organizacionais. Torna-se também
importante para as empresas a capacidade de avaliar a efetividade de sua gestao de
projetos. O primeiro grande desafio nessa direcao € a definicdo dos indicadores,
tanto de natureza mensuravel quanto subjetiva, que mostrem os resultados finais de
projetos implementados, como também associem tais resultados aos diversos
fatores organizacionais. Tais indicadores permitem direcionar a aplicacdo dos

esforcos das empresas nos fatores que de fato influenciam a gestao dos projetos.
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Assim, o objetivo principal desse trabalho consistiu em avaliar a influéncia de
fatores organizacionais sobre o desempenho do gerenciamento de projetos em
empresas brasileiras de TIl. Para isso, foi necesséario caracterizar os fatores
organizacionais nessas empresas, bem como medir o desempenho de sua gestéao
de projetos. A pesquisa pretende contribuir, por meio de uma abordagem
quantitativa pouco presente na literatura brasileira, na mensuracéo da influéncia em
questdo. Em especial, a revisdo de literatura revelou também poucas pesquisas
sobre eficiéncia e eficacia de Escritérios de Gerenciamento de Projetos. Assim,
como objetivo secundario do trabalho procurou-se avaliar como a presenca do
Escritério de Gerenciamento de Projetos na estrutura da organizacéo, tanto em nivel
corporativo quanto em nivel departamental, impacta a influéncia dos demais fatores
organizacionais identificados na revisdao de literatura sobre o desempenho do
gerenciamento de projetos.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.10 gerenciamento de projetos

Segundo Pinto e Zygielszyper (2006), as experiéncias bem sucedidas de
varias empresas mostram que um fator determinante para a implementacao de boas
praticas de gerenciamento de projetos € uma mudanca gradual da cultura
organizacional no que se refere a aceitacdo, em todos os niveis da estrutura
hierarquica, da relevancia de uma adequada gestao dos projetos para o sucesso da
organizacao.

Considerando que as acbes estratégicas das empresas de consultoria e
desenvolvimento de Tl estdo vinculadas aos tipos de servicos prestados, em grande
parte, especificos e inovadores para cada cliente, o mercado também sinaliza para
que essas empresas adotem o gerenciamento de projetos como uma forma
adequada de implementa-los (Rocha Neto, Jamil, & Vasconcelos, 2008). Nesse
sentido, o Guia PMBOK® (PMI, 2008) agrupa as melhores praticas que auxiliam as
organizacbes a alcancgar seus objetivos estratégicos por meio de principios e
praticas de gerenciamento de projetos que podem ser aplicados em qualquer tipo ou
tamanho de organizacdo. E uma estrutura composta por trés componentes inter-

relacionados: melhores praticas, recursos e resultados (PMI, 2008).
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Como uma alternativa aos métodos tradicionais de gestdo de projetos, o
Gerenciamento Agil de Projetos, ou Agile Project Management, surgiu a partir dos
valores e principios dos métodos ageis de desenvolvimento de software e foi
inicialmente divulgado por meio do Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software
(Beck et al., 2001). A metodologia agil pretende, em sua esséncia, refinar as
metodologias tradicionais de gerenciamento de projetos, ao tirar o foco do processo
e enfatizar a contribuicdo dos envolvidos no projeto.

Froese (2010) afirma que presentemente grande parte dos projetos de TIC tem
enfatizado a necesidade de unir ferramentas de projeto (CAD, ferramentas de
analise, e-mails, web, sistemas de gerenciamento de documentos etc.) em um
ambiente de colaboracdo coeso e global através da integracdo, modelagem e de
ferramentas de colaboragéo.

Kerzner (2010) destaca a existéncia de diferentes tipos de culturas (estilos) de
gerenciamento de projetos, cujas principais diferencas decorrem da natureza do
negécio, niveis de confianca e cooperacao e ambiente competitivo. O autor destaca
as seguintes culturas: cooperativa, ndo cooperativa, competitiva, isolada e
fragmentada.

Diante de resultados de pesquisas que sugerem um relacionamento entre
boas praticas de gerenciamento de projetos e fatores organizacionais, a préxima

secao dedica-se a rever a literatura sobre alguns dos fatores identificados.
2.2 Os fatores organizacionais

A secado a seguir apresenta uma revisao de literatura focada nos sete fatores
organizacionais mencionados no Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de
Projetos, presentemente conhecido como PM Survey, que sao: Apoio da Direcgéao,
Estrutura Organizacional, Gestdo de Portfélio de Projetos, Escritério de
Gerenciamento de Projetos, Processos e Metodologia de Gerenciamento de
Projetos, Desenvolvimento Profissional e Tecnologia de Suporte.

2.2.1 Apoio da Direcao

Young e Jordan (2008) sugerem que o apoio da alta administracdo é o mais
importante fator critico para o sucesso do projeto e ndo apenas um dos muitos
fatores. Para Zwikael (2008), a participacao ativa da geréncia sénior da organizacao

pode auxiliar os gerentes de projetos a concluirem com éxito os seus projetos.
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Entretanto, com o tempo restrito dos executivos e a limitacdo de recursos
disponiveis, este autor afirma que é importante identificar os mais efetivos processos
que necessitam de apoio, para os diferentes cenarios dos projetos. Em vista desse
fato, o autor identificou em seu estudo os seis mais criticos processos e praticas em
gue 0s executivos da industria de softwares devem manter o foco para buscar uma
melhoria no sucesso dos projetos, em diferentes culturas: a atribuicao apropriada do
gerente ao projeto; a comunicacao efetiva do gerente de projeto com a organizacao;
a existéncia de indices para a medicdo do sucesso do projeto; a existéncia de
interacdes interdepartamentais nos projetos; o planejamento de recursos em nivel de
multiprojetos na organizacdo e a utilizacdo de um software padrdao para
planejamento.

Ao estudarem a contribuicao do papel da lideranca para a eficacia das equipes
de trabalho na fase inicial do projeto de desenvolvimento de software, Wolff, Cabral
e Lourengo (2013, p. 198) apontam para a "transicdo de modelos cuja énfase estava
no controle e direcdo, para a atuacao do lider como facilitador e desenvolvedor de

pessoas, viabilizando entregas cada vez mais complexas e inovadoras”.
2.2.2 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional é o resultado de um processo pelo qual a
autoridade ¢ distribuida, as atividades sado especificadas desde o0s niveis
operacionais até a alta administracao e um sistema de comunicagao é delineado, a
fim de permitir que as pessoas executem as atividades e exercam a autoridade que
lhes compete, para atingir os objetivos organizacionais (Vasconcellos & Hemsley,
2002).

Para o Guia PMBOK® (PMI, 2008) a estrutura organizacional € um fator
ambiental da empresa que pode afetar a disponibilidade dos recursos e influenciar a
maneira como os projetos sdo conduzidos. Entre os diversos tipos de estrutura, sao
mencionadas as estruturas funcionais, as estruturas projetizadas e as estruturas
matriciais, entre elas: matriz fraca, matriz balanceada e matriz forte.

Observando esses diversos tipos de estruturas organizacionais, existe uma
corrente de autores que defende a estrutura projetizada como a mais eficaz para a
atualidade, como, por exemplo, demonstram Xavier, Vivacqua e Macedo (2005), ao
sugerir que, diante de um mercado em constante mudanca e intenso nivel de
competitividade, o gerenciamento por projetos € a estrutura organizacional que
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contribui para a conquista do sucesso empresarial, devido ao fato de produzir o

melhor gerenciamento de iniciativas.
2.2.3 Gestao de portfélio de projetos

Para diversos autores a gestdo de portfélio de projetos é considerada um
importante meio de conducéao integrada de projetos e de operacdes, de modo que 0s
investimentos estejam seguramente alinhados com a estratégia e metas da empresa
(Levine, 2002; Calderini et al., 2005; Rad & Levin, 2006; Rajagopal, McGuin, &
Waller, 2007). Problemas maiores enfrentados pelas organizacbes podem ser
atribuidos a fatores ligados a gestao ineficiente de seu portfélio de projetos, tais
como: falta de visdo clara sobre quais projetos materializam as estratégias;
constantes mudancgas nas prioridades; falha no efetivo acompanhamento dos
projetos e falta de critérios para alocacao de recursos (Kerzner, 2010).

Diante da importancia substancial para as organizagdes de haver um processo
consistente, que possa conduzir as tomadas de decisdes mais precisas, Rabechini
Maximiano e Martins (2005) indicam que € necessario avancar ndao sO6 na
sedimentacao de técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos, mas
também criar elementos que sensibilizem uma camada de nivel mais estratégico da
empresa. Nesse aspecto, a gestdo de portfdlio de projetos pode dar uma grande
contribuicdo aos dirigentes de empresas no processo decisério, proporcionando um
exame detalhado das dimensdes estratégicas que norteiam o balanceamento da
carteira e permitindo a priorizagdo adequada dos projetos, bem como criando
mecanismos de controle e descarte de projetos.

2.2.4 Escritorio de gerenciamento de projetos

Dentro da perspectiva tradicional de eficiéncia administrativa, é necessario que
as empresas sempre procurem garantir que seus projetos estejam plenamente em
sintonia com suas estratégias, fato que nem sempre ocorre, visto que nem todas as
organizagdes obtém éxito no estabelecimento do alinhamento entre projetos e
estratégia (Aubry, Hobbs, & Thuillier, 2007).

Rad e Levin (2002) posicionam o Escritério de Gerenciamento de Projetos
(EGP) como uma estrutura organizacional integradora de negdécios, capaz de atuar
na fiscalizagédo, controle e suporte do gerenciamento de projetos, seja na gestédo de
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multiplos projetos ou servindo como uma unidade de negdcios representativa do
ambiente de gerenciamento de projetos da organizacao.

Spelta e Albertin (2009) consideram que, embora possa parecer 6bvio que a
criacdo de uma estrutura na organizacdo destinada a promover o sucesso do
gerenciamento de projetos resulte na melhoria da taxa de sucesso dos projetos, as
pesquisas sobre o tema apresentam resultados contraditorios e ndo dao sustentacao
a essa premissa, sob a alegacao, entre outras, de que nao ha provas de que o EGP
melhore o desempenho dos projetos.

2.2.5 Processos e metodologia de gerenciamento de projetos

A inadequacao de processos e metodologia de gerenciamento de projetos é
indicada como um dos possiveis fatores causadores de mau desempenho de
projetos (Cleland & Ireland, 2010). As empresas bem sucedidas em gerenciamento
de projetos tém conseguido esse feito através do planejamento estratégico para
gerenciamento de projetos. Essas organizagdes nao se satisfazem, unicamente, em
igualar-se aos concorrentes, em vez disso, elas optam por exceder continuamente o
desempenho das demais empresas, 0 que requer a aplicacdo de processos e
metodologias que incrementem essa continuidade (Kerzner, 2010).

Segundo Castro e Carvalho (2010), o Guia PMBOK® (PMI, 2008) tem sido
bastante utilizado para implementagcdo de boas praticas em gerenciamento de
projetos. O guia distribui seus processos em cinco grupos (iniciagao, planejamento,
execugado, monitoramento e controle e encerramento) e os categoriza em nove areas
de conhecimento (integracéo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos,

comunicagao, riscos e aquisi¢oes).
2.2.6 Desenvolvimento profissional

A construcado da qualificacdo profissional ndo se faz apenas no atendimento
das necessidades técnicas, operacionais e logisticas, inerentes ao desempenho das
fungbes. As mudancas recentes no universo produtivo levam as empresas a
implantarem sistemas de treinamento que privilegiem o desenvolvimento de atitudes,
posturas e habilidades, demandando profissionais que, além das competéncias
técnicas, apresentem outras qualidades como independéncia, autonomia,
criatividade, comunicagédo e iniciativa (Colbari, 2007; Crawford & Cabanis-Brewin,
2011).
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Na area de gerenciamento de projetos, Hill (2008) enfatiza o desenvolvimento
da carreira, representado pelas atividades associadas ao avango profissional,
aliadas a progressiva aplicacdo e melhoria da habilidade individual, do conhecimento

e da experiéncia em gerenciamento de projetos.
2.2.7 Tecnologia de suporte

Kerzner (2009) avalia que o gerenciamento de projetos requer mais do que um
bom planejamento, exigindo que as informacdes relevantes sejam obtidas,
analisadas e revisadas em tempo habil, de maneira que os gerentes de projetos
possam se antecipar aos possiveis impactos causados por problemas, nas
atividades inerentes aos processos do projeto. Complementa sua avaliacao fazendo
uma alusdo sobre a grande variedade de softwares, de que hoje dispdem o0s
gerentes de projetos, para auxilia-los na dificil tarefa de monitoramento e controle
dos projetos. Entretanto Kendrick (2004) alerta para os cuidados que as
organizacdes precisam ter ao fazer a escolha da ferramenta que serd adotada no
gerenciamento de projetos.

A determinacdo da eficiéncia e eficacia da gestdo de projetos também
apresenta desafios para o desenvolvimento de medidas objetivas de desempenho
(Cleland & Ireland, 2010). De acordo com Tuman (2011), em um projeto de sucesso
0s objetivos estdo bem definidos, o trabalho € realizado conforme previsto, os
recursos sao utilizados de forma eficiente e é obtida a satisfacdo do cliente com os
resultados finais. Assim, a préxima se¢ao dedica-se a uma breve revisao da teoria

sobre o desempenho do gerenciamento de projetos.

2.3 O desempenho do Gerenciamento de Projetos

Na visdo de Bryde (2003), é necessario que se fagca uma distingdo entre o
desempenho do projeto e o desempenho do gerenciamento do projeto. Embora os
dois estejam intimamente interligados, existe diferenca entre eles e é importante ndo
confundi-los. Lopes e Muscat (2009) afirmam que, apesar de existir uma grande
quantidade de trabalhos que abordam o sucesso do projeto, muito pouco é
encontrado na literatura no que diz respeito ao desempenho do gerenciamento de
projetos.
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Projetos de TIC se deparam com muitos desafios e riscos. Novos projetos sao
realizados cada vez com menos recursos disponiveis. Pesquisas incorporando
dados de varios projetos de desenvolvimento de milhares de softwares revelam que
apenas 28% dos projetos de TIC foram concluidos no tempo planejado e dentro do
orcamento estabelecido. Outros 18% foram cancelados antes da concluséo do ciclo
de desenvolvimento e 51% foram concluidos acima do or¢gamento, fora do prazo e
contendo menos fung¢des do que o originalmente especificado (Allawari, Karadsheh,
Nehari, & Mansour, 2012).

Ao promover uma pesquisa com foco na identificagdo de fatores criticos de
sucesso, baseada em estudos tedricos e empiricos sobre 0 sucesso e 0 insucesso
de projetos em 63 publicacbes, Fortune e White (2006) constataram trés fatores
como o0s mais citados: a importancia do projeto receber suporte da alta
administracdo; ter objetivos claros e realisticos e ter um planejamento detalhado e
eficaz atualizado.

Vezzoni, Pacagnella, Banzi, Silva e Duarte (2011) tiveram como objetivo geral
em seu estudo compreender as relacoes entre os fatores criticos de sucesso e sua
influéncia no desempenho de projetos e concluiram, entre diversos itens analisados,
que o suporte da alta administracao é uma variavel estatisticamente significativa, na
medida em que os projetos avaliados no estudo, e que receberam o referido apoio,
apresentaram 56,09% de probabilidade de obter sucesso comparado a projetos que
nao receberam tal suporte.

2.4 Esquema conceitual da Pesquisa

Em vista dos conceitos abordados na revisdo de literatura, propde-se, na
Figura 1, o esquema conceitual da pesquisa, de acordo com o objetivo principal

descrito anteriormente.
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Figura 1 — Esquema Conceitual da Pesquisa
Fonte: Adaptado de Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos (PMI, 2011).

3 METODOLOGIA

Quanto aos fins, a pesquisa é predominantemente explicativa. Quanto aos
meios, foi efetuada uma pesquisa de campo por meio da aplicacdo de um
questionario estruturado aos profissionais do segmento de Tl que estavam
diretamente envolvidos no planejamento, execucgao e controle de projetos. Os dados
foram abordados de forma quantitativa, ou seja, buscou-se com esta abordagem
obter resultados precisos, exatos, comprovados por meio das medidas das variaveis
pré-estabelecidas, aos quais se pretende verificar e explicar sua influéncia sobre
outras variaveis, por meio da analise da frequéncia de incidéncias e as correlacdes
estatisticas (Babbie, 2003; Freitas, Oliveira, Saccol, & Moscarola , 2000; Michel,
2009; Vergara, 2010).

Para a coleta de dados foi disponibilizado um questionario via website
contendo 65 questbes fechadas que tiveram como base o referencial te6rico e o
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questionario do Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos (PMI,
2011), atualmente conhecido como PM Survey.

A amostragem foi intencional (Doane & Seward, 2008), tendo sido convidados
a responder o questionario profissionais das areas de gestao administrativa e de
gerenciamento de projetos das organizacbes do setor de TI, utilizando-se,
principalmente, a comunicacdo por sites de redes sociais, féruns de discusséo,
associacoes de profissionais e e-mails comerciais e particulares.

A coleta de dados ocorreu em uma onda apenas, entre agosto e outubro de
2012. Noventa e seis profissionais responderam integral e satisfatoriamente o
qguestionario. As respectivas organizacdes constituiram a amostra para este estudo.

As questdes iniciais visaram identificar os respondentes e suas organizagoes.
As respostas a essas questoes, apos o tratamento de estatistica descritiva,
revelaram os perfis dos profissionais e das empresas pesquisadas. Em seguida
foram apresentadas questdes relacionadas aos sete fatores organizacionais
pesquisados (Apoio da Direcao, Estrutura Organizacional, Gestdao de Portfélio de
Projetos, Escritério de Gerenciamento de Projetos, Processos e Metodologia de
Gerenciamento de Projetos, Desenvolvimento Profissional e Tecnologia de Suporte)
e ao desempenho do gerenciamento de projetos. Foram utilizadas escalas Likert do
tipo (1 -Nunca, 2 - Raramente, 3 - As vezes, 4 - Muitas vezes, 5 - Sempre) e (1 —
Discordo, 2 - Discordo parcialmente, 3 — Indiferente, 4 - Concordo parcialmente, e 5-
Concordo plenamente) para medir a intensidade da presenca dos fatores
organizacionais e o grau do desempenho em gerenciamento de projetos.

Para atendimento ao objetivo principal do trabalho foi empregada a analise de
regressao linear multipla (Doane & Seward, 2008), que foi aplicada a todas as
empresas da amostra. Nessa regressao, as variaveis explicativas foram os sete
fatores organizacionais, tendo com variavel dependente o desempenho do
gerenciamento de projetos. Recomenda-se, em uma regressdo linear multipla
(Doane & Seward, 2008), que a quantidade de elementos na amostra (96, nessa
pesquisa) seja pelo menos cinco vezes maior que a quantidade de variaveis
explicativas (7, nessa pesquisa). Tal recomendacao esta sendo atendida, portanto,
de forma satisfatoria neste estudo.

Para avaliar como a presenca do EGP impacta a influéncia dos fatores

organizacionais, duas outras regressoes lineares multiplas analogas a anterior foram
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aplicadas a dois subgrupos de organizag¢des, o primeiro formado por aquelas que
possuiam EGP e o segundo por aquelas que ndo o possuiam.

A metodologia empregada na pesquisa apresenta algumas limitacoes,
conforme descrito a seguir, fato que néo invalida a sua escolha para a realizacao
dos objetivos do estudo.

Com relacao as respostas do questionario, podem ter ocorrido algumas
situacées em que o respondente nado retratou exatamente a realidade, assinalando
opcoes que nao refletem a devida imagem da empresa, por questdes politicas, por
questdes pessoais ou mesmo por qualquer tipo de intimidagéo.

Existe, também, a possibilidade de ter ocorrido o viés de nao resposta, em
termos das variaveis da pesquisa, devido ao fato de as empresas sobre as quais 0s
profissionais optaram por responder ao questionario possuirem caracteristicas
semelhantes entre elas, mas apresentarem um perfil diferente daquelas cujos
profissionais optaram por ndo respondé-lo, comprometendo, consequentemente, a
potencialidade do carater de sele¢cao do estudo.

Pode ser atribuida a pesquisa outra ocorréncia como o viés de nao
recebimento do questionario da pesquisa. Em outras palavras, em estudos
transversais ndo ha como assegurar que o perfil das empresas cujos profissionais
receberam o convite para responder o questionario seja similar ao das empresas

cujos profissionais nao receberam esse convite.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A secao a seguir apresenta os perfis dos profissionais respondentes e de suas
empresas, a intensidade da presenca dos fatores organizacionais, o desempenho do
gerenciamento de projetos, a influéncia dos fatores organizacionais no desempenho
do gerenciamento de projetos nas empresas pesquisadas e, finalmente, o impacto
da presenca de um Escritério de Gerenciamento de Projetos na estrutura
organizacional. Junto com a apresentacdo dos resultados, procurou-se, como forma
de contribuicdo tedrica, comparar os achados da pesquisa com as proposicoes

tedricas constantes do referencial teérico.
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4.1  Perfil do profissional

O levantamento indica um numero consideravelmente superior de profissionais
do género masculino (74%) atuantes no setor de TI. Também sao fatores
significantes, na totalidade dos pesquisados, o nivel de escolaridade ser a poés-
graduacdo completa para 67% e o tempo de atuacdo na empresa para 64% dos

respondentes ser superior a trés anos.
4.2 Perfil Das organizacoes

A maior parte das organizagdes (61%) onde estdo alocados os profissionais
que participaram da pesquisa enquadra-se na classificacdo de empresa de grande
porte atribuida pelo SEBRAE e 55% se enquadram nas classificagcbes média-grande
e grande empresa do BNDES. Esses dados podem ter gerado um viés de influéncia
da variavel porte sobre os resultados da pesquisa, a partir da expectativa de que
empresas de grande porte apresentam, como caracteristicas, uma cultura
organizacional diversificada, em vista da quantidade de funcionarios e
colaboradores; uma estrutura organizacional complexa, com varios niveis
hierarquicos e intricado processo decisério; maior estabilidade financeira; maior
namero de pessoal técnico de nivel superior e acesso facilitado a novas tecnologias.

Nao foi constatada a prevaléncia de algum tipo de cultura organizacional sobre
os demais tipos avaliados. Observou-se a presencga da cultura cooperativa em 36%
das organizacdes, enquanto que a presenca da cultura isolada foi verificada em 31%
das empresas pesquisadas. Quanto a estrutura organizacional, as estruturas do tipo
matriz fraca e matriz balanceada, juntamente com a estrutura funcional
representaram 67% dos modelos hierarquicos das empresas.

Somente 7% das organizagdes concluem todos os projetos constantes dos
portfélios. Por outro lado, esse mesmo percentual de 7% caracteriza as empresas
que concluem menos que 25% dos projetos. Um numero consideravel de
organizacdes (31%) deixa a cargo de cada area departamental a gestdo dos seus
portfélios de projetos.

O EGP néao foi implantado em 38% das organizacbes, ao passo que nas
demais organizacbes o EGP existe, em nivel corporativo ou funcional
(departamental), ou ainda, nos dois niveis, simultaneamente.

O Guia PMBOK® (PMI, 2008) é o framework mais utilizado (69%) como base

para a elaboracdo da metodologia de gerenciamento de projetos, mas uma boa
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parte das organizacboes (25%) ainda se encontra no estagio inicial do ciclo de
maturidade em gerenciamento de projetos, no qual, praticamente, ndo existem
padrées. Também outros 25% possuem processos estruturados, mas eles ndao sao

considerados padrdes organizacionais.
4.3 A intensidade da presenca dos fatores organizacionais

Levando-se em consideracdo a pontuacao de 1 a 5 da Escala Likert utilizada
na pesquisa, as médias obtidas apontam para uma maior presenca do fator
organizacional Tecnologia de Suporte, com a média 3,68. Os demais fatores
obtiveram as seguintes médias, em ordem de importancia: Apoio da Direcao (3,48),
Estrutura Organizacional (3,14), Gestdo de Portfélio de Projetos (3,09),
Desenvolvimento Profissional (2,86), Processos e Metodologia de Gerenciamento de

Projetos (2,73) e Escritério de Gerenciamento de Projetos (2,56).
4.4 O grau do desempenho do gerenciamento de projetos

A média de 2,65 em desempenho de gerenciamento de projetos das empresas
corrobora afirmativas presentes no referencial te6rico sobre o baixo desempenho em
gestdo de projetos. Indicadores mundiais na area de Tl apontam o percentual de
42% dos projetos como concluidos acima do orcamento ou além do prazo e 21%
para o numero de projetos que falharam completamente, tiveram o cancelamento
durante a execugdo ou foram entregues, sem que seus beneficios tenham sido
utilizados por seus clientes (Gale, 2011). No Brasil, segundo as pesquisas, 0
percentual de atingimento das metas de prazo, escopo e orcamento previsto esta na
casa de 56,7% dos projetos (Prado & Archibald, 2010).

A soma das respostas nunca, raramente e as vezes assinaladas no

questionario da presente pesquisa perfazem um total de 65,63% para os objetivos
de cumprimento de prazos e 66,67% para o0s objetivos de cumprimento de custos.

45 A influéncia dos fatores organizacionais no desempenho do
gerenciamento de projetos

Uma Regresséao Linear Multipla (RLM) foi gerada utilizando-se como variaveis
explicativas os sete fatores organizacionais e como variavel dependente o
desempenho do gerenciamento de projetos. Foi empregado o método backward no

qual sao inseridas todas as variaveis de uma unica vez e, gradativamente, vai sendo
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retirada a variavel que tiver o maior Valor — P em cada calculo, até que todas tenham
o Valor - P menor que a significancia escolhida, que no caso desse estudo foi
determinada como sendo 10%. Desta forma, as variaveis com menor poder
explicativo sdo eliminadas do modelo e a multicolinearidade entre as variaveis
explicativas tende a diminuir. O relatério final da RLM pode ser observado na Tabela
1.

Tabela 1 - Relatério Final da RLM Fatores Organizacionais x Desempenho do
Gerenciamento de Projetos

Estatistica de regresséo

R multiplo 0,69
R-Quadrado 0,47
R-quadrado ajustado 0,46
Erro padrao 0,42
Observagbes 96,00
ANOVA
gl F F de significa¢dio
Regressdao 3,00 27,74 0,00
Residuo 92,00
Total 95,00

Coeficientes valor-P Inferior 90,0%  Superior 90,0%

Intersecao 1,13 0,00% 0,82 1,43
GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS 0,23 0,00% 0,15 0,32
PROCESSOS E METODOLOGIA 0,14 6,32% 0,02 0,26
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL 0,15 1,85% 0,05 0,25

Fonte: elaboragéo prépria

Observa-se que os valores — P referentes a todos os coeficientes angulares
das variaveis sdo menores que 10%, devendo ser validado o modelo. O R-quadrado
tem um valor moderado de 0,47, indicando uma moderada relacdo linear entre as
variaveis independentes e a variavel dependente, o que significa um nivel de
explicacdo mediano de 47% da variavel de resposta com relagdo as variaveis
explicativas. O modelo é significativo, pois F de significacao é menor que 10%.

Dessa forma, é possivel afirmar que somente as trés variaveis: Gestao de
Portfélio de Projetos, Desenvolvimento Profissional e Processos e Metodologia estdo
impactando o Desempenho do Gerenciamento de Projetos. O aumento de um ponto
no valor da variavel Gestdao de Portfélio de Projetos causa um acréscimo
correspondente a 0,23 pontos no escore do Desempenho do Gerenciamento de
Projetos. Ja a variavel Desenvolvimento Profissional, contribui com 0,15 pontos e

Processos e Metodologia com 0,14 pontos para o valor da variavel explicada
Revista Gestao & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 16, n. 1, p. 157-183, jan./abr. 2016 172



Ricardo Mattos Schneider, José Geraldo Pereira Barbosa,
Marco Aurélio Carino Bouzada e Antonio Auausto Goncalves

Revista Gestao & Tecnologia

(desempenho do gerenciamento de projetos). Esses valores compdem a equacao da

regressao linear multipla abaixo:

Y =1,13 + 0,23X1 + 0,15X2 + 0,14X3, onde:
Y = Desempenho do Gerenciamento de Projetos
X1 = Gestao do Portfélio de Projetos
X2 = Desenvolvimento Profissional

X3 = Processos e Metodologia de Gerenciamento de Projetos

A literatura mostra que a Gestdao de Portfélio de Projetos ainda é pouco
estruturada e problemas maiores, enfrentados pelas organizacdes, podem ser
atribuidos a fatores ligados a gestao ineficiente de seu portfélio de projetos (Kerzner,
2010). O gerenciamento eficaz do portfélio de projetos se tornou um elemento-chave
para a alta direcdo e tomadores de decisdo na validacdo de investimentos
relevantes e implementacdo de metas (Castro & Carvalho, 2010). Inumeros
beneficios sdao obtidos com a adogcdo da gestdo do portfélio de projetos,
especialmente no que diz respeito a utilizagdo de recursos e a materializacao das
estratégias (Belloquim, 2009; Kerzner, 2010).

Com relacdo ao Desenvolvimento Profissional, observa-se a importancia da
existéncia de pessoas capacitadas em todos os segmentos da organizacao, para
uma gestao de projetos bem sucedida (Kerzner, 2004) e a constatacdo em pesquisa
da PricewaterhouseCoopers, em 2007, de que 80% dos projetos de alta
performance sao conduzidos por profissionais com alguma certificacdo em
gerenciamento de projetos.

Sobre o terceiro fator organizacional da equacao, Processos e Metodologia de
Gerenciamento de Projetos, faz parte dos conceitos e principios do gerenciamento
de projetos que as empresas que almejam exceder o desempenho dos concorrentes
recorrem a aplicacao de processos e metodologias que incrementam esse objetivo
(Kerzner, 2010). A inadequagao dos processos de gestdo, causada pela falta de
uma metodologia de gerenciamento de projetos, é apontada como uma das
provaveis causas do insucesso nos resultados alcancados nos projetos (Cleland &
Ireland, 2010). A partir dos resultados da pesquisa, € importante destacar, a
utilizacdo do Guia PMBOK® (PMI, 2008) como o principal framework (69%) para a

= Revista Gestao & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 16, n. 1, p. 157-183, jan./abr. 2016 173



@ A influéncia de fatores organizacionais no desempenho do gerenciamento de
s, projetos de tecnologia da informacéo

Revista Gestao & Tecnologia

elaboracdo das metodologias de gerenciamento de projetos. Da mesma forma, sob o
enfoque dessa mesma questdo, os dados obtidos sugerem uma tendéncia pela
aplicacao de métodos ageis para a condugao dos projetos, pelo fato de 81% das
organizacdes terem afirmado, em resposta ao questionario da pesquisa, que por

vezes ou sempre tém utilizado esses métodos de gestao.

Ainda sobre o fator organizacional Processos e Metodologia de Gerenciamento
de Projetos, vale observar que a grande maioria dos profissionais (70,83%)
considerou as mudancas de escopo como ocorréncias naturais durante a execucao
do projeto. Kerzner (2004) enfatiza uma quantidade minima de mudancas do escopo
como um dos critérios primordiais para o sucesso do desempenho do projeto, o que
pode ser alcancado com a definicado apropriada do escopo no inicio do projeto, um
procedimento que poderia minimizar as constantes e excessivas solicitagcdes de
mudancas. De fato, quando questionados quanto ao Desempenho do
Gerenciamento de Projetos, também a maioria dos profissionais (72,92%) apontou
que o fato de o escopo nao estar definido adequadamente é um problema comum
em projetos. Dessa forma, independentemente do nivel de maturidade e de outras
caracteristicas da organizacao, € possivel notar que a indefinicdo do escopo na fase
inicial do projeto é um problema que pode gerar um grande niumero de mudancas no
decorrer do projeto, fato que pode ser apontado como um dos motivos que
contribuem para o insucesso do projeto. Esse problema tem sido, aparentemente,
reduzido pela crescente utilizacdo das metodologias ageis de gerenciamento de
projetos nas empresas de Tl, pois além de serem mais adequadas a ambientes
volateis, sujeitos a frequentes mudancas, caracteristicas do setor de TI, elas
enfatizam e propiciam um maior envolvimento no projeto (Chin, 2004; Highsmith,
2009). As mudancas sao parte integrante da metodologia de gerenciamento agil de
projetos que, mais que seguir um plano, privilegia respostas rapidas a mudancas e
rapidez de implementacédo, com énfase durante a fase definida no processo como a
da adaptacao.

46 O impacto da presenca do EGP na intensidade dos fatores
organizacionais e na influéncia desses fatores no desempenho do
Gerenciamento de Projetos

Ao se efetuar uma analise da Tabela 2, pode-se verificar que as médias de
intensidade de presenca (importancia) dos fatores organizacionais e de desempenho
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do gerenciamento de projetos sdo superiores nas organizacées nas quais o EGP
estda implantado, as médias nas organizacées em que o EGP nao existe. Essa
constatacao, baseada nos valores P de todos os testes de comparacao entre médias
e que se apresentaram bem inferiores ao nivel de significancia adotado, de 10%,
leva a crer que os fatores organizacionais recebem maior importancia nas empresas
em que o EGP esta implantado e que nessas empresas existe um melhor

desempenho do gerenciamento de projetos.

Tabela 2 - Resumo do Resultado das Médias das Organizagdes

Médias das Organizacées

Valor p (%) do
Teste de

o Empresas com| Empresas sem| Comparagao

Fator Organizacional EGP EGP entre Médias
Apoio da Diregao 3,73 3,07 0,0066
Estrutura Organizacional 3,50 2,52 0,0000
Gestédo de Portfélio de Projetos 3,34 2,68 0,1556
Escritério de Gerenciamento de Projetos 3,06 1,74 0,0000
Processos e Metodologia 2,97 2,33 0,0006
Desenvolvimento Profissional 3,08 2,49 0,0134
Tecnologia de Suporte 3,95 3,23 0,0003

. . Empresas com| Empresas sem
Desempenho em Gerenciamento de Projetos P P Valor p (%)
EGP EGP

Desempenho 2,75 2,48 1,0607

Fonte: elaboracao prépria

Alguns autores afirmam que os indices relativos ao desempenho do
gerenciamento de projetos sao influenciados positivamente pela maturidade
organizacional em gestdo de projetos, proporcionada por modelos mais avancados
de Escritérios de Gerenciamento de Projetos (EGPs), integrantes de estruturas das
organizacoes. Essa afirmacao é contestada por pesquisadores (Spelta & Albertin,
2009), que sustentam que os estudos sobre o tema apresentam resultados
contraditérios e ndo dao sustentacao a essa premissa, alegando que nao ha provas
concretas sobre a melhoria do desempenho e, ainda mais, por conta da implantacao
do EGP, surgem conflitos entre os setores da organizacao.

Embora a equacgédo da secao anterior ja houvesse revelado que EGP nao foi

um fator organizacional que influenciou o desempenho do gerenciamento de
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projetos das empresas pesquisadas (empresas com e sem EGP), as contradi¢cdes
acima mencionadas levaram a aplicagdo de outras duas RLMs, a primeira as
empresas com o EGP implantado e posteriormente as empresas sem o EGP.
Similarmente a RLM da secao anterior, que foi aplicada a todas as empresas da
amostra, foram utilizadas como variaveis explicativas os sete fatores organizacionais
e, como variavel dependente, o desempenho do gerenciamento de projetos.

Os resultados apresentados na Tabela 3 demonstraram que a Estrutura
Organizacional estd4 presente como um fator de influéncia nos dois grupos de
organizacdes. Entretanto, verifica-se que influéncia do fator organizacional Estrutura
Organizacional no desempenho do gerenciamento de projetos ndo foi impactada
pela presenca do fator EGP, na medida em que os intervalos de confianca para os
coeficientes angulares correspondentes a variavel estrutura organizacional, nos dois
grupos de organizagbes, (0,01 a 0,27, com EGP e 0,12 a 0,37, sem EGP)
apresentam uma intersegao.

Com excegao da Estrutura Organizacional, foi possivel inferir que a presencga
do EGP
Desempenho do Gerenciamento de Projetos: Gestdo de Portfélio de Projetos,

impactou a influéncia dos seguintes fatores organizacionais no
Desenvolvimento Profissional e Tecnologia de Suporte. Esses resultados estao
alinhados com os resultados da pesquisa de Hobbs e Aubry (2007) sobre as funcdes
exercidas pelos EGPs, principalmente no que diz respeito a monitorar e controlar o
desempenho dos projetos e desenvolver competéncias e metodologias de
gerenciamento de projetos.

Tabela 3 - Estatistica de Regressao Final nas Organizacées com e sem EGP

RESULTADO DAS ORGANIZAGOES COM ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS RESULTADO DAS ORGANIZAGOES SEM ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Estatistica de regressdo Estatistica de regressdo
Rmdltiplo 0,76 Rmdltiplo 0,49
R-Quadrado 0,58 R-Quadrado 0,24
R-quadrado ajustado 0,55 R-quadrado ajustado 02
Erro padrdo 0,41 Erro padrdo 0,40
Observagdes 60,00 Observagdes 36,00
ANOVA ANOVA
gl F F designificagio gl F  Fdesignificagio
Regressdo 4,00 19,19 0,00 Regressdo 1,00 1058 0,00
Residuo 55,00 Residuo 34,00
Total 59,00 Total 35,00
Coeficientes  valor-P_Inferior 90,0%  Superior 90,0% Coeficientes valor-P_Inferior 90,0%  Superior 90,0%
Intersegdo 0,30 39,98% -0,29 0,89 Interse¢do 1,87  0,00% 1,54
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 014 7,65% 0,01 027 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 0,24 0,26% 0,12
GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS 0,25 0,01% 0,15 0,35
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL 014 6,06% 0,02 027
TECNOLOGIA DE SUPORTE 0,17 7,49% 0,01 0,34
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Fonte: elaboracao prépria

5 CONCLUSOES

Esta secdo destina-se a sumarizar as principais contribuicbes teoricas e
praticas do estudo realizado, assim como sugerir futuras pesquisas. No que se
refere a intensidade da presenca dos fatores organizacionais, os resultados da
pesquisa indicaram que a Tecnologia de Suporte é o fator mais importante nas
organizacdes, seguido do Apoio da Direcdo, da Estrutura Organizacional e da
Gestdo do Portfolio de Projetos, todos situados acima da média. Em um plano
inferior e abaixo da média, em ordem decrescente de importancia, estao
relacionados o Desenvolvimento Profissional, os Processos e Metodologia de
Gerenciamento de Projetos e, por ultimo, o Escritério de Gerenciamento de Projetos.
Em certa medida, a intensidade da presenca do fator sugere o esforco (investimento)
da empresa neste fator.

Quanto a influéncia dos fatores organizacionais sobre o desempenho do
gerenciamento de projetos, observou-se que apenas trés deles podem ser
considerados como relevantes: Gestdo do Portfolio de Projetos, Desenvolvimento
Profissional e Processos e Metodologia de Gerenciamento de Projetos. Ou seja,
esses resultados mostram que os gestores estdo concentrando esfor¢cos nos fatores
Tecnologia de Suporte, Apoio da Direcao e Estrutura Organizacional, conforme
paragrafo anterior, que nao contribuem diretamente para o desempenho do
gerenciamento de projetos. Em outras palavras, os gestores ndao estao percebendo
claramente a importancia que a Gestao do Portfélio de Projetos, o Desenvolvimento
Profissional e os Processos e Metodologia de Gerenciamento de Projetos exercem
sobre esse desempenho, conforme revelado pela regressao linear multipla realizada.

Uma viséo critica desses dados permite inferir que as organizagdes do setor
de Tl ndo estdo percebendo a importancia de uma administracdo integrada de
projetos e de operagdes por meio de uma adequada Gestao do Portfélio de Projetos.

Verifica-se também que elas tém dedicado seus esforgos ao aprimoramento no
uso de ferramentas de gerenciamento, tais como hardwares, softwares de
planejamento e outros aplicativos (fator Tecnologia de Suporte). Por outro lado, elas
nao estao dispensando o mesmo cuidado com o Desenvolvimento Profissional dos
envolvidos no gerenciamento dos projetos. Observou-se que ndao ha um

investimento substancial, em grande numero das empresas, em treinamento formal
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de profissionais em gerenciamento de projetos. Elas ndo reconhecem, tampouco, o
beneficio de terem seus projetos conduzidos por profissionais com a certificacao
PMP, o que converge com uma resisténcia do meio profissional a adogao dessa
certificacdo. Levando-se em consideracdo essas observacdes, podemos supor que
as equipes dos projetos, nessas empresas, sejam compostas, ainda que
parcialmente, por pessoal com perfil inadequado as atividades do gerenciamento.
Depreende-se também que a condugdo dessas equipes, mais especificamente a
gestdo dos projetos, esteja sendo delegada a profissionais que ndo preenchem
adequadamente os atributos e competéncias necessarias ao desempenho da funcéo
de gerente de projetos.

Quanto ao fator organizacional Processos e Metodologia de Gerenciamento de
Projetos, verificou-se que nas empresas pesquisadas ja existe, ainda que em nivel
ainda nao adequado, a preocupagdao com a melhoria do nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos. Isso pode ser explicado pelo esforco consistente na
direcdo de pautar suas acdes segundo uma metodologia adequada de
gerenciamento de projetos, para a qual o Guia PMBOK® (PMI, 2008) tem sido
adotado como o principal framework para sua elaboracao. Constatou-se, entretanto,
que somente um reduzido numero de empresas utiliza a pratica de benchmarking
para avaliar a maturidade em gerenciamento de projetos. Essa prética, se utilizada
com mais intensidade, também contribuiria para a melhoria de processos.

Em relacdo ao desempenho do gerenciamento de projetos, o resultado de 2,65
da média obtida pelo numero total das empresas apresenta-se como um valor
inferior ao da média 3,0 do escalonamento Likert da pesquisa. Para avaliacao desse
desempenho foram utilizados tanto os indicadores tradicionais de prazo, custo e
€SCOopo como outros parametros, tais como satisfacéo dos clientes e percepcao dos
beneficios do gerenciamento de projetos, que se aproximam um pouco mais da linha
que alguns autores denominam de indices de natureza subjetiva. Em certa medida,
as respostas dos profissionais de TI ratificaram os resultados de pesquisas
anteriores referenciadas nesse estudo sobre o0s baixos indices relativos aos
percentuais do cumprimento de metas de prazos, de custos e de retorno do
investimento em projetos.

Sobre a presenca do EGP em nivel organizacional ou corporativo, 0s
resultados da Tabela 2 sugerem que os demais fatores organizacionais recebem

maior importancia nas empresas em que o EGP esta implantado e que nessas
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empresas existe um melhor desempenho do gerenciamento de projetos. Entretanto,
os resultados da Tabela 1 revelaram que EGP né&o foi um fator organizacional que
influenciou o desempenho do gerenciamento de projetos das empresas pesquisadas
(empresas com e sem EGP). Essa contradigdo, também encontrada na literatura
visitada, levou a aplicacao de outras duas regressoes lineares multiplas, a primeira
as empresas com o EGP implantado e posteriormente as empresas sem o EGP. Os
resultados indicaram que a presenca do EGP impactou (moderou) a influéncia dos
seguintes fatores organizacionais no desempenho do gerenciamento de projetos:
Gestdao de Portfélio de Projetos, Desenvolvimento Profissional e Tecnologia de
Suporte. Esses resultados estao alinhados com os resultados da pesquisa de Hobbs
e Aubry (2007) sobre as fungdes exercidas pelos EGPs, principalmente no que diz
respeito a monitorar e controlar o desempenho dos projetos e desenvolver
competéncias e metodologias de gerenciamento de projetos.

Segundo Babbie (2003), trabalhos de natureza cientifica social ndo estao
isentos da condicdo de apresentarem erros amostrais, 0 que requer cuidados nas
analises de regressao. Feita essa ressalva, em adicdo as limitagdes metodoldgicas
apontadas anteriormente, considera-se que esta pesquisa cumpriu seu objetivo
principal de identificar os fatores organizacionais discriminadores de desempenho de
gestao de projetos de TI, contribuindo assim para uma utilizacdo mais eficiente dos
recursos organizacionais.

Em estudos futuros, sugere-se o aprofundamento da avaliacdo da influéncia
dos fatores organizacionais sobre o desempenho do gerenciamento de projetos em
um nuamero maior de organizacbes do setor de TI, adotando-se uma abordagem
especifica, iniciada pelo levantamento prévio de todas as empresas que atuam neste
setor e o encaminhamento direto do questionario para os gerentes e administradores
responsaveis pelas organizagdes.

Devido a relevancia alcancada pela Gestdao de Portfélio de Projetos nesta
pesquisa, indica-se a elaboracdo de outros estudos sobre as propriedades desse
fator organizacional, nos quais possam ser avaliados os processos relacionados a
selecdo e priorizacao dos projetos do portfélio e, principalmente, sobre as questdes
que dizem respeito ao monitoramento do desempenho do portfélio, que agregam
diretamente o monitoramento e avaliagdo do desempenho dos projetos, um dos

itens que na pesquisa obtiveram um baixo indice para a existéncia de um processo
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formal, estruturado, com critérios claros e definidos para o monitoramento do
portfélio de projetos.

Com relacao ao fator organizacional Escritério de Gerenciamento de Projetos,
€ recomendavel que sejam elaborados estudos nos quais as organizacbes possam
ser segmentadas de forma a que sejam formados grupos distintos para a analise,
compostos por organizacées com EGPs, cujas caracteristicas permitam classifica-
los conforme as dimensdes: amplitude, abordagem e nivel de maturidade, a fim de
melhor equacionar o impacto da presenca dessa entidade, sob diferentes enfoques,

na estrutura da organizagao.
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