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Resumo — O presente artigo tem por objetivo compreender o
comportamento dos gestores de projeto num contexto de
derrapagem aquando da monitorizagio e controlo de projetos na
area de sistemas e tecnologias de informacdo e identificar que
dimensdes de atuacio sdo mais valorizadas nesse contexto. Os
resultados obtidos nesta investigacio indicam que os gestores de
projeto com maior experiéncia, priorizam o Custo e o Tempo,
enquanto que em projetos internos atua-se por norma no Ambito.

Palavras Chave — gestdo de projeto; monitorizagdo de projetos;
Tecnologias de Informagdo; derrapagem de projeto; perfil do gestor
de projeto; ambito; tempo; custo

Abstract — This article aims to understand the behavior of project
managers in a context of skidding when monitoring and
controlling projects in the area of information systems and
technologies and identify which performance dimensions are most
valued in this context. The results obtained in this research
indicate that the most experienced project managers prioritize
Cost and Time, while in internal projects the project managers act
by norm on the Scope.

Keywords — project manager; monitoring of project; Information
Technologies; skidding of project; profile of project manager; scope;
time; cost

L INTRODUCAO

Com o crescente aumento dos projetos na érea das
Tecnologias de Informagao (TI), é cada vez mais importante o
papel dos Gestores de Projeto (G.P.). Como ¢ referido na
literatura o Gestor de Projeto ¢ o responsavel pelo sucesso do
Projeto [1].

O relatorio CHAOS 2015, que estuda o mercado da industria
de desenvolvimento de software, relata que estudou no ano de
2015 cerca de 50 mil projetos de software em todo o mundo,
desde pequenas melhorias de projetos, até a implementagdes em
grande escala [2].

Durante a fase de conce¢d@o do produto do projeto, pese
embora a existéncia de um planeamento prévio, varios fatores
endogenos e exdgenos contribuem para que haja necessidade de
ajuste do que estava inicialmente planeado. Por vezes o impacto

das mudangas ¢ de tal ordem que culminam numa derrapagem
do projeto [1].

Planear um projeto com detalhe e rigor ¢ um bom caminho
para que um projeto possa ter sucesso, € por isso cada vez mais
os Gestores de Projeto dedicam mais tempo aos processos de
planeamento e monitorizagdo [3]. Embora a fase de
planeamento do projeto seja uma fase critica do projeto, ndo se
pode descurar outra fase importante a decorrer em simultaneo
com a execu¢do do projeto, trata-se do Controlo e
Monitorizagdo do Projeto [1].

H4 um maior cuidado por parte das empresas de TI em
escolher para os seus projetos, os gestores de projeto que
melhor se adequam a essa area de negdcio ou tecnologia, e com
as melhores competéncias, para que no final, o projeto tenha
sucesso € va de encontro ao custo e ao tempo que foi
previamente estimado. Por isso, hd cada vez mais uma maior
preocupagao das empresas em dar formagao aos seus G.P., para
que fiquem com maiores competéncias e sejam uma mais valia
para a empresa [4].

No sentido em que a concorréncia na area das TI é cada vez
maior e mais feroz, as empresas desta 4rea esforcam-se por se
destacar no preco, qualidade e servigo, sempre orientado para o
cliente, sendo que a realizagdo deste estudo ¢ interessante pois
segundo o estudo CHAOS 2015, no qual foram analisados cerca
de 50.000 projetos na area de software, indica que ainda ha
muito trabalho a ser feito para alcangar melhores resultados nos
projetos de desenvolvimento de software, uma vez que a taxa
de sucesso e satisfacao dos projetos ainda € baixa [2].

1L ESTADO DA ARTE

A. Tecnologias de Informagdo

Projetos na area de sistemas e tecnologias de informagao
constituem atualmente os maiores desafios das organizagdes.
As diretrizes fundamentais da mudanga baseiam-se na
utilizagdo das modernas tecnologias de informagdo e de
comunicagdo que permitem melhorar o potencial competitivo e
a qualidade de varios aspetos de negocio [5].

A mudanca de orientagdo das TI evoluiu ao longo dos
ultimos anos de uma orientagdo tradicional de suporte



administrativo, para um papel estratégico dentro da
organizacdo. A visdo da TI como arma estratégica competitiva
tem sido discutida e enfatizada, pois ndo sd sustenta as
operagdes de negdcio existentes, mas também permite que se
viabilizem novas estratégias empresariais. O uso eficaz da Tl e
a integracgdo entre a sua estratégia e a estratégia do negocio vao
além da ideia de ferramenta de produtividade, constituindo
muitas vezes fatores criticos de sucesso [6].

Deste modo, o impacto da tecnologia e sua influéncia nos
processos organizacionais é um aspeto essencial de qualquer
estratégia de crescimento. E dificil encontrar qualquer mudanga
de desenvolvimento ou de procedimento que ndo tenha um
aspeto de tecnologia da informagdo e, em muitos casos, sdo
realmente as mudangas na tecnologia disponivel que
impulsionam a necessidade de mudar os processos
organizacionais [3].

B. Gestdo de Projeto

As organizagdes estdo cada vez mais a utilizar técnicas de
gestdo de projetos dentro das suas instituicdes e nas mais
diversas areas. Esta ¢ uma tendéncia que veio para ficar, o que
significa que os gestores precisam de estar familiarizados com
as fungdes e processos de um gestor de projeto [3].

O desenvolvimento e gestdo dos projetos nas empresas, tem
uma grande importancia para a propria organizacdo, e ¢ dada
cada vez mais atenc¢do a todo este envolvimento, pois € devido
ao sucesso dos projetos, que as empresas conseguem criar
fatores que as diferenciam das outras e consequentemente
acabar por trazer uma maior vantagem competitiva [7].

Ha diversas defini¢des para Gestao de Projetos, e cada autor
tem a sua propria definicdo. Kerzner (2009) define gestao de
projetos como o planeamento, organiza¢do, monitorizagdo e
controlo de recursos da empresa para um objetivo, por norma a
curto prazo, que foi estabelecido para completar metas e
objetivos especificos [4]. Bakouros define a gestdo de projetos
como um conjunto de principios, métodos e técnicas para um
planeamento eficaz. Trata-se de um trabalho orientado por
objetivos, estabelecendo assim uma base sélida para um
planeamento eficaz, um controlo e monitorizagdo na gestao de
programas e projetos [8]. O proprio PMBOK Guide [13] tem a
sua propria definicao de gestdo de projetos, onde refere que se
trata da aplicagdo de conhecimentos, aptiddes, ferramentas, e
técnicas com o objetivo de satisfazer os requisitos do projeto.
As defini¢oes dos varios autores vdo ao encontro umas das
outras apresentado pequenos aspetos que diferenciam.

A gestdo de projeto leva a cabo o uso de processos de
iniciacdo, planeamento, execuc¢do, monitorizagdo e controlo, e
encerramento. O gestor de projeto ¢ o responsavel por
coordenar estes processos da forma mais eficaz [9].

C. Perfil do Gestor de Projeto
O gestor de projeto € a pessoa responsavel por coordenar as

varias atividades do projeto. Uma das fungdes do GP ¢
acompanhar o seu decurso, delegar as tarefas e controlar os
recursos.

Gerir um projeto ¢ uma atividade de extrema

responsabilidade, que exige grande profissionalismo e foco no

que se estd a fazer, pois s6 desse modo ¢ possivel atingir o
sucesso do projeto [10].

Como resultado da constante evolugdo e projecdo das
organizag¢des que consideram a gestao de projetos como o novo
caminho para a administragdo geral das organizacdes e a
consequente melhoraria do seu desempenho, hd uma
necessidade crescente de fortalecer as habilidades dos gestores
de projeto. Em qualquer organizagao, a gestao de projetos bem-
sucedidos requer um conjunto de habilidades suaves ou
interpessoais e um conjunto de habilidades técnicas,
competéncias técnicas e habilidades cognitivas [10].

Viérios autores descrevem e enumeraram algumas
capacidades e competéncias, para a realizagdo de projetos bem-
sucedidos. Fryer (1985) cita capacidades sociais, capacidade de
tomada de decisdo, capacidade de resolu¢do de problemas, a
capacidade de reconhecer oportunidades e adaptagdo a
mudanga como atributos pessoais chave que afetam o sucesso
do projeto [10].

Sampson (2007) mostra que as capacidades necessarias para
a gestdo de projetos geralmente estdo inter-ligadas entre
capacidades técnicas — Hard Skills, como a gestao do risco,
programagdo e capacidades interpessoais — Soft Skills -
orientadas para as pessoas, como a comunicagdo e relacio
interpessoal [10]. Ao encontro da defini¢do anterior vai o autor
Anne Marando que considera que um bom gestor de projeto
deve dominar as seguintes areas: “soft skills” e “hard skills”. As
“soft skills”, sao competéncias mais a nivel interpessoal, que
incluem, a lideranga, comunicagdo, negociacdo e gestdo de
expetativas. S80 competéncias mais intangiveis. No que diz
respeito as “hard skills”, estas estdo relacionadas com os
aspetos técnicos do gestor de projeto, como a estruturagdo e
divisdo das tarefas, cronogramas do projeto, identificagdo do
caminho critico, diagramas e relatorios. O equilibrio entre o
dominio das “soft skills” ¢ as “hard skills”, permite trazer uma
grande vantagem para o projeto, € aumentar a percentagem de
éxito do mesmo [11].

Uma caracteristica importante no perfil do gestor de projeto
¢ a experiéncia. Os autores Muller e Turner [9] consideram que
ha uma relagdo entre o nimero de anos de experiéncia do
gestor de projeto e o sucesso do projeto. Isto deve-se ao facto
dos gestores de projeto irem aprendendo com os seus erros, €
com o passar dos anos vdo pensando de maneira diferente,
olhando sempre para o passado, para evitar os mesmos erros no
futuro. Segundo o estudo de Muller et al a existéncia de uma
certificagdo em gestdo de projetos ndo garante uma boa
execucdo do mesmo, nem o seu sucesso [9].

Pela literatura, foi possivel identificar que a acrescentar a
experiéncia do GP, o facto deste se encontrar envolvido na fase
inicial do projeto até & fase da entrega final ¢ também um factor
determinante (ou que contribui) para o seu sucesso [9].

D. Monitorizag¢ao e Controlo de Projetos

O controlo de projetos de Sistemas de Informagdo (SI) ¢
uma atividade chave para a implantagdo de recursos das
tecnologias de informagdo (TI) e, em ultima instancia, para a
criagdo de valor através das TI. Nos tltimos 20 anos, a pesquisa



sobre o controlo e monitorizagdo de projetos de SI cresceu e
abrange uma ampla gama de aspetos e questdes, incluindo
modos de controlo, montantes e carteiras, controlo em
configuracdes internas e externas, antecedentes de controlo,
consequéncias e dinamicas [12]. Segundo Wiener, os estudos
existentes nesta area estudam principalmente os antecedentes
contextuais e as consequéncias de desempenho dos modos e
quantidades de controlo e, portanto, concentra-se em
configuracdes de carteira de controlo. Em contraste, pesquisas
anteriores negligenciam em grande parte a forma como o gestor
de projeto interage com o controlo da gestao do projeto.

A execugdo do projeto de acordo com o plano do projeto
predefinido pode ser alcangada através de uma metodologia de
controlo. Consequentemente, o controlo do projeto ¢ uma
questdo significativa durante o ciclo de vida do projeto. A
projecdo de um sistema de controlo de projetos é uma parte
importante do esfor¢co de gestdo de projetos. Além disso, ¢
amplamente reconhecido que o planeamento e a monitorizacio
do projeto desempenham um papel importante, e sio uma
das causas das falhas nos projeto [13].

Quando um projeto chega a fase de execucdo, a
monitorizagdo e o controle sdo fundamentais para o sucesso do
projeto. A monitorizagdo do projeto existe para estabelecer a
necessidade de tomar medidas corretivas, enquanto ainda ha
tempo para agir. Através da monitorizagdo das atividades, a
equipa do projeto pode analisar os desvios e decidir o que fazer.
O controlo consiste em apoiar a implementagdo de agdes
corretivas, assegurar que os projetos permanecem no ambito
previamente estabelecido, ou entdo, caso seja necessario, voltar
a projetar um novo objetivo/ambito que se enquadre nessa nova
realidade [14].

Uma dimensdo de atuagdo importante para o controlo e
monitorizagio de projetos trata-se o Ambito. Este define as
tarefas que sdo necessarias realizar para a conclusao do projeto.
Com o objetivo de atingir a meta definida de tempo e custo, o
gestor de projeto precisa de estabelecer uma estrutura de gestao
de projeto eficiente, incluindo: estrutura de relatorios, avaliacdo
do progresso e sistema de comunicagdo. E importante ajudar a
identificar o que é o risco, devendo haver uma constante
monitorizagdo e controlo sobre o mesmo. O sucesso do projeto
estd fortemente ligado a comunicagdo. O sistema de
comunicagao eficiente beneficia o trabalho em equipa e facilita
aresolugdo de problemas [14].

O Custo ¢ o Tempo s3o duas dimensdes de atuagdo que
avaliam o sucesso ou insucesso do projeto, e que serdo também
importantes para analisar o comportamento do gestor de projeto
em contexto de derrapagem do projeto.

III.  ABORDAGEM METODOLOGICA

A. Metodologia de Pesquisa

A inexisténcia de estudos que suportassem a investigagao
que se propde realizar conduziu a decisdo de realizar uma
investigacdo de indole exploratorio [15]. O objetivo deste tipo
de pesquisa ¢ também o de fornecer hipodteses e novos
elementos a estudar para adicionar e adequar iterativamente
objetivos aos ja definidos previamente. Consequentemente
foram selecionados métodos de pesquisa condizentes. A

utilizagdo de entrevistas e questiondrios permite a recolha de
dados qualitativos e quantitativos que serdo incorporados nas
diferentes etapas de investiga¢do. A combinacdo de métodos de
natureza qualitativa e quantitativa designa-se por pesquisa
composta, e segundo Creswell, o método de pesquisa composto
¢ uma categoria de pesquisas em que o autor e investigador
agrupa e combina técnicas, abordagens e teorias de pesquisa
quantitativas e qualitativas apenas num estudo [15].

A fase qualitativa foi importante na medida em que foi
possivel fazer entrevistas presenciais aos gestores de projeto e
desse modo conseguimos recolher percepgdes e perceber de que
forma atuavam. Quanto a fase quantitativa, foi realizado um
inquérito com base na andlise de conteudo feita das entrevistas
aos gestores de projeto.

O processo de amostragem escolhido foi a amostragem por
conveniéncia ou tipicidade. Este foi o processo escolhido uma
vez que o tipo de pessoa que pode responder ao questionario
teria que ter um tipo de perfil que se adequasse, ou seja, as
pessoas selecionadas para responder aos questiondrios teriam
que desempenhar fungdes de gestdo de projeto de TI ou ja
tenham desempenhado essas fungdes. Por conseguinte este
processo ndo permite generalizar os resultados do estudo apesar
de ser possivel identificar algumas tendéncias e hipoteses.

B. Fase Qualitativa

A auséncia de estudos sobre a tematica da derrapagem do
projeto e o comportamento do gestor exige um esfor¢o inicial
para a construgdo de um questionario aos gestores de projeto.
Com base na revisdo da literatura, foi elaborado um guido
semiestruturado com algumas perguntas chave e que serviriam
de guido para as entrevistas presenciais com gestores de projeto.

O guido construido dividia-se em 3 grupos de questdes
centradas nas dimensdes que se pretendia analisar, i.e., (i) perfil
do gestor de projeto, (ii) perfil do projeto, e (iii) experiéncia
adquirida e comportamentos em projetos que tivessem
derrapado. Quanto ao perfil do gestor de projeto, as questdes
colocadas estavam relacionadas com: area de formagéo,
nimero de anos como gestor de projeto, sectores de atividade
onde ja geriu projetos, sofi e hard skills que melhor
caracterizam um gestor. As questdes colocadas sobre o perfil do
projeto foram: duragdo prevista do projeto; duracdo real do
projeto; o projeto era interno ou externo. Quanto ao ultimo
ponto, ligado aos projetos derrapados, pedimos ao gestor que
contasse um caso real de um projeto que tivesse derrapado e
tentamos perceber quais os fatores que ele ponderou na sua
decisdo. Esta ultima parte, deixdmos o gestor de projeto falar, e
apenas iam sendo dadas algumas diretrizes ao gestor enquanto
falava de modo a que ele nao se dispersasse.

Numa segunda fase, depois de feitas as entrevistas aos
gestores de projeto, realizou-se uma analise ao contetido de
cada entrevista. Utilizou-se a técnica de analise de conteudo
uma vez que se trata de um conjunto de técnicas que sao
utilizadas em dados qualitativos.

C. Hipoteses de Investigag¢do

As hipdteses foram levantadas no final da primeira fase
qualitativa, ou seja, depois de feitas as entrevistas presenciais
aos gestores de projeto e a respetiva analise de contetdo.



1. No contexto Interno ou Externo do projeto a priorizagdo
das dimensdes de atuagdo variam.

2. Num contexto de derrapagem do projeto as dimensdes
de atuagdo estdo relacionadas com o perfil do gestor de
projeto.

3. Num contexto de derrapagem do projeto existe uma
relagdo entre os fatores chave e as dimensoes de atuacao.

D. Fase Quantitativa

Foram conseguidas 29 respostas de G.P. ao questionario.
Depois da andlise das entrevistas foi possivel extrair alguns
fatores chave que consideramos importantes ter em conta no
contexto de trabalho de pesquisa efetuado anteriormente.

Os fatores chave da gestdo de projeto que foram mais
destacados nas diversas entrevistas foram:

e Projeto Interno e Projeto Externo

e Empowerment do Gestor de Projeto

e Visibilidade do Projeto

e  C(liente Estratégico

e Cliente com importancia na carteira da empresa
e Relacdo com os stakeholders

e  Projetos Mandatorios

e  Envolvimentos dos utilizadores finais

Apbs a recolha de dados foi realizada a sua analise com
base na aplicagdo de algumas técnicas estatisticas adequadas
para analisar os dados extraidos dos questionarios aos gestores
de projeto. Para além das que se enquadram no ambito da
descri¢do dos dados, e para ir ao encontro das hipdteses
levantadas, consideramos que os testes estatisticos a utilizar
seriam: Teste de McNemar (ou de mudanca de opinido) para
analisar a influéncia dos fatores chave na primazia da escolha
das dimensdes de atuagdo e a andlise de varidncia simples
paramétrica no que respeita ao relacionamento com o perfil do
gestor (analise One Way ANOVA). Note-se, contudo, que os
resultados deverdo ser analisados com cautela, visto ndo
estarmos perante uma amostragem aleatoria.

IV. RESULTADOS OBTIDOS

A. Dimensdes de atuacdo: Frequéncias de escolha

Requereu-se aos Gestores de Projeto que indicassem a sua
ordem preferencial de atuagdo, em termos das dimensdes de
atuagdo, em diferentes situagdes hipotéticas, que diferem entre
si pela combinagdo dos fatores chave apresentados. Pretendeu-
se dessa forma ter uma visdo do comportamento do Gestor de
Projeto em varias situagdes.

Em termos de anélise, em primeiro lugar abordaram-se
apenas as situagdes de Projetos Internos, independentemente
dos restantes fatores chave. O processo foi repetido para o
enquadramento  dos  Projetos  Externos.  Finalmente,
confrontaram-se as escolhas entre Projetos Internos e Projetos
Externos. Esta divisdo na andlise por tipo de projeto podera
ajudar a perceber se ha diferengas nas escolhas e decisdes dos
Gestores de Projeto.

1) Importincia das dimensoes de atuagdo em Projetos
Internos

Para os Projetos Internos, os Gestores de Projeto atribuiram
maior prioridade a dimensao Ambito, tendo esta sido escolhida
47,3% das vezes como a dimensdo de maior importancia (7able
I). Esta percentagem elevada, com o Ambito a ser escolhido
quase metade das vezes como a principal dimensdo de atuagdo,
revela que os Gestores de Projeto quando deparados com um
problema num Projeto Interno, revelam uma preferéncia por
atuagio sobre o Ambito em detrimento da atuagio sobre as
dimensdes Tempo e Custo. A atuagao sobre o tempo ¢é escolhida
maioritariamente (45,3%) em segundo lugar. Por fim, no
contexto de Projetos Internos, a dimensao de atuagdo em geral
preterida em contexto de derrapagem de um projeto ¢ o Custo
Jj& que esta constitui, para 43,3% dos inquiridos, a ultima opc¢do
de atuac@o.

Em suma, como esta representado na Table I, e em contexto
de Projetos Internos, os Gestores de Projetos valorizam em
primeiro lugar o Ambito, de seguida 0 Tempo e por fim o Custo.
As percentagens obtidas para cada uma das dimensdes, estdo
perto de 50%, o que indica que ha um comportamento
relativamente consistente na atuacdo dos Gestores de Projeto
neste contexto.

TABLE 1.  FREQUENCIAS DE ESCOLHAS: PROJETOS INTERNOS
Frequéncia | 1° | 22 | 3 Total
de escolha Opgao

Ambito 47,3% |25,1% 27,6% 100%
Tempo 25,6% 145,3% [29,1% 100%
Custo 271% |29,6% 43,3% 100%

2) Importancia das dimensées de atuag¢do em Projetos
Externos

A situagdo revelou-se diferente quando o enquadramento era
o dos Projetos Externos. Neste caso (7able I1.), quer o Custo
(36,1%) quer o Ambito (35,4%) aparecem como dimensdes
primordiais de atuagdo em contexto de derrapagem. Mas, de
forma simétrica, constituem também as dimensdes de atuagdo
consideradas em Gltimo lugar. Esta andlise, relativa & dimensdo
que os Gestores de Projeto previlegiam num contexto de Projeto
Externo, mostra que hd uma preocupacado diferente dada pelos
diversos gestores na atuagdo do Custo e do Ambito. Estes
resultados revelam ainda que h4 divergéncia na atuagdo dos
Gestores de Projeto quando precisam de atuar num projeto que
derrapou, uma vez que as percentagens obtidas do Custo e do
Ambito estdo muito proximas, o que indicia opinides/decisdes
diferentes feitas pelos Gestores de Projeto.



TABLE II.  DE FREQUENCIAS PROJETOS EXTERNOS

Frequéncia| 1° | 2° | 3° Total
de escolha Opgéo

Ambito 35,4% |28,5% 36,1% 100%
Tempo 28,5% |[42,9% |28,5% 100%
Custo 36,1% |28,5% 35,4% 100%

3) Dimensoes de Atuagdo em Projetos Internos vs Projetos
Externos

Numa vis@o geral dos Projetos Internos e Externos, pode-se
observar que os resultados foram semelhantes aos obtidos na
andlise dos Projetos Interno. Como se pode observar na Table
IIT conclui-se que a dimensdo de atuagio Ambito teve a maior
percentagem com 40,0%, sendo deste modo a dimensdo que
mais vezes obteve a atribuicdo do valor 1, ou seja, foi a
dimens@o privilegiada. De seguida o Tempo obteve (43,9%), e
por fim o Custo (38,5%). Com esta abordagem mais simples e
genérica das respostas aos questiondrios, conclui-se que o0s
Gestores de Projeto de um modo geral privilegiam o Ambito em
relagdo ao Custo e ao Tempo.

TABLE III. TABELA DE FREQUENCIAS PROJETOS INTERNOS VS PROJETOS

EXTERNOS
Frequéncia | 12 | 22 | 3° Tot
de escolha Opcéo
Ambito 40,0% |[27,2% |32,8% 100%
Tempo 27,4% |43,9% |28,7% 100%
Custo 32,6% |28,9% |38,5% 100%

B. Influéncia dos fatores chave sobre as dimensées de
atuag¢do

Uma das analises interessante sera relacionar as perguntas
colocadas aos G.P., de modo a que apenas uma varidvel seja
alterada, para assim observar se ha alguma relagdo que
contribua para a andlise. Deste modo foram criados diversos
emparelhamentos de perguntas, onde apenas uma variavel ira
mudar.  Consequentemente  cridamos 2  grupos de
emparelhamento distintos: “Projetos Externos” e “Projetos
Internos vs Projetos Externos” (os Projetos Internos ndo
acrescentaram importdncia ao estudo e por isso ndo foi
considerado nesta analise). Este tipo de abordagem de anélise
designa-se como andlise de McNemar.

Mais uma vez, devido ao numero reduzido da amostra
consideramos o nivel de significancia (Exact. Sig.) minimo de
0,1.

1) Influéncias dos fatores chave em contexto de Projetos
Externos

A atuagdo sobre o tempo como primeira op¢ao, no contexto
de projetos externos, ¢ influenciada pelo facto do cliente ser
estratégico ou ndo: dos 11 gestores de projeto que indicaram
opgoes diferentes quanto ao tempo em projetos de Clientes
Estratégicos, estes escolheram maioritariamente atuar sobre o

tempo em primeira op¢do quando se tratava de um Cliente
Estratégico (9 em 11 vezes), conforme demonstra a Table IV:

TABLE IV. TABELA DE PROJETO EXTERNO CLIENTE ESTRATEGICO -
TEMPO VS PROJETO EXTERNO CLIENTE NAO ESTRATEGICO — TEMPO

PE Cliente néo Estratégico: -
PE Cliente Tempo
Estratégico:Tempo NOT 12 Opgéo 12 Opgao
NOT 12 Opgéao 15 2
12 Opgéo 9 3

A atuag@o sobre o custo como primeira op¢ao, no contexto
de projetos externos, ¢ claramente influenciada pelo facto do
cliente ser estratégico ou ndo: dos 16 gestores de projeto que
indicaram opgdes diferentes quanto ao custo em projetos de
Clientes Estratégicos, estes escolheram maioritariamente atuar
sobre o custo em primeira op¢do quando se tratava de um
Cliente Nao Estratégico (14 em 16 vezes), conforme demonstra
a Table V:

TABLE V. PROJETO EXTERNO CLIENTE ESTRATEGICO - CUSTO VS
PROJETO EXTERNO CLIENTE NAO ESTRATEGICO — CUSTO

PE Cliente nao Estratégico: -
PE Cliente Custo
Estratégico: Custo NOT 12 Opg&o 12 Opgéo
NOT 12 Opgéo 9 14
1% Opgao 2 4

Semelhante comportamento teve a questdo: Projeto Externo
com muita visibilidade - Custo vs Projeto Externo com pouca
visibilidade — Custo, onde os gestores de projeto decidiram
quase sempre atuar sobre o custo em primeira opgao.

2) Fatores chave no contexo de Projetos Internos vs
Projetos Externos

Quanto aos resultados obtidos no emparelhamento das
mesmas perguntas, mas tendo como Unica variavel diferente o
contexto do projeto, ou seja, o facto de ser um projeto Interno
ou um projeto Externo, foi possivel também analisar duas
situagdes interessantes:

i Projeto Interno G.P. com pouco empowerment: -
Ambito vs Projeto Externo G.P. com pouco
empowerment: - Ambito

ii. Projeto Interno G.P. com pouco empowerment: -
Custo & Projeto Externo G.P. com pouco
empowerment: - Custo

Na primeira situagdo, os gestores de projeto escolheram
sempre atuar sobre o &mbito em primeira opgdo quando se trata
de um projeto Interno (Table VI), enquanto na segunda
situagdo, os gestores de projeto escolheram sempre atuar sobre



o custo em primeira opcdo quando se trata de um projeto
externo Table VII.

N TABLE VL PROJETO INTERNO G.P. COM POUCO EMPOWERMENT: B
AMBITO VS PROJETO EXTERNO G.P. COM POUCO EMPOWERMENT: - AMBITO
PE GP pouco empowerment: -

Pl GP pouco Ambito

empowerment: -

Ambito NOT 12 Opgéo 12 Opgao

NOT 12 Opgao 11 0

12 Opgao 7 11
TABLE VIL PROJETO INTERNO G.P. COM POUCO EMPOWERMENT: -
CUSTO & PROJETO EXTERNO G.P. COM POUCO EMPOWERMENT: - CUSTO

P1 GP pouco PE GP pouco empowerment: - Custo

empowerment: -

Custo NOT 12 Opcéo 12 Opcéao

NOT 12 Opgao 18 5

12 Opgéo 0 6

C. Influéncia do Perfil dos Gestores de Projeto na andlise
tomada

O perfil de cada gestor de projeto podera ter impacto no tipo
de decisdo que toma. Um dos fatores referents ao perfil do
gestor que podera influenciar a sua decisdo ¢ o numero de anos
que tem a desempenhar funcdes de gestdo de projetos. Uma
analise para comparar diferencas médias em 2 ou mais grupos
ajuda-nos a perceber se existe alguma relagdo.

Os resultados obtidos para os Projetos Internos e Projetos
Externos sdo muito semelhantes. A analise efetuada indica que
os gestores com menos anos de experiéncia tém uma maior
tendéncia em dar mais importancia ao Ambito (Table VIII),
enquanto que os gestores de projeto com maior experiéncia dao
mais importancia Tempo e ao custo (Table IX e Table X).

TABLE VIII.  P.I. MEDIA DE IDADES DOS GESTORES DE PROJETO COM
POUCA VISIBILIDADE - CUSTO (VALOR-P=0,028)

Pl Y16: Projeto com
pouca visibilidade: 12 Std.
opcéo Mean N Deviation
Y16_A 5,3636 11 3,72217
Y16_T 12,7500 4| 5,37742
Y16_C 11,8571 14| 7,57381
Total 9,5172 29| 6,75923
TABLE IX. P.E. MEDIA DE IDADES DOS GESTORES DE PROJETO EM

CLIENTE COM ELEVADA IMPORTANCIA NA CARTEIRA DA EMPRESA - CUSTO
(VALOR-P=0,038)

PE Y23: Cliente com

elevada importancia na

carteira da empresa: 12 Std.
opcio Mean N Deviation
Y23 _A 5,2222 9 5,21483
Y23 T 12,6667 12 5,66221
Y23 C 9,6250 8 7,78162
Total 9,5172 29 6,75923

TABLE X. P.E. MEDIA DE IDADES DOS GESTORES DE PROJETO COM
RELAGAO DIFICIL COM STAKEHOLDERS - CUSTO (VALOR-P=0,020)

PE Y25: Gestor de

Projeto com pouco Std.
empowerment: 12 opgdo Mean N Deviation
Y25 A 5,0000 11 3,57771
Y25 T 11,7143 7 7,15808
Y25 C 12,6364 11 6,91770
Total 9,5172 29 6,75923

V. CONCLUSOES

Quanto a primeira hipotese conclui-se que efetivamente a
priorizacdo dos fatores de atuacdo dependem do contexto do
projeto (Interno ou Externo). Nos projetos Internos os G.P. dao
maior prioridade a0 Ambito, enquanto em projetos Externos o
Custo ¢ a dimensdo de atuagdo mais valorizada pelos G.P. Ja no
contexto de comparacdo entre projetos internos e externos, €
onde o G.P. tem pouco empowerment, conclui-se dos resultados
que hé uma maior atengdo dos G.P.

Na segunda hipétese concluimos que na situagdo do cliente
ndo ser estratégico, os G.P. atuam preferencialmente sobre o
Custo e o Tempo. Em comparagdo entre o contexto interno e
externo do projeto, hd uma maior priorizagdo por parte dos
gestores na dimensao de atuagao Ambito para projetos Internos,
e maior priorizagdo do Custo em projetos externos. Este
comportamento seria expectavel.

Os G.P. em Projetos estratégicos ou com maior visibilidade
existe uma apeténcia para se incorrer em maiores custos, para
ndo perder uma oportunidade de mercado ou proje¢do da
imagem da marca/organizagdo. Nestes casos existe também
uma maior tolerncia da derrapagem orcamental. Projetos com
pouca importancia, sem visibilidade, ndo retnem argumentos
para poderem aumentar o or¢amento que lhes estd alocado,
neste caso sera natural respeitar o or¢amento, i.e., valorizando
mais a dimensdo Custo.

Por fim relativamente a terceira hipotese, concluimos que
de um modo geral os gestores de projeto com maior experiéncia
em gestdo de projetos ddo maior prioridade ao Custo e ao
Tempo.

O caracter exploratdrio do estudo associado a dimensdo da
amostra permitem-nos obter resultados que, ndo sendo
generalizdveis, possibilitam a identificagdo de hipdteses mais
concretas e focadas. Por conseguinte as conclusdes deste estudo
vém contribuir para acrescentar conhecimento numa area onde
se detetou uma lacuna bibliografica, e constituir um corpo de
conhecimento que permita que estudos futuros possam
investigar com maior precisdo o comportamento do GP em
contexto de derrapagem.
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