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Resumo

Introducao: Dentre as unidades organizacionais que contribuem para o sucesso de projetos, destaca-se o escritério de gerenciamento de
projetos (PMO). Entretanto, ha poucos trabalhos na literatura que consideram a realidade brasileira e, mais ainda, realizados por meio de um
survey. Assim, esta pesquisa tem como objetivo analisar a relagdo entre o nivel de responsabilidade do PMO e o sucesso em projetos. A revisao
bibliografica descreve as caracteristicas do PMO e o sucesso em projetos. Método: A pesquisa caracteriza-se por ser um estudo descritivo,
guantitativo e transversal. A amostra é composta por 100 profissionais que atuam em PMOs, em organizacgoes brasileiras privadas de grande
porte. Optou-se por uma amostra ndo probabilistica, com procedimento de amostragem por conveniéncia. A coleta de dados foi realizada no
primeiro trimestre de 2021. Resultados: Somente uma hipoétese foi confirmada, ou seja, PMOs com maior nivel de responsabilidade tiveram
uma frequéncia de sucesso maior no médio prazo. Conclusao: a pesquisa sugere que organizacdes que buscam desenvolver e aprimorar suas
equipes de projeto devem ter PMOs com maior nivel de responsabilidade, ou seja, PMOs com maior nivel de autonomia.

Palavras-chave: Sucesso em Projetos; Escritorio de Gerenciamento de Projetos; Enquete.

Abstract

Introduction: Among the organizational units that contribute to the success of projects, the project management office (PMO) stands out. However,
there are few researches in the literature about Brazilian context and, furthermore, designed through survey. Thus, this research’s goal is to analyze
the relationship between the PMO'’s level of responsibility and project success. The literature review describes the characteristics of the PMO and the
success in projects. Method: This is a descriptive and quantitative research, and a transversal study. The sample has 100 professionals who work in
PMOs, in large private Brazilian organizations. We used convenience sample. Data collection was carried out in the first quarter of 2021. Results: Only
one hypothesis was confirmed, that is, PMOs with a higher level of responsibility had a higher frequency of success in the medium term. Conclusion: the
research suggests that organizations that seek to develop and improve their project teams should have PMOs with a greater level of responsibility, that is,
PMOs with a greater level of autonomy.

Keywords: Project Success; Project Management Office; Survey.

INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos ganhou relevincia no ambiente organizacional. Porém, obter sucesso no gerencia-
mento de projetos nao é algo facil de ser conquistado. Isso pode ser observado pelo baixo indice de sucesso de
projetos destacados pelo Standish Group (2018), no qual apenas 36% dos projetos realizados obtiveram sucesso.
Essa realidade também ¢é relatada na literatura académica: Budzier e Flyvbjerg (2011) verificaram que projetos
realizados nos Estados Unidos da América (EUA) ultrapassam, em média, os custos previstos em cerca de 27% e
que um em cada seis projetos ultrapassam o orgamento original em 200%; Lee, Cuellar, Keil, e Johnson (2014)
alegam que projetos de desenvolvimento de sistemas de informagao continuam tendo altas taxas de falhas; e Ham
e Lee (2019) mostraram que a complexidade dos projetos aumentou e esta associada a atrasos, custo maiores e
declinio na satisfagao do usuario. Uma das alternativas para reduzir a taxa de insucesso em projetos é entender
melhor os processos de realizagao dos projetos.

Identificar como as empresas organizam seus processos e atividades, bem como as estruturas organizacionais
adotadas, permite entender melhor o sucesso obtido na realizagao de projetos. Dentre as estruturas organizacionais
que contribuem para o sucesso do gerenciamento de projetos (GP), destaca-se o escritorio de gerenciamento
de projetos (PMO — Project Management Office). Segundo Ershadi, Jefferies, Davis, e Mojtahedi (2020), um
PMO é o lugar adequado para incorporar e manter o GP da organizagao. O PMO promove o desempenho geral
do GP dentro de uma empresa, especialmente quando os projetos sao grandes e complexos, e que requerem
coordenacao intensa (Qi, Zhang, Wu, Chen, & Cai, 2014). Essa ideia é corroborada por Widforss e Rosqvist
(2015) que alegam que a complexidade de um projeto pode ser tratada com o emprego de estruturas de controle
organizacional robustas, tais como os PMOs.
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De acordo com Ershadi et al. (2020), as pesquisas sobre PMO estdo bem estabelecidas na area de tecnologia da
informagao. No entanto, ha poucos trabalhos que consideram a realidade brasileira e menos ainda utilizando
survey. Assim, este estudo se concentra em analisar a relagao entre as caracteristicas do PMO e o sucesso em
projetos. Busca-se analisar esta relagao ao longo do tempo, ou seja, no curto, médio e longo prazo. Dentro desse
contexto, esta pesquisa visa responder a seguinte pergunta: “Qual a relagao entre o PMO e o sucesso de projetos
em organizacoes brasileiras ao longo do tempo?”. Para responder a essa pergunta de pesquisa, foram definidos
trés objetivos: (1) identificar na literatura as caracteristicas do PMO; (2) identificar na literatura as dimensoes
de sucesso em projetos; e (3) analisar a relagao entre as caracteristicas dos PMOs e o sucesso de projetos em
organizacoes brasileiras. Esta relagao foi analisada por meio de um survey realizado em organizagoes brasileiras
de grande porte. As se¢bes seguintes descrevem o referencial teorico, o método de pesquisa, e apresentam os
resultados, as discussoes e a conclusao.

REFERENCIAL TEORICO

A fundamentagéo foi elaborada a partir de uma revisdo bibliografica e é composta por trés topicos. O primeiro
apresenta o conceito de PMO, o segundo descreve suas caracteristicas, e o terceiro trata do sucesso em projetos.
Ao final é apresentado o modelo de referéncia da pesquisa, que foi construido a partir desta fundamentagao
tedrica

Conceito de Escritério de Gerenciamento de Projetos

Segundo Oliveira, Tereso, e Fernandes (2017), o PMO foi introduzido para o gerenciamento centralizado de
projetos como um meio eficaz de supervisao integrada. Porém, ele possui caracteristicas mais amplas. Sergeeva e
Ali (2020) alegam que o PMO também estimula a inovagdo em projetos e facilita a transferéncia de tecnologia.
Além disso, 0 PMO néo esta exclusivamente a servigo de um tnico projeto ou cliente, mas de toda a organizagao.

Existem varias definigdes de PMO na literatura, cada uma destacando um aspecto do PMO: para Bourne (2006)
PMO é um centro para coordenagio de projetos sob seu dominio; Ibbs e Kwak (2000) enxergam o PMO como
uma entidade para fornecer suporte administrativo e de GP e um centro de exceléncia em GP; e o Project
Management Institute (PMI, 2017) define PMO como uma entidade organizacional & qual sdo atribuidas varias
responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob seu dominio. Apesar
das varias caracteristicas dos PMOs, uma delas se destaca em relagdo aos objetivos desta pesquisa: a contribuicao
para o sucesso de projetos. Ershadi et al. (2020) enfatizam que os PMOs apresentam varias caracteristicas e
destacam que ele auxilia os lideres de projetos e equipes com a aplicacao de ferramentas e métodos de GP a fim
de aumentar as chances de sucesso do projeto. Apesar do aumento da ado¢do do PMO, ha debates sobre o valor
do PMO para um projeto (Almansoori, Rahman, & Memon, 2021). Isto porque ha desafios na implementagao
do PMO. Van der Linde e Steyn (2016) destacam como principais desafios da implementagdo do PMO a falta de
procedimentos uniformes e padronizados que possam ser aceitos durante as operagdes e processos dos projetos.
De forma semelhante, Oliveira et al. (2017) alegam que varios projetos enfrentam atrasos devido ao mal processo
de implementac¢ao do PMO, e Jalal ¢ Koosha (2015) apontaram que o PMO enfrenta desafios como cumprir
cronogramas e lidar com questoes culturais.

Funcoes e Caracteristicas do Escritorio de Gerenciamento de Projetos

Ha trabalhos na literatura que descrevem as fungoes e caracteristicas do PMO (Barcarui, 2012; Ershadi et
al., 2020). Essas caracteristicas estao classificadas a seguir, em func¢do do nivel de responsabilidade atribuida.
Porém, esta nio ¢ a tnica forma de classificagdo dos PMOs. Mounteiro, Santos, e Varajao (2016) apresentaram
12 diferentes formas de classificagao dos PMOs, e Crawford (2010) considera que um PMO pode ser definido
quanto ao seu posicionamento hierarquico e foco de atuagao.

Baixo nivel de responsabilidade

Trata-se de PMOs que possuem responsabilidade nas atividades relacionadas aos métodos de GP, a controle
de prazos, ao apoio, treinamento e mentoria, e a sistemas de informagao. Em relagao aos métodos, isso inclui
desenvolver, aplicar e melhorar as ferramentas e metodologias de GP (Arumugam, McKay, e Grainger, 2013;
Lavoie-Tremblay, Aubry, Richer, e Guylaine, 2018; Zhang, Zhu, e Zhang, 2011), e metodologias para gerenciar
portfolios de projetos ((Arumugam et al., 2013; Qi et al., 2014). Em relagdo ao apoio, treinamento e mentoria, o
PMO pode orientar equipes de projeto e abordar problemas de GP (Hurt e Thomas, 2009; Ko, Park, e Kim,
2015; Pansini e Terzieva, 2013), além de desenvolver um entendimento comum em GP pelo treinamento e
desenvolvimento de competéncias (Ward & Daniel, 2013); no caso de prazos, o PMO pode avaliar o desempenho
do projeto em relacao as linhas de base e emitir agoes corretivas (Ershadi et al., 2020); e em relagao a sistemas de
informagao o PMO pode desenvolver repositorios de conhecimento para ferramentas e métodos de GP (Ershadi
et al., 2020).

Alto nivel de responsabilidade
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Esta categoria inclui os PMOs que tem responsabilidade pelas atividades citadas no item anterior e por atividades
relacionadas a governanca e & gestao de beneficios. Entre essas atividades tem-se o acompanhamento geral dos
projetos (Ershadi et al., 2020), avaliacdo da governanga dos projetos (Kutsch, Ward, Hall, e Algar, 2015; Philbin,
2018), analise de riscos entre projetos (Tales, Cunha, & Moura, 2016), e rastreamento e monitoramento do
desempenho dos projetos com reporte aos executivos (Amer e Elayoty, 2018; Ozguler e Yilmaz, 2017; Parchami
e Koosha, 2015).

Sucesso em Projetos e suas Dimensées

Creasy e Anantatmula (2013) destacam que o sucesso em projetos corresponde ao cumprimento de padroes
ou critérios avaliados sobre os resultados dos projetos. E é o grau de cumprimento desses padroes ou critérios
que correspondem ao sucesso do projeto. Para esses autores, os critérios evoluiram com o tempo. Quando o
gerenciamento de projetos comegou a ser estudado como um campo de conhecimento, os critérios mais difundidos
e adotados resumiam-se ao cumprimento de escopo, prazo e custo. Posteriormente, o conjunto de critérios se
expandiu, incluindo perspectivas corporativas, como contribuigao para os objetivos estratégicos e financeiros,
além de fatores externos como utilidade, satisfagao e efetividade dos resultados.

As estruturas organizacionais também determinam critérios de sucesso (Shao, Miiller, & Turner, 2012), e Teller
(2013) identificou sete dimensdes de sucesso sob a perspectiva da estrutura organizacional. Entretanto, cabe
destacar que esses critérios nao constituem um consenso na literatura. Badewi e Shehab (2016), por exemplo,
alegam que as caracteristicas do produto do projeto, tais como impactos no negéocio e melhoria dos processos,
nao devem ser consideradas metas para avaliagao de sucesso em projetos. De forma semelhante, Creasy e
Anantatmula (2013) destacam que os projetos envolvem estruturas organizacionais distintas (executor e cliente)
e, como consequéncia, o sucesso em projetos se torna um conceito ambiguo, devido & divergéncia de opinioes
entre as partes. McLeod, Doolin, e MacDonell (2012) e Davis (2017) corroboram essa alegacao e afirmam que o
sucesso de projetos deriva basicamente de pontos de vista subjetivos dos stakeholders envolvidos, relacionado ao
atendimento de suas expectativas.

Porém, dentre os trabalhos mais citados na literatura esta o de Shenhar e Dvir (2007), que analisam o sucesso
em projetos por meio de cinco dimensoes. Este foi o modelo adotado por esta pesquisa para analisar o sucesso
em projetos. Esses autores propuseram cinco dimensoes para o sucesso de projetos: eficiéncia; impacto para o
cliente; impacto para a equipe; negbcio e sucesso direto; e preparagao para o futuro.

Segundo Shenhar e Dvir (2007), essas dimensoes tornam dindmico o conceito de sucesso em projeto com
implicagoes de curto e longo prazo. A dimensao referente a eficiéncia pode ser avaliada no curto prazo, a segunda
e terceira dimensoes normalmente se tornam claras alguns meses depois da conclusao do projeto, a quarta
dimensao s6 pode ser avaliada apoés se ter conseguido um nivel substancial de vendas, e a quinta dimensao pode
ser avaliada provavelmente depois de trés ou cinco anos, pois sao beneficios de longo prazo.

Modelo de Referéncia para Analise do Sucesso em Projetos

O modelo de referéncia para anélise da relacao entre PMO e sucesso em projetos esta representado na Figura 1
e foi concebido para atender ao objetivo desta pesquisa. As variaveis presentes no modelo de pesquisa foram
criadas a partir da revisao bibliografica. O modelo é composto por quatro varidveis:

Variaveis dependentes

Sucesso em projetos
Variavel independente i BTt P pPrej
Nivel de N
responsabilidade o | Baizo | [ Alto |
do PMO » 2. Médio prazo
I T | —_—
| Baixo | | Médio | | Alto | | Baizo || Alto |
H3 3. Longo prazo
—
| Baixo | | Alto |

* Hi, H2, e H3 s30 hipéteses de pesquisa

Figura 1. Modelo de referéncia da pesquisa
Fonte:Elaborada pelo autor (2022)
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Escritorio de Gerenciamento de Projetos

Descreve o nivel de responsabilidade atribuido ao PMO e adotado pela organizagao. Esta é uma variavel do tipo
ordinal com dois niveis: baixo, que representa PMOs com menor nivel de responsabilidade, sendo caracteristicos
de PMOs classificados como Centro de Exceléncia, Escritorio de Apoio a Projetos, ou Escritorio de Projetos
(Barcarui, 2012); e alto, que representa PMOs com maior nivel de responsabilidade, sendo caracteristicos de
PMOs classificados como Escritério de Programas ou Escritorio Executivo de Projetos.

Sucesso em Projetos

O sucesso em projetos foi operacionalizado por meio de trés variaveis, que representam o sucesso do projeto ao
longo do tempo. Essas trés varidveis sao do tipo ordinal e possuem dois niveis: baixo, que representa um baixo
nivel de sucesso; e alto, que representa um alto nivel de sucesso. As variaveis estao descritas a seguir:

e Curto prazo. Esta associada as dimensoes de Eficiéncia (D1) e Impacto para o Cliente (D2), que sdo
percebidas logo ap6s a conclusao do projeto.

e Médio prazo. Esta associada & dimensao de Impacto para a Equipe (D3), que é percebida meses depois da
conclusao do projeto, quando o impacto na equipe é mais aparente no contexto organizacional.

e Longo prazo. Esta associada as dimensoes de Negocio e Sucesso Direto (D4) e Preparagao para o Futuro
(D5), que geralmente sao percebidas apos dois anos de conclusao do projeto.

A partir das variaveis de pesquisa foram elaboradas trés hipoteses de pesquisa a serem testadas. As variaveis de
pesquisa e sua associacao com as hipoteses estao representadas na Figura 2

Dimensoes de sucesso (v1)! Nivel de responsabilidade do PMO Hipoteses
Baixo Alto
(v2) Curto prazo | Baixo F112 F12
Alto F21 F22 Hl
(v3) Médio prazo | Baixo F31 F32 o
Alto F41 F42
(v4) Longo prazo | Baixo F51 F52 m
Alto Fel Fa2

Figura 2. Relagdo entre as variaveis nas hipdteses de pesquisa

Fonte:Elaborada pelo autor (2022)

Nota: ! Variaveis da pesquisa. 2 Frequéncia relativa dos projetos. Exemplo: F11 representa a frequéncia de PMOs da amostra com baixo nivel
de responsabilidade e baixa frequéncia de sucesso no curto prazo.

As hipoteses formuladas consideraram pesquisas anteriores. Em pesquisa sobre cultura de gerenciamento de
projetos, Mancini, Prado, e Brum (2017) identificaram, por meio de um survey, que as organizagoes com PMO
nao se destacaram por possuirem uma cultura de gerenciamento de projetos mais disseminada do que organizacoes
sem PMO. De forma semelhante, esses autores identificaram, em pesquisa sobre lideranga em gerenciamento
de projetos, que a existéncia de PMO em uma estrutura organizacional projetizada promoveu um estilo de
lideranca mais eficaz (Prado, Mancini, & Grotta, 2020). Assim, a influéncia de um PMO nos projetos de uma
organizagao nao ocorreu em todas as dimensoes organizacionais e nem ao mesmo tempo. Nas pesquisas citadas,
houve influéncia no estilo de lideranca dos projetos, mas nao na cultura de gerenciamento de projetos. Por essa
razao, na formulagao das hipoteses desta pesquisa foi considerado que o nivel de responsabilidade do PMO nao
teria relagdo com o sucesso em projetos no curto prazo, mas sim no médio e longo prazo. As hipdteses estao
enunciadas a seguir:

e H1. O nivel de responsabilidade dos PMOs (baixo ou alto) néo esta relacionado a frequéncia de sucesso no
curto prazo. Ou seja, F'22 ~ F21 e F12 ~ F11 (variaveis conforme Figura 2).

e H2. Empresas com PMO de maior nivel de responsabilidade obtém sucesso no médio prazo com mais
frequéncia. Ou seja, F42 > F41 e F32 < F31.

e H3. Empresas com PMO de maior nivel de responsabilidade obtém sucesso no longo prazo com mais
frequéncia. Ou seja, F'62 > F61 e F52 < F51.
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METODO DA PESQUISA

Esta se¢ao apresenta os procedimentos metodologicos que foram aplicados & pesquisa. A pesquisa proposta
neste trabalho se caracteriza por ser um estudo descritivo (Sampieri, Collado, & Lucio, 2013). Este tipo de
estudo tem como objetivo descobrir ou verificar a ligacdo entre determinadas variaveis. Trata-se de uma pesquisa
quantitativa com dados de corte transversal.

Populacdo e Amostra

Os dados foram coletados de 149 profissionais de projeto que atuam nesses PMOs. O escopo da pesquisa abrangeu
apenas organizagoes privadas de grande porte com operagoes no territorio brasileiro. As unidades de anéalise sao
os projetos sob gerenciamento dos PMOs. Foram analisados, por meio de questionarios, as caracteristicas do
PMO e o grau de sucesso dos projetos no curto, médio e longo prazo.

Optou-se por uma amostra nao probabilistica, com procedimento de amostragem por conveniéncia, pois essas
caracteristicas sdo adequadas para a obtencdo de informagdes com custo menor (Sampieri et al.; 2013). Obteve-se,
inicialmente, uma amostra com 149 profissionais que atuam na area de projetos, sendo cada profissional de
uma organizacao diferente. Foi feito um trabalho de verificagdo dos dados coletados em relagao ao porte das
organizagoes e experiéncia dos respondentes. Foram aceitos somente questionérios de organizagoes com mais de
500 funcionarios, que caracteriza organizagoes de grande porte (SEBRAE, 2018), e de profissionais de projetos
com mais de cinco anos de experiéncia em projetos. A amostra final ficou em 100 organizagoes, pois 49 nao
atenderem aos critérios de porte da organizacao ou de experiéncia do respondente.

Coleta e Anadlise dos Dados

Os dados coletados s@o do tipo primério, ou seja, sdo aqueles que nao foram antes coletados. Adotou-se nesta
pesquisa o questionério estruturado como instrumento de coleta de dados. A vantagem desse instrumento estéa
na uniformidade de mensuracao, além de ser a melhor forma de coletar informagoes de muitos respondentes
(Sampieri et al., 2013). A coleta de dados foi realizada no primeiro trimestre de 2021.

O questionario foi composto de quatro partes: a primeira parte continha dados sobre o respondente; na segunda,
dados da organizagdo; na terceira, dados do PMO; e, na quarta, dados sobre o sucesso dos projetos. Esta tltima
parte foi composta de 29 questoes relacionadas as dimensoes de sucesso.

A analise de dados foi realizada em duas etapas. Na primeira etapa, foram utilizadas estatisticas descritivas. O
objetivo desta etapa foi descrever a amostra e conhecer as caracteristicas apresentadas no modelo de pesquisa.
Na segunda e na tltima etapa, utilizou-se o teste de qui-quadrado (x?) com o objetivo de verificar as hipoteses
de pesquisa.

APRESENTAGAO E RESULTADOS

Os dados provenientes da amostra de 100 profissionais foram validados e codificados em uma planilha eletronica.
A amostra foi analisada por meio do software SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) versdo 21. A
analise dos dados e os resultados estdo apresentados em quatro topicos: (1) Caracteristicas da Amostra; (2)
Caracteristicas dos PMOs; (3) Sucesso em Projetos nas Empresas Brasileiras; e (4) Relagao entre o PMO e o
Sucesso em Projetos.

Descricido da Amostra

Os respondentes que constituem a amostra foram caracterizados em fungao de sua escolaridade, experiéncia e
atuagao profissional. Os dados estao apresentados na Tabela 1.

A maioria dos respondentes da amostra (87% = 82+5) ocupam cargo de supervisdo ou de diretoria. Quanto a
escolaridade, todos possuem nivel minimo de graduacao, sendo que 91% (67-+24) possuem poés-graduagao lato
sensu ou stricto sensu. Observa-se que a frequéncia de respondentes com pos-graduagdo aumenta a partir da
faixa etaria de 31 anos, sendo que a frequéncia com pos-graduagao stricto sensu aumenta a partir da faixa
etaria dos 41 anos, atingindo o maximo de 38,1% na faixa com mais de 50 anos. Pode-se inferir que alguns
respondentes, apds os 50 anos, iniciam uma fase de encerramento de suas atividades profissionais em empresas
privadas e iniciam atividades de docéncia.

A experiéncia profissional dos respondentes é superior a 10 anos em 90% dos casos. Isso vai ao encontro da
hierarquia ocupada por eles, ou seja, 87% com nivel de supervisao ou de diretoria. Por ultimo, destaca-se que
a maioria dos respondentes (84%) tem renda mensal acima de 10 salarios-minimos. Assim, a amostra pode
ser considerada adequada & pesquisa pela escolaridade e experiéncia profissional dos respondentes, bem como
pela consisténcia dos dados. Ou seja, escolaridade, experiéncia, hierarquia e renda salarial aumentaram com o
aumento da faixa etaria.
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Faixa etaria Escolaridade Experiéncia Hierarquia Renda?

Nivel % | Nivel % | Nivel % | Nivel %
. Graduacao 33,3 | <=5 0,0 | Técnico 16,7 | <=10 100,0
Até 30 anos Pos-graduacio 66,7 | >5e<=10 1000 | Supervisio 833 | <=20 00

6.0% 6s-graduacao , e X uperviso , X
’ Me/Do? 0,0 | >10anos 0,0 | Diretoria 0,0 | >20 0,0
31240 anos Gllraduagéo i 3,7 | <=5 0,0 Técnicq ) 74 | <=10 11,1
27% Pés-graduacdo 88,9 | >5e<=10 11,1 | Supervisdao 92,6 | <=20 81,5
Me/Do 7,4 | >10anos 88,9 | Diretoria 0,0 | >20 7.4
41250 anos Gllraduagéo i 6,5 | <=5 0,0 Técnicq ) 15,2 | <=10 13,0
46% Pés-graduacdo 63,0 | >5e<=10 2,2 | Supervisdo 78,3 | <=20 65,2
Me/Do 30,5 | >10anos 97,8 | Diretoria 6,5 | >20 21,8
Mais de 50 anos Gllraduagéo ) 14,3 | <=5 0,0 Técnicq ) 14,3 | <=10 48
21% Pés-graduacdo 47,6 | >5e<=10 0,0 | Supervisdo 76,2 | <=20 52,4
Me/Do 38,1 | >10anos 100,0 | Diretoria 9,5 | >20 42,8
Total Gllraduac_;éo ] 90 | <=5 0,0 Técnicq ) 13,0 | <=10 16,0
100.0% Pés-graduacdo 67,0 | >5e<=10 10,0 | Supervisdo 82,0 | <=20 63,0
’ Me/Do 24,0 | >10anos 90,0 | Diretoria 50 | >20 21,0

Tabela 1. Caracteristicas da amostra.
Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: ! Me = mestrado; Do = doutorado. 2 Salario-minimo no Brasil.

Setor Responsabilidade do PMO
Nivel % Média
Servico (77) : i?tI:a 45183 1,60
Inddstria (23) |2 f\ft';‘a gg'i 1,30
Total (100) » Dabxa 9 1,53

Tabela 2. Nivel de responsabilidade do PMO.
Fonte: Dados da pesquisa.

Caracteristicas dos Escritérios de Gerenciamento de Projetos

A analise dos PMOs das empresas foi feita em relagdo ao tipo de PMO, ou seja, em relagdo ao grau de
responsabilidade das atividades do PMO. A Tabela 2 apresenta o nivel de responsabilidade dos PMOs, classificado
por setor de atuacao: servigo ou inddustria.

Os dois tipos de PMO apresentaram frequéncias semelhantes: 47% da amostra tém nivel baixo de responsabilidade
e 53% tém nivel alto de responsabilidade. Entretanto, houve diferenca entre os setores. Enquanto o setor da
induastria tem apenas 30,4% de PMOs com alto nivel de responsabilidade, o setor de servigo possui 59,7%. Isso
pode ser confirmado pela média do nivel de responsabilidade de cada setor. O nivel de responsabilidade dos
PMOs das empresas do setor de servigo (1,60 = 1*0,403+2*0,597) foi superior ao das empresas do setor industrial
(1,30 = 1*0,696+2*0,304). Essa diferenca tem nivel de significancia estatistica de 2% (pvalue = 0,02). Assim,
pode-se inferir que na amostra as organizagoes do setor de servigos, composto por empresas da area de tecnologia
e da area financeira, possui PMOs com maior grau de responsabilidade do que o setor industrial.

Sucesso em Projetos nas Empresas Brasileiras

O nivel de sucesso em projetos foi avaliado por meio de um instrumento contendo 29 questoes que avaliaram o
resultado obtido pela organizagao em relacao aos seus projetos. Essas questoes referem-se ao sucesso dos projetos
ao longo do tempo, sendo: 14 questoes sobre os resultados de curto prazo; oito questoes sobre resultados de
médio prazo; e sete questoes sobre resultados de longo prazo. As questoes foram avaliadas por profissionais da
area de projetos, baseadas em uma escala ordinal de dois pontos: baixo, ou seja, os resultados ficaram aquém
das expectativas dos stakeholders; e alto, ou seja, os resultados ficaram dentro ou acima das expectativas.

As respostas dos 100 profissionais pesquisados estdo apresentadas na Tabela 3. Foram calculadas as frequéncias
dos niveis de sucesso ao longo do tempo considerando toda a amostra e por setor de atuagao. Projetos com nivel
de sucesso baixo tiveram maior frequéncia em todas as situagoes, ou seja, em qualquer setor e considerando a
avaliagao em qualquer prazo: curto, médio ou longo. Isso vai ao encontro dos resultados do Standish Group
(2018), que tem relatado em seus relatorios uma porcentagem maior de projetos que terminam com insucesso.

Apesar do setor de servigo apresentar uma frequéncia maior de sucesso (49,4%) do que o setor industrial (42,0%),
esta diferenga nao tem nivel significAncia estatistica (pvalue = 0,285). Da mesma forma, ndo houve diferenga
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Sucesso em projetos

Prazo Nivel Servico (%) | Industria (%) Total (%)
Curto Baixo 51,9 56,5 53,0
Alto 48,1 43,5 47,0
Médio Baixo 50,6 60,9 53,0
Alto 494 39,1 47,0
Longo Baixo 494 56,5 51,0
Alto 50,6 435 49,0
Total Baixo 50,6 58,0 52,3
Alto 494 420 47,7

Tabela 3. Dimensdes de sucesso mais pontuadas.
Fonte: Dados da pesquisa.

estatisticamente significativa entre a frequéncia de sucesso nos diferentes prazos de avaliagao. Pode-se inferir,
para a amostra, que o setor de atuagao e o prazo de avaliagao nao apresentaram diferencas significativas no
sucesso dos projetos.

Relacao entre PMO e o Sucesso em Projetos

A analise da relagao entre o nivel de responsabilidade dos PMOs e o sucesso de projetos ao longo do tempo foi
feita por meio da analise das hipoteses de pesquisa H1 a H3. As hipdteses foram verificadas pela aplicagao do
teste de qui-quadrado (x?) e foram aceitas as relagdes com nivel de significAncia estatistica menor ou igual a
10%, por se tratar de pesquisa descritiva. Os resultados estao apresentados na Tabela 4 e somente a hipotese H2
foi confirmada. A andlise sobre cada uma das hipoteses esta apresentada a seguir.

ra o ._ 2
Dimenses de sucesso Nl\{el de responsabilidade do PMO | Qui-quadrado (x*)
Baixo | Alto Total (p-value)
Baixo 58,31 | 44,4 51,4
Curto prazo Ao 217 556 1856 0,184
L Baixo 66,7 | 444 55,6
Médio prazo ATo 333 1556 444 0,0862
Baixo 58,3 | 47,2 52,8
Longoprazo - —ir =277 [ 528 472 0,389
Total Baixo 61,1 | 454 53,2
Alto 38,9 54,6 46,8

Tabela 4. Escritério de projetos e o sucesso em projetos.
Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: ! Porcentagem de projetos. 2 Nivel de significancia estatistica menor ou igual a 10%.

Nivel de responsabilidade do PMO e sucesso de projetos no curto prazo (H1). A hipotese H1
relaciona 0 PMO com o sucesso de projetos no curto prazo. Os PMOs com maior nivel de responsabilidade
obtiveram uma frequéncia de sucesso no curto prazo maior que os PMOs com baixo nivel de responsabilidade
(F22 = 55,6% > F21 = 41,7%). Entretanto, essa diferenca nao foi estatisticamente significativa ao nivel de 10%,
com pvaleu=0,184. Assim, a hipotese H1 nao foi confirmada, ou seja, o nivel de responsabilidade dos PMOs
(baixo ou alto) nao esta associado a frequéncia de sucesso no curto prazo.

No modelo de referéncia desta pesquisa, os PMOs com baixo nivel de responsabilidade possuem responsabilidade
sobre as atividades relacionadas aos métodos de gerenciamento de projetos e ao treinamento. Assim, pode-se
inferir pelo resultado, que o gerenciamento dessas atividades foi suficiente para obter frequéncias de sucesso
semelhantes aos PMOs de maior responsabilidade. Ou seja, as atividades adicionais que os PMOs de maior
responsabilidade gerenciam, tais como atividades relacionadas a governanca e gestao de beneficios nao sao
determinantes para o sucesso de curto prazo dos projetos.

Nivel de responsabilidade do PMO e sucesso de projetos no médio prazo (H2). A hipotese H2
relaciona o PMO com o sucesso de projetos no médio prazo. Os PMOs com maior nivel de responsabilidade
obtiveram uma frequéncia de sucesso no médio prazo maior que os PMOs com baixo nivel de responsabilidade (F42
= 55,6% > F41 = 33,3%). Essa diferenca foi estatisticamente significativa ao nivel de 10%, com pvaleu=0,086,
ou seja, a hipotese H2 foi verificada.

Os PMOs com alto nivel de responsabilidade tiveram uma frequéncia maior de sucesso no médio prazo, que esta
relacionado ao impacto na equipe de projeto. Esses PMOs exercem atividades relacionadas a governanga. A
governanca de projetos inclui a escolha adequada de equipes. Isto porque uma governanca de projetos define
funcoes e responsabilidades, reduzindo falhas de comunicacao e duplicagao de esforgos nas equipes de projeto.
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Assim, pode-se inferir que as caracteristicas de governanga presente nos PMOs com alto nivel de responsabilidade
colaboraram para o sucesso de médio prazo dos projetos.

Nivel de responsabilidade do PMO e sucesso de projetos no longo prazo (H3). A hipotese H3
relaciona o PMO com o sucesso de projetos no longo prazo. Os PMOs com maior nivel de responsabilidade
obtiveram uma frequéncia de sucesso no longo prazo maior que os PMOs com baixo nivel de responsabilidade
(F62 = 52,8% > F61 = 41,7%). Entretanto, essa diferenga nao foi estatisticamente significativa ao nivel de 10%,
com pvaleu=0,389, ou seja, a hipotese H3 nao foi verificada.

Assim como os PMOs de maior grau de responsabilidade tiveram uma frequéncia maior de sucesso em projetos
no médio prazo, com significAncia estatistica, esperava-se que isto também ocorresse no sucesso de longo prazo.

Uma das razdes da nado verificacdo desta hipotese pode estar relacionada a dificuldade de se avaliar o sucesso em
projetos no longo prazo. Parte do sucesso de projetos associado ao longo prazo se relaciona a oportunidades
futuras envolvendo novos produtos, tecnologias e mercados. Isso requer um periodo de avaliagao superior a
trés anos. Além disso, parte dos resultados de longo prazo sdo percebidos em areas da organizagdo que nao sao
necessariamente as areas de atuacao do respondente.

Limitacoes da Pesquisa

Entre as limitagoes desta pesquisa, que influenciam a abrangéncia e a validade dos resultados, as que mais se
destacam se referem ao processo de amostragem e a ferramenta de coleta de dados.

e Amostra. O processo de amostragem feito por conveniéncia nao permite a generalizagdo dos resultados
para outras organizagoes e contextos. Além disso, a pesquisa de apenas um respondente por organizacao
pode ter limitado a identificagao do sucesso dos projetos em outras areas da organizacao.

e Coleta de dados. O uso de questionério permitiu o uso de técnicas estatisticas para confirmacao das
hipoteses. Por outro lado, este instrumento nao permite uma analise de como as caracteristicas do PMO
influenciaram o sucesso dos projetos ao longo do tempo

CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi analisar a relagdo entre as caracteristicas dos PMOs e o sucesso de projetos em
organizagoes brasileiras ao alongo do tempo. Para atingir este objetivo, efetuou-se uma pesquisa exploratoéria e
quantitativa, por meio de um survey, que contou com uma amostra de 100 profissionais de gerenciamento de
projetos. A resposta a questdo de pesquisa e as contribuigoes deste trabalho estao apresentadas a seguir:

Contribuigao teérica. A pesquisa confirmou, para a amostra analisada, que a existéncia de uma unidade
organizacional com fung¢oes de PMO, e com maior nivel de responsabilidade, favorece o sucesso de projetos no
médio prazo. Isto mostra a importancia do PMO no desenho organizacional, pois este tem implicacoes relevantes
no campo da gestao de projetos e contribui para a teoria organizacional (Aubry & Lavoie-Tremblay, 2018). A
relagao nao foi verificada para o sucesso no longo prazo. Por outro lado, é mais dificil para o gerente de projetos
associar o sucesso do projeto a questdes de longo prazo. Isso foi verificado por Shenhar, Levy, e Dvir (1997), que
destacaram em sua pesquisa que os gerentes de projetos nao associaram o sucesso dos projetos as dimensoes de
longo prazo e sim ao cliente, ou seja, as dimensoes de curto prazo.

Contribuicao pratica. Na amostra pesquisada, composta por organizacoes de grande porte e com operagoes
no Brasil, o PMO com maior nivel de responsabilidade obteve uma frequéncia de sucesso maior que o PMO
de menor responsabilidade. Isto ocorreu no curto, médio e longo prazo. Porém, somente o sucesso no médio
prazo é que teve diferenca significativa. Isso sugere que as organizagoes que buscam desenvolver e aprimorar
suas equipes de projeto devem ter PMOs com maior nivel de responsabilidade, ou seja, PMOs com maior nivel
de autonomia. Considerando o contexto brasileiro, Rezende, Prado, e Grotta (2021) apontaram que o sucesso
obtido com projetos de tecnologia da informagao em organizagoes brasileiras destacou-se mais em relagao ao
cliente e menos em relacao a questoes de longo prazo da organizagao.

Esta pesquisa faz parte de um projeto que tem como objetivo analisar fatores que influenciam o sucesso em
projetos no contexto brasileiro. Por essa razao, a partir dos resultados desta pesquisa pretende-se estender os
estudos por meio de trabalhos futuros que analisem como a arquitetura organizacional voltada para a gestao de
projetos promove uma cultura de gestao de projetos que amplie a frequéncia de sucesso em projetos.
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