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Resumo

O planejamento é considerado um dos maiores colaboradores para o sucesso dos projetos. Pesquisas recentes dedicaram-se a
estudar o comportamento dessa relagdo em diferentes contextos. Sugere-se que projetos expostos a maiores niveis de riscos
demandem maior necessidade de planejar para alcangar 0 sucesso, enquanto projetos com maior nimero de profissionais
capacitados apresentem menor necessidade de planejamento para alcancar o sucesso. Este trabalho buscou investigar a
influéncia do planejamento no sucesso do projeto sob diferentes niveis de risco e de participagdo de profissionais capacitados
em projetos no Brasil. Para tanto, foram avaliados os efeitos das moderaces a partir da analise das respostas de 257 gerentes
de projetos, por meio da Modelagem de Equagdes Estruturais. Os resultados mostram que o nivel de risco modera o impacto
do planejamento na dimensdo de sucesso eficiéncia do projeto, enquanto a participacéo de profissionais capacitados ndo modera
as relagBes do planejamento com qualquer dimensédo de sucesso (eficiéncia ou eficacia). Foi possivel deduzir que aprimorar o
planejamento para alcancar o sucesso em eficiéncia do projeto é uma maneira que as empresas brasileiras dispdem para
compensar o efeito dos riscos na relagdo. Em contrapartida, conclui-se que o fato de possuir uma equipe formada por grande
parcela de colaboradores com capacitagdo ndo reduz a dependéncia da organizacdo por planejar para alcangar o sucesso.

Palavras-chaves: Planejamento de projetos. Risco. Capacitacdo profissional. Sucesso de projetos.

Abstract

Planning is considered one of the greatest contributors to project success. Researchers have focused on the behavior of this
relationship in various contexts. It is suggested that projects exposed to higher levels of risk require a greater need to plan to
achieve success, while projects with a greater number of trained professionals demand less need for planning to achieve success.
The present study investigates the influence of planning to project success under different risk levels and participation of trained
professionals in Brazil’s projects. Therefore, moderating effects based on the analysis of 257 project managers’ responses were
studied, through Structural Equations Modeling. The results show that the level of risk moderates the impact of the planning
on the Project Efficiency success dimension, while the participation of trained professionals does not moderate the relationship
between the planning and the project success in any success dimensions (efficiency or effectiveness). It was possible to deduce
that improving the planning for achieving Project Efficiency is a manner that Brazilian companies follow to offset the impact
of risks in the relationship. Regarding the participation of trained professionals, it is concluded that having a project team
composed of many trained employees does not reduce the firm’s planning dependence for achieving the success.

Keywords: Project planning. Risk. Professional training. Project success.
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1 Introducéo

O alto nivel de risco é percebido
como um problema potencial nos
projetos (PMI, 2013) e um obstéculo
para 0 sucesso nas categorias de custo,
tempo e desempenho técnico (Kerzner,
2009). Os

usualmente aceitos,

padrdoes  profissionais
como as boas
recomendadas
Management  Body

(PMBOK®) pelo Project Management

praticas no Project

of Knowledge
Institute (PMI), enfatizam fortemente a
importancia de investir nos processos de
gerenciamento de projetos para suportar
o0 que foi planejado. A suposicédo por tras
dessa posicdo é que o planejamento
reduz as incertezas e aumenta a
probabilidade de sucesso (Dvir, Tzvi, &
Shenhar, 2003).

Pesquisas indicaram o nivel de
risco percebido pelos gerentes de
projetos como moderador da relagdo
entre a qualidade do planejamento e o
sucesso do projeto (Zwikael, Pathak,
Singh, & Ahmed, 2014; Zwikael &
Sadeh, 2007), ou seja, a percep¢do do
risco possui relevancia ao executar
processos de gerenciamento de projetos
na busca por seu éxito. Zwikael et al.
(2014) destacou que, apesar de existirem
varios trabalhos que considerem a
qualidade do planejamento como fonte

de sucesso e trabalhos que indicam o

risco como variavel moderadora dessa
relacdo, € importante que pesquisas
futuras se preocupem em comprovar a
aplicabilidade desses mesmos efeitos em
paises distintos, dadas as diferentes
condicdes de acesso e de disponibilidade
a informacdo, as ferramentas, as técnicas
de gerenciamento de projetos e ao
mercado de trabalho, bem como na
presenca de fatores moderadores para
essa relacdo orientados para o0s
individuos.

E possivel também identificar na
literatura diversos estudos que destacam
da

profissionais envolvidos no projeto e

a relevancia capacitacdo dos
indicam a sua relagdo com o desempenho
(A. W. Brown, Adams, & Amjad, 2007;
Khan & Rasheed, 2015; Lee-kelley &
Blackman, 2012; Tabassi & Bakar,
2009). Por meio da Teoria do Capital
Humano, onde o estoque de capital
humano gera valor aos negdécios da
organizacdo (A. W. Brown et al., 2007),
e da aplicacdo desses conceitos na esfera
do gerenciamento de projetos, sugere-se
que diferentes demandas por
profissionais capacitados nas equipes
resultem em diferentes efeitos nos
esforcos para alcancar o sucesso e,
portanto, na dependéncia por planejar as
atividades, ou seja, quanto menor o

nadmero de profissionais capacitados
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para desempenhar suas as fungdes, maior
sera a necessidade de se dedicar atencao
ao planejamento do projeto.

Com base nas informagdes
apresentadas, o objetivo do artigo foi
investigar a influéncia do planejamento
no sucesso do projeto sob diferentes
niveis de risco e de participacdo de
profissionais capacitados em projetos no
Brasil. Para tanto, foi elaborado modelo
que relaciona duas importantes escalas
de medida sob efeitos de moderacdo,
servindo como um guia para a
elaboracdo e teste das hipoteses que
permitiram atender ao objetivo da
pesquisa.

Como contribuigdes do estudo,
ao final sdo ofertadas recomendacoes e
orientagdes que direcionem os esforcos
dos gerentes de projetos em atuacgdo ou
profissionais do mercado, sobretudo no
que diz respeito a fase de planejamento,
sobre  como  melhor

aplicar as

ferramentas disponiveis e otimizar
resultados dentro das caracteristicas do
projeto. Assim, a principal contribuicdo
tedrica advém da exploracdo do tema que
cerca a participacdo de profissionais
capacitados como fator significante em

projetos.

2 Fundamentacéo teorica

Neste topico, serdo apresentadas
as teorias relacionadas a abordagem
deste trabalho, a fim de suportar o
problema de pesquisa e pautar as
hipdteses estudadas. Os proximos titulos
aprofundam os conhecimentos sobre
qualidade do planejamento, sucesso em
projetos, risco em projetos e capacitacéo
profissional, bem como as relacdes

tedricas construidas entre as variaveis.

2.1 Qualidade do planejamento

O planejamento é um elemento
central na gestdo. Do mesmo modo, em
de

planejamento € considerado um dos

gerenciamento projetos, 0
maiores colaboradores para 0 sucesso
(Pinto & Slevin, 1987). O planejamento
do projeto especifica um conjunto de
decisbes dedicadas as formas que as
atividades devem ser feitas no futuro no
sentido de executar o idealizado para um
produto ou servico desejado (Zwikael &
Sadeh, 2007).

O PMBOK® contém um padrao
global reconhecido para a profissao de
E

estabelece

gerenciamento de projetos. um

documento formal que
normas, métodos e processos, gerado a
partir de reconhecidas boas préaticas de

profissionais que contribuiram para o
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desenvolvimento (PMI, 2013; Varajao,
Colomo-Palacios, & Silva, 2017). Dos
47  processos
PMBOK®, 24 pertencem a fase de
planejamento do projeto, abrangendo

apresentados  pelo

todas as 10 areas de conhecimento (PMI,
2013). Por contemplar mais da metade
dos processos de gerenciamento de
projetos e compreender todas as areas de
conhecimento, a relevancia do
planejamento em projetos é evidente.

e Globerson (2004)
apresentaram e validaram uma escala de
de

planejamento, seguindo as boas préaticas

Zwikael

medida focada nos processos
e cobrindo todas areas de conhecimento
PMBOK®.

obtencdo do indice chamado de Quality

mencionadas no Para
of Planning (QP), gerentes de projetos
foram perguntados sobre a utilizacdo
desses processos, com objetivo de
avaliar a frequéncia com que cada um é
desenvolvido no projeto ou promovido
pela organizagdo. Qutros autores
seguiram 0 mesmo procedimento ao
adotar o indice QP em seus trabalhos,
como os estudos de Zwikael e Sadeh
(2007) e Zwikael et al. (2014)

O indice QP consiste em duas
partes: (1) Processos de conhecimento
(know-how) do projeto (QPM), definida
como a frequéncia com que 0s processos

de planejamento s@o executados pelo

gerente de projeto; e (2) Processos de
suporte organizacional (QPO), definida
como a frequéncia com que a
organizacao se coloca e coloca meios a
disposicdo do gerente de projetos para
permitir o planejamento apropriado,
execucdo e concluséo do mesmo
(Zwikael & Globerson, 2004; Zwikael &
Sadeh, 2007). Portanto, assume-se que
0s gerentes com os melhores resultados
no indice QP planejam melhor os seus

projetos.

2.2 Sucesso em projetos

Apesar dos estudos de sucesso
organizacional terem se posicionado
da

organizagdes por muitos anos, a pesquisa

como 0 coragdo teoria das
sobre o sucesso do projeto ndo tem se
direcionado para uma abordagem padréo
(Dvir et al., 2003).

A literatura tem identificado a
eficiéncia e a eficacia como duas
importantes e distintas dimensbes de
sucesso do projeto (Shenhar & Duvir,
2007). A eficiéncia do projeto se refere a
alcancar os resultados esperados em
tempo e custo, enquanto a eficacia se
refere ao grau em que as especificacdes
do projeto e as necessidades dos clientes
sdo alcangados ou solucionados (Jugdev

& Muller, 2005; Zwikael et al., 2014).
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Zwikael e Sadeh (2007) trazem
como medidas de sucesso: desempenho
em custo, desempenho em tempo,
desempenho técnico e satisfagdo do
cliente. Enquanto desempenho em custo
e em tempo s@o representados pelos
desvios observados em relagdo ao
planejado, o desempenho técnico é
caracterizado como o cumprimento dos
requisitos que fazem parte do escopo do
projeto (Serrador & Turner, 2014) e a
satisfacdo do cliente € o senso que o0s
clientes geram ao ter uma experiéncia na
qual 0 servigo cumpre ou supera suas
expectativas (Tae, Thai, & Yeon, 2015).
Zwikael et al. (2014) apresentam o0s
mesmos elementos divididos em duas
dimensdes: eficiéncia (para as duas
primeiras medidas) e eficicia (para as
duas ultimas em

medidas) uma

perspectiva  mais  objetiva  para
representar o sucesso do projeto, critério

adotado nesta pesquisa.

2.3 Risco em projetos

Risco é definido como um evento
ou condicdo incerta que, se ocorrer,
provocara um efeito positivo ou negativo
em um ou mais objetivos do projeto
(Muriana & Vizzini, 2017; PMI, 2013).
Uma ferramenta simples, conveniente e
utilizada para avaliacdo dos riscos é a

matriz de probabilidade e impacto (PMI,

2013), onde as propriedades bésicas
“impacto” e “probabilidade” de um
evento  adverso  sd0  mostradas
graficamente e mapeados por categorias,
por meio de variaveis discretas (Duijm,
2015; Faroog, Thaheem, & Arshad,
2018).

Apesar do risco ndo poder ser
completamente eliminado, Chapman e

Ward (2004) encontraram que as

organizagoes dispendem valores
significativos e recursos no
gerenciamento de riscos.  Alguns

trabalhos se posicionam na corrente de
pesquisa que inclui a visdo baseada no
risco e enfatizam a significancia de
gerenciar 0s riscos criticos (Liu, 2015;
Liu, Keil, & Chen, 2010;
Schmidt, Lyytinen, Keil, & Cule, 2001;
Wallace & Keil, 2004). Entretanto, a

literatura indica problemas recentes com

Zhang,

as ferramentas de gestdo de riscos dentro
do ambiente de gerenciamento de
projetos (Zwikael & Sadeh, 2007).
Kerzner (2009) mostra a reducao
de incertezas como um motivo central
para planejar um projeto. Zwikael e
Sadeh (2007), em um estudo empirico
com 202 gerentes de projetos de Israel,
sugeriram o planejamento como meio
para ser mais efetivo em projetos de alto
risco do que em projetos de baixo risco,

e concluem que os gerentes de projetos
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que informam estarem sujeitos a altos
niveis de risco, estdo relacionados a
melhor qualidade de planejamento em
seus projetos. Na mesma linha, Zwikael
et al. (2014), em um estudo empirico
com 183 projetos das Ilhas Fiji, destacam
que a importancia do planejamento
depende do nivel de risco que o projeto
esta sujeito, quando o sucesso é medido
pela eficiéncia.

2.4 Capacitacao profissional

O processo de
definido
de

relacionado ao trabalho e as habilidades

capacitacéo
profissional ¢ como o
desenvolvimento conhecimento
dos empregados, com objetivo de
aumentar 0 desempenho
sistematicamente (Swanson, 1999). O
treinamento de extensdo profissional
contribui

para desenvolver recursos

humanos dentro dos limites da
organizacdo (Tabassi & Bakar, 2009).
A literatura mostra uma forte
relacio  entre  conhecimentos ou
habilidades com os resultados gerais da
equipe do projeto (Liu & Cross, 2016).
No setor da construcdo, estudos indicam
que a qualificacdo profissional afeta o
desempenho geral do projeto (Odusami,
lyagba, & Omirin, 2003) e que o
investimento humano

em capital

promove melhorias no desempenho,

confirmando que a educacdo e 0
treinamento  sdo  importantes e
influenciam o tempo de entrega dos
projetos (A. W. Brown et al., 2007). Em
um estudo empirico realizado no Ird com
profissionais da construgdo civil, 0s
resultados indicaram que
aproximadamente 56% dos projetos de
construcdo tem baixa qualidade devido
ao uso de trabalho ndo qualificado
(Tabassi & Bakar, 2009).

Capital humano é uma das areas
de pesquisa mais frequentes nas ciéncias
econdmicas nas ultimas décadas e é
marcada pela ideia de investir nas
pessoas (Koziol, Koziot, Wojtowicz, &
Pyrek, 2014). Autores argumentam que a
educacdo e os sistemas de treinamento
devem fazer mais para preparar as
equipes de projetos nas suas jornadas a
fim de evoluir do bom para o 6timo
(Ramazani & Jergeas, 2015).

O estoque de capital humano
pode ser mensurado como a média dos
anos de escolaridade por pessoa ou
trabalhador  ativo economia
(Nakabashi, 2018; Nehru, Swanson, &

Dubey, 1995). A equacdo assume que

na

trabalhadores sem formacdo ndo
possuem capital humano e que o estoque
de
proporcionalmente com a duracdo da

escolaridade (Bils & Klenow, 2000; Lee

capital humano aumenta
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& Lee, 2016). Avaliar os atributos de
conhecimento e habilidade de individuos
e organizacOes é uma area abordada pela
Teoria do Capital Humano, onde o foco
é 0 valor que é adicionado ao negdcio da
organizacgdo pelo seu estoque de capital
humano (A. W. Brown et al., 2007).

Capital humano geral é definido
conhecimentos

por genéricos e

habilidades, ndo especificas para uma

tarefa ou  empresa, usualmente
acumulada através de experiéncia
profissional e formacdo, enquanto

capital humano especifico é usualmente
acumulado através da formacdo e do
treinamento em conhecimento especifico
para a empresa/tarefa (Au, Altman, &
Roussel, 2008; Kottaridi, Louloudi, &
Karkalakos, 2019).

Seréo considerados neste
trabalho  profissionais  capacitados
aqueles que possuem cursos ou
treinamentos  especificos que o0s

habilitam a executar as atribuicdes da sua
respectiva funcdo no projeto, de acordo
do

responsavel pelo projeto, excluindo da

com a compreensdo gerente
analise requisitos como o0 tempo de
experiéncia no setor ou na fungédo, ndo se
limitando apenas ao gerente, incluindo
na analise, dessa forma, profissionais de
todos os niveis hierarquicos da equipe do

projeto. Portanto, sera avaliado o capital

humano especifico dos colaboradores na
classificagéo do gerente.

2.5 Relacdes tedricas e apresentacédo
das hipoteses

Estudos anteriores encontraram
que a qualidade do planejamento tem um
impacto positivo no sucesso do projeto
(Pinto & Slevin, 1987; Zwikael &
Globerson, 2004; Zwikael & Sadeh,
2007), afetando diretamente a eficiéncia
do projeto e a satisfacdo dos clientes
(Shenhar & Dvir, 2007; Zwikael et al.,
2014), o que suporta a premissa de
pesquisa que indica que 0s gerentes que
planejam melhor obtém maior sucesso
em seus projetos.
de

responsavel por concluir o projeto para a

O gerente projetos €
satisfacdo de todas as partes interessadas
relevantes (Zwikael & Globerson, 2006;
Zwikael & Sadeh, 2007). Para tal, esse
profissional deve ndo apenas estar certo
que as a¢des foram executadas de acordo
com o plano, mas também assegurar que
o plano é confidvel e representa
apropriadamente os requisitos das partes
& Globerson,

2006). Portanto, a percepcdo do gerente

interessadas (Zwikael
de projeto tem papel relevante na
identificacdo e classificacdo dos riscos e
da de

capacitados.

participacao profissionais
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No sentido de aumentar as
chances de sucesso do projeto, o0s
gerentes de projetos sdo motivados a
reduzir riscos a partir da implementagéo
de melhor planejamento e controle
(Zwikael & Sadeh, 2007). A afirmacdo e
toda a construcdo levam a reflexdo que
em projetos onde s&o percebidos maiores
niveis de riscos, 0s gerentes sao levados
a dedicar maiores

esforcos ao

planejamento. Enquanto isso, em
projetos com menores niveis de risco
percebidos, os esfor¢os sdo direcionados
para 0s demais processos em detrimento
do planejamento. Portanto, pode-se
sugerir que o nivel de risco apresenta
efeito de moderagédo na relagcdo entre a
do

dimensdes de sucesso do projeto, como

qualidade planejamento e as
indicado abaixo nas duas primeiras
hipdteses de pesquisa.

Hipotese 1 (H1): O impacto da
qualidade do planejamento na eficiéncia
do projeto é maior a medida que o nivel
de risco percebido pelo gerente do
projeto aumenta.

Hipotese 2 (H2): O impacto da
qualidade do planejamento na eficécia
do projeto é maior a medida que o nivel
de risco percebido pelo gerente do
projeto aumenta.

Dentro desse entendimento, a

literatura sugere que novas variaveis

podem oferecer efeito moderador entre a
qualidade do planejamento e 0 sucesso
do projeto (Zwikael et al., 2014), fato
que motiva a proposicdo de elementos
ainda ndo explorados, entretanto
suportados pela teoria e pela pratica.

Diante da Teoria do Capital
Humano e de um cenério recente onde o
acesso ao conhecimento por meio de
cursos de capacitacdo nas areas de
atuacdo possui grande disseminacao,
espera-se que a capacitacdo profissional
dos colaboradores da equipe do projeto
seja um elemento responsavel por gerar
cenarios que alterem a intensidade da
relacdo principal estudada.

Podemos esperar que quanto
maior o estoque de capital humano de
uma empresa, maior sera 0 seu SUcesso e
a sua vantagem competitiva sobre os
Seus rivais, e vice-versa. A importancia
estratégica do capital humano em termos
de alcancar aumento de desempenho esta
hoje se tornando cada vez mais
reconhecida (Hitt, Bierman, Shimizu, &
Kochhar, 2001).

disso, um entendimento preciso de quéo

Entretanto, apesar
significante o papel do capital humano é
em determinar o desempenho permanece
ndo esclarecido e é o tema de muitas
pesquisas em varios setores (Hitt et al.,
2001; Laursen, Mahnke, & Vejrup-
Hansen, 2003).
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Para buscar novos achados e
esclarecer se os efeitos da capacitacdo
profissional séo suficientemente
relevantes a ponto de compensar as
vantagens proporcionadas pelo

de

gerenciamento de projetos, motivou-se a

planejamento no contexto
verificacdo das seguintes hipoteses de
pesquisa.

Hipotese 3 (H3): O impacto da
qualidade do planejamento na eficiéncia
do projeto é menor a medida que a
participacéo de profissionais capacitados
na equipe do projeto aumenta.

Hipodtese 4 (H4): O impacto da
qualidade do planejamento na eficécia
do projeto é menor a medida que a
participacdo de profissionais capacitados

na equipe do projeto aumenta.

3 Procedimentos metodoldgicos

A presente pesquisa fez uso da
abordagem metodoldgica quantitativa,
por meio da realizacdo de um survey. As
fontes de dados utilizadas na pesquisa
foram as respostas dos gerentes de
projetos do Brasil em atuacdo nos
altimos anos, com foco nas experiéncias
vivenciadas em um (nico projeto
recentemente concluido. Optou-se por
uma amostragem nao probabilistica por
conveniéncia, uma vez que a pesquisa foi

realizada para estudar a relacdo entre as

varigveis, mais do que para estimar
acuradamente os valores da populacéo
(Cozby, 2003).
Com o
Monkey®,
estruturado para consolidar a coleta de

aplicativo  Survey

adotou-se 0 questionario

dados, sobretudo por permitir a coleta de
forma padronizada, conforme é exigido
pela pesquisa quantitativa (Malhotra,
2011). A divulgagdo do convite para
participacdo na pesquisa avangou pela
rede social profissional LinkedIn, onde
foi realizada busca por perfis pela
localizacéo (Brasil) e pelo cargo (gerente
de projetos). Estima-se que foram
enviados no periodo de coleta de dados
2000 convites para participacdo na
pesquisa.

464

respostas recebidas, das quais 257 foram

Foram  contabilizadas
validadas, sendo as demais invalidadas
por serem respostas (a) retidas na
pergunta filtro, (b) iniciadas e néo
concluidas, (c) com inconsisténcia por
critérios de respostas estabelecidos, ou
(d) com padrdo suspeito de resposta por
excesso de repeticdes.

de
respondentes, a
do
questionario foi adaptada a partir da
da

qualidade do planejamento, conhecida

Apos a fase Iinicial

caracterizacdo dos
proxima

etapa de indagacdes

escala validada para medicdo
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como indice QP (Zwikael & Globerson,
2004; Zwikael et al., 2014; Zwikael &
Sadeh, 2007), totalizando 34 questGes
em duas dimensdes: 17 questdes sobre o
suporte organizacional em 4 indicadores,
abrangendo sistemas, culturas, estrutura
e escritério de projetos (QPO) e 17
de
planejamento de projetos distribuidos

questdes sobre o0s  produtos
em 10 indicadores, que representam as
de
gerenciamento de projetos (QPM) pelo
PMBOK® (PMI, 2013),

gerenciamento de stakeholders.

areas conhecimento em

incluindo

Para 0 conjunto de questdes
sobre QPO e QPM, foi solicitado que o
respondente indicasse a frequéncia com
que os processos da fase de planejamento
foram utilizados, tomado como
referéncia uma escala tipo Likert de 1 a
5, em que 1 represente “quase nunca” e
5 represente “sempre”. Os valores dos
indicadores representados por mais de
uma questdo foram obtidos pela média
das respostas relacionadas  esses
indicadores.

Com relacdo ao sucesso, foram
utilizadas as dimensdes de eficiéncia do
projeto (EE) e de eficacia do projeto
(EA), obtidas por meio de questdes sobre
desempenho em custo, desempenho em
tempo, desempenho técnico e satisfacdo

do cliente (Zwikael & Sadeh, 2007). As

perguntas relacionadas ao desempenha
em custo e ao desempenho em tempo
(EE) foram descritas em funcdo do
desvio percentual em relagdo ao
planejamento inicial do projeto (Zwikael
et al., 2014; Zwikael & Sadeh, 2007),
enquanto as perguntas relacionadas ao
desempenho técnico e a satisfacdo do
cliente (EA) foram ilustradas por uma
escala tipo Likert de 1 a 5, onde 1 é
“péssimo” e 5 é “O6timo” (Zwikael et al.,
2014).

O Nivel de risco (R) foi medido
como o risco percebido pelo gerente de
projeto, sendo 0 mesmo convidado a
estimar o modo que o projeto foi
classificado na fase de iniciacao,
utilizando-se de uma escala tipo Likert
de 5 pontos, onde 1 ¢ “muito baixo” e 5
¢ “muito alto” em relagcdo aos possiveis
impactos identificados (Zwikael et al.,
2014).

Medir o capital humano é uma
tarefa complexa, e uma das possiveis
formas de mensuracdo é considerar o
da

nivel

percentual populacédo
de

concluida para comparacdo com outros

com
determinado formacao
grupos da populacdo (Kottaridi et al.,
2019). Neste trabalho, a partir de uma
nova escala proposta visando quantificar
a parcela de profissionais capacitados no

projeto, foram solicitadas as estimativas:
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(@) do numero total de colaboradores
envolvidos no projeto e (b) do nimero
total de colaboradores dos quais as
respectivas  funcbes no  projeto
dependem de cursos de qualificacdo,
graduacéo ou especializagdo para que 0s
mesmos exercam as suas atividades. Ao
dividirmos o nimero de colaboradores
capacitados (b) pelo namero total de
colaboradores (a), obtemos o percentual
de profissionais capacitados do projeto
(PC), classificado no intervalo de 0% a
100%.

Para a analise dos dados, foi
utilizada a Modelagem de Equacgdes
Estruturais (Structural Equation
Modeling), com base nos Minimos
(Partial Least

Quadrados Parciais

Squares), que e formada por um
conjunto de modelos estatisticos que
fazem uso de técnicas de analise fatorial
e de regressdo multipla para explicar as
entre  diversas
Black, Babin,

2009). A

multiniveis
(Hair Jr.,
& Tatham,

relacGes
variaveis

Anderson,

modelagem permitiu verificar a validade
e a confiabilidade dos dados coletados,
as relacbes e os impactos, a partir de
perguntas que representaram o efeito da
causalidade na direcdo dos construtos
para as medidas, com os indicadores
associados a um mesmo construto
altamente correlacionados, portanto,
reflexivos (Hair Jr., Hult, Ringle, &
Sarstedt, 2014). Para viabilizar a analise,

foi utilizado o software SmartPLS 3.0.

4 Analise dos resultados

As 257 respostas validas foram
divididas em projetos de diferentes
setores da economia. A Tabela 1 mostra
que as areas mais expressivas foram de
construcédo e informacéo ou
comunicacdo, que representam juntas
mais que dois tercos do total da amostra.
Em relacio a experiéncia dos
respondentes, mais que um terco dos
gerentes de projetos indicaram mais que

10 anos de experiéncia na funcéo.
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Tabela 1l

Respondentes da Amostra por Setor da Economia

Setores Respondentes %

1. Construcdo (edificios, infraestrutura ou servigos especializados para construgao). 89 34,63%
2. Informacéo ou comunicacéo (telecomunicacdes ou tecnologia da informacéo). 84 32,68%
3. Atividades técnicas (arquitetura ou engenharia). 25 9,73%
4. Atividades cientificas (pesquisa ou desenvolvimento cientifico). 8 311%
5. Industria de transformacédo (manutencdo ou instalacdo de maquinas ou

equipamentos). 25 9,73%
6. Outros. 26  10,12%
Total 257 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Com os respondentes divididos
por setores da economia, os resultados da
Figura 1 demonstraram que 0 segmento

Informagcdo ou comunicacdo possui a

apresenta a menor média de profissionais
capacitados, pr6ximo a média da
Industria de transformacdo. As variacbes

significativas entre 0S grupos sao

maior a média de profissionais indicios que diferentes modalidades de
capacitados da amostra, seguido de projetos demandam diferentes
Atividades técnicas e  Atividades percentuais de profissionais capacitados.
cientificas, enguanto Construcéo

Figural

Média de Percentual de Profissionais Capacitados por Setor da Economia

80 M 1. Construgdo (edificios,

infraestrutura ou servigos

especializados para construcdo).
M 2. Informagdo ou comunicacdo

(telecomunicag&es ou tecnologia

da informacdo).
M 3. Atividades técnicas (arquitetura

ou engenbharia).

73,74

70,56
70

60 57,49

50

40 M 4. Atividades cientificas (pesquisa

0 ou desenvolvimento cientifico).

5. Inddstria de transformacio
(manutencdo ou instalacdo de

magquinas ou equipamentos).
6. Oqutros. AP )

20

10

0

Fonte: Dados da pesquisa.
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Para a andlise dos dados, foi
utilizada a Modelagem de EquagOes
Estruturais (Structural Equation
Modeling), que é formada por um
conjunto de modelos estatisticos que
fazem uso de técnicas de analise fatorial
e de regressdo multipla para explicar as
relagbes multiniveis entre diversas
variaveis (Hair Jr. et al., 2009). Para
viabilizar a analise deste e dos préximos
capitulos, foi utilizado o software
SmartPLS 3.0 (Ringle, Wende, &
Becker, 2014), conforme indicado por
Hair Jr. et al. (2014).

A validacdo do modelo de
mensuragao iniciou-se com os resultados
gerados a partir dos construtos reflexivos
de primeira ordem “QPM”, “QPO”,
“Eficiéncia do projeto” e “Eficacia do
projeto”. Sem as moderagdes, o modelo
muito

convergiu com 7 iteracdes,

inferior a0 ndmero méximo de 300
iteracoes.

Como ¢é apresentado na Tabela 2,
a consisténcia interna foi validada a
partir de dois critérios recomendados por
Hair Jr. et al. (2014): (1) confiabilidade
composta, onde todos os valores entre
0,70 0,90
satisfatorios e

e sdo  considerados

definitivamente néo
devem ser superiores a 0,95; e (2) Alfa
de Cronbach, onde sugerem-se valores
superiores a 0,70. A validagdo da
validade convergente deu-se pelas
medidas do AVE (Average Variance
Extracted), com os valores superiores a
0,50;
indicadores, com valores superiores a

0,70 ou entre 0,40 e 0,70 desde que a

e das cargas externas dos

exclusdéo de um indicador afete a
validade do contetdo, aplicavel aos
indicadores gpm1, gpm2, gpm3 e gpm4

(Hair Jr. et al., 2014).
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Tabela 2

Validagéo de Consisténcia Interna e Validade Convergente Para os Construtos de Primeira

Ordem
Consisténcia interna Validade convergente
C_ons;rutos de Indicadores Alfa de Confiabilidade Carga AVE
primeira ordem Cronbach composta externa
gpm1 0,633
gpm10 0,725
gpm2 0,653
gpm3 0,681
gpm4 0,631
QPM apm5 0,890 0,910 0.741 0,504
gpmé 0,753
qpm7 0,727
gpm8 0,764
gpm9 0,774
qpol 0,816
gpo2 0,898
QPO ano3 0,881 0,918 0.895 0,738
qpo4 0,824
Eficiéncia do sct 0,916
. 74 791
projeto (EE) stp 0,740 0,883 0.862 0,79
Eficécia do projeto SsC 0,882
0,704 0,871 0,772
(EA) stc 0,875

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Com o objetivo de avaliar se um
construto é realmente diferente dos
demais construtos, dois testes sdo
propostos por Hair Jr. et al. (2014) para
analise da validade discriminante. Pelo
de

comprovado que araiz quadrada do AVE

critério Fornell-Larcker  foi
de cada construto € maior que a sua

maior correlacdo com qualquer outro

construto do modelo (Tabela 3). Pelo

método das cargas cruzadas foi

comprovado que as cargas externas dos
indicadores associadas ao construto

original sdo maiores que todas as suas

demais cargas externas  quando
associadas aos demais construtos
(Tabela 4).
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Tabela 3

Validagdo da Validade Discriminante Pelo Critério de Fornell-Larcker

EA EE QPM QPO
EA 0,878
EE 0,277 0,890

QPM 0,338 0,206 0,710

QPO 0,390 0,192 0,660 0,859

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Tabela 4

Validagéo da Validade Discriminante Pela Carga Cruzada dos Indicadores

Indicadores QPM QPO EE EA
gpm1l 0,633 0,439 -0,169 0,202
gpm10 0,725 0,499 -0,130 0,190
gpm2 0,653 0,400 -0,119 0,256
gpm3 0,681 0,404 -0,080 0,283
QPM gpm4 0,631 0,493 -0,216 0,243
gpm5 0,741 0,505 -0,195 0,283
qpm6 0,753 0,484 -0,162 0,273
gpm? 0,727 0,482 -0,061 0,272
gpm8 0,764 0,482 -0,118 0,187
gpm9 0,774 0,486 -0,208 0,216
gpol 0,492 0,816 -0,105 0,321
QPO qpo2 0,554 0,898 -0,159 0,383
qpo3 0,656 0,895 -0,207 0,302
qpo4 0,552 0,824 -0,181 0,340
EE sct 0,196 0,199 0,916 0,252
stp 0,167 0,137 0,862 0,240
EA ssC 0,319 0,316 0,290 0,882
stc 0,274 0,371 0,195 0,875

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A partir da proposta de Hair Jr. et
al. (2014) visando reduzir o numero de
relacGes no modelo estrutural e obter um
modelo de caminho mais parcimonioso e
de facil entendimento, foi utilizado o
construto de segunda ordem ou HOC
(high-order component) denominado
UP. O modelo de ordem superior ou

HCM (high-order model ou hierarchical

component model) criado é do tipo
reflexivo-reflexivo, caracterizado pela
relacdo entre 0 HOC UP e os construtos
de primeira ordem ou LOC (low-order
components) QPM e QPO. Para compor
o HOC, foi adotada a abordagem dos
indicadores repetidos.

A Tabela 5 mostra o resultado

dos testes realizados para validagdo do
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construto de segunda ordem, a exemplo
do que foi apresentado para 0s construtos
de primeira ordem. Também a partir dos
procedimentos e dos  requisitos
apontados por Hair Jr. et al. (2014), a
consisténcia interna foi validada pela
confiabilidade composta (valores entre
0,70 e 0,90 considerados satisfatorios e

definitivamente ndo superiores a 0,95) e

Tabela 5

Alfa de Cronbach (valores superiores a
0,70), enquanto a validade convergente
deu-se pelas cargas externas dos
indicadores (valores superiores a 0,70 ou
entre 0,40 e 0,70 desde que a excluséo do
indicador afete a validade do contetdo,
aplicavel aos indicadores gpml, gpm2,

gpm3, gpm4, gpm7, qpm10 e gpol).

Validacéo de Consisténcia Interna e Validade Convergente Para o Construto de Segunda

Ordem
Consisténcia interna Validade convergente
Construto de Indicad Alfa de Confiabilidade c
segunda ordem nAIcadores | - = ronbach composta arga externa
gpml 0,613
gpm10 0,698
gpm2 0,611
gpm3 0,632
gpm4 0,635
gpm>5 0,714
Uso das técnicas de gpm6 0,713
planejamento gpm7 0,916 0.928 0,693
gpm8 0,718
gpm9 0,728
gpol 0,667
gpo2 0,742
gpo3 0,810
gpo4 0,711
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
Para gerar o0s resultados da p-valor menores que 0,05, o que

da

coeficientes de caminho do modelo

significancia e relevancia dos

estrutural, foi utilizado o método
Bootstraping. A Tabela 6 mostra que 0s

quatro caminhos do modelo apresentam

representa que todas as relacGes do
modelo sdo significantes a um nivel
adotado de 5%. Ao comparar a relacéo
da Qualidade do planejamento (QP) com

as duas dimensoes de sucesso, é possivel

103

Revista de Gestéo e Projetos - GeP
12(3), set./dez. 2021


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=gep&page=index
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0

Roubach, L. B., Oliveira, M. P. V. (2021, maio/ago.). A relagdo entre o planejamento e 0 sucesso do

projeto sob os efeitos do risco e da capacitagédo profissional

identificar maior relevancia da relagdo
com a Eficicia do projeto (EA) em
detrimento a Eficiéncia do projeto (EE).

A Figura 2 ilustra as relagdes entre 0s

Tabela 6

construtos com a indicacdo dos

coeficientes de caminho padronizados e

p-valor (entre parénteses).

Significancia e Relevancia dos Coeficientes de Caminho do Modelo Estrutural

. Coeficiente Média da Desvio
Caminhos . ~ t-valor p-valor
de caminho amostra padréo
QP—EE 0,219 0,230 0,057 3,812 0.000
QP—EA 0,390 0,395 0,059 6,654 0.000
QP—QPM 0,954 0,954 0,006 155,177 0.000
QP—QPO 0,855 0,857 0,018 48,865 0.000

Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 2

Coeficientes de Caminho no Modelo Estrutural com P-Valor
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Fonte: Dados da pesquisa a partir do SmartPLS SEM 3.0.
Os dados levantados repetiram 0s anteriores, onde o planejamento impacta

resultados constatados nas pesquisas no sucesso do projeto (Pinto & Slevin,
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1987; Shenhar & Dvir, 2007; Zwikael &
Globerson, 2004; Zwikael et al., 2014,
Zwikael & Sadeh, 2007). As relagdes da
Qualidade do planejamento com a
Eficiéncia do projeto (QP—EE) e da
Qualidade do planejamento com a
do (QP—EA)

apresentaram significancia estatistica.

Eficacia projeto
Esse resultado sugere que, ao adotarem
técnicas de planejamento, as empresas
aumentam as chances de alcangarem
efeitos positivos em seus indicadores
relacionados a eficécia e a eficiéncia do
projeto. Portanto, foi cumprida a
premissa para sequéncia do trabalho e
permite-se que sejam avaliados o0s
fatores que moderem as intensidades
dessas relacoes.
Reconhecendo que a
heterogeneidade na estrutura dos dados
por meio de diferentes resultados nos
coeficientes de caminho entre grupos de
respondentes  frequentemente  esta
presente, 0s pesquisadores estdo cada
vez mais interessados em identificar e
entender tais diferencas (Hair Jr. et al.,
2014).

pesquisa

Para testar as hipdteses da

pela  moderacdo, foram
incluidas no modelo as variaveis Nivel
de risco (R)

profissionais capacitados no projeto

e Participacdo dos

(PC) ligadas as duas dimensbes de

sucesso (EE e EA), bem como os termos

de interagdo de R e PC nas relacdes da
Qualidade do planejamento (QP) com a
Eficiéncia do projeto (EE) e com a

Eficacia do projeto (EA):

e EE R*QP: efeito moderador de
nivel de risco na relacdo entre a
qualidade do planejamento com a
eficiéncia do projeto.

e EA R*QP: efeito moderador de
nivel de risco na relacdo entre a
qualidade do planejamento com a
eficacia do projeto.

e EE PC*QP: efeito moderador de

de

capacitados no projeto na relagéo

participacao profissionais
entre a qualidade do planejamento
com a eficiéncia do projeto.

e EA PC*QP: efeito moderador de

de

capacitados no projeto na relagédo

participacdo profissionais

entre a qualidade do planejamento

com a eficécia do projeto.

Foi

indicador do produto para avaliar a

adotada abordagem do

moderacdo na relacdo principal, uma vez

que os efeitos moderadores sdo

continuos e sdo medidos usando
construto de natureza reflexiva (Hair Jr.
et al., 2014). Antes de serem gerados 0s
da da

relevancia da moderacdo, os termos de

resultados significancia e

interacdo foram submetidos aos critérios
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de validacdo aplicAveis aos construtos
reflexivos. Para 0 modelo de mensuragéo
foram verificadas a consisténcia interna
e a validade convergente, enquanto em
relacio ao modelo estrutural foram
verificadas as questdes de colinearidade,
a partir dos requisitos indicados por Hair
Jr. et al. (2014).

Foi
método Bootstraping para gerar 0S

utilizado novamente o
resultados de significancia e relevancia
dos coeficientes de caminho, desta vez
dos termos de interacdo. A Tabela 7
mostra que dos quatro caminhos que
representam as moderacdes de R e PC
nas relacGes de QP com EE e de QP com

Tabela7

EA, apenas uma apresentou p-valor
menor que 0,05, o que indica que de
todas as relacbes do modelo a Unica
moderacgdo com significancia estatistica
a um nivel de 5% é do Nivel de risco na
relacdo da Qualidade do planejamento
do
comprovando a hipétese H1 e rejeitando
as demais H2, H3 e H4. A Figura 3

apresenta as relagdes entre os construtos

com a Eficiéncia projeto,

com a indicacdo dos coeficientes de
caminho padronizados e p-valor (entre
parénteses), enquanto a Figura 4 ilustra
significancia dos caminhos por hipdtese

de pesquisa.

Significancia e Relevancia dos Coeficientes de Caminho dos Termos de Interacéo

. o Coeficiente de | Média da Desvio
Caminhos Hipdtese ) ~ t-valor p-valor

caminho amostra padréo
EE R*QP—EE H1 0,167 0,201 0,061 2,748 0,006
EA R*QP—EA H2 0,186 0,007 0,199 0,936 0,350
EE PC*QP—EE H3 0,131 0,058 0,159 0,823 0,411
EA PC*QP—EA H4 -0,150 -0,020 0,195 0,771 0,441

Fonte: Dados da pesquisa.
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Figura 3

Coeficientes de Caminho no Modelo Estrutural com Moderagéo com P-Valor

0.167 (0.006) moderador
. EER*QP
Nivel de -0.125 (0.038)
fisco \ /
-

2.085 (0.158)
0,253 (0.000)

Efeito
moderador
EAR"QP

0.954 (0.000) 0185 (0350

0.131 (0.417)
0.350 (0.000)

0.855 (0.000)

ar -0.075 (0.190)

Eficacia do

2,057 (0.292) PrOjeto 0150 (0.441)

.

e

Efeito
moderador
EEPC QP
Participagdo Efeito
de
moderador
profissionais EA PC*QP
capacitados

Fonte: Dados da pesquisa a partir do SmartPLS SEM 3.0.
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Figura 4

Modelo de Pesquisa e Hip6teses com Resultados

Variaveis Variaveis Variaveis
independentes moderadoras dependentes

Nivel de risco (R)

Custo

Eficiéncia do projeto
(EE)
QPM Tempo
Qualidade do

planejamento (QP)

Desemp.

Técnico
Eficacia do projeto

Y Cliente

Participacdo de
profissionais
capacitados (PC)

QPO

—® Caminho com significancia de 95% (Hipotese H1).
----------- » Caminho sem significncia de 95% (Hipoteses H2, H3 e H4).

Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, foram testadas as Eficacia do projeto (EA), como mostra a
relacGes diretas das variaveis latentes Tabela 8 e ja representado na Figura 2.
moderadoras Nivel de risco (R) e Das quatro combinagcbes possiveis,
Participacéo dos profissionais apenas o caminho R—EE apresentou
capacitados (PC) com o0s construtos coeficiente com significancia maior que
enddgenos Eficiéncia do projeto (EE) e 95%.
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Tabela 8

Significancia e Relevancia dos Coeficientes de Caminho das Variaveis Moderadoras com 0s

Construtos Enddgenos

' Coeficiente Média da Desvio
Caminhos - x t-valor p-valor
de caminho amostra padréo
R—EE -0,125 -0,110 0,060 2,080 0,038
R—EA 0,085 0,060 0,060 1,414 0,158
PC—EE -0,075 -0,073 0,058 1,311 0,190
PC—EA 0,057 0,076 0,054 1,054 0,292
Fonte: Dados da pesquisa.
Ao testar a relacdo direta da (p-valor 0,158). Portanto, pode-se

variavel Nivel de risco (R) com as
dimensbes de sucesso Eficiéncia do
projeto (EE) e Eficacia do projeto (EA),
foi observado que apenas a relacdo
R—EE apresentou 95% de significancia
estatistica (p-valor 0,038). Ademais, o
coeficiente de caminho obtido para essa
relacdo foi negativo (-0,125), o que
indica que quanto maior € o nivel de
risco ao qual o projeto esta submetido,
menor sera a eficiéncia do projeto. O
resultado do risco provocando um efeito
positivo ou negativo em um ou mais
objetivos do projeto esté alinhado com o
sugerido no referencial tedrico (Muriana
& Vizzini, 2017; PMI, 2013). Entretanto,
enquanto esses achados sdo
comprovados quanto aos desvios em
tempo e custo (Eficiéncia do projeto), 0s
mesmos comportamentos ndo puderam
ser estendidos para o desempenho
técnico e a satisfacdo do cliente (Eficacia
do projeto), ja que a relacdo apresentou

significancia estatistica inferior a 95%

concluir que, na percepcao do gerente de
projeto do Brasil, o nivel de risco ao qual
0 projeto esta exposto ndo gera qualquer
influéncia em seus resultados quanto a
eficacia.

O impacto gerado pela
Participacdo de profissionais capacitados
(PC)
quando relacionado a Eficiéncia do
projeto (EE) (p-valor 0,190) ou a
Eficacia do projeto (EA) (p-valor 0,292).
de

nao

ndo demonstrou significancia

Logo, possuir maior percentual

profissionais com capacitacao
garante 0 sucesso do projeto em tempo,
custo, desempenho técnico ou satisfacao
do cliente, que se explica por cada
de

peculiaridades e diferentes demandas

categoria projeto possuir
quanto a capacitacdo dos profissionais
alocados para alcancar seus objetivos.

A variavel latente Nivel de risco
(R) modera a relacdo entre a Qualidade
do planejamento (QP) e a Eficiéncia do
projeto  (EE),

comprovada  pela
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significancia do seu coeficiente de
caminho do termo de interacdo EE
R*QP—EE (com relevancia de 0,167,
0,006),
conforme indicado na Tabela 7. Essa

sentido positivo e p-valor

constatacdo leva a conclusao de que, sob
um cendrio de maior percepcdo de
exposicdo ao risco, maior serd a
dependéncia do planejamento para obter
sucesso em tempo e custo. Em outra
perspectiva, pode-se entender que
utilizar técnicas de planejamento € um
recurso adotado pelos gerentes de
projetos como ferramenta de gestdo de
riscos, ja que tornam-se evidentes em
ambientes desfavoraveis como forma de
mitigacdo dos mesmos, em concordancia
com as pesquisas publicadas sobre o
tema quando aplicado o mesmo modelo
em outros paises (Zwikael et al., 2014;
Zwikael & Sadeh, 2007).

Contudo, os dados apontam que
R ndo modera a relacdo entre QP e a
dimenséo de sucesso Eficacia do projeto
(EA), resultado diferente dos achados na
literatura aplicada a outros paises por
meio de outras bases metodoldgicas
(Zwikael et al., 2014; Zwikael & Sadeh,
2007), o que sugere que para diferentes
niveis de risco envolvidos, ndo existira
alteracdo na influéncia do planejamento
nessa dimensdo de sucesso do projeto.

Os achados indicam que o investimento

em planejamento pelas empresas por si
sO ndo é suficiente para gerenciar riscos
e proporcionar melhores retornos em
desempenho técnico e satisfacdo do
cliente no Brasil, diferenga que pode ser
explicada pela influéncia dos fatores
locais na forma como os profissionais
valorizam e adotam as atividades de
planejamento ao gerenciar projetos
(Bony, 2010; Bredillet, Yatim, & Ruiz,
2010; Chevrier, 2003; Rodrigues, Costa,
& Guillén, 2014). Como destacado por
Zwikael et al. (2014), a impossibilidade
de generalizar os resultados passa pelos
diferentes niveis de maturidade em
gerenciamento de projetos que cada pais
apresenta.

Os resultados da Participacdo de
profissionais capacitados (PC) como
uma variavel que ndo modera as relacdes
entre a Qualidade do planejamento (QP)
e sucesso (EE e EA) mostram que o
de

capacitados na equipe do projeto nédo

amplo  namero profissionais
substitui ou diminui a dependéncia do
planejamento para alcangar o sucesso em
eficiéncia ou eficacia. Desse modo,
pode-se concluir que o fato de os
profissionais possuirem capacitacdo para
as atividades relacionadas as suas
posicBes ndo é expressivo a ponto de
dispensar (em parte ou completamente)

os beneficios gerados ao utilizar as
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técnicas de planejamento, o que indica
que apenas o conhecimento ndo é
suficiente para substituir o ato de
planejar e, portanto, considerar outros
fatores como habilidades e atitude dos
profissionais envolvidos podem ser
determinantes para obter novos achados,
pouco explorados em estudos anteriores.
Da Silva e Moraes (2021) estudaram

como o capital humano atuou e foi

impactado  durante  um  cenario
econdémico complexo ou incerto e
concluiram que esforcos também
relacionados a motivagcdo e ao

engajamento dos profissionais foram
essenciais para superacdo do momento
adverso sem maiores impactos.

Os achados indicam, portanto,
que a Teoria do Capital Humano néo se
aplica integralmente as relagcdes
estudadas, ou seja, 0 estoque de capital
humano aplicado apenas a capacitacéo
profissional ndo gera valor ao negodcio da
organizacdo no sentido de reduzir a
de do

planejamento no projeto (A. W. Brown

necessidade utilizacao
et al., 2007). Em perspectiva voltada
para o papel do individuo e a sua relacéo
com o capital, novas abordagens
sugerem que a Teoria do Capital
Humano ortodoxa ndo € adequada para
os desafios encontrados no seculo XXI

pela competicdo global, pelas novas

tecnologias ou pelas desigualdadeg
econdmicas, propondo um pensamento
alternativo no qual as pessoas ndo podem
ser reduzidas ao que aprenderam ou ao
seu estoque de conhecimento, ou seja,
revalidando a forma

como 0Os

profissionais entendem, utilizam e
procuram se colocar no mercado de
trabalho a partir de conhecimento e
habilidades, de

entendimento amplo

meio um
de
contribuicbes para a sociedade (P.

Brown, Lauder, & Cheung, 2020).

por

mais

5 Conclusao

O presente estudo buscou, por
de

quantitativa e a partir das respostas de

meio abordagem metodoldgica
257 gerentes de projetos no Brasil,
analisar o efeito do nivel de risco e da
participacdo de profissionais capacitados
na relacdo entre a qualidade do
planejamento e o0 sucesso dos projetos no
Brasil.

Da perspectiva tedrica, este
trabalho contribuiu ao compatibilizar o
que literatura apresenta ao testar uma
adaptacdo de um modelo validado por
pesquisas  anteriores em  outras
localidades agora dentro do contexto
brasileiro, onde o nivel de risco é
da entre

moderador relacéo

111

Revista de Gestéo e Projetos - GeP
12(3), set./dez. 2021


https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=gep&page=index
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0

Roubach, L. B., Oliveira, M. P. V. (2021, maio/ago.). A relacéo entre o planejamento e o sucesso do

projeto sob os efeitos do risco e da capacitacao profissional

planejamento e sucesso (Zwikael et al.,
2014; Zwikael & Sadeh, 2007).

Ainda do
alinhado aos trabalhos j& publicados

enfoque  tedrico,
sobre o tema, foi possivel oportunizar
refinamento de estudos anteriores e se
dedicar a buscar novas variaveis
moderadoras para a relagdo principal.
Nesta pesquisa, foi testado o percentual
de de

capacitados como elemento moderador

participacéo profissionais
na relacdo entre planejamento e sucesso,
0 que proporcionou avango para a teoria
ao dar sequéncia aos trabalhos de
Zwikael e Sadeh (2007) e de Zwikael et
al. (2014), ainda que os dados néo
tenham suportado estatisticamente essa
hipdtese.

Dentre as implicacdes praticas,
podemos deduzir que, uma vez
comprovada a hipdtese H1, aprimorar a
qualidade do planejamento é uma
maneira que as empresas brasileiras
dispdem para mitigarem 0s riscos com
potencial para impactar os objetivos em
custo e prazos previstos dos seus
projetos, apesar dessa pratica nao possuir
a mesma funcdo para aperfeicoar o
desempenho técnico e a satisfacdo do
(H2

resultados mostram que o nivel de risco

cliente rejeitada). Assim, 0s

altera a relacdo entre planejamento e

eficiéncia, mas ndo entre planejamento e

eficacia. O planejamento, sob condicbes
de maior risco, pode ser determinante e é
uma ferramenta utilizada para garantir
resultados em termos de tempo e custo,
mas ndo sofre interferéncia do nivel de
risco quando se considera o desempenho
técnico e a satisfacdo do cliente, o que
de
de

pode ser explicado pelo nivel

maturidade em  gerenciamento
projetos no local da pesquisa.

Por outro lado, as rejeicdes das
hipoteses H3 e H4 nos levam a refletir
que o fato de simplesmente possuir uma
equipe de projeto formada por uma
grande parcela de colaboradores com
boa capacitacdo ndo reduz a dependéncia
ou a responsabilidade da organizacao por
planejar. Em outras palavras, investir
apenas na capacitacdo profissional
(conhecimento) da equipe envolvida,
sem considerar também esforcos nos
demais fatores que suportam o capital
humano (habilidade e atitude), ndo é
suficiente para substituir os beneficios
gerados pelo planejamento nos projetos.

Este trabalho apresenta algumas
limitacbes usualmente inerentes as
pesquisas cientificas. O modelo adotado,
de

uma

limitado a pesquisa a fase

do

adaptacdo de publicacdes anteriores que

planejamento projeto, €

utilizam o Quality of Planning Index

(indice QP), no qual cada uma das 10
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de
gerenciamento de projetos e cada um dos

areas conhecimento em

4 grupos relacionados a estrutura
organizacional possuem pesos iguais na
formacdo do indice, sem qualquer
diferenciagdo por ponderacdo (Zwikael
& Globerson, 2004; Zwikael et al., 2014,
Zwikael & Sadeh, 2007), o que pode ser
melhor  explorado, detalhado e
revalidado, uma vez que grupos distintos
diferentes

podem possuir

representatividades e, por consequéncia,

diferentes pesos para compor esse
indicador.
Uma sugestdo para estudos

posteriores a partir deste trabalho é
de

moderadoras que representem elementos

validacao novas  variaveis
que alterem significativamente a relacéo
entre planejamento e sucesso do projeto.
Em relacdo a abordagem sobre o capital
humano, pode-se propor identificar um
percentual de profissionais capacitados
na equipe do projeto de forma a otimizar
o desempenho em eficiéncia ou eficacia
por area da economia, bem como
comprovar se a capacitacdo profissional
combinada com  novos  fatores
relacionados a equipe pode reduzir a

dependéncia por planejar.
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Apéndice

Média eDesvio Padr&o por Pergunta do Questionario

Pergunta Média Desv~|o
padrédo
gpml Plano de gerenciamento do projeto 3,58 1,20
2 Especificacio de entregaveis do projeto 3,92 1,01
ap Estrutura Analitica do Projeto (EAP) 3,56 1,36
Lista de atividades do projeto 4,25 0,87
PERT ou Diagrama de Gantt 3,11 1,47
gpm3 Estimativa de duracdo das atividades 4,33 0,91
A Datas de inicio e término das atividades 4,45 0,85
Com qual frequéncia cada produto - —
resultante das atividades de Recursos necessarios para as atividades 4,13 1,00
lanejamento foi utilizado no projeto m4 Custo dos recursos 3,92 L7
piane) escolhido? proj ap Orcamento por fase 3,44 1,29
' gpm5 Plano de gerenciamento da qualidade 3,16 1,23
m6 Atribuicdo de funcbes e responsabilidades 3,69 1,14
ap AtribuicGes da equipe do projeto 3,80 1,10
gpm? Plano de gerenciamento da comunicacao 3,12 1,20
gpm8 Plano de gerenciamento dos riscos 3,11 1,21
gpm9 Plano de gerenciamento das aquisicdes 3,05 1,34
gpm10 | Plano de gerenciamento das partes interessadas | 2,98 1,27
ol Estrutura organizacional baseada em projetos 3,30 1,32
ap Procedimentos organizacionais de projetos 3,34 1,18
Atribuicdo apropriada dos gerentes de projetos 3,46 1,17
Procedimentos de pr_OJetos da organizacdo 3.22 116
atualizados
Envolvimento do gerent.e.d.e p~r01etos durante a 377 113
qpo2 fase de iniciacdo
Comunicacéo entre o gerente de projetos e a
o : 3,87 1,08
organizacdo durante a fase de planejamento
Indicadores organizacionais (corporatlvos) de 3.35 124
sucesso dos projetos
Estrutura organizacional (corporativa) de suporte 391 114
Considere a organizagdo responsavel aos projetos ' ’
pela execugdo do projeto escolhido, na Grupos organizacionais (corporativos) de
qual vocé trabalha(ou). Com qual rup ganz ~ P 2,98 1,22
frequéncia os itens estao(estiveram) planejamento com interacdo entre departamentos
presentes nessa organizacao? Planejamento organizacional (corporativo) dos 317 121
qpo3 recursos dos projetos ' '
Gerenmamento_organlzamonz_all (corporativo) dos 279 125
riscos dos projetos
Gerenciamento organizacional (corporativo) da
. . 2,91 1,19
qualidade dos projetos
Programas de trelnamento em gerenciamento de 248 119
projetos
Envolvimento do escritério de projetos 2,83 1,35
Uso de softwares padrdo de gerenciamento de 371 132
qpo4 projetos (ex.: MS Project, Primavera P6) ’ ’
Uso de dados histéricos dos projetos anteriores 3,06 1,28
Uso de ferramentas e técnicas inovadoras 2,84 1,22
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Pergunta Média Desv~|o
padrao
Qual foi o deS\iIO percentu_al de custo sct Desvio de custo 3.99 22.86
em relacdo ao planejado?
Qual foi o desvlo percentugl de tempo stp Desvio de tempo 11,34 25.34
em relacdo ao planejado?
Qual foi a sua avaliagao do resultado stc Desempenho técnico 4,09 0,68
do projeto escolhido em relacdo aos ssc Satisfacéo do cliente 4,15 0,73
Qual foi o nivel de risco percebido no
inicio de sua participacé@o no projeto
escolhido em relacéo aos possiveis r Risco percebido 3,32 0,89
impactos no cumprimento dos objetivos
do mesmo?
Qual foi o nimero total de profissionais
necessarios na equipe do projeto para execugdo | 255,38 | 1.150,84
do mesmo?
Considerando o pico das atividades do Do_numero d.e profissionais ne:cessanos na
. L pc equipe do projeto para execucdo do mesmo,
projeto escolhido: .
quantos possuem cursos ou treinamentos
o 106,69 | 436,81
especificos para desempenhar as suas
respectivas fungbes, em quaisquer que sejam 0s
niveis hierarquicos?

Fonte: Dados da pesquisa.
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