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Resumo

Num complexo ambiente de negdcios, em intensa e continua transformagéao, os
projetos podem ser considerados entre as principais ferramentas
organizacionais que sustentam a busca de melhorias em termos de processos,
produtos e tecnologias, tornando-se uma atividade essencial para a maioria
das empresas. A ampliagdo e aprofundamento da gestado de projetos tiveram
como consequéncia o ganho de importancia dos stakeholders ou partes
interessadas do projeto, independentemente de seu envolvimento ser
permanente ou temporario. Neste estudo, visou-se identificar e discutir: i) as
praticas de gestdo de stakeholders, ii) o desempenho dos projetos e iii) a
relacdo entre as praticas de gestdo dos stakeholders e o desempenho dos
projetos. A partir da aplicagcdo de um questionario eletrénico, em 2018, com
participantes de projetos organizacionais, levantaram-se as caracteristicas do
projeto, da empresa e dos proprios participantes para 105 projetos finalizados.
Capturou-se a percepcao de concordancia entre os participantes em relacéo a
participagdo dos stakeholders, a adogdo das praticas de gestdo dos
Stakeholders e o0 desempenho dos seus respectivos projetos. Os dados obtidos
permitiram desenvolver uma compreensdo objetiva dos conceitos em
discussao, segundo o entendimento dos participantes dos projetos. Foram
propostos dois modelos conceituais com o objetivo de se identificar a
dependéncia entre as praticas de gestdo de stakeholders e o desempenho do
projeto. Tais relagdes propostas foram avaliadas com o uso da técnica de
modelagem de equacgdes estruturais. O estudo permitiu evidenciar - com base
nos diversos respondentes, participantes de projetos com diferentes
caracteristicas, realizados em distintas empresas - as praticas de gestdo de
stakeholders efetivamente adotadas e as dimensbes de desempenho
consideradas nos projetos. Em termos da avaliagcdo da relacdo entre os
conceitos, para ambos os modelos, as relagdes foram confirmadas e as
contribuicdes mostraram-se positivas e significativas, de modo que os

resultados sdo consistentes com os objetivos propostos no estudo.

Palavras-chave: stakeholder, projetos; praticas de gestdo de stakeholders;

desempenho de projetos; gestao de projetos.



Abstract

In a complex business environment, in intense and continuous transformation,
projects can be considered among the main organizational tools that support
the search for improvements in terms of processes, products and technologies,
making it an essential activity for most companies. The extension and
deepening of project management has resulted in the importance of
stakeholders or project stakeholders, regardless of whether their involvement is
permanent or temporary. In this study, we aimed to identify and discuss: i)
stakeholder management practices, ii) project performance, and iii) the
relationship between stakeholder management practices and project
performance. From the application of an electronic questionnaire, in 2018, with
participants in organizational projects, the characteristics of the project, the
company and the participants themselves were raised to 105 completed
projects. Participants' perceptions of stakeholder engagement, the adoption of
stakeholder management practices and the performance of their respective
projects were captured. The data obtained allowed to develop an objective
understanding of the concepts under discussion, according to the participants'
understanding of the projects. Two conceptual models were proposed in order
to identify the dependence between the practices of stakeholder management
and the performance of the project. Such proposed relationships were
evaluated using the structural equation modeling technique. Based on the
different respondents, participants of projects with different characteristics
carried out in different companies, the study showed the management practices
of stakeholders and the performance dimensions considered in the projects. In
terms of the evaluation of the relationship between concepts, for both models,
the relationships were confirmed and the contributions were positive and
significant, so that the results are consistent with the objectives proposed in the

study.

Keywords: stakeholder; projects; stakeholder management practices; project
performance; project management.
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1 INTRODUGAO

Para melhor delinear a relevancia e a importancia do tema que sera discutido
ao longo deste estudo, recorreu-se aos dados do Banco Mundial para 2018, que
estimam o Produto Interno Bruto (PIB) Global em 75 trilhbes de ddélares americanos,
e consideram que 23,8% desse montante se referem a formacao bruta de capital,
que, segundo a estimativa de Bredillet (2010), serdo quase totalmente dispendidos

com o auxilio da elaboracgao de projetos e de seu gerenciamento.

Dados esses numeros e muitos outros, que evidenciam a importancia do
gerenciamento de projetos, esta seg¢do trata de um contexto maior em que se
inserem a questdo de pesquisa a ser investigada, os objetivos e as contribuigbes

esperadas para o estudo.

1.1 Contexto e importancia do tema do estudo

Serdo apresentadas a seguir as perspectivas mais recentes dos temas de
projetos, seu desempenho e gerenciamento; além de stakeholders e sua gestao,

focos deste estudo.

1.1.1 Projetos e Gerenciamento de Projetos no ambiente atual de

negocios

Igualmente importantes sédo a complexidade do contexto global e o atual
ambiente de negdcios do qual se destaca sua intensa e continua transformacéo, a
enorme pressdo sobre custos, a forte atencdo em gestdo de riscos e a constante
busca por modelos operacionais, tecnologias, produtos e servigcos que possam
proporcionar mais vantagens competitivas as empresas. Esses sdo apenas alguns

dos importantes desafios no gerenciamento das organizagdes.

O ambiente dos negdcios e seus desafios tém demandado aprofundar os
conhecimentos e praticas na area de gestdo de projetos, por essa ser um dos

principais recursos - talvez o mais indicado - para o enfrentamento dos desafios,
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além do que, a gestdo de projetos pode ser aplicada em qualquer area da

organizagao.

Os projetos e sua gestdo criam organizagdes e processos temporarios para
atuar com exclusividade com vistas a concretizagcdo de qualquer objetivo

determinado, conforme aponta Shenhar (2004).

Os projetos podem ser considerados entre as principais ferramentas
organizacionais que apoiam o esforco de melhorias em termos de processos,
produtos e tecnologias visando a uma grande diversidade de interesses, tais como o
crescimento dos negodcios, da produtividade e da rentabilidade dos negocios. Em
decorréncia disso, tais conceitos e ferramentas sdo utilizados de maneira crescente

e com maior intensidade no gerenciamento de negdcios.

Embora os projetos e seu arcabougo metodolégico venham sendo
continuamente aperfeicoados ao longo do tempo, ao se analisarem as
transformacdes ocorridas durante o processo civilizatorio mundial, encontram-se
evidéncias de que foram as suas praticas e utilizacao que permitiram construir obras
como, entre outras, as piramides do Egito (Frame, 1995; Raz, Shenhar & Dvir, 2002).
Segundo Archibald (2005), foi a sua permanente utilizacdo que deu e continua a dar
condigbes a realizacdo dos empreendimentos que foram e sdo realizados desde o
inicio da civilizacado global. Ao se olharem as obras realizadas mais recentemente,
pode-se mencionar o canal do Panama, a torre Eiffel, assim como as edificagdes

que sao as residéncias atuais (Maximiano, 2010).

O gerenciamento de projetos em si teve inicio na década de 1950, com a
utilizacdo pelos militares no Departamento de Defesa Estadunidense para o
desenvolvimento de armas e para o programa espacial da NASA (National
Aeronautics and Space Administration), para atender a magnitude e a complexidade
desses empreendimentos (Dinsmore, 1993). De fato, foi a realizagdo de grandes
empreendimentos durante a década de 1960 que permitiu o desenvolvimento de

novas ferramentas, métodos e técnicas de gerenciamento de projetos (Shtub, 1994).

A evolugao historica da gestdo de projetos tem um marco muito importante
em 1965 quando foi fundado na Sui¢ca o IPMA (International Project Management
Association), para incentivar a troca de experiéncias entre gerentes de projetos e

promover o desenvolvimento, aprimoramento, atualizacdo e padronizacdo das
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técnicas utilizadas no gerenciamento de projetos. Alguns anos depois, em 1969, foi
fundado nos EUA o PMI (Project Management Institute), por um grupo de cinco
profissionais de gestao de projetos, para discutir as melhores praticas utilizadas nos
projetos espaciais da NASA (Prado, 2003). Esse ultimo é atualmente a maior
instituicdo internacional para a disseminagdo de conhecimentos na area de

gerenciamento de projetos.

Durante a década de 1980 todo o conhecimento técnico e conceitual sobre o
gerenciamento de projetos foi consolidado pela elaboragdo do Guia PMBOK® -
Guide to The Project Management Body of Knowledge pelo PMI (Williams, 2005,
Shenhar & Dvir, 2007). Embora seus métodos sejam aplicados ha décadas - mesmo
que somente ao final dos anos de 1980 o gerenciamento de projetos tenha
comecado a ser utilizado na area nao militar - ainda nao sao plenamente conhecidos

pela totalidade dos gerentes (Nicholas, 1990).

A elevagdo do grau de complexidade e o aumento da competitividade no
ambiente de negdcios tém demandado a intensificagdo da elaboragdo de projetos
visando atender aos objetivos da organizagdo. A realizagdo de projetos nas
empresas pode ser entendida pela proposicdo de que “os padrbes de gestdo de
projetos s&o facilitadores do uso efetivo e eficiente dos recursos corporativos para
propiciar o desenvolvimento econdmico sustentavel das empresas” conforme
interpretado por Bredillet (2003, p.464).

As pesquisas sobre gerenciamento de projetos tém crescido sensivelmente e
produzido rapidamente tantos avangos que se estima que, brevemente, o
gerenciamento de projetos seja uma disciplina completamente diferente do que tem
sido ao longo dos ultimos cinquenta anos (Shenhar, Milosevic, Dvir, & Thamhain,
2007).

Considerando que, de modo geral, a realizagdo de projetos gera impacto
direto nas atividades econémicas em relagdo ao aumento na venda de produtos e
servigcos e no aumento da receita (Maylor, 2001, p.96), pode-se inferir que “para a
maioria das empresas a gestao de projetos (project management em inglés) tornou-

se uma atividade essencial (core, em inglés)” (p.92).
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1.1.2 Stakeholders e Gestdo de stakeholders - Recentes

desenvolvimentos

Uma das mais importantes consequéncias da necessidade de enfrentamento
desse processo de rapida transformacdo e do aumento da complexidade para
conquistar e manter vantagens competitivas foi a que levou a ampliagdo e ao
aprofundamento da gestdo de projetos, em que se passou a dar mais importancia e
consideragcdo as partes envolvidas direta ou indiretamente com o projeto, e

identificadas como stakeholders, ou partes interessadas, em portugués.

A relevancia do papel dos stakeholders para o projeto e consecugao de seus
objetivos nado era, até entdo, evidente a todos os participantes atuando na gestéo
dos projetos - independentemente de seu envolvimento ser permanente ou

temporario.

Ainda mais relevante foi a consideracdo dos stakeholders ter-se tornado
reconhecida como boa pratica para a Gestdo de projetos a partir da inclusdo do
processo de Stakeholder Management como area de conhecimento no Guia
PMBOK® (Project Management Body of Knowledge) na publicagdo em 2004, como
indicado por Cleland e Ireland (2007, p.54). Ainda que os stakeholders tenham sido
citados em edi¢des anteriores desde 1996, foi a partir dessa publicagcao que eles
passaram a ser explicitamente discutidos em termos de seu engajamento no projeto
e seus produtos, para assegurar 0 sucesso na condugao e na consecugao dos

resultados do projeto.

Entre as diferentes e complementares definicbes utilizadas para os
stakeholders, ou melhor, entre as interpretagdes da representacdo pratica dos
stakeholders estdo aquelas que entendem que sem o seu envolvimento nao existiria
a organizagao. Visto de outra perspectiva, sdo os stakeholders que afetam e/ou s&o
afetados pelos objetivos da organizagdo. Acredita-se que esse entendimento esteja
quase amplamente disseminado. Embora haja uma multiplicidade de abordagens e
diferentes conceitos, fica evidente que as partes interessadas sao tantas que muitas

vezes se torna dificil especificar todas elas.

A mesma relevancia dessa percepg¢ao conquistada pelos stakeholders nas
organizagbes em geral estende-se quando s&o analisados projetos e gestdo de

projetos. Entende-se, assim, que os estudos e as praticas em projetos nas
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organizagbes devem, necessariamente, refletir o reconhecimento, o significado e a
importancia de consideragao dos stakeholders nesses projetos, como também no

seu gerenciamento.

Reafirma-se o entendimento desta Autora de que no ambiente de negdcios
atual é necessario considerar os stakeholders de Projetos como parte do
Gerenciamento de projetos. Ressalta-se que, com o Gerenciamento dos
Stakeholders, sera possivel cumprir os objetivos dos projetos e consequentemente

0s objetivos da empresa.

1.1.3 Desempenho de Projetos

A analise ou avaliagdo do desempenho de um projeto s6 pode ser verificada
ou estabelecida considerando o projeto em questdo e os objetivos que lhe foram
definidos. Este tema foi debatido por varios autores e, embora possa ser a primeira
vista interpretado como controverso, ao analisa-lo com mais atengcdo nota-se que,
como descrito acima, s6 se pode avaliar o desempenho de um determinado projeto
apo6s confrontar o que foi efetivamente realizado ou atingido, com o que havia sido

estabelecido como objetivo especifico para a realizagdo daquele projeto.

Muitas vezes o desempenho do projeto ndo € avaliado pela eficiéncia
alcangada, mas pelo grau de satisfagdo dos clientes ou stakeholders do projeto, ou
ainda pelo sucesso comercial conquistado pela empresa. Para muitas organizagoes,
o resultado final do projeto e o que sera efetivamente considerado para a sua
avaliacdo sdo a vantagem competitiva e a criagcdo de valor que tenha contribuido
para a melhoria dos resultados dos negdcios da organizagéo.

O gerenciamento eficaz do projeto exige que seus objetivos sejam definidos
claramente, embora isso n&o implique considerar sem qualquer flexibilidade, de
forma ampla ou restrita, os requisitos que atendam as necessidades de tempo,
custo, especificagdo ou definicbes de medidas objetivas de desempenho

estabelecidos pelo gestor do projeto ou por sua equipe.

Destaca-se que nao se pode deixar de considerar na avaliacdo do
desempenho do projeto que, no atual ambiente de negdcios, parte dos projetos ou

mesmo seus objetivos sdo complexos, mutaveis e incertos e podem ser afetados
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pela dinamica do ambiente, da tecnologia e do mercado. As mudangas sao
constantes, criando a instabilidade das premissas, novas percepc¢des e desafios.

De qualquer forma, cada projeto é unico e, embora seja um empreendimento
isolado, é parte da estratégia e da organizagdo do negdcio a que pertence. Isso
implica também que cada abordagem ou técnica de gerenciamento deve ser
adaptada quase exclusivamente para aquele projeto. E quase certo que o que foi
utilizado com sucesso em outro projeto pode nao funcionar adequadamente neste.
Essas circunstancias tornam o gerenciamento de projetos um campo multidisciplinar

com uma variedade de critérios de avaliagao.

Pela sua importancia, o desempenho do projeto e suas diferentes formas de
avaliagcdo sdo uma das dimensbes para se balizar o gerenciamento de projetos

deste estudo.

1.2 Problema da pesquisa

Considerando-se a relevancia e importancia crescentes que o processo
Project Stakeholder Management (Gestao de stakeholders do projeto) tem recebido
entre as praticas de Gestdo de Projetos, como a inclusdo no Guia PMBOK® na
publicacdo em 2004, avalia-se ser esta a oportunidade para se discutirem as
praticas atuais da Gestao de projetos, incluindo-se a Gestao dos stakeholders e seu

impacto no Desempenho de projetos.

Para tanto, a proposta foi a de pesquisar, analisar e discutir a Gestao de
projetos, as Praticas de gestdo dos Stakeholders dos projetos e o Desempenho dos
projetos, abrangendo uma pesquisa de campo com participantes de projetos, com

base na seguinte questao:

As praticas de gestdao dos stakeholders contribuem para o desempenho

dos projetos levados a efeito nas organizagoes?
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1.3 Objetivos do estudo

Este estudo visa contribuir para a identificagdo e entendimento da relacéo
entre as praticas de gestdo dos stakeholders e o desempenho dos projetos. Com

esse intuito, foram definidos os seguintes objetivos especificos:
e pesquisar os conceitos de
o gestao dos stakeholders,
o desempenho dos projetos;
e analisar e discutir
o as praticas de gestao dos stakeholders nos projetos analisados;
o 0 desempenho dos projetos;

o a relagdo entre as praticas de gestdo dos stakeholders e o

desempenho dos projetos.

1.4 Contribuicbes do estudo

Espera-se que o desenvolvimento deste estudo traga as seguintes

contribuicdes:
e tedrica

a consolidacdo do conhecimento dos conceitos de Projetos,
Gerenciamento de projetos, stakeholders e Praticas de gestdo de
stakeholders e Desempenho de projetos, considerando o ambiente atual

dos negocios no Pais;
e metodoldgica

a anadlise da relagdo entre as praticas de gestdo de stakeholders e o
Desempenho dos projetos com a utilizagdo de Modelagem de Equagdes
Estruturais por meio do método PLS.

e pratica

a identificagdo das Praticas de gestdo de stakeholders que atuam como

alavanca para favorecer o desempenho dos projetos.
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Este estudo busca contribuir tedrica e praticamente para a discussao do
conceito de Gestao de stakeholders nos projetos, suas praticas e sua relagdo com o
Desempenho dos projetos. Os resultados obtidos com este estudo contribuem para
a discussao e a analise da literatura atual, com as pesquisas em andamento e ainda

por vir e com a articulagado dos conceitos aqui trabalhados.

A utilizagdo pratica pelos profissionais envolvidos no processo de gestao de
projetos, apuragdo e analise de desempenho sera acrescida por uma nova
referéncia, a identificacdo das Praticas de gestdo dos stakeholders, podendo

subsidiar uma melhoria do processo de gestao por esses profissionais.
Essas contribuicdes serao possiveis pela:

e elaboracdo de um mapa conceitual, demonstrando a interacédo entre os
conceitos-foco do estudo, permitindo a continuidade desta discussao
por outros pesquisadores;

e celaboracdo de uma perspectiva pratica da relacdo entre gestdo dos
Stakeholders e as dimensbes de desempenho de projetos,
considerando as caracteristicas dos projetos analisados - para

utilizacao pratica e/ou conceitual;

1.5 Premissas, metodologia e delimitagdes do estudo

Para fins das revisdes de conceitos, discussbdes e analises propostas neste
estudo, os vocabulos ‘desempenho’ e ‘sucesso’ foram considerados equivalentes —
tendo como referéncia a proposicdo de Shenhar e Dvir (2007, pp. 12 e 26) que
utilizam as expressdes ‘desempenho do projeto’ e ‘sucesso do projeto’ com a
mesma indicagado de que esses sao diagnosticados em seu modelo, tanto em seus
aspectos taticos e estratégicos, quanto os de curto e longo prazos. Assim, os
vocabulos (desempenho do projeto e sucesso do projeto) s&o apresentados no

estudo de modo aleatdrio, visando evitar a repeticdo exaustiva de um ou de outro.

As discussodes sobre os temas propostos serao realizadas exclusivamente na
perspectiva organizacional, ndo se extrapolam para a perspectiva nao-

organizacional ou individual. Por isso, serdo foco do estudo os projetos
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desenvolvidos pelas empresas no contexto da gestdo de seus negodcios — seja na

implantagdo de um novo produto ou servigo, seja na expanséo de sua planta fabril,

seja na expansao de seu mercado de atuacgao.

Deve-se esclarecer que o uso eventual de palavras ou expressdées em lingua

estrangeira ao longo deste estudo deve-se a necessidade de capturar e discutir os

conceitos expandidos e completos, propiciados pelas referéncias bibliograficas

utilizadas.

1.6 Organizagédo do estudo

Este estudo esta estruturado em cinco seg¢des:

Introdugdo - onde se sinalizam quais temas serdo considerados, sua
relevancia e seus mais importantes desenvolvimentos. Explicitam-se o
problema da pesquisa, os objetivos e contribuicbes do estudo. E
estabelecem-se as premissas, organizagdo, metodologia e

delimitagdes do estudo;

Revisao Bibliografica - onde se apresentam os conceitos tedricos dos
temas que sustentam o foco da pesquisa, a saber: Projetos e
Gerenciamento de projetos, Stakeholders e Gestdo de stakeholders e

Desempenho de projetos;

Procedimentos Metodologicos — em que se introduz a abordagem
metodoldgica proposta para a realizagdo da pesquisa de campo,
abrangendo o meétodo de pesquisa, as variaveis utilizadas no estudo, a
definicdo da amostra, os procedimentos de coleta e de analise de

dados e as limitagbes metodoldgicas;

Analise e Discussao dos Resultados obtidos na pesquisa de campo -
em que se busca embasar e discutir os constructos do estudo com

base nas analises univariada e multivariada;

Conclusbes e Consideracdes Finais - apresentam-se os achados finais

do estudo, suas implicagdes, além das contribuicdes e limitacdes dele.
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As Referéncias Bibliograficas utilizadas e os Apéndices sdo apresentados ao
final do documento.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta secdo sdo apresentados os conceitos tedricos que servem de base
para o foco da pesquisa, a saber: Projetos e Gerenciamento de projetos, Gestdo dos

Stakeholders e Desempenho de projetos.

2.1 Projetos e Gerenciamento de Projetos

Sao apresentados a seguir os conceitos e perspectivas tedricas de projetos e

gestao de projetos, assim como suas aplicacoes.

2.1.1 Projetos

Projetos viabilizam a transformacédo de conceitos e ideias em produtos,
servigcos, implantagao de estratégia, ganho de vantagem competitiva e aumento de
eficiéncia organizacional, a partir do suporte da gestdo de projetos e seu arcabougo
de procedimentos, metodologias e ferramentas amplamente disseminadas (Shenhar
& Dvir, 2007, p.3 e 8) que devem ser considerados um ativo operacional para as

organizagbes (Jugdev & Miller, 2005, p.21).

Os projetos podem ser definidos como "uma organizagdo e um processo
temporarios criados exclusivamente para alcangar um determinado objetivo sob as
limitagbes de tempo, orgamento e outros recursos" (Shenhar, 2004, p.570) e se
tornaram uma das “principais atividades na maioria das organizagdes, que aportam
recursos crescentes, dada a necessidade de desenvolvimento de novos produtos,
melhoria de processos ou constru¢cao de novos servigos" (Sauser, Reilly & Shenhar,
2009, p.666).

A multiplicidade dos projetos fica explicitada em afirmagdes tais como “cada
projeto é exclusivo porque sempre ha pelo menos um dos seguintes parametros que
muda: objetivos, recursos e ambiente; aumentando a complexidade da gestdo de
projetos” como indicado por Vidal, Marle e Bocquet (2011, p. 718) ou “a natureza do
projeto provavelmente apresenta alguma variabilidade de contexto” (Van Der Hoorn
& Whitty, 2015, p.1209).
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E disseminada a perspectiva de que um projeto € o meio pelo qual as
organizagdes podem discutir, avaliar e implantar melhorias organizacionais a partir
de uma analise estruturada da situacéo atual e do objetivo o qual se pretende atingir;
ou ainda de que “projetos, na maioria dos casos, sao iniciados com uma perspectiva
de negodcios em mente e com um objetivo, normalmente focado em melhores
resultados para o negécio” (Shenhar et al., 2007, p.21). E relevante destacar que um
projeto, em seu contexto organizacional, ndo é uma entidade operacional
completamente independente (Roman, 1986, p.6). Os projetos “atuam como veiculos
para desenvolver competéncias (individuais, de equipe e organizacionais) ao
modificar seu ambiente e possibilitar o desenvolvimento de vantagem competitiva e
da criagao de valor” (Bredillet, 2008, p.239).

Argumentos tais como “projetos podem ser meios para detectar ideias
valiosas para novos produtos e servigos” ou “é no ambiente do projeto onde as
necessidades dos clientes ou o feedback atendem as oportunidades técnicas e onde
as aplicagdes fora do escopo do projeto podem ser identificadas, se solicitado”
ambas as elaboragcbes de Sundstrom e Zika-Viktorsson (2009, p.746) refletem o
entendimento da capacidade catalizadora dos projetos nas empresas na
consecugdo dos objetivos, por “indiretamente apoiar o avango tecnoldgico da
empresa de modo a suportar um negdécio com maior valor’ (Artto, Wikstrom,
Hellstrom, & Kujala, 2005, p.504).

Entendendo que “projetos sdo criados para o atingimento de objetivos
especificos e usualmente sdo estruturados de modo ad hoc na empresa com um
cronograma de inicio e término do esforco [...] e que pode ter um objetivo
relativamente simples [...]°, torna-se ideal apresentar seus elementos tipicos

(Roman, 1986, p.2) conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1. Elementos tipicos de projetos

Tarefas Método Recursos Ambiente

« Necessidades e * Objetivos técnicos * Pessoas: » Stakeholders
propoésito * Alternativas inventario e * Lideranca

« Argumentagdo de técnicas disponibilidade de * Cliente
aprovacgao (interna * Plano habilidades * Equipe de apoio
e externa) * Organizacédo do * Equipamentos funcional

« Solugdes possiveis projeto * Instalagdes * Equipe de projeto

« Valor do produto * Implantagao/ » Materiais » Contexto Legal e
final do projeto operagéao * Informacgao Social

« Restricdes de * Funcdes de * Prazo
prazo controle/ feedback * Capital

* Custos (analise de
custos/beneficio)

* Autorizacoes

Fonte: Adaptado pela Autora com base em Roman (1986, p.9).

De acordo com Shenhar, os projetos “sdo iniciados, na maioria dos casos,
com uma perspectiva de negdcios em mente, e com um objetivo, que normalmente é
focado em melhores resultados de negdcios” (2004, p.570) enquanto a gestdo ou
gerenciamento de projetos “ocorre entre uma empresa e seu ambiente externo,
exigindo uma coordenacgédo efetiva entre os componentes sociais e técnicos
interdependentes” (Alojiri & Safayeni, 2012, p.18) a partir de uma “defini¢cdo clara e

objetiva de sua meta” (Neal, 1995, p. 5).

2.1.2 Gestao / Gerenciamento de Projetos

A relevancia da discussdo da natureza instrumental da gestdo dos projetos
pode ser percebida “pela participacdo da formagéo bruta de capital em 23,8% do
produto interno bruto (PIB) mundial de 75 trilhdes de dolares americanos, segundo
dados do Banco Mundial (2018), que deve ser considerada quase totalmente
baseada em projetos” (Bredillet, 2010, p.4) e reforgada pelo entendimento de que “o
ganho obtido pela aplicacdo consistente de processos nos projetos decorre da
capacidade de transferir conhecimento dos processos de um projeto para outro”
(Teller, Unger, Kock & Gemunden, 2012, p.598).
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Autores como Turner (1999) consideram a Gestdo de projetos com “pouca
fundamentacgao tedrica”, por ser essencialmente “baseada em experiéncias e em
evidéncias praticas” (p.329), o que para uma disciplina intrinsecamente conectada a
pratica gerencial (Maylor, 2001 p.97) resulta na necessidade constante de manter-se
‘relevante e aplicavel” (Bryde, 2003) dada a complexidade atual do ambiente
organizacional. Disso decorre que “tem havido um longo debate na comunidade
académica de administracdo de empresas sobre se 0 ‘gerenciamento de projetos’
deve ser considerado uma pratica ou uma disciplina académica” (Kwak & Anbari,
2009, p. 435).

Para alguns autores, os conceitos de gestdo e/ou gerenciamento dos projetos
ainda ndo se mostram definitivos, como Hallgren (2012, p.805) argumenta que,
“sendo uma derivagao recente da administragdo, gerenciamento de projetos é um
campo relativamente imaturo em comparagdo com a teoria geral da empresa’.
Enquanto outros autores indicam o alinhamento a teoria da administragdo como o
aspecto de suporte ao conceito de gestdo de projetos, por exemplo, por ser “uma
forma especializada de administracdo, semelhante a outras estratégias funcionais,
usada para realizar uma série de metas, estratégias e tarefas de trabalho dentro de

um cronograma e orgamento bem definidos” (Shenhar et al., 2007, p.37).

Mesmo assim, por se tratar de tema considerado relevante, a pesquisa sobre
Gerenciamento de projetos tem crescido sensivelmente, alcangando muitos avangos
e multiplicidade de perspectivas (Qureshi, Warraich & Hijazi, 2009, p.378).
Reconhece-se que o tema “tem evoluido rapidamente, sendo que no futuro a gestao
de projetos sera completamente diferente do que foi nos ultimos cinquenta anos” [...]
dado que “gestdo de projetos nao trata de atingir prazos e orgamento e sim sobre

criar vantagem competitiva” (Shenhar et al., 2007, p.19 e 23).

Evidencia-se, por exemplo, a perspectiva apresentada por Olsen (1971) para

quem a gestdo de projetos é

a aplicagao de uma colecao de ferramentas e técnicas para direcionar o uso de
diversos recursos para a realizagdo de uma tarefa especifica, complexa e Unica
considerando restricbes de tempo, custo e qualidade. (p.14)
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Essa perspectiva associa-se a visdo de que “a gestao de projetos se utiliza de
conhecimentos estabelecidos e prioridades que sustentam a condugdo do projeto e,
por isso, apoia-se em padrdes e tendéncias que atuam como arcabougo para o

planejamento e execugdo do mesmo” (Carden & Egan, 2008, p.17).

Quando se considera o contexto de grande proximidade entre as discussdes
sobre a Gestdo de projetos, seus fundamentos tedricos e sua aplicagdo pratica,
repetida e disseminada, pode-se considerar que o PMBOK — Project Management
Body of Knowledge (Project Management Institute, 2004), desenvolvido pela
associagao de profissionais de gestdo de projetos pertencentes ao Project
Management Institute (PMI) com atuagdo mundial, apresenta-se como uma
referéncia estruturada e variada que permite o desenvolvimento do aprendizado
(Rooij, 2009) de um campo seguramente multidisciplinar e que se expande para

novas praticas (Pollack & Adler, 2015, p.236). Associa-se a isso o0 conceito de que

projetos bem-sucedidos proporcionam valor as organizagdes e praticas de
gerenciamento de projetos fornecem as organizacdes um ativo estratégico e valioso —
formado por um conjunto especifico de ferramentas e técnicas que resulta em um
intrincado subsistema de conhecimento tacito de dificil replicagado. (Besner & Hobbs,
2006 pp.38-39)

Algumas visdes adotam o conceito tradicional de Gestdo de projetos que
basicamente abrange a dimensdo de resolucdo de atividades, no qual o

gerenciamento do projeto

baseia-se na decomposicao dos problemas em blocos factiveis por estruturas de
trabalho, grupos funcionais, niveis hierarquicos ou similares, sendo que tal
abordagem auxilia na atuagdo em contextos complexos apesar de reduzir a
perspectiva holistica do projeto. (Pender, 2001, p.81)

O conceito tradicional também ¢é reforgado pelo potencial de replicacdo na
gestdo de projetos mesmo que “os projetos apresentem uma ampla gama de
variagdes, tanto para as atividades dos niveis tatico quanto para os do operacional,
a abordagem tradicional do gerenciamento de projetos possibilita a adogdo da
padroniza¢ao” (Shenhar & Dvir, 1996, p.628).

Outras visdes parecem limitar os conceitos de Gestdo de projetos a sua

dimensao mais pratica como a que propde que o gerenciamento de projetos,
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conforme estabelecido pelas associagdbes como a International Project
Management Association (IPMA), se trata de um conjunto de procedimentos
normativos que aparentemente sao evidentemente corretos de tal forma que:
seguindo esses procedimentos, esta implicito, os projetos serdo efetivamente
gerenciados; enquanto o insucesso do projeto € um indicativo da atencao inadequada
aos respectivos procedimentos de gestao de projetos (Williams, 2005, p.498).

Ao pensar-se sobre planejamento e execugao, para quaisquer perspectivas

adotadas na discussao dos conceitos, deve-se ponderar que a gestao de projetos

deve ser considerada a partir do contexto organizacional e também do ambiente
operacional visando o alinhamento do planejamento e da execugao do projeto com a
formulagdo da estratégia e a execugdo desta para suportar a necessidade de
recursos e os produtos do projeto. (Carden & Egan, 2008, p.23)

A elaboragdo da aplicacdo da Gestdo de projetos considera também a
capacidade de associar seu arcaboucgo funcional aos resultados do projeto,
conforme citado por Agarwal e Rathod. Segundo esses autores, “a habilidade do
gerenciamento de projetos na identificagdo e emprego dos processos corretos,
ferramentas e técnicas aptas para controlar o projeto € importante para entregar o
resultado desejado conforme os parametros definidos de custo, prazo e qualidade”
(Agarwal & Rathod, 2006, p.361), sendo esses parametros conhecidos na literatura
académica como o ‘triangulo de ferro’ (iron triangle em inglés) e propiciam o
entendimento tatico do projeto (Jugdev & Miller, 2005, p.20).

Para se obter a habilidade de direcionar o andamento do projeto buscando
“ter como objetivo principal conduzir o mesmo do ponto A para o B, é relevante
seguir o planejamento” (Blomquist, Hallgren, Nilsson & Sdderholm, 2010, p.9), uma
vez que planejamento “em um cenario considerado tradicional, significa a adogao de
abordagens estruturadas, mecanicistas, de cima para baixo, baseadas em modelos
de sistema para gerenciamento de projetos que dependem de design, ferramentas,

métodos e procedimentos” (Blomquist et al. 2010, p.6).

Essas diferentes visbes acerca dos conceitos e definicdes sobre a gestao de
projetos séo representadas na colocagao proposta por Crawford e Pollack (2007), na

qual deve considerar-se que
a esséncia da gestdo de projetos € uma tensdo basica entre singularidade e

generalidade [...] o desenvolvimento de padrdes de gerenciamento de projetos, por
implicagdo, suporta a nocao de projeto ‘genérico’, de modo que existem
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conhecimentos, habilidades e praticas genéricas que sado aplicaveis, ha maioria das
vezes, a maioria dos projetos. (p.89)

A diferenciagao entre os conceitos de projeto e gestao de projetos é reforgada
quando analisados seus objetivos, dado que “propriamente s&o diferentes, e o
controle do tempo, custo e progresso, que geralmente sdo os objetivos da gestao de
projetos, ndo devem ser confundidos com os objetivos de sucesso do projeto”
(Munns & Bjeirmi, 1996, p.81). E a relacdo direta entre ambos os conceitos é
observada na constatacdo de que “a gestdo de projetos proporciona valor
estratégico quando conecta eficiéncia e efetividade na condugdo do projeto a
relevancia na geracgao de valor pelos servigos e produtos geradores por ele” (Jugdev

& Muller, 2005, p. 20). Deve-se ressaltar que

o valor da gestéo de projetos ndo advém do atingimento da eficiéncia de um unico
projeto e sim do atingimento do grau de sucesso que engloba a satisfagao do cliente,
0 sucesso comercial da empresa e a obtencao de beneficios em longo prazo (Mir &
Pinnington, 2014, p.215).

Pode-se capturar a pluralidade de conceitos da gestdo de projetos
apresentados na literatura académica quando sdo contrapostas perspectivas como a
de que “eventualmente a gestdo de projetos seja simplesmente um fendmeno em
evolugdo, que se mantém suficientemente vago para ser nao definido, atributo
maleavel que pode ser considerado um ponto forte” (Atkinson, 1999, p.338) com a

de que

a gestdo eficaz do projeto exige que os objetivos do projeto sejam definidos
objetivamente [...] o que numa abordagem tradicional se inicia pela definigdo do
projeto a partir da negociacdo com o(s) cliente(s) na elaboragdo da declaragédo de
requisitos que atenda suas necessidades, em termos de tempo, custo e
especificagdo e resulta na definicho de medidas objetivas de desempenho e no
entendimento pelo gestor do projeto e respectiva equipe de implementacao (Neal,
1995, p.5).

Numa visao pragmatica, pode-se considerar que para a empresa

0 gerenciamento de projetos apresenta duas caracteristicas relevantes: a de
reunir diferentes perfis de especialistas e outros recursos requeridos para tratar de
um problema ou tarefa, a fim de alcangar o objetivo definido; e o foco na eficiéncia do
especifico projeto (Semolic & Kovac, 2007, p.413).
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Desse modo, considera-se que na perspectiva das empresas a gestdo de
projetos tem como objetivo “apoia-las no estabelecimento de vantagens
competitivas” (Jugdev & Miuller, 2005, p.21) na busca pela geragdo de valor ao
negocio que “usualmente contempla o gerenciamento da mudanga” (Neal, 1995, p.
8) e possibilita o acompanhamento objetivo dos ‘“indicadores de eficiéncia,
rentabilidade, redugao de custos, tempo de ciclo e riscos de falha” (Kerzner, 1994,
p.7) dos projetos realizados por ela na resolugédo dos problemas, dado que “para
cada conjunto de problemas diferentes estdo disponiveis técnicas de gerenciamento
de projeto” (Evaristo & Van Fenema, 1999, p.280) com o objetivo de “otimizar a
eficiéncia e a efetividade das atividades” (Jugdev & Mdller, 2005, p.21).

Considerando-se a gestdo do projeto - “cujo papel é o de utilizar de modo
efetivo todos os recursos disponiveis para atingir seus objetivos, de acordo com os
critérios definidos” (Munns & Bjeirmi, 1996, p.84) - as empresas tém a possibilidade
de implantar o escritério de gerenciamento de projetos (PMO) que, segundo Liu e
Yetton (2007, p.790), é a “interface de controle entre a lideranga e a equipe de
gestdo do projeto, com a fungdo de coordenar o aprendizado no projeto, [...] €
selecionar a metodologia de projeto que melhor atenda aos requisitos do mesmo
(p-791)” ou ainda pode ser considerado a “base de conhecimento que fornece
experiéncia em projetos, orientagdo e treinamento e € reconhecida pela empresa
como autoridade em todos os temas relacionados a gestdo de projetos” (Pemsel &
Wiewiora, 2013, p.33).

A abordagem-padrdo de gerenciamento de projetos baseia-se num “modelo
previsivel, fixo e relativamente simples [...] dissociado de mudangas no ambiente ou
das necessidades do negdcio, no qual, apds a criagdo de um plano do projeto, séo
definidos seus objetivos” (Shenhar & Dvir, 2007, p.9). Considerando que atualmente
tais direcionadores de gerenciamento de projetos “n&o sejam mais suficientes no
atual ambiente de negodcios (...) onde a maioria dos projetos modernos € incerta,
complexa e mutavel, e sdao fortemente afetados pela dinamica do ambiente,
tecnologia ou mercado” (Shenhar & Dvir, 2007, p.10), deve-se entender as Praticas
de gestdo de projetos como “complexas, dadas as dimensdes de variedade de
tarefas, grau de interdependéncia entre as mesmas e a ‘instabilidade das premissas’

sobre as quais tais tarefas se baseiam” (Jones & Deckro, 1993, p.219). Tais praticas
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continuam “a se desenvolver, enfrentando novos desafios [...] e novas percepcoes,
ainda que estas mudangas n&o ocorram com ritmo constante, sendo sua velocidade
determinada por inumeros fatores” (Crawford, Pollack & England, 2006, p.175 e
176).

A perspectiva de que a gestédo de projetos pode ser considerada em multiplos
niveis € sustentada pelo entendimento de que é “um constructo operacional e
normativo, orientado para o desempenho eficiente dos projetos individuais — cada
projeto considerado como empreendimento isolado” [...] principalmente pelo fato de
que tal processo “¢ mais do que a eficiéncia dos projetos considerados
individualmente. E também estratégia e organizagdo” (Maximiano, 2010, p.26 e 27)

como ilustrado na Figura 2.

Figura 2. Niveis da gestao de projetos

NiVEL PROPOSITO ELEMENTOS
ESTRATEGICO Definicao de quais projetos » Planejamento estratégico
executar e que diregao seguir » Gerenciamento de portfélio

* Indicadores estratégicos
(outcomes) = Painel de bordo

ORGANIZACIONAL  Definigao de como estruturar a * Maturidade organizacional
empresa para executar projetos » Escritorio de gerenciamento
de projetos
» Gerenciamento de programas
* Indicadores taticos (drivers)

OPERACIONAL Execucao propriamente dita > » Gerenciamento dos projetos >
foco na eficiéncia processos, técnicase
ferramentas

Fonte: Maximiano (2010, p.27).

2.1.3 Metodologias e Competéncias

Ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos foram desenvolvidas
com o objetivo de se estabelecerem parametros de condugao das atividades e
elaboracdo dos produtos do projeto. Desse modo, “os padrdes, técnicas e
abordagens sao considerados estruturais na gestdo de projetos das organizagdes,

pela sua capacidade de equalizarem terminologia, entendimento de processos ou
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meétodos” (Ahlemann, Teuteberg & Vogelsang, 2009, p.292). Some-se a isso a
‘importante contribuicdo da gestdo de riscos a efetiva gestdo de projetos” (Ward &
Chapman, 2003, p.104). Ainda que empregadas diversas mitigacdes, € impossivel
ter um projeto totalmente livre de riscos ou de eventos néo previstos (Geraldi; Lee-
Kelley & Kutsch, 2010, p.548 e 556).

Considerando-se que os “sistemas de gerenciamento de projetos foram
elaborados para serem aplicados num contexto organizacional” (Alojiri & Safayeni,
2012), deve-se ter em conta que “ndo se pode esperar que o0 mesmo conjunto de
processos e metodos fomente o sucesso de cada projeto, dado que os projetos sao
geralmente percebidos como unicos” (Ahlemann et al., 2009, p.294), ou seja, “‘uma
abordagem ou técnica de gerenciamento de projetos que seja bem-sucedida num
projeto, em determinadas circunstancias, pode ser uma falha num projeto diferente

ou em circunstancias diferentes” como proposto por Engwall (2003, p.802).

Uma das mais disseminadas referéncias de gestdo de projetos é oferecida
pelo Guia PMBOK que fornece as diretrizes para o gerenciamento dos projetos,
definindo os conceitos relacionados e descrevendo o ciclo de vida dos projetos. O
Guia identifica o subconjunto de conhecimentos - processos, habilidades,
ferramentas e técnicas - considerados boas praticas com ampla aplicabilidade, valor
e utilidade reconhecidos para atender os requisitos do projeto. E, mais
recentemente, a gestdo de projetos tem enfrentado os desafios de projetos de
tecnologia e inovagdo com sua complexidade técnica e de interagdo com os
usuarios, a partir do desenvolvimento de uma nova metodologia denominada agile.
Essa metodologia propde que “equipes menores atuem colaborativamente para
propiciar entregas frequentes e incrementais de funcionalidades, conforme
feedbacks e priorizagdo estabelecidos, pelo melhor valor possivel” (Goodpasture,
2009, p.xi).

A padronizagdo da gestado de projetos, ainda que realizada com “algum grau
de liberdade”, potencializa o sucesso do projeto desde que o ponto “limite de
padronizagao” esteja alinhado ao contexto da empresa (Milosevic & Patanakul,
2005, p. 188), Essa padronizagdo é definida como “o grau de regras, politicas e
procedimentos formalizados e seguidos” (Jang & Lee, 1998, p. 69) - e 0 sucesso

tangibilizado pelo “cumprimento pontual do cronograma, aumento na satisfagao dos
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consumidores e melhor custo-beneficio” (Milosevic & Patanakul, 2005, p. 189)
alinhados a todas as fontes de incerteza (Ward & Chapman, 2003, p.101).

De fato, o Gerenciamento de projetos “se trata de um campo multidisciplinar
que resulta numa variedade de critérios de avaliagao” (Aubry, Hobbs & Thuillier,
2007, p.331) sendo a “maioria dos projetos feita com uma perspectiva de negdcio, e
frequentemente com o objetivo de melhores resultados e desempenho — como
maiores lucros, crescimento e posigcdo no mercado” (Shenhar, Dvir, Levy & Maltz,
2001, p.701, Kerzner, 1994, p.7).

A Gestdo de projetos “usualmente contempla a disponibilidade de
competéncia técnica e gerencial” (Roman, 1986, p.417) requerendo o envolvimento
de profissionais qualificados — ndo somente da lideranga do projeto, mas também de
sua equipe, sendo que “os projetos mais bem-sucedidos tém em comum - além do
alinhamento estratégico, do apoio total da alta geréncia e das solugbes existentes -
conhecimento externo e equipes altamente motivadas e animadas (alto espirito)”
(Shenhar et al., 2007, p.14).

Quando se discute a capacidade requerida na gestdo de projetos, tem-se o
entendimento de que a “competéncia para gerenciar um projeto resulta da
combinagao do conhecimento adquirido em treinamentos, habilidades desenvolvidas
na pratica e na aplicacdo do conhecimento acumulado” (Hwang & Ng, 2013, p.274)
“para adotar padrbes, modelos e diretrizes na condugdo de projetos” (Pemsel &
Wiewiora, 2013, p.33).

Alguns dos profissionais envolvidos na gestdo de projetos entendem que a
pratica conte com um nucleo genérico que pode ser utilizado em inumeras industrias
e aplicagdes (Morris, Patel & Wearne, 2000, p.156), entretanto é necessario ressaltar
que a perspectiva de assertividade na gestdo de projetos ndo é exclusivamente
intrinseca aos participantes do projeto, mas “estabelecida pela perspectiva do
ambiente, ou seja, pela sua comunidade e seus clientes” (Jonker, 2000, p.744).

A expertise requerida da lideranga de um projeto - especificamente dos

gestores de projetos — segundo proposto por O'Hara (2007) estabelece que

tal posicao deve apresentar no minimo experiéncia nos temas de (i) participagéo
em projetos (das mais distintas caracteristicas de porte, escopo, tamanho da equipe,
complexidade, variedade, gestdo orcamentaria, definicdo e gestdo de cronograma
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entre outros); (ii) gestao de projetos; (iii) conhecimento do negdcio no qual o projeto é
conduzido; (iv) dominio do escopo; (v) periodo de experiéncia em gestao de projetos;
(vi) treinamentos e certificagdes. (p.192)

Deve-se considerar que os projetos podem ser conduzidos por equipes da
prépria empresa ou por funcionarios de outra(s) empresa(s), sendo o ultimo “por
definicdo orientado a meta tendo multiplas tarefas, que podem ser interdependentes,
envolvendo cada vez mais participantes [...] para desenvolver ou fornecer produtos,

servigcos, dado um periodo de tempo” (Garret, 2007, p.284).

2.2 Desempenho de Projetos

Projetos podem ser considerados “transagbes complexas que contemplam
pacote de produtos, servicos e esforco, definidos especificamente para criar ativos
de valor que geram beneficio para o cliente por um determinado periodo de tempo”
(Cova & Salle, 2005, p.355) de modo que o entendimento do desempenho e/ou do
resultado obtido pelo projeto se torna justificavel dada a perspectiva e interesse do

cliente.

A relevancia desse entendimento ou discussédo é evidenciada com a
constatagdo de que “a distingdo entre os objetivos de um projeto e os objetivos da
propria empresa pode ser considerada inexistente nos niveis superiores da alta
administracdo da empresa” (De Wit, 1988, p.168), ainda que para alguns
pesquisadores “o sucesso do projeto dependa da perspectiva” (Lim & Mohamed,
1999, p.247) e que, “embora os estudos da eficacia e sucesso das empresas
tenham estado no cerne da teoria organizacional ha muitos anos, a pesquisa sobre
sucesso dos projetos ndo tem apresentado convergéncia para uma abordagem
padrao” (Dvir, Raz & Shenhar, 2003, p. 90).

O tema “sucesso dos projetos” € um dos mais populares tépicos na literatura
de gestéo de projetos, segundo Pollack e Algeo (2016, p.452). Por isso entender os
fatores determinantes e criticos torna-se relevante quando estudados os projetos,
atividades que “dependem de recursos suficientes para serem finalizados para

atingirem seus objetivos” (Gemunden et al., 2005, p.367).
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S&o variadas as perspectivas de desempenho de projetos em debate; uma
das mais relevantes associa o sucesso do projeto a presenga de fatores como os
propostos por Pinto e Slevin (1987, p.24) - “missdo do projeto, suporte da alta
gestao, plano e cronograma do projeto, demandas e aceite do cliente, equipe do
projeto, atividades técnicas, monitoramento e feedback, comunicagao e resolugao de
problemas”, buscando entender que “a avaliagcdo de sucesso pode variar de modo
subjetivo e também objetivo a partir de perspectivas individuais” (Dvir et al., 2003,
p.90; Freeman & Beale, 1992, p. 8).

Dada a disseminacao do envolvimento das equipes e profissionais associados
ao impacto dos projetos no dia a dia das organizagdes, fica evidente a necessidade
de se identificarem e avaliarem os projetos além de suas variaveis limitantes como
prazos, orgamentos e riscos ampliados; ou, como discutido por Pinto e Mantel (1990,
p.274), “a avaliagdo de sucesso ou fracasso de um projeto deve ser baseada em
diversos critérios, ndo sendo uma medida monolitica” e ainda deve-se considerar a
perspectiva dos interessados dentro e fora da empresa, confirmando a proposicao
de que “sucesso do projeto € um conceito estratégico multidimensional” (Shenhar et
al., 2007, p.13).

2.2.1 Sucesso do Projeto

Quando se considera a visdo de que “o sucesso de projetos [...] impacta a
empresa como um todo em varias dimensdes e torna o conceito de sucesso de
gerenciamento de projetos e projetos muito mais relevante” (Jugdev & Muller, 2005,
p. 19), a importéncia da discussao acerca do que efetivamente se considera sucesso
de um projeto torna-se evidente, dado que para alguns autores o conceito de
sucesso do projeto € uma “aproximacao vaga e, como tal, um sistema bastante
imperfeito para medir os resultados [...] principalmente pela multidisciplinariedade da
gestao de projetos o que potencializa a variedade de critérios de avaliagdo” (Aubry
et al., 2007, p. 331).

E importante considerar que o entendimento do sucesso se diferencia pelo
negocio da empresa, pois “quando este é baseado em projetos, o bom desempenho

de um projeto se traduz diretamente nos resultados da empresa, mas quando o



44

negocio se baseia em operagdes, os projetos bem-sucedidos atuam indiretamente
nos resultados da empresa” (Cooke-Davies, 2002, p. 189).

O entendimento de que “sucesso possui diferentes conceitos para diferentes
pessoas” & exemplificado a partir das diferentes interpretacdes possiveis, por
exemplo pelo uso da “perspectiva financeira para a avaliacdo de desempenho dos
projetos — que pode capturar tanto a visao do patrocinador do projeto quanto a visao
do gerente do projeto” (Freeman & Beale, 1992, p.8).

A variabilidade e evolugao de conceitos podem ser exemplificadas ao se
contrastarem diferentes visGes sobre como avaliar o sucesso do projeto como a
proposta de que “a mais importante dimensdo do sucesso do projeto é o beneficio
do consumidor final” (Lipovetzky, Tishler, Dvir & Shenhar, 1997, p.105) o que pode
ser considerado um resultado tangivel; com a indicacdo de que “sucesso foi
usualmente descrito como uma métrica unica para o projeto em vez de multiplas
metricas apuradas ao longo do ciclo de vida do mesmo” (Jugdev e Mdller, 2005,
p.29); ou ainda a necessidade de alinhamento dos propdsitos entre seus

participantes dado que

para atingir elevados indices de sucesso percebido — tanto em termos de
desempenho técnico, quanto em satisfacdo de cliente / patrocinador / equipe do
projeto — sao importantes a coordenagao efetiva do projeto e o estabelecimento de
padroes de interacéo, além de ser crucial a explicitacdo e alinhamento dos critérios
de sucesso do mesmo entre cliente / patrocinador / equipe do projeto. (Wilemon &
Baker, 1988, p.864).

A evolucéao sobre o conceito de desempenho dos projetos pode ser entendida
a partir da constatagdo de que, no ambiente tradicional de gestao de projetos, o foco
se da principalmente sobre os temas de eficiéncia, desempenho operacional e
alcance de prazos e orgcamentos [...] mas esse foco deve ser alterado desta
abordagem operacional para a abordagem estratégica, tendo em vista o risco
potencial de que “a gestdo tradicional de projetos focada em prazos, orgamento e
metas de desempenho resulte na perda de um fator-chave: projetos sdo criados por
necessidade dos negdcios” (Shenhar & Dvir, 2007, p.205).

Tal evolugdo também é observada quando alguns conceitos capturam a

perspectiva de envolvimento dos participantes do projeto como a proposi¢céo de que
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sucesso na gestado de projetos possui trés componentes chave “i) atendimento dos
objetivos de custo, prazo e qualidade, ii) qualidade da gestdo do projeto, iii)
satisfagao das necessidades dos Stakeholders do projeto vinculadas ao processo de
gestao do projeto” (Baccarini, 1999, p.28).

Considerando a complexidade na afericdo do sucesso (De Wit, 1988, p.169),
0 que consequentemente potencializa diferentes entendimentos acerca do sucesso
de um projeto, alguns pesquisadores elaboraram modelos ou arcabougos

conceituais visando ao entendimento das diferentes perspectivas propostas.

O modelo apresentado na Figura 3, proposto por pesquisadores, ilustra os
dez fatores criticos para o sucesso de um projeto insertos numa perspectiva
temporal que propde que eles sdao “ao mesmo tempo sequenciais e
interdependentes”, ou, de modo mais especifico, “essencialmente temporais de
modo que, para muitos casos, sdo sequenciais para ocorrerem numa determinada
ordem ao invés de ocorrerem de forma aleatoria ou concomitante” (Pinto & Slevin,
1987, p.26).

Figura 3. Modelo dos Fatores Criticos de Sucesso — 10 dimensodes

Comunicacéo
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Recrutamento,
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Fonte: Pinto e Slevin (1987, p.26).

O modelo apresentado na Figura 4 foi elaborado pelos pesquisadores para

considerar as perspectivas estratégica e tatica, visando suportar a implantagéo pela
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consolidagéo das trés etapas que podem ser consideradas de planejamento: misséo
do projeto, apoio da lideranga e plano/cronograma do projeto — e as sete etapas de
realizagdo: consulta ao cliente, recrutamento/selegao/treinamento de pessoal,
atividades técnicas, aceite do cliente, comunicacdo, avaliagdo e resolugcdo de
problemas, sendo os dois ultimos contidos na etapa de mecanismos de resolu¢ao de
problemas (Schultz, Slevin & Pinto, 1987, p.42-43).

Figura 4. Modelo dos Fatores Criticos de Sucesso — perspectivas estratégica
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Fonte: Schultz et al. (1987, p.43)

O entendimento de que a multiplicidade de objetivos, presente em qualquer
projeto, dificulta a abordagem especifica a cada um e a todos eles, foi trabalhada no
arcabougo da Figura 5 que mostra o relacionamento e interdependéncia dos
objetivos - em que o tridngulo representa a empresa na qual o projeto esta sendo

conduzido com seus niveis hierarquicos (no caso trés); a base do triangulo ilustra o



47

ciclo de vida do projeto; o circulo separa a empresa do contexto externo e seus
Stakeholders, além de ilustrar a variagdo dos objetivos de acordo com a fase na qual
o projeto se encontra em seu ciclo de vida, considerando um projeto tipico (De Wit,
1988, p.168).

Figura 5. Arcabouco de sucesso de projetos — visao hierarquica
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Fonte: De Wit (1988, p.168).

Sobre as discussdes acerca da implantagdo dos projetos, foi proposto pelos
pesquisadores o modelo da Figura 6 que destaca a interagdo entre as métricas de
sucesso do projeto e de sua implantagéo pela sobreposi¢cao dos critérios de validade
técnica - que identifica se o projeto funcionou como deveria - validade organizacional
- que identifica se o projeto é “certo” para os clientes para os quais se propunha -

efetividade organizacional — que identifica se, dada a entrega do projeto finalizado e
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utilizacdo dos seus resultados, ele esta contribuindo positivamente no negdécio do
cliente - de um dado projeto.

De modo detalhado, o arcabougo de sucesso de projetos, na perspectiva de
clientes considera o i) efetivo uso dos resultados e/ou produtos do projeto; ii) a
satisfacdo em relagdo ao andamento do projeto e iii) geragdo de beneficio aos
usuarios originalmente propostos pelo aumento da eficiéncia ou efetividade dos
funcionarios. E na perspectiva do projeto - considerado fator interno a empresa - leva
em conta: i) o atendimento ou n&o do cronograma proposto; ii) o atendimento ou néo
do orgamento proposto e iii) desempenho na resolugédo do tema e/ou funcionamento
de seus produtos (Pinto & Slevin, 1988, p.69).

Figura 6. Arcaboucgo de sucesso de projetos - interagcao de métricas
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Fonte: Pinto e Slevin (1988, p. 69).

No arcabougo de sucesso de projetos da Figura 7, ilustra-se o entendimento
de que o sucesso dos projetos deriva da associagao de dois grupos de condigdes:
conclusao e satisfagcdo. Costumeiramente, o primeiro é foco macro de proprietarios,
usuarios, stakeholders e publico em geral, sendo “o prazo de realizagao do projeto a

Unica condicdo” e os fatores que a influenciam: cenario econdmico, supervisao,
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condigdes ambientais, entre outras. Com relagdo ao segundo critério, se o projeto for
bem aceito por seus usuarios, sera percebido como sucesso, de modo que a
“‘percepcdo de sucesso se mostra relacionada com o nivel de satisfagdo dos
usuarios”, sendo os “fatores influenciadores a conveniéncia, localizagao, prestigio,
custo entre outros” (Lim & Mohamed, 1999, p. 243).

Figura 7. Arcabouco de sucesso de projetos - condigdoes conclusao e

satisfagao
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Fonte: Lim e Mohamed (1999, p. 243).

Construido a partir de um estudo empirico, o modelo conta com quatro
dimensdes de sucesso do projeto: eficiéncia do projeto, impacto no cliente/usuario,
resultado para o negdcio e preparagdo para o futuro — que consideram visées de
longo e curto prazos sobre a realizagao do projeto (Shenhar, Dvir & Levy, 1997, p.11)
que posteriormente se tornaram cinco dimensdes pela inclusao das perspectivas dos
diferentes stakeholders baseadas na analise de custo-beneficio e na ideia de que o
obtido € o resultado que € medido (Shenhar & Dvir, 2007, p.12), como ilustrado na
Figura 8.



Figura 8. Dimensoées e indicadores de sucesso do projeto
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Fonte: Shenhar e Dvir, 2007, p.27.

que

O detalhamento proposto para as dimensdes apresentadas na Figura 8 indica

a primeira dimensao eficiéncia do projeto representa uma medida de curto prazo
[...] como avaliagdo do planejado versus realizado [...]; a segunda dimenséo impacto
do projeto no cliente/usuario indica a percepgdo do principal Stakeholder no
diagnéstico do projeto e € medida objetivamente aponta como o resultado do projeto
melhorou a vida do cliente ou negécio e como enderegou as demandas dos clientes
[...]; a terceira dimensdo impacto na equipe indica em um ambiente muitas vezes
extenuantes, o resultado do projeto na satisfagdo em relagédo ao projeto, lealdade
para com a empresa e manutencdo da moral [...] e apresenta relevancia dado que
sinaliza o investimento indireto da empresa na capacitagdo dos participantes da
equipe [...]; a quarta dimensao trata do impacto efetivo e imediato do projeto na
empresa, tanto em termos de melhoria dos indicadores da empresa e/ou
planejamento dos mesmos como um plano de negdcio [..]; a ultima dimenséao
preparagao para o futuro aborda a os beneficios de longo prazo do projeto, refletindo
como o projeto ajuda a empresa a preparar sua infraestrutura para o futuro e como
cria novas oportunidades. (Shenhar & Dvir, 2007, p.27)

As cinco dimensdes apresentadas sao temporalmente associadas - como

ilustrado na Figura 9 - de modo que elas tém uma variagéo relativa de importancia

com o decorrer do tempo - considerando ndo somente a relagdo com o término do

projeto, mas também a viabilidade técnica de mensuragdo (Shenhar & Dvir, 2007,
p.29-31).
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Figura 9. Linha temporal das dimensdes de sucesso do projeto
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Fonte: Shenhar e Dvir, 2007, p.30.

Outros estudos, focados na obtengdo de indicagdes objetivas acerca da

relacdo gestao versus sucesso do projeto, tém oferecido proposigoes:

ainda que o sucesso de um projeto ndo seja estatisticamente influenciado pelo
nivel de desenvolvimento dos processos e procedimentos de gerenciamento de
projetos nele aplicados, o0 mesmo possui uma correlagdo positiva - né&o
estatisticamente significativa - com a definicdo dos requisitos funcionais e técnicos do
projeto. Dvir et al. (2003, p.94)

2.2.2 Sucesso do projeto versus sucesso do gerenciamento do projeto

A distingdo entre o conceito de sucesso do projeto - apurado com base nos
objetivos gerais do projeto - e 0 sucesso no gerenciamento do projeto - medido com
base nas medidas tradicionais de desempenho em termos de custo, prazo e
qualidade/desempenho em relagdo ao escopo - proposto por pesquisadores (De Wit,
1988, p.165) é acompanhado pela distingdo de dificuldade na entrega de ambos —



52

sendo a entrega do sucesso do projeto considerada mais dificil do que a entrega do
sucesso do gerenciamento de projetos, dado a primeira tratar de objetivos e métodos
sujeitos a mudanca, enquanto a ultima trata de metas pré-determinadas com praticas
sujeitas a mudangas (Cooke-Davies, 2002, p. 187).

Para alguns autores, entretanto, “os critérios de sucesso de gestdo de
projetos de prazo, custo e desempenho estdo subordinados ao sucesso de
atingimento do objetivo e propdsito do produto do projeto” indicando que,
eventualmente, o ultimo pode ser conseguido sem atender o primeiro (Baccarini,
1999, p.29).

2.2.3 Fracasso do Projeto

Em oposi¢cado a discussdo de sucesso dos projetos, considera-se relevante
para este estudo a perspectiva de fracasso dos projetos, visando ndo s6 a analise
equilibrada do objeto pesquisado, mas também a possibilidade de ampliagdo das

dimensodes analisadas.

A discussao sobre as causas de fracasso nos projetos permitiu, por exemplo,
o mapeamento de “aspectos determinantes do sucesso ou fracasso de um projeto
como: processo de implantagao, valor percebido do projeto e satisfagcao do cliente

com a entrega do projeto” (Pinto & Mantel, 1990, p.270).

O fracasso também pode ser decorrente do entendimento equivocado dos
objetivos do projeto como indicado na discussao de que “em tempo de projeto, o
gestor do projeto e sua equipe focam no aspecto operacional de dar andamento e
finalizar o projeto” (Shenhar, et al., 2001, p.701). Tal foco, continuam os autores,
traduzido na apuracao de “indicadores de prazo e orcamento pode resultar num erro
de entendimento dado que os mesmos nao significam atender as necessidades ou

requerimentos dos clientes”.

Enquanto alguns pesquisadores se mostram bastantes taxativos sobre fatores
que potencialmente resultam no fracasso de projetos como proposto por Dvir et al.
(2003, p.94), “ainda que elaborar um planejamento ndo assegure o sucesso do
projeto, a auséncia deste provavelmente garantird o fracasso do mesmo” (p.89).
Outros pesquisadores buscaram em seus estudos identificar quais fatores nao

devem ser considerados criticos para que um projeto seja considerado bem-
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sucedido. Foram listados itens como i) a realizagdo do projeto segundo o
cronograma, ii) a aderéncia ao orgamento e iii) o atendimento das especificagbes de
desempenho técnico e/ou a missdo a ser desempenhada (Baker, Murphy & Fisher,
1988, p.918).

No processo de andlise e decisdo de desenvolvimento de novos projetos
corporativos, muitas vezes sdo questionados os efetivos resultados obtidos na
implantacéo dos projetos anteriores - sendo esta discussdo observada em diferentes
esferas da empresa - desde a lideranca até as equipes taticas e operacionais
envolvidas na condugéo das atividades impactadas pelos projetos da empresa. Tais
questionamentos podem evidenciar um lapso na clareza dos objetivos dos projetos,
pelas equipes envolvidas e/ou impactadas ou na comunicagao deles, inclusive
quando considerada a perspectiva que manifesta “a abordagem financeira por si sé
nao pode fornecer uma medida correta do valor da gestdo de projetos para a
empresa”’ conforme Aubry et al. (2007, p.331).

2.3 Stakeholders

2.3.1 Conceito de stakeholders

A primeira definicdo de stakeholder “foi localizada num memorandum do
Instituto de Pesquisa Stanford datado de 1963, no qual foi estabelecido que
Stakeholders sdo os grupos cuja falta de suporte resulta na ndo existéncia da
empresa” (Olander, 2007, p.278) - embora se identificasse que “o conceito de
Stakeholder estivesse em uso por executivos antes dos anos 60” (Friedman & Miles,
2006, p.21) e “tenha sido citado e exemplificado por executivos da General Eletric
nos anos 30” (Preston, 1990, p.362) - foi seguida por outras definigbes como a mais
amplamente difundida de que “se trata de qualquer grupo ou individuo que pode
afetar ou ser afetado pelo atingimento dos objetivos de uma empresa” (Freeman,
1984, p.53), sendo “cada stakeholder distinto e distinguivel entidade que possui
recursos, propoésitos e sua vontade propria” (Mitroff, 1983, p.36) e “que compartilham
um interesse em particular; podendo estar em qualquer nivel ou posi¢cao social
referente a preocupagdes globais, nacionais, regionais ou de nivel doméstico, de

qualquer tamanho ou modo de agregacao” (Grimble e Wellard, 1997, p.175).
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Os “conceitos de stakeholder apresentados na literatura académica resultam
na percepgao de dois ramos de stakeholders - o estratégico e o moral” (Frooman,
1999, p.192) [...]; o primeiro é considerado o que efetivamente pode impactar a
empresa e, por isso, precisa ser gerenciado de modo que ela possa tratar dos
interesses destes; para o segundo, considerado afetado pela empresa, busca-se o
balanceamento de seus interesses e os da empresa (p.192), consistentemente com
a premissa de que as regras morais aplicaveis a propriedade privada aplicam-se

também a corporativa.

Embora exista uma preocupacdo quase universal pelos processos e
resultados morais, com base na visdo de que as reivindicacbes dos Stakeholders
tém um valor intrinseco, ha pouco consenso sobre quais devem ser esses processos
e resultados morais (Jones & Wicks, 1999, p.212). De modo detalhado, uma das

perspectivas propostas por alguns teoricos

envolve a especificagdo de quais obrigagdes morais os Stakeholders colocam
sobre os administradores (...) sendo um tema comum entre esses que as empresas
devem tratar as partes interessadas como "fins” (...) onde uma linhagem envolve a
criacdo de relatos narrativos do comportamento moral em um contexto de
Stakeholder [...] os adeptos dessa perspectiva desenvolvem alternativas de scripting
de negdcios para que os gerentes possam interagir com as partes interessadas de
uma maneira moralmente soélida. Eles se concentram no que a empresa deve fazer,
tanto em termos dos fins que busca e dos meios que utiliza, quanto por que esses
"deveres" sao apropriados (p.209).

Em resumo, “o nucleo normativo da teoria dos stakeholders é amplamente
visto como sendo de natureza moral, mas a fonte dessa moralidade nao esta
resolvida, e o debate sobre suas fontes provavelmente continuara no futuro” (Jones
& Wicks, 1999, p.212).

Sao diversos os conceitos da Academia para os stakeholders como
evidenciado nas proposicdes de que "sao identificados através dos atuais ou
potenciais danos e beneficios que eles experimentam ou preveem experimentar
como resultado das agdes da empresa ou auséncia destas” (Donaldson & Preston,
1995, p.85), ou que s&o “pessoas ou grupos que possuem uma reivindicagao,
propriedade, direito ou interesse numa empresa e suas atividades no passado,

presente ou futuro” (Clarkson, 1995 p.98 e 106), ou, ainda, que sao “pessoas,
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grupos, vizinhangas, organizagdes, instituicbes, sociedades, e até mesmo o
ambiente” (Mitchell, Agle & Wood, 1997, p. 855).

Pode-se constatar que tais conceitos sdo “explicados, suportados ou
criticados com distintos argumentos e evidéncias contraditorias; sendo tal confuséo
conceitual n&o reconhecida ou discutida” (Donaldson & Preston, 1995, p.66;
Friedman & Miles, 2006, p.28). Ainda se destaca que “a ideia de que organizagdes
tém partes interessadas ou Stakeholders ja esta disseminada tanto no ambiente

académico quanto no profissional” (Donaldson & Preston, 1995, p.65).

Identificam-se duas perspectivas distintas sobre os stakeholders: uma

denominada vis&o estreita e a outra, visdo ampla; como segue:

a visdo estreita baseada na realidade pratica de recursos limitados, tempo e
atencdo limitados e paciéncia limitada dos gestores para lidar com restricdes
externas. Em geral, visGes estreitas de Stakeholders tentam definir grupos em termos
de sua relevancia direta para os interesses econdmicos centrais da empresa. Ja a
visdo ampla dos Stakeholders, em contraste, € baseada na realidade empirica na
qual as empresas podem efetivamente ser vitalmente afetadas por, ou eles podem
afetar vitalmente quase todos. A ideia de identificar de forma abrangente os tipos de
Stakeholders, visa equipar os gerentes com a capacidade de reconhecer e responder
efetivamente a um grupo distinto, mas sistematicamente compreensivel, de entidades
que podem ou nao ter reivindicagdes legitimas, mas que podem afetar ou sao
afetadas pela firma, e assim afetam os interesses daqueles que tém reivindicagdes
legitimas. (Mitchell, et al., 1997, p. 857).

Essa multiplicidade de conceitos, “identificagcdes e classificagdes resultantes
de diferentes abordagens possiveis” (Lienert, Schnetzer & Ingold, 2013, p.137),
encontra reflexo na identificacdo ou reconhecimento de quem sao os stakeholders
das organizag¢des, de forma que muitos estudos trataram da “discussdo de quais
grupos devem ser efetivamente considerados stakeholders apesar de usualmente
nao especificarem quem nao séo os stakeholders” (Tullberg, 2013, p.127).

Uma proposicdo considerada seminal indica que “sao stakeholders os
acionistas, empregados, clientes, fornecedores, investidores e sociedade” (Freeman,
1983, p.89) enquanto outra visdo apresenta como “stakeholders os acionistas,
clientes, empregados, fornecedores e eventualmente a comunidade” (Tullberg, 2013,
p.128).

A visao especifica da literatura ambiental indica que os Stakeholders “podem

expressar interesse e influenciar as praticas de uma empresa por pressao direta ou
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por transmitir informagdes [...], por exemplo, os seguintes quatro grupos criticos na
discussao ambiental s&o: stakeholders reguladores, stakeholders organizacionais,
stakeholders da comunidade e a midia” enquanto sdo considerados “stakeholders
organizacionais os funcionarios, fornecedores e corpo gestor da empresa”
(Henriques & Sadorsky, 1999, p.89 e 97).

Essas diferentes visbes resultam, comumente, em distintas categorizagdes
dos stakeholders elaboradas pelos pesquisadores no intuito de que “as
categorizagdes podem ser consideradas uteis, por servirem de subsidios para o
entendimento da sua motivagédo da agao e interagdo” (Williams, Ferdinand & Pasian,
2015, p.93), ou “as classificagdes possibilitam compreender o comportamento dos
stakeholders ou partes interessadas” (Aaltonen, 2011, p.166). Deve-se ressaltar que
mesmo categorizadas diferentemente, “dado seus distintos interesses, as pessoas
podem ser associadas a multiplos grupos de stakeholders”. (Rowley & Moldoveanu,

2003, p. 205).

Um exemplo dessa categorizagdo € a distingdo entre influenciadores
(influencers, em inglés) e requerentes (claimants, em inglés) que s&o agregados em
funcdo de seu “poder e influéncia em relacédo a empresa; no caso do primeiro é
quem detém menos poder e esta mais sujeito a sofrer os efeitos de eventuais agdes

da empresa no caso do segundo” (Tullberg, 2013, p.128).

Outros exemplos de categorizagdes identificadas na Academia consideram:
duas categorias de stakeholders nomeadamente primarios - que influenciam
diretamente ou sao afetados pelas atividades em questdo decorrentes de “relagao
formal, oficial ou contratual” (Savage, Nix, Whitehead, & Blair, 1991, p.62);
secundarios - compostos por aqueles cuja influéncia ou impacto se da pela demanda
derivada ou do consumo das atividades em questdo, “incluindo aqueles nao
diretamente engajados nas atividades econOmicas da empresa mas aptos a

influenciar ou serem afetados pela empresa” (Savage et al., 1991, p.62).

Mas mesmo na Academia € sinalizada a limitacdo dos conceitos propostos
versus as praticas decorrentes da realidade dos negocios quando Donaldson e
Preston (1995) discutem que

a perspectiva contratual, embora correta, € incompleta [...] dado que muitos
relacionamentos comerciais de empresas com "comunidades" sao tdo vagos a ponto
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de ultrapassar até mesmo a mais ampla concepcao de "contrato". A controvérsia de
fechamento de fabricas nas duas ultimas décadas mostra claramente que algumas
comunidades esperavam - e as vezes conseguiam reforgar suas reivindicagdes como
Stakeholders - que algumas empresas claramente nao reconheciam. (p.85)

A conceituacdo de stakeholders primarios e secundarios, bastante

disseminada na literatura académica, ¢é ilustrada no Quadro 1.

Quadro 1. Exemplo de stakeholders primarios e secundarios

STAKEHOLDERS DETALHAMENTO CATEGORIA
Proprietarios Acionistas/investidores Primarios
Gestores de fundo mutuo Secundérios
Titulares de fundos de pensao de funcionarios Primarios
Clientes Compradores individuais Primarios
Nichos de mercado étnicos Primarios
Porta-voz de midia do consumidor Secundarios
Associagdes de consumidores Secundarios
Empregados Novos empregados Primarios
Empregados antigos (de longo prazo) Primarios
Grupos minoritarios Primarios
Aposentados Primarios
Empregados com familias Primarios
Sindicatos Secundarios
Industria Fornecedores Primarios
Competidores Secundarios
Associagdes Industriais Secundarios
Formadores de opinido da industria Secundarios
Comunidade Moradores que vivem perto de sites da empresa | Primarios
Associacao de moradores Secundarios
Camara de Comércio Secundérios
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Organizagbes de caridade Secundarios
Escolas e universidades Secundarios
Grupos de interesse especial Secundarios
Midia Porta-vozes da midia Secundarios
Colunistas Secundarios
Reguladores Legisladores federais Secundarios
Governamentais . : . -
Oficiais estaduais / locais Secundarios
Ambiental Ambiente natural Primarios
Cientistas Secundarios
Grupos ativistas ambientais Secundarios

Fonte: Adaptado de Svendsen (1998, p.114).

Existe, ainda, a considerada divisdo tipica de stakeholders internos - “que
possuem um relacionamento com a empresa” - e stakeholders externos - que nao
sao formalmente vinculados a empresa, mas podem afeta-la ou serem afetadas por
ele - como proposto por Aaltonen (2011, p.166), ou as duas categorias referentes a
“acdo dos Stakeholders como ativos ou passivos em relagdo a uma decisao ou
acao” (Grimble & Wellard, 1997, p.176) da empresa.

O modelo que ilustra a interacdo dos stakeholders com a empresa
“‘usualmente utilizado nas discussodes tedricas nao pode ser considerado sofisticado
e nao captura as muitas diferencas existentes em cada um dos grupos de
stakeholders listados” (Harrison & Freeman, 1999, p.484) como se apresenta na

Figura 10, modelo no qual

como um mapa em que a empresa € o centro de uma roda e as partes
interessadas estdo nas extremidades dos raios ao redor da roda. Essa conceituagéo
tornou-se a convengdo a partir da qual a teoria das partes interessadas se
desenvolveu (Frooman, 1999, p.190).
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Figura 10. Mapa de Stakeholders das empresas
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E importante ressaltar que a amplitude conceitual da identificacdo dos
stakeholders surgida da multiplicidade de perspectivas ou mesmo da elaboragao de
conceitos genéricos utilizados por alguns pesquisadores, reforca a necessidade de
exemplificacdo das partes interessadas que “podem ter algum impacto nas
atividades da empresa [..] sem nenhum beneficio particular na operacdo bem-
sucedida da empresa” como os stakeholders “(a) concorrentes e (b) a midia, O
primeiro justifica-se por apresentar “interesses compartilhados (n&do competitivos)” e
o segundo, por ser “‘um agente influenciador sem interesses na empresa”
(Donaldson & Preston, 1995, p.86).

2.3.2 Teoria dos stakeholders

A Teoria dos Stakeholders propde-se a explicar e guiar a estrutura e a
operagao de uma empresa estabelecida (Donaldson & Preston, 1995, p.70) e foi
desenvolvida visando “evitar que o sistema predominante na governanga corporativa
no qual os acionistas ou os controladores obtenham uma posigao privilegiada na

empresa”’ (Boatright, 2002, p.1839) e sinaliza que, mesmo com a multiplicidade de
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grupos com interesse na operagao de uma empresa, todos devem ser considerados

nas decisdes gerenciais tomadas nela (Phillips, 1997, p.52).

Segundo Donaldson e Preston, a Teoria dos Stakeholders deve ser
considerada “geral e inclusiva, sem ser vazia’ tendo sido “apresentada e aplicada
com diferentes metodologias, evidéncias e critérios de avaliagéo; trés das aplicagdes
sao criticas para a discussao e “indiscutivelmente descritivas, instrumentais e tendo
sua base fundamental normativa [...] além de também ter implicacbes gerenciais -

por dialogar com a necessidade dos praticantes” (1995, pp.66-67, 70-71).

Essa “classificacdo basica e amplamente aceita pelos tedricos das partes
interessadas e, em linhas gerais, embora ndo seja isenta de criticas” (Miles, 2012,
p.289), propde que na visao descritiva a “teoria serve para descrever e
eventualmente explicar especificas caracteristicas e comportamentos da empresa’.
Na visdo instrumental, “quando dados estdo disponiveis, € usada para identificar a
ocorréncia ou ndo de conexdes entre a gestao dos stakeholders e o alcance de
objetivos da empresa”; na visdo normativa, a teoria é “utilizada para interpretar a

funcédo da empresa e suas diretrizes” (Donaldson & Preston, 1995, pp.70-71).

Esses trés elementos “estdo contidos uns nos outros de modo circuncéntrico,
sendo a camada externa a visdo descritiva; a camada intermediaria, a visédo
instrumental e o circulo central, a visdo normativa”, como ilustrado na Figura 11,
formato que permite aos pesquisadores isolarem a abordagem tedrica de cada
elemento para dar suporte a utilizagcdo da gestdo dos stakeholders (Purnell &
Freeman, 2012, p.110).
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Figura 11. Elementos da Teoria dos Stakeholders
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Fonte: Donaldson e Preston (1995, p. 74).

A principal argumentagdo de estudiosos que apoiam a visdo teorica
estabelecida é a de que

i) todas as partes interessadas tém o direito de participar nas decisdes
corporativas que as afetam, ii) os gestores tém o dever fiduciario de atender aos
interesses de todos os grupos de interessados e iii) 0 objetivo da empresa deve ser a
promocgao de todos os interesses e ndo apenas dos acionistas; sendo que cada uma
dessas proposi¢des pode ser elaborada de maneiras diferentes, e nem todos os
tedricos das partes interessadas adotam as trés (Boatright, 2002, p.1839).

Alguns estudiosos argumentam que a esséncia da gestdo dos stakeholders
deve ser a participagdo da empresa na criagcdo e manuteng¢ao de relacionamentos
morais ou a empresa deve cumprir seu dever afirmativo com seus stakeholders em
termos de distribuicdo justa dos danos e beneficios das agdes dela (Mitchell et al.,
1987, p.857).

Ressalta-se que “a Teoria dos Stakeholders nao pretende fornecer uma
resposta a todas as questbes morais”, nem “as obrigacbes baseadas em partes
interessadas sequer tém precedéncia em todas as questdes morais em um contexto

organizacional”. (Phillips, Freeman, & Wicks, 2003 p.493). De modo que



62

A teoria das partes interessadas € uma teoria da gestdo organizacional e ética. De
fato, todas as teorias de administracdo estratégica tém algum conteudo moral,
embora seja frequentemente implicito [...] distintamente da teoria dos Stakeholders
que aborda a moral e os valores explicitamente como uma das principais
caracteristicas de gestao das organizacoes. (p.480).

Recentemente, o aumento dos erros de conduta da gestdo das empresas
reforgou o papel da teoria dos stakeholders nas discussdes estratégicas, dado o
interesse nas teorias de base ética. Soma-se a isso o fato de que “a maioria dos
estudos que utilizaram modelos abrangentes de stakeholders indicam uma relagao
positiva entre a gestdo das partes interessadas e o desempenho das empresas”
(Harrison, Bosse & Phillips, 2010, p.58).

Em resumo, obteve-se que a teoria das partes interessadas “visa abordar o
problema da cooperagao entre parceiros cruciais, onde um conflito provavelmente
causara serios prejuizos a empresa e uma cooperacao tranquila é de interesse vital
para ambas as partes” (Tullberg, 2013, p.128). Ela “envolve mais do que

simplesmente maximizar a riqueza dos acionistas” dado que

a atencao aos interesses e bem-estar daqueles que podem ajudar ou atrapalhar a
realizacao dos objetivos da empresa é a parte central da teoria [...] € embora ainda
existam alguns grupos de Stakeholders cuja relagdo com a empresa continua sendo
instrumental (devido em grande parte ao poder que exercem), ha outros Stakeholders
normativamente legitimos além dos acionistas. (Phillips et al., 2003, p.481)

A principal critica a teoria dos stakeholders deve-se ao questionamento sobre
a “capacidade dos gestores em equilibrar com sucesso as demandas conflitantes de
varios grupos de stakeholders” (Harrison & Freeman, 1999, p.480) ou, ainda, sobre

a recusa de seus defensores em especificar como fazer as compensacdes
necessarias, entre os interesses conflitantes, de modo a orientar a tomada de
decisdo objetiva, resultando em uma potencial desculpa para gerentes e diretores
dado torna-los irresponsaveis por suas acodes [...] por atenderem muitos mestres”
(Jensen, 2001, p.1 € 9).

2.3.3 Contexto organizacional

As partes interessadas sao atores que desempenham papéis estratégicos
para as organizagdes (Miragaia, Ferreira, & Carreira, 2014, p. 656), sendo relevante
o entendimento da interagdo desses com as organizagdes e entre eles. Atualmente,

para a maioria das empresas, 0s relacionamentos com as partes interessadas
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podem ter um impacto significativo no resultado final [...] ou estabelecer uma
vantagem competitiva (Svendsen, 1998, p.1 e 2).

A partir da discussao da transformacgao do “ambiente de negécios enfrentado
nos anos 80” (Freeman, 1984, p.5), pode-se constatar o aumento de complexidade
requerido pela administracdo das empresas, que evoluem a partir do contexto de
propriedade e gestédo familiar com seu processo fabril simplificado - considerando a
entrada de matéria-prima dos fornecedores convertida em produtos e vendida aos
clientes - para um ambiente de maior complexidade no qual, a partir do
desenvolvimento de novos processos produtivos e novas tecnologias, da-se a

separacgao entre propriedade e a condugédo da empresa.

Desse modo resulta o surgimento da camada de gestdo, estando esse
modelo sujeito também a mais transformagdes como i) as internas que, por exemplo,
sao as demandas de controle e retornos financeiros pelos proprietarios, inovagao e
qualidade pelos clientes, participagdo na e atengdo a cultura organizacional pelos
funcionarios, disponibilidade e prego dos recursos pelos fornecedores e ii) as
externas, por exemplo o aumento das regulacbes e controles pelos governos,
aumento da competicao internacional pelo setor; desenvolvimento dos movimentos
de demandas de consumidores, ambientalistas pelo publico em geral e aumento da
atuacao pela midia (Friedman & Miles, 2006, pp.25-26), como se ilustra de modo

simplificado na Figura 12.
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Figura 12. Visao simplificada da transformagao do contexto das empresas
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2.3.3.1 Gestao de stakeholders

A evolugdo mencionada anteriormente, no contexto das empresas e aumento
de complexidade na condugdo dos negdcios, gerou a “necessidade de um novo
modelo que respondesse as transformacgdes ocorridas nos ambientes concorrencial
e interno das organizacgdes, suportando o entendimento das proprias empresas e
sua interagdo com novos grupos e/ou individuos e seus interesses” (Freeman, 1984,
p. 26-27).

A demanda esta alinhada a Teoria dos stakeholders que propde que “a
empresa representada por seus administradores gerencie suas interagdes com seus
funcionarios, consumidores, investidores, fornecedores, governo e comunidade na
qual esta instalada” (Phillips et al., 2003, p.480), dado o entendimento de que “a
atencdo aos stakeholders esta emergindo como uma questdo estratégica critica”
(Crilly e Sloan, 2012, p.1174).

Embora os estudiosos tenham evoluido na discussao acerca do tema de

stakeholders, pouco é sabido sobre como a teoria desses pode ser utilizada pelos



65

gestores “ainda que tenha havido progresso nos processos de gestdo dos
Stakeholders” (Tantalo & Priem, 2016, p.314) e que exista o entendimento de que a
“teoria dos stakeholders seja gerencial na medida em que reflete e orienta como os
gerentes operam” (Freeman et al., 2004, p.364) sendo reconhecido que “a gestéo
das partes interessadas requer, como seu atributo-chave, atencdo simultanea aos
interesses legitimos de todas as partes interessadas apropriadas” (Donaldson e
Preston, 1995, p.67) ainda que “a atengao simultanea a varias partes interessadas

requeira uma arquitetura organizacional apropriada” (Crilly e Sloan, 2014, p.339).

De forma ampla, a ideia de gestdo dos stakeholders sugere que “os gerentes
desenvolvam relacionamentos, inspirem seus stakeholders e criem comunidades
onde todos se esforgcam para dar o melhor de si para entregar o valor que a empresa

promete” (Freeman et al., 2004, p.364) a partir da premissa de que eles

formulem e implantem processos que possam satisfazer as partes interessadas
desta, sendo relevante a gestéo e integragdo do relacionamento e interesses destes
grupos de modo a assegurar o sucesso de longo prazo da empresa; com énfase na
gestdo ativa do ambiente de negdcios, relacionamento e promogao dos interesses
compartilhados”. (Freeman e McVea, 2001, p.11)

Tal abordagem, tanto na perspectiva pratica quanto na teorica, posiciona-se
“diferentemente de diversas visdes tradicionais de estratégia que ignoram alguns
dos stakeholders e/ou consistentemente negligenciam os interesses de terceiros por
grupos de stakeholders favorecidos” (Freeman & McVea, 2001, p.12).

Quando se questiona o propésito da gestdo dos stakeholders, pode-se
formular a proposigao de “criar métodos para gerenciar os inumeros grupos e criar,
influenciar os relacionamentos” (p.5 e 14), “a partir da compreensao real e concreta
destes e das circunstancias especificas das quais a empresa se encontra” (p.15) de
modo que “se obtenha como resultado o desenvolvimento de estratégias integradas
de negocios que de modo coerente sejam viaveis para as partes interessadas -
mesmo quando da distribuicdo de danos (p.16) - e as mantenham apoiando a
empresa no longo prazo” (p.14) (Freeman & McVea, 2001), principalmente pelo
entendimento de que a “atencdo aos stakeholders ndo é apenas o resultado de
objetivas influéncias externas, mas também de como os gestores conceituam sua

empresa e a relagdo desta com a sociedade” (Crilly & Sloan, 2012, p.1174).
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A multiplicidade em termos de necessidades e objetivos dos stakeholders,
“devida em parte, as suas diversas origens” (Miles, 2012, p.298) da-se de modo que
“‘varias delas possam ser conflitantes e eventualmente mutuamente prejudiciais, e tal
possibilidade ndo ocorre somente entre os grupos de stakeholders, mas também

dentro de alguns grupos especificos de stakeholders” (p.224).

E relevante destacar que “o desafio de alcancar o equilibrio entre os desejos
de varios stakeholders pode impedir que a empresa obtenha os beneficios
decorrentes da definigdo de suas politicas organizacionais” (p.227). O gestor — “de
acordo com a maneira pela qual gerencia tais relacionamentos” (p.224) - deve
buscar que “os grupos de stakeholders se tornem mais conscientes das
necessidades e objetivos uns dos outros, potencialmente aumentando a disposigao

de alinhamento entre eles” (p.234) (Wellens & Jegers, 2014):

(...) a gestdo das partes interessadas requer uma abordagem integrada para a
tomada de decisbes estratégicas de modo que ao invés de definir estratégia para
cada stakeholder, os gerentes devem encontrar maneiras de satisfazer varios
stakeholders simultaneamente, jd que o sucesso decorre da integragdo das
perspectivas de todas as partes interessadas, ao invés de compensar uma contra a
outra. Essa abordagem nao sugere ingenuamente que, ao se aprofundar nos
detalhamentos, a administragdo possa transformar todas as restricdbes e
compensacgdes numa série de situagdes em que todos stakeholders saem ganhando,
ou seja, todas as partes interessadas nao se beneficiarao o tempo todo (Freeman &
McVea, 2001, p.15).

Esse contexto de pluralidade de interlocutores demanda uma visao integral e
madura da administracdo da empresa na gestdo das necessidades que podem ou
nao ser antagénicas. Evidencia que a relevancia da efetiva gestdo dos stakeholders
€ percebida pelo entendimento das ideias académicas de que “os stakeholders tém
objetivos conflitantes que exigem o equilibrio dos gestores, geralmente por meio de
uma série de compensacgoes rotativas” e que “a Teoria dos stakeholders é contraria
a maximizagcdo de valor para os acionistas, na qual os gestores priorizam os
interesses dos acionistas acima dos demais stakeholders ao tomar decisdes”
(Tantalo & Priem, 2016, p.314).

A importancia dessa especifica gestdo é observada pela constatagdo — por
estudos empiricos — de que “a maneira como os stakeholders sao gerenciados
impacta diretamente o desempenho financeiro e a criacdo de valor da empresa”
(Berman, Wicks, Kotha & Jones, 1999, p. 501 e Harrison, Bosse & Phillips, 2010,
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p.72) além de que “um bom relacionamento com os stakeholders apoia empresas de
bom desempenho a sustentar seus lucros superiores e empresas de desempenho

insatisfatorio a reverter sua situagado mais rapidamente” (Choi & Wang, 2009, p.903)

Um exemplo da insercdo da gestdo dos stakeholders no cotidiano das
empresas pode ser obtido pela proposi¢cao de que o “processo de gestdo das partes
interessadas € composto por 4 etapas”, contendo

i) identificacdo dos grupos de stakeholders relevantes para o tema em questao, ii)
determinagao dos interessantes e relevancia destes grupos, iii) levantamento do nivel
de atendimento das necessidades e expectativas de cada grupo, iv) modificacdo das
prioridades e politicas corporativas visando incorporar interesses desses grupos.
(Freeman, 1984, p.91)

Outra proposigao indica alguns requerimentos — denominando-os principios -

para a gestao de stakeholders como

i) o reconhecimento e monitoramento das preocupagdes dos stakeholders pelos
gestores, os considerando na tomada de decisbes e nas operagbes; ii) a
comunicagado e audicdo ativa por parte dos gestores das preocupagdes e riscos
incorridos pelos Stakeholders em seu relacionamento com a empresa, iii) devem ser
adotados processos e atitudes alinhados as preocupagdes e capacidades dos grupos
de Stakeholders, iv) deve ser reconhecida a interagédo entre esforgos e recompensas
entre os Stakeholders devendo ser buscado o equilibrio entre estes para as partes
interessadas, contemplando suas vulnerabilidades, v) deve-se buscar que riscos e/ou
danos dos Stakeholders decorrentes das atividades da empresa sejam mitigados ou
no limite compensados, vi) deve-se evitar a condugdo de atividades que possam
afrontar os direitos humanos ou gerar riscos aos Stakeholders e vii) deve-se
identificar e atuar sobre eventuais conflitos de interesse que os gestores possam ter
dada a interagdo como parte interessada e na representagao e gestdo das demandas
dos demais Stakeholders. (The Clarkson Centre for Business Ethics, 1999, p.4)

Além da proposicdo académica acerca dos processos de efetivo
gerenciamento dos stakeholders, pesquisadores também discutem a necessidade de
simultaneidade de atengao a ser dada pelos gestores aos stakeholders, tendo sido
proposta uma abordagem “pragmatica da priorizagdo denominada saliéncia que
pode ser traduzida pelo grau em que os gestores dao prioridade as demandas das
partes interessadas”. A saliéncia € decomposta nos atributos de “i) poder de
influenciar a empresa, ii) legitimidade do relacionamento do stakeholder com a firma,
iii) urgéncia da demanda do stakeholder na firma” e considerada “além da questao

da identificacdo dos stakeholders, dada que a dindmica inerente dos
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relacionamentos entre as partes interessadas envolve consideragdes complexas nao

Obvias e explicadas pelas proprias” (Mitchell et al., 1997, p.854).

A captura e efetiva mensuracao dos atributos da saliéncia - que “trata de uma
classificagao teorica que explica por que (ou quando) os gestores devem prestar
atencao em especificos stakeholders” (Achterkamp & Vos, 2008 p.750) — da-se pela
analise das partes interessadas (Stakeholder analysis, em inglés), que pode ser
considerado o “componente central da gestdo dos stakeholders” (Aaltonen, 2011,

p.167) ou ainda

a etapa de maior criticidade na gestdo dos Stakeholders [...] o que significa dizer
que a identificacdo das partes interessadas e seus respectivos interesses, poder,
recursos e perspectivas, € um primeiro passo para o efetivo processo de gestao dos
stakeholders. (Cuppen, Bosch-Rekveldt, Pikaar & Mehos, 2016, p.1348)

Indica-se a analise dos stakeholders, “realizada da perspectiva da empresa,
para efetivamente avaliar e entender os relacionamentos destes” (Brugha &
Varvasovszky, 2000, p.239); com os gestores, deve ser “adotada uma abordagem
sistematica, tanto das partes interessadas vigentes quanto das potenciais, em
termos de auséncia ou presencga relativa de todos ou alguns dos atributos: poder,
legitimidade e/ou urgéncia” (Mitchell et al., 1997, p. 864) uma vez que “as vezes
competem, tém seus interesses, suas compatibilidades ou se complementam; [...]
formam aliangas estratégicas ou cooperam para aumentar a persuasdao de suas
reivindicacbes e [...] influenciam outros stakeholders e a empresa”. (Neville &
Menguc, 2006, p. 377 e Grimble & Wellard, 1997, p.179)

A analise dos stakeholders efetivamente apresenta como “etapas criticas a
identificacdo das partes interessadas e seus respectivos interesses, a diferenciagao
e categorizagdo dos mesmos e a identificacdo de seus relacionamentos” a partir do
mapeamento das suas relagdes (Reed, Graves,Dandy, Posthumus, Hubacek, Morris,
Prell, Quinn, & Stringer, 2009, p.1940).

2.3.4 Stakeholders de projetos

Em funcdo da especificidade do contexto de projetos, sdo apresentados
novos conceitos e perspectivas tedricas especificamente propostas para os

stakeholders de projetos.
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Os stakeholders “sao individuos ou organizagdes afetadas ou que afetam o
desenvolvimento do projeto” (EI-Gohary, Osman & El-Diraby, 2006, p.595), ou ainda
“quaisquer individuos e organizagcdes que estao ativamente envolvidos no projeto,
ou cujos interesses podem ser positivamente ou negativamente afetados como
resultado da execugdo do projeto ou conclusdo do projeto” de acordo com o
estabelecido pelo Project Management Institute (2008, p. 246).

Assim, “todos os projetos tém uma multiplicidade de stakeholders, além dos
Obvios - cliente, gerente e equipe de projeto - como proprietario, publico em geral,
eventualmente o6rgaos publicos, entre outros” (Wiliams, 1999, p. 270),
conceitualizagdo que pode corroborar-se pela proposicdo de que, no contexto do
projeto, “o termo ‘Stakeholders’ é usado para designar todos os individuos ou grupos
que estao envolvidos diretamente e/ou indiretamente e além e cujas vidas, meio

ambiente ou negdcios s&o afetados”. (Edum-Fotwe & Price, 2009, p.316 e 320)

A ocorréncia de diversos stakeholders resulta “na existéncia de multiplos
interesses e ambi¢cdes num projeto, dependendo do tipo de envolvimento e do papel
que desempenham no projeto” (Kolltveit & Grgnhaug, 2004, p.545); desse modo, a
captura de seus pontos de vista, a avaliagdo de suas opinides e preocupacdes
tornam-se cruciais no desenvolvimento de um projeto que vise a satisfagdo das
partes interessadas, ressaltando que “os objetivos das partes interessadas
envolvidas num projeto provavelmente ndo se ddo de modo congruente” (De Wit,
1988, p.167).

Pdde-se também observar que sao “diferentes os fatores que os stakeholders
consideram importantes para alcancar o sucesso e também sio diferentes as
percepcdes que os mesmos tém sobre o desempenho do projeto” (Davies, 2014,
pag. 190). A construgdo do conceito de project stakeholder (parte interessada de
projetos, em portugués) tem-se dado “associando e enfatizando a importancia das
perspectivas de diferentes necessidades, atuagdes e interesses nos projetos”
(Jugdev & Muller, 2005, p.21 e Kolltveit & Grgnhaug, 2004, p.545), sendo que a
“‘gestdo dos stakeholders de um projeto tem como cenario ndo somente a relagéo
estabelecida entre o projeto/empresa e o respectivo stakeholder, mas também a
interacdo entre estes ultimos” (Williams et al., 2015, p.94), - ainda que alguns

autores considerem que “para a gestao de projetos o foco esta nos participantes por
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si proprios, sem considerar a relagdo entre 0s mesmos, ou seja, ignorando que eles
interagem ou estabelecem relacionamentos” (Cova & Salle, 2005, p. 357).

Uma perspectiva objetiva indica que os stakeholders-chave de projetos s&o os
clientes/usuarios (Baccarini, 1999, p.29), enquanto numa visdo ampla devem ser
considerados stakeholders de projetos as seguintes pessoas e grupos, dada a

especificidade de contexto e

ampla variedade de formatos organizacionais que incluem: i) Corpo gestor da
empresa, gestores funcionais da empresa, gestores de projetos e equipe do projeto,
i) Clientes (usuarios), fornecedores e subcontratados, iii) Governo e agéncias
governamentais, iv) Funcionarios da empresa (e seus familiares, se o caso), V)
Credores e acionistas, vi) Organizagdes sociais e/ou politicas e/ou ambientais, vii)
Concorrentes, viii) Comunidades locais e publico em geral, ix) Organizagbes
profissionais e/ou comerciais e sindicatos, x) Instituicdes educacionais e/ou de saude
e/ou religiosas e grupos civis, xi) Midia. (Cleland & Ireland, 2007, p.151)

2.3.4.1 Gestao dos stakeholders de projetos

O fato de que “no ambiente corporativo a maior preocupacao € o desafio da
associagao entre estratégia da empresa e os projetos, maximizando geragao de
receita e a entrega de beneficios para os diferentes grupos de Stakeholders” (Winter,
Smith, Morris & Cicmil, 2006, p.644), torna relevante o

entendimento do potencial das partes interessadas do projeto para agir e sua
capacidade de influenciar as mudangas na tomada de decisdo na gestao de projetos
ao longo de seu ciclo de vida, a medida que este passa da fase de preparagao do
investimento, pela fase de execucéo até a fase de entrada em operacao (Aaltonen &
Kujala, 2010, p.381).

Especificamente, na perspectiva conceitual apresentada pelo PMBOK,

a gestao das partes interessadas se utiliza de processos para identificar, planejar,
gerenciar e controlar pessoas, grupos ou organizagdes que possam impactar ou ser
impactadas por um projeto, desenvolvendo estratégias de gestdo apropriadas para
envolver de modo eficaz as partes interessadas na decisdo e execugéo do projeto.
(Project Management Institute, 2008, p.391)

No processo de gestdo de um projeto, “os gerentes devem entender os
fatores que criam a participacao das partes interessadas, se quiserem aproveitar os
beneficios do envolvimento nas decisbdes e apropriagao pelas partes interessadas”,
sendo que tal entendimento é efetivamente demandado dado que “as partes

interessadas devem fazer escolhas sobre se - e em que medida - participardo em
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projetos. Assim, entender a motivagao de cada stakeholder € um desafio importante”
para os gestores de projetos (Purvis, Zagenczyk & McCray, 2015, p.3). Soma-se a
isso que é “disseminado tanto na literatura de gestdo profissional quanto na
académica, o entendimento de que a gestdo das partes interessadas e o bom

desempenho estao fortemente associados” (Donaldson & Preston, 1995 p.77).

E importante considerar que “os projetos podem gerar lucros ou perdas
adicionais considerando-se os requerimentos e demandas dos stakeholders que nao
o patrocinador ou contratante do projeto” (Gemunden, 2015, p.5). Esse contexto
diverso “potencialmente agrava a apuragdao do desempenho do projeto por envolver
varias organizacgdes, contratados e subcontratados com diferentes processos de
execugao, mecanismos de financiamento, comunidades de stakeholders e

interesses concorrentes” (Adoko, Mazzuchi & Sarkani, 2015, p.112).

Os processos considerados na gestdo dos stakeholders de projetos sao
essenciais para assegurarem o sucesso na gestdo de projetos, de modo que, pela
adocdao de uma abordagem formal, requerem o desenvolvimento de premissas
basicas associadas e a disponibilizacao de informacdes relevantes e adequadas
para a equipe do projeto. Isso porque os “processos de Project Stakeholder
Management consistem das fung¢des de planejar, organizar, dirigir e controlar
recursos utilizados para lidar com as estratégias dos stakeholders externos”, sendo

compostos pelas fases apresentadas na Figura 13:

i) Identificacdo dos Stakeholders, ii) Mapeamento dos dados relevantes dos
stakeholders, iii) Identificacdo da missado dos Stakeholders, iv) Determinagao da forca
e fraqueza dos Stakeholders, v) ldentificacdo da estratégia dos Stakeholders, vi)
Previsao do comportamento dos Stakeholders, vii) Implantagédo da estratégia de
gestado dos Stakeholders. (Cleland & Ireland, 2006, p.149-151).
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Figura 13. Fases e processos da gestao de stakeholders
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Fonte: Cleland e Ireland (2006, p151).

A analise dos stakeholders é a “abordagem mais disseminada para o melhor
entendimento dos interesses das partes relacionadas” (Lienert et al., 2013, p.135), e
€ composta por atividades que podem ser consideradas um “procedimento holistico
que visa compreender o sistema e avaliar o impacto de mudancgas nesse sistema,
por meio da identificacdo dos principais atores ou partes interessadas e da avaliagcao

de seus respectivos interesses no sistema” (Grimble & Wellard, 1997, p.175).

Sendo assim, o processo de analise das partes interessadas deve ser
considerado de alta relevancia na gestdo dos stakeholders — o que indica a
necessidade de estruturacdo de atividades e procedimentos que suportem a
localizacéo e a avaliacdo das demandas dos stakeholders e interacédo entre esses e
a empresa, mesmo que, “no sentido estrito, muitas vezes tal processo seja feito ad
hoc” (Reed et al., 2009, p.1933) por “gerentes de projetos que procuram entender e
ler o ambiente dos stakeholders do projeto, a fim de determinarem o tipo correto de

acao em relagdo aos mesmos” (Aaltonen, 2011, p.167).
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Objetivamente, o processo de analise dos stakeholders € um processo
composto por trés etapas:

(1) identificacado das partes interessadas - na qual sao listados todos os grupos de
Stakeholders, suas preocupagdes no projeto e as relagdes significativas entre eles;
(2) avaliagéo das partes interessadas - analisar as estruturas relacionais das partes
interessadas, medir o impacto das partes interessadas e a importancia das
preocupagdes no projeto; e (3) a priorizagdo das partes interessadas - para decidir
quais as partes interessadas sao influentes e que estdo subengajados, e determinar
quais preocupacdes devem ser tratadas com maior prioridade. (Mok, Shen & Yang,
2017, p.3)
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2.4 Sintese da Revisdo Bibliografica

Esta seg¢do tem como objetivo sintetizar os conceitos discutidos por
pesquisadores e autores acerca dos temas-foco deste estudo, gestao de projetos,
gestao dos stakeholders dos projetos e desempenho dos projetos, para possibilitar a

construgcéo do arcabougo tedrico sobre o qual o estudo foi planejado e conduzido.

Inicialmente buscou-se mapear os conceitos de gestdo de projetos discutidos

pelos pesquisadores. Estdo apresentados, em resumo, no Quadro 2.

Quadro 2. Conceitos de projetos

AUTOR CONCEITO
Shenhar “E uma organizagdo e um processo temporarios criados exclusivamente
(2004) para alcangar um determinado objetivo sob as limitagées de tempo,

orcamento e outros recursos”;

Bredillet “Atuam como veiculos para desenvolver competéncias (individuais, de
(2008) equipe e organizacionais) ao modificar seu ambiente e possibilitar ao

desenvolvimento de vantagem competitiva e da criagdo de valor”;

Sauser, Reilly, e “Principais atividades na maioria das organizagées, que aportam recursos
Shenhar crescentes dada a necessidade de desenvolvimento de novos produtos,
(2009) melhoria de processos ou construgdo de novos servigos”;

Sundstrom e Zika- | “Podem ser meios para detectar ideias valiosas para novos produtos e
Viktorsson servigos”.
(2009)

Fonte: Elaborado pela Autora.

Tendo esses conceitos como estruturais, pdde-se capturar a discussao tedrica
sobre a influéncia do contexto na conducgao dos projetos, a necessidade do negocio,
a interacdo com o ambiente, a perspectiva estratégica de aplicagado das melhorias e
a atencido aos aspectos operacionais, que criam a demanda pelo desenvolvimento
de um arcaboucgo ferramental de padrbes, metodologias e competéncias visando

normalizar o desenvolvimento do projeto e a geragao e replicagdo do conhecimento.
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Em seguida, buscou-se mapear os conceitos de Desempenho de projeto

discutidos pelos pesquisadores em suas distintas perspectivas. Estao apresentados,

em resumo, no Quadro 3.

Quadro 3. Conceitos de desempenho

AUTOR CONCEITO

Lipovetzky, “A mais importante dimens&o do sucesso do projeto é o beneficio do
Tishler, Dvir e consumidor final”.

Shenhar

(1997)

Aubry, Hobbs e
Thuillier
(2007)

“‘Deve-se considerar que o sucesso do projeto € uma aproximagao vaga e,
como tal, um sistema bastante imperfeito para medir os resultados ainda
mais com a referéncia de que o gerenciamento de projetos € um campo

multidisciplinar que conduz a uma variedade de critérios de avaliagao”

Pinto e Mantel
(1990)

“Indicam serem os seguintes aspectos os determinantes do sucesso ou
fracasso de um projeto: processo de implantagao, valor percebido do projeto

e satisfacao do cliente com a entrega do projeto”.

Shenhar e Dvir
(2007)

“No ambiente tradicional de gestao de projetos o foco esta na eficiéncia,
desempenho operacional e atingimento de prazos e orgamentos [...] sendo
recomendado mudar o foco da abordagem operacional para a estratégica,
dado o risco potencial de que a gestao tradicional de projetos focada em
prazos, orcamento e metas de desempenho resulta na perda de um fator

chave: projetos sao criados por necessidade dos negdcios”.

Freeman e Beale
(1992)

“Citam que sucesso possui diferentes conceitos para diferentes pessoas,
além de apresentarem seu estudo com a perspectiva financeira para a
avaliagdo de desempenho dos projetos — que pode capturar tanto a

perspectiva do patrocinador do projeto quanto a do gerente do projeto”.

Shenhar, Dvir,
Levy e Maltz
(2001)

“Indicadores de prazo e orgamento podem resultar num erro de
entendimento dado que ndo significam atender as necessidades ou

requerimentos dos clientes”.

Fonte: Elaborado pela Autora.
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A partir do levantamento tedrico acerca do tema de Desempenho dos

projetos, foi possivel confirmar a amplitude desta discussédo conceitual,
considerando-se desde as perspectivas técnicas, como desempenho do resultado
do projeto e perspectiva comercial do chamado oufput do projeto - o que em
portugués seriam os produtos - até aspectos internos, como comunicagdo com a
equipe e experiéncia dos gestores dele. Assim, para fins desta pesquisa, adotaram-
se os critérios e cinco dimensdes de desempenho propostos pelos autores Shenhar

e Dvir (2007, p.12), conforme apresentadas na Secgao 2.

Em seguida, foram abordados os conceitos sobre stakeholders - desde o seu

conceito e definicdo tedrica até sua gestdo no contexto dos projetos, como ilustrados

no Quadro 4.

Quadro 4. Conceitos de stakeholders

AUTOR CONCEITO

Olander “A primeira definicdo de stakeholder foi localizada num memo do Instituto de

(2007) Pesquisa Stanford datado de 1963, no qual fica definido que stakeholders
s&0 0s grupos cuja falta de suporte resulta na ndo existéncia da empresa”.

Clarkson “Stakeholders sdo pessoas ou grupos que possuem uma reivindicagao,

(1995) propriedade, direito ou interesse numa empresa e suas atividades no

passado, presente ou futuro”.

Donaldson e
Preston
(1995)

“Os Stakeholders sao identificados através dos atuais ou potenciais danos e
beneficios que eles experimentam ou preveem experimentar como resultado

das agbes da empresa ou auséncia destas”.

El-Gohary, Osman

“Usualmente os Stakeholders sao individuos ou organizagdes afetadas ou

E El-Diraby que afetam o desenvolvimento do projeto”;

(2006)

PROJECT “Stakeholders sao quaisquer individuos e organizacbes que estdo
MANAGEMENT ativamente envolvidos no projeto, ou cujos interesses podem ser
INSTITUTE positivamente ou negativamente afetados como resultado da execugado do
(2008) projeto ou concluséo do projeto”.

Kolltveit e “Os varios stakeholders tém diferentes interesses e ambigdes num projeto,

Gronhaug

dependendo do tipo de envolvimento e do papel que desempenham no
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(2004) projeto”.

Fonte: Elaborado pela Autora.

A partir da apresentacdo desta perspectiva seminal sobre os conceitos de
Stakeholders, foram discutidos seus interesses e as praticas de gestdo das partes
interessadas. Assim, para efeito desta pesquisa, adotou-se: i) na discussdo da
participacao dos stakeholders nos projetos a relagéo de pessoas e grupos proposta
pelos autores Cleland e Ireland (2006, p151-152) e ii) na discussédo das Praticas de
gestdo de stakeholders, a perspectiva utilizada pelos autores Cleland e Ireland
(2006, p149-151).

Dada a particularidade das atividades em discussao, foi necessario que se
adotasse, para efeitos metodolégicos, a visdao proposta pelos especialistas, a
respeito das praticas que essencialmente sdo considerados como partes da gestao
de stakeholders, a saber: i) a identificacdo dos stakeholders e ii) analise dos
Stakeholders. Isso se deve a similaridade das atividades de levantamento e
mapeamento das efetivas partes interessadas previstas na identificacao e efetiva
analise e definicdo da interagdo do projeto com essas previstas na analise. Assim,
segundo seu alinhamento conceitual, tem-se como resultado o que se pode chamar
de etapas de identificacdo e analise das partes interessadas, como se demonstra no
Quadro 5, que apresenta nas linhas as sete fases e suas respectivas atividades das
Praticas de gestdo de stakeholders, consolidadas nas duas colunas que consideram
as etapas de identificacédo e analise.



Quadro 5. Mapa de etapas das praticas de gestao de Stakeholders

FASES

ETAPAS

IDENTIFICAGAO

ANALISE

IDENTIFICAGAO DOS
STAKEHOLDERS

Identificacdo das pessoas e/ou grupos de pessoas que possuem
e/ou reivindicam propriedade, direito ou interesse no projeto
Mapeamento da proximidade (primaria ou secundaria) e/ou
formalidade (formal ou informal) dos stakeholders em relagao

MAPEAMENTO DOS
DADOS DOS
STAKEHOLDERS

Definigdo e levantamento dos dados relevantes sobre os
stakeholders

Atribuigao de responsabilidade pela analise e interpretagao dos
dados sobre os stakeholders

IDENTIFICAGAO DA

Identificagdo dos interesses dos stakeholders em relagao ao
projeto

MISSAO DOS . . L
Levantamento do posicionamento (favoravel ou contrario) dos

STAKEHOLDERS ~ :

ﬂ stakeholders em relagéo ao projeto
DETERMINAGAO DAS <Dt Identificagédo das forgas e fraquezas dos
FORCAS E a stakeholders
FRAQUEZAS DOS > Avaliacdo das forgas e fraquezas dos stakeholders
STAKEHOLDERS ';: em relagao ao projeto
IDENTIFIQAQAO DA Identificagdo da estratégia adotada pelos stakeholders
ESTRATEGIA DOS Avaliagao das politicas e procedimentos utilizados pelos
STAKEHOLDERS stakeholders no uso de seus recursos
PREVISAC DO s et as
COMPORTAMENTO P

DOS STAKEHOLDERS

Avaliacado dos impactos e interesses dos
stakeholders no projeto

IMPLANTAGAO DA
ESTRATEGIA DE
GESTAO DOS
STAKEHOLDERS

Implementacéo da estratégia de gestédo dos
stakeholders do projeto

Monitoramento da percepgao dos stakeholders em
relagdo ao projeto

Fonte: Elaborado pela Autora.



Na proposta deste estudo, a revisdo dos conceitos tedricos evidenciou a
oportunidade de preencher a lacuna tedrica da relagdo entre as perspectivas
apresentadas pelos pesquisadores sobre as Praticas de gestdo dos stakeholders e o
Desempenho, ambos no contexto dos projetos, nao discutida academicamente, além

da associagao entre tais conceitos.

Construido o presente arcaboucgo tedrico, péde-se passar a apresentagao dos

procedimentos metodolégicos empregados para a realizagao da pesquisa de campo.



80



81

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo é apresentada a abordagem metodolégica proposta para a
realizacao da pesquisa de campo, considerando o método de pesquisa, as variaveis
utilizadas no estudo, a definicdo da amostra, os procedimentos de coleta e de

analise de dados e as limitagdes metodologicas.

3.1 Natureza e método

Apresentam-se, a seguir, as etapas e abordagem utilizadas na condugao da

pesquisa, além do detalhamento do método survey aplicado.

3.1.1 Etapa exploratéria

Sampieri, Collado, Lucio, Murad & Garcia (2006, p.99 e 100) afirmam que o
trabalho exploratério “é usualmente realizado quando o objetivo € examinar um tema
ou problema pouco estudado, do qual se tem muitas duvidas ou n&o foi abordado
antes” e tem como objetivo “familiarizar os pesquisadores com fenédmenos
relativamente desconhecidos [...] sendo, sobretudo comum em situagdes para as

quais ha pouca informacéao”.

Para atingir-se esse objetivo, realiza-se um extensivo levantamento, na
literatura académica, acerca das Praticas de gestdo de stakeholders e do
Desempenho de projetos visando descrevé-los em suas multiplas dimensdes,
fundamentar o entendimento das discussdes tedricas acerca dos temas-foco e
identificar o gap de discussao tedrica. Dado o gap tedrico identificado, foca-se na
obtencdo das percepgdes de praticantes de projetos; a captura dessa percepgéo
deu-se a partir da aplicagao de um questionario estruturado considerando os temas
tedricos da pesquisa, as caracteristicas do projeto, da empresa na qual o projeto foi

conduzido e da equipe.

3.1.2 Etapa Descritiva

Para Cooper e Schindler (2011, p.19), estudos descritivos “buscam encontrar

respostas para perguntas como quem, o qué, quando, onde e, eventualmente,
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como” visando apoiar o pesquisador que “tenta descrever ou definir um assunto,
normalmente criando um perfil de um grupo de problemas, pessoas ou eventos”,
sendo tais estudos “populares em pesquisa, em razdo de sua versatilidade entre

disciplinas de administracao”.

Esta etapa da pesquisa, como proposto por Hair Junior, Babin. Money e
Samuel (2005, p.83, 86 e 87) tem a funcdo de medir as caracteristicas descritas na
questao de pesquisa “[...] ou, em outras palavras, usada para testar hipoteses, [...]
“descrever alguma situagdo com a mensuragao de um evento ou atividade”. Ela deu-
se pela estruturagao e teste do instrumento de pesquisa, efetiva coleta dos dados,
discussao dos resultados e elaboragao da concluséo.

3.1.3 Abordagem

Para Richardson (1999, p.70), “o trabalho de pesquisa deve ser planejado e
executado de acordo com normas requeridas por cada método de investigagao”,

como ilustrado nas duas abordagens a seguir:

e (qualitativa - caracteriza-se por “possuirem como objeto situagdes
complexas ou estritamente particulares [...] experimentados por grupos
sociais entre outros”;

e quantitativa - caracteriza-se “pelo uso da quantificacéo tanto na coleta
dos dados quanto pelo seu tratamento por meio de técnicas estatisticas

das mais simples as mais complexas”.

Para Cooper e Schindler (2011, p.147 e 153), tanto as técnicas quantitativas
quanto as qualitativas podem ser utilizadas para pesquisas exploratorias e
descritivas. Considera-se o entendimento de que os conceitos-foco da pesquisa
apresentam potencial para discussdo de novas perspectivas, realiza-se o0
mapeamento de diversos atributos e julgamentos por participantes de projetos,
sendo quantificados a partir do emprego de técnicas estatisticas, indicando tratar-se
de uma pesquisa quantitativa com o objetivo de identificar os aspectos relevantes no
relacionamento entre as Praticas de gestdo de stakeholders e o Desempenho dos
projetos “visando proporcionar o desenvolvimento do conhecimento acerca dos
temas-foco” (Gil, 2008, p.27).
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3.1.4 Método de pesquisa

Esta pesquisa foi realizada considerando-se o método survey que, segundo
Hair Junior et al. (2005, p.157), “é um procedimento para coleta de dados primarios a
partir de individuos [...] dados que podem variar entre crencgas, opinides [...] e até
informagdes gerais sobre a experiéncia do individuo” alinhado aos objetivos da
pesquisa, dado que se captura respostas de individuos participantes na gestao e
gerenciamento de projetos. Ainda segundo Hair Junior et al. (2005, p.157), surveys
“sdo usadas quando o projeto de pesquisa envolve a coleta de informagdes de uma
grande amostra de individuos® alinhadas ao pretendido pelos objetivos desta

pesquisa.

O método survey apresenta diversas vantagens. [...] 0 questionario é simples de
administrar. [...] os dados coletados sao confiaveis, dada a limitagao de alternativas
apresentadas. O uso de perguntas de respostas fixas reduz a variabilidade de
resultados que podem decorrer da multiplicidade de entrevistados. [...]. A
desvantagem é de que os respondentes possam ser incapazes ou ndo desejem
fornecer os dados solicitados. [..] Além disso perguntas estruturadas e perguntas de
respostas com alternativas fixas podem resultar em perda de validade para certos
tipos de dados como sentimentos e crencas. [...]. Finalmente estruturar questbes
corretamente nao é facil escrever. (Malhotra, 2001, p.211)

A aplicagdo da pesquisa foi transversal — também denominada cross-section —
“cuja caracteristica distintiva € de que os elementos sdo medidos somente uma vez
durante o processo de investigacao” (Hair Junior et al., 2005, p.157) o que, nesta
pesquisa, significou submeter o questionario uma unica vez e por um periodo
especifico, breve e fixo de tempo e, desse modo, indicado por Malhotra (2001,

p.108), “aplicavel para qualquer amostra de populagao”.

A aplicagao de um questionario eletrénico (e-survey) possibilitou a captura das
distintas perspectivas dos respondentes que, objetivamente, forneceram suas
avaliagcdes acerca das praticas associadas a gestdo de projetos e dos stakeholders
identificados, com base numa escala de notas de 0 a 10. Como resultado da
aplicagao do questionario, foi possivel capturar dados primarios com o propésito de
completar o projeto de pesquisa e tragar um mapa sobre a relagdo entre os
construtos propostos. Dada a “intengao de garantir a precisao dos resultados, evitar
distorcdo de analise e interpretagao” (Richardson, 1999, p.70), adotou-se o metédo

quantitativo que, segundo o mesmo autor, € “aplicado nos estudos descritivos que
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procuram descobrir e classificar a relagdo entre variaveis, bem como nos que

investigam a relagdo de causalidade entre fenébmenos.”

3.2 Modelo Conceitual da pesquisa

A pergunta-problema e o Modelo Conceitual propostos neste estudo séo
apresentados a seguir.

O Modelo Conceitual original que ilustra a revisdo da literatura, de modo
esquematico, os conceitos em discussao e a pergunta a ser respondida por este
estudo, “As Praticas de gestio dos stakeholders contribuem para o
Desempenho dos projetos levados a efeito nas organizagées?”, pode ser visto
na Figura 14 e visou a analise da relagao hipotética entre a Variavel Independente,

gestao dos stakeholders, e a Variavel Dependente, desempenho do projeto.

A discussdo com especialistas, no inicio do estudo - mais especificamente
durante a sele¢cdo do tema a ser estudado - apontou a possibilidade de que a
relacdo, foco da pesquisa, pudesse ser diretamente influenciada pelas
caracteristicas da empresa e/ou do projeto e/ou do participante. Assim, essas

variaveis foram inclusas como Variaveis Moderadoras.

Figura 14. Modelo Conceitual original

VARIAVEL INDEPENDENTE VARIAVEL DEPENDENTE
y N/ \
Praticas de /
gestdo dos stakeholders /\

Desempenho dos projetos

=

VARIAVEIS MODERADORAS

Caracteristicas:
+ da empresa
» do projeto
* do participante

Fonte: Elaborada pela Autora.
O Modelo Conceitual original proposto pode ser visto com maior detalhamento

na Figura 15 onde foram listados os constructos e seus respectivos indicadores, que

tiveram fungdo estrutural na elaboracdo do questionario da pesquisa.



Figura 15. Modelo conceitual original detalhado

PRATICAS DE
GESTAO DOS
STAKEHOLDERS

Identificagdo dos stakeholders

Identificacao dos stakeholders

Mapeamento dos dados
relevantes dos stakeholders

DESEMPENHO
DOS
PROJETOS

Eficiéncia

Identificacao da missao
dos stakeholders

Identificagcao da estrategia
dos stakeholders

N
/=
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1

1
-

Impacto no cliente/usuario

Analise dos stakeholders
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fraquezas dos stakeholders

CARACTERISTICAS

Impacto na equipe

Empresa
(Receita Operacional Bruta anual e
sefor de atuagéo)

Previsao do comportamento
dos stakeholders

Implementacadoda estratégia
de gestao dos stakeholders

Projeto

i (propésito, prazo de duragéo, origem dos participantes

e quantidade de areas envolvidas)

Resultado para o negocio

Participante
(papel no projeto, nivel profissional, experiéncia

._profissional atuando em projetos e formagdo completa)

Preparacéo para o futuro

Fonte: Elaborada pela Autora.




3.3 Variaveis da pesquisa

As variaveis dependente, independente e moderadoras propostas no estudo e
utilizadas na pesquisa tém suas teorias explicitadas e discutidas a seguir. Como
indicado por Lakatos e Marconi (2001, p.138), “uma variavel pode ser considerada
uma classificagdo ou medida; um conceito operacional, que contém ou apresenta
valores; aspecto, propriedade ou fator, discernivel num objeto de estudo e passivel

de mensuracao”.

3.3.1 Variavel Dependente: Desempenho do projeto

A Variavel Dependente tem como objetivo viabilizar a medi¢gdo da relagéo
discutida no estudo, sendo objetivamente influenciada pela Variavel Independente e

pela Moderadora.
Segundo Lakatos e Marconi (2001),

a variavel dependente consiste naqueles valores - fendbmenos, fatores - a serem
explicados ou descobertos, em virtude de serem influenciados, determinados ou
afetados pela variavel independente; é o fator que aparece, desaparece ou varia a
medida que o investigador introduz, tira ou modifica a variavel independente; a
propriedade ou fator que é efeito, resultado, consequéncia ou resposta a algo que foi
manipulado (variavel independente) (p.138).

Os indicadores que sinalizaram o desempenho do projeto estdo embasados
nos conceitos e referéncias apresentadas na revisao bibliografica e listados no
Quadro 6.



Quadro 6. Variavel dependente: Desempenho do projeto

VARIAVEL DEFINIGAO OPERACIONAL BASE TEORICA
DESEMPENHO Eficiéncia Cumprimento de cronograma SHENHAR, A.J,
DO PROJETO , DVIR, D. (2007)
Cumprimento de orgamento
Necessidade de modificagdes
Atendimento das medidas de eficiéncia
Impacto no Realizagédo de novos projetos

cliente/usuario

Utilizagao do produto pelo cliente

Atendimento de requerimentos

Satisfagao do cliente

Melhoria de desempenho do cliente

Impacto na equipe

Equipe satisfeita ou motivada

Equipe altamente comprometida

Equipe com moral e energia

Equipe estimulada pelo projeto

Equipe apresentou crescimento pessoal




Equipe permaneceu retida

Resultado para o negécio

Projeto contribuiu diretamente para o desempenho da empresa

Projeto contribuiu para a geragéo de valor aos acionistas

Projeto aumentou a participagdo de mercado da empresa

Projeto teve retorno positivo em relagao ao investimento

Projeto aumentou a rentabilidade da empresa

Projeto gerou sucesso econdémico para a empresa

Preparagao para o futuro

Desenvolvimento de melhores capacidades gerenciais pelo projeto

Projeto contribuiu para os processos de novos negocios

Projeto desenvolveu novas tecnologias para uso futuro

Projeto ajudara no desenvolvimento de novos mercados

Projeto ira resultar na adi¢do de novos produtos

Resultado do projeto vai contribuir para futuros projetos da empresa

Fonte: Elaborado pela Autora.
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3.3.2 Variavel Independente: Praticas de gestao de stakeholders de projetos

A Variavel Independente tem como objetivo explicar a Variavel Dependente,
cuja relagdo esta sendo estudada. Segundo Lakatos e Marconi (2001, p.138), “é
aquela que influencia, determina ou afeta outra variavel, é fator determinante,
condicdo ou causa para determinado resultado, efeito ou consequéncia”. No caso do
presente estudo, e tipico dos estudos no campo das relagdes sociais, considerou-se

uma relacao tdo-somente influenciadora ou contributiva.

Os conceitos acerca da gestdo dos stakeholders nos projetos apresentados
na revisao bibliografica deram suporte ao detalhamento da variavel estudada em sua

definigdo operacional, como detalhado no Quadro 7.



Quadro 7. Variavel independente: Praticas de gestao de stakeholders de projetos

VARIAVEL DEFINICAO OPERACIONAL BASE TEORICA
PRATICAS DE | Identificacio | Identificacgo Identificagdo das pessoas e/ou grupos de pessoas que possuem e/ou Cleland. D. I &
GESTAO DE dos reivindicam propriedade, direito ou interesse no projeto Ireland ’L (2066)
STAKEHOLDERS stakeholders Mapeamento da proximidade (primaria ou secundaria) e/ou formalidade T '
DE PROJETOS (formal ou informal) dos stakeholders em relagao

Mapeamento Definigdo e levantamento dos dados relevantes sobre os stakeholders

dos dados Atribuigao de responsabilidade pela analise e interpretagao dos dados

relevantes dos sobre os stakeholders

stakeholders

Identificacdo Identificagdo dos interesses dos stakeholders sobre o projeto

da misséo dos Levantamento do posicionamento (favoravel ou contrario) dos stakeholders

stakeholders sobre o projeto

Identificacdo Identificagdo da estratégia adotada pelos stakeholders

da estratégia Avaliagao das politicas e procedimentos utilizados pelos stakeholders no

dos uso de seus recursos

stakeholders

Anlise Determinacéo Identificagdo das forgas e fraquezas dos stakeholders

das forgas e
fraquezas dos

Avaliacao das forgas e fraquezas dos stakeholders sobre o projeto

stakeholders

Previsio do Identificagdo das associagdes (efetivas ou potenciais) entre os
stakeholders

comportamento o . . ;

dos Avaliacdo dos impactos e interesses dos stakeholders no projeto

stakeholders

Implantagédo da
estratégia dos
stakeholders

Implementacgao da estratégia de gestdo dos stakeholders do projeto
Monitoramento da percepc¢éo dos stakeholders sobre o projeto

Fonte: Elaborado pela Autora.



Observa-se no Quadro 7 que os autores referéncia destacam as atividades de
identificacédo e classificacdo nas praticas de gestao dos stakeholders, evidenciando

seu alinhamento a escola prescritiva - que segundo Oliveira e Rabechini Jr.

foca na eficacia da gestao das partes interessadas, a partir da definicdo do grupo
e entendimento da intensidade das relagbes de confianga em detrimento da escola
relacional focada na eficiéncia através da execucado de praticas onde a relagédo de
confianga é construida e mantida em todo o ciclo de vida do projeto (2019, p. 137).

3.3.3 Variavel Moderadora
A Variavel Moderadora é

um fator, fendmeno ou propriedade, que também é condicdo, causa, estimulo ou
fator determinante para que ocorra determinado resultado, efeito ou consequéncia,
situando-se em nivel secundario no que respeita a variavel independente,
apresentando menor valor que ela. (Lakatos & Marconi, 2003, p.144).

Ou ainda. como indicado por Fachin (2005, p.78). a Variavel Moderadora “é
aquela capaz de direcionar um determinado fenbmeno — com a finalidade de anular,
ampliar, restringir, limitar ou diminuir a influéncia da variavel independente sobre a

dependente”.

A definicdo das Variaveis Moderadoras propostas no estudo considerou,
inicialmente, a perspectiva da organizagdao, em fungdo do entendimento de que a
pergunta deste estudo se aplica para projetos em geral, podendo haver variagbes
com base no porte e/ou setor de atuagado da empresa na qual o projeto foi realizado
— de fato, segundo Artto, Kujala, Dietrich & Martinsuo (2008, p.5), um projeto € uma
organizagdo autbnoma, mas conectada a organizagdo-mae — o0 que pode
caracterizar uma potencial diferenciagdo da atencado dos stakeholders, resultando
numa possivel diferenciagdo na relagdo entre as Praticas de gestdo dos
Stakeholders e o Desempenho dos projetos.

Também foram consideradas como potencial diferenciagcdo da relacdo entre
as Praticas de gestdo dos stakeholders e o Desempenho dos projetos as variaveis,
‘proposito para realizagédo do projeto’ e ‘prazo de duragéo do projeto’, como indicado

pelos especialistas em projetos envolvidos na discusséo do estudo.
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As variaveis 'origens dos participantes da equipe do projeto' e 'quantidade de
areas envolvidas no projeto’ foram elaboradas a partir da discussdo sobre
diversidade funcional - “numero de diferentes funcbes/departamentos representados
numa equipe” -, dado que a literatura académica propde que “diferencas nos
contextos funcionais dos participantes podem produzir efeitos benéficos no
desempenho da equipe” (Sivasubramaniam et al., 2012, p.805). ou ainda que
“diferencas nos papéis funcionais representados pelos membros da equipe do
projeto [...] influenciam positivamente o desempenho desta equipe” (Liu & Cross,
2016, p.1153).

A academia e a industria reconhecem o impacto positivo da heterogeneidade
do conhecimento no desempenho da inovagéao da equipe (Zhang, Li, 2016, p.1139)
dado que equipes de projeto atravessam culturas organizacionais, fungbes e areas
de conhecimento e, assim, aumentando a diversidade das equipes (Paul et al., 2004,
p.304).

O conceito de diferentes origens pode ser entendida como diversidade na
equipe, que se trata de um conceito multidimensional, e significa uma variedade de
heterogeneidades entre as equipes de projeto (Wu, Zhao, Zuo, & Zillante, 2019,
p.411) isto é, qualquer atributo que as pessoas usam para se distinguirem de outras
pessoas (Jehn et al., 2013, p.743). Isso ocorre porque

a diversidade de valores pode aumentar a criatividade, a qualidade da tomada de
decisdo e o grau de colaboragao, devido ao aumento do acesso a uma variedade de
perspectivas. Deste modo, um nivel apropriado de diversidade na equipe é benéfico
para fortalecer a interdependéncia das tarefas entre a equipe do projeto e, assim,
melhorar o desempenho do projeto. (Wu, Zhao, Zuo, & Zillante, 2019, p.418)

Soma-se a isso o0 entendimento de que o respondente pudesse influenciar a
percepcdo da relagdo entre as Praticas de gestdo dos stakeholders e o Desempenho dos
projetos, de modo que caracteristicas tais como sua escolaridade, seu nivel
organizacional e papel quando foi realizado o projeto, além da sua experiéncia
profissional atuando em projetos. Com esse proposito considerou-se, no ambito
organizacional, a posi¢ao em relagdo ao maximo nivel organizacional visando mitigar
o problema ja apontado pela Academia de que “existe multiplicidade de funcgbes e

atuagdes sob cargos de mesma denominagao” (Garcia, 2016, p.38).
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No caso do papel dos participantes no projeto para a pesquisa, foram
considerados os papéis funcionais de maior relevancia segundo indicacdo dos
especialistas ouvidos quando da discussao inicial do estudo e também com base na
relevancia da discussdo académica que identifica a complexidade e nivel de
demanda do gerente de projetos (Marcusson, p.98), a criacdo de valor para a
organizagdo propiciada pelos PMOs (Sandhu, Ameri, & Wikstrom, p.457) e a
atuacao dos sponsors do projeto ao visarem seus beneficios (Olsson, p.830) - e para

a apuracao da escolaridade os principais niveis académicos.

A literatura académica conta com uma variada gama de discussdes acerca do
gestor/lider de projetos, dado que “lideranga em projetos pode ser considerada como
uma série de atividades e eventos sociais nos quais atores, projetos e contextos
organizacionais estdo todos em fluxo constante e mutuamente interativos”
(Packendorff, Crevani, & Lindgren, 2014, p.17) e especificamente o “gerente é tido
como um dos principais condicionantes de desempenho de projetos” (Moraes &
Kruglianskas, 2012, p.839).

Neste estudo considera-se a multiplicidade de discussbes focadas nesses
dois participantes como proxy para os demais participantes de projetos,
especificamente na discussdo da caracteristica de experiéncia em atuagdo em
projetos dado que os projetos podem ser considerados “uma reunido temporaria de
varios conhecimentos, habilidades e experiéncias para lidar com uma tarefa como os

membros do projeto a percebem” (Cullen & Leavy, 2017, p.604).

Ainda segundo os pesquisadores, “conhecimento/habilidades referem-se ao
conhecimento, experiéncia e capacidade dos participantes da equipe para
processar, interpretar, manipular e usar informagdes” sendo que “existe uma forte
relacdo entre conhecimento/habilidades e resultados da equipe de projetos em
geral” (Liu & Cross, 2016, p.1153), ja que “usar conhecimento e experiéncia
anteriores reduz a probabilidade de erros e melhora o desempenho do projeto”
(Levinthal & March, 1993, p.97).

Segundo Mazzetto (2019) o acumulo de multiplas experiéncia pelos gestores
de projeto baseada em suas habilidades, competéncias e capacidades subsidia o
processo de tomada de decis&o acelerado requerido pelos projetos (p.52 e 53) e, de

modo mais especifico, o conhecimento dos processos, técnicas e ferramentas de
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gestdo, bem como suas habilidades de lideranga suporta o fornecimento de produtos

e servigcos que atendam as demandas dos clientes (p.50).

Foi objetivo neste trabalho encontrar semelhancas e/ou diferengas nas

respostas dos informantes aos construtos e variaveis selecionadas em relagao a

essas caracteristicas da empresa, do projeto e do participante, consideradas

Variaveis Moderadoras no modelo proposto. Considerando o foco do projeto,

entende-se que sdo candidatas a Variaveis Moderadoras as listadas no Quadro 8,

pois foram avaliadas no ambito de sua capacidade de influenciar a relagao entre as

Praticas de gestdo dos stakeholders e o Desempenho dos projetos. Além dessas,

obviamente outras existem e que, por limitagcbes naturais, ndo serdo aqui

consideradas.

Quadro 8. Variaveis Moderadoras

VARIAVEL DEFINIGAO OPERACIONAL

FONTE

CARACTERIS- Receita Operacional Bruta anual
TICADA
EMPRESA

BNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social)
- Guia do Financiamento
(https://www.bndes.gov.br/wps/portal/s
ite/home/financiamento/guia/quem-

pode-ser-cliente)

Setor de atuagao da empresa

adaptado de Coutinho (2016)

CARACTERIS- | Propdsito

adaptado de Tukel e Rom (2001)

TICADO

Prazo de duragéao
PROJETO

adaptado de Yang, Yen e Chiang
(2012)

Origem dos participantes

elaborado pela Autora

Quantidade de areas envolvidas

elaborado pela Autora

CARACTERIS- | Papel no projeto

adaptado de Russo (2012)

TICADO

Nivel profissional
PARTICIPANTE

elaborado pela Autora

Experiéncia profissional

adaptado de Dias et al. (2017)

Formacgao completa

adaptado de Coutinho (2016)
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Fonte: Elaborado pela Autora.

3.4 Definicdo do universo e da amostra

Apresenta-se a seguir a unidade de pesquisa do estudo e o tipo de amostra

selecionada.

Neste estudo, as unidades de pesquisa consideradas foram os projetos e nao
as empresas nas quais foram conduzidos. Adotou-se como fonte de informagao os
participantes dos projetos, de tal modo que os questionarios foram desenvolvidos
para serem preenchidos pelos respondentes considerando um unico projeto em
questdo, conforme indicacdo nas orientagdes apresentadas no inicio do

preenchimento do questionario.
Segundo Richardson (1999),

em geral torna-se impossivel obter informacdes de todos os individuos a serem
pesquisados, porque o numero de elementos é muito grande, o custo é elevado e o
tempo seria demasiado grande e poderia distorcer a informacado [...] faz-se
necessario aplicar uma técnica que permita selecionar uma parte adequada dos
elementos para averiguar algo sobre o conjunto ao qual pertencem. Este numero
menor de elementos € chamado de amostra. (p.157)

Hair Junior et al. (2005, pp.237-238) entendem que “uma amostra é um
subconjunto relativamente pequeno da populagdo” e “deve ser representativa da
populagdo da qual é extraida, ou seja, a mesma deve refletir as caracteristicas da
populagdo, assim minimizando os erros associados com a amostragem”, e “o
processo de selecdo dos individuos que fardo parte da amostra pode ser
probabilistico ou ndo-probabilistico”. Para Sampieri et al. (2006, p.256), “a escolha
entre uma amostra probabilistica e uma nao-probabilistica € determinada com base

nos objetivos do estudo no tipo de pesquisa e no alcance de suas contribui¢cdes”.
As amostras dividem-se em dois grupos:

e amostras probabilisticas - sdo aquelas em que todos os elementos tém
a mesma probabilidade de serem escolhidos para formarem a amostra.
(Richardson, 1999, p.161). Os pesquisadores usam uma selegéo
aleatdria de elementos para reduzir ou eliminar vieses na amostragem
(Cooper & Schindler, 2011, p.397);
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e amostras nao probabilisticas - sdo aquelas nas quais o pesquisador
usa meétodos subjetivos (Hair Junior ef al., 2005, p.246) e nas quais 0s
temas de controle de custos e de prazo sejam relevantes (Cooper e
Schindler, 2011, p.153) e supde-se um procedimento de selegéo
informal [...] de individuos tipicos (Sampieri et al., 2006, p. 271).

Na presente pesquisa, levando-se em conta os objetivos e as limitagdes,
optou-se por utilizar a amostra nao probabilistica, visando identificar as relacdes
entre os constructos na perspectiva de participantes atuantes em gestao de projetos,
de modo que o tipo de amostragem foi intencional no uso de dois tipos de
participantes com i) atuagao profissional em gestdo de projetos e/ou com ii) interesse

em formacgao educacional em gestao de projetos.

Segundo Hair Junior et al. (2005, p.246), essa forma de amostragem emprega
meétodos subjetivos para selecionar os elementos da amostra, o que n&o permite que
os resultados sejam generalizados para a populagdo-alvo, mas “isso nao significa
que amostras ndo probabilisticas ndo devam ser utilizadas. De fato, em algumas

situacgdes, elas podem ser a alternativa preferivel” (Hair Junior et al., 2005, p.247).

3.5 Selecao dos casos

Apresenta-se a seguir a qualificacdo dos projetos elegiveis e a indicagao do

publico convidado para participar na pesquisa.

A pesquisa visou a utilizagdo de uma amostra intencional, ex post facto — o
que significa dizer casos ja ocorridos ou, mais especificamente, projetos ja
realizados, — em que o pesquisador, e o participante da pesquisa nao tem controle
direto sobre as variaveis, porque ja ocorreram suas manifestagbes ou porque s&o

intrinsecamente ndo manipulaveis (Kerlinger, 1979, p. 268).

Uma vez definido o método que foi utilizado para fazer a amostragem, buscou-
-se entender como selecionar os elementos que fariam parte da amostra. Para
Sampieri et al. (2006, p.254), “nas amostras nao probabilisticas, a escolha dos
elementos n&o depende de probabilidade, mas sim com as caracteristicas da

pesquisa ou com as intencdes de quem faz a amostra”.
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Segundo Malhotra (2001, p.340), para situagbes nas quais nem todos os
respondentes sdo suficientemente informados, deve-se utilizar questées que apuram
familiaridade e experiéncias anteriores antes daquelas dos temas abordados. Desse
modo, o questionario da pesquisa contou com critérios iniciais que visaram a selecao
dos projetos elegiveis a serem considerados quando a pesquisa foi preenchida, para
atender o propésito do estudo:

e um unico e especifico projeto deve ser considerado na elaboragao das
respostas;

e 0 respondente deve participar na equipe do projeto ou na equipe da
empresa na qual o projeto tenha sido realizado;

e 0 (s) projeto(s) deve(m) estar finalizado(s) ha no minimo 12 meses e no

maximo 36 meses, considerado(s) da data de realizagao da pesquisa.

Para Hair Junior et al. (2005, p.247), o emprego do critério de conveniéncia
“[...] envolve a selegao de elementos de amostra que estejam mais disponiveis para
tomar parte no estudo e que podem oferecer as informacdes necessarias”. Desse
modo, a aplicacdo do questionario foi feita para uma amostra considerada

qualificada em decorréncia do perfil dos participantes convidados, sendo eles:

i) profissionais de empresas de consultoria;
ii) alunos de especializagcdo e pods-graduagcdo em gerenciamento de
projetos - formados entre 2001 e 2017 - numa instituicdo de ensino

privada do estado de Sao Paulo;

3.6 Procedimentos de coleta de dados

A seguir apresenta-se a forma de coleta de dados empregada neste estudo,
considerando-se a técnica, o meio de realizacdo da pesquisa, a realizagdo do pré-
teste, o detalhamento dos convidados e do questionario e a analise de dados.

Segundo Lakatos e Marconi (2010, p.149), essa é a “etapa da pesquisa em
que se inicia a aplicagao dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas,

a fim de se efetuar a coleta dos dados previstos”.
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3.6.1 Técnica de coleta de dados
De acordo com Gil (2008), as surveys

se caracterizam pela interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se
deseja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitagao de informagdes a um grupo
significativo de pessoas acerca do problema estudado para em seguida, mediante
analise quantitativa, obter as conclusdes correspondentes dos dados coletados.

(p.55)

A elaboracdo do questionario deu-se a partir do mapeamento tedrico dos
conceitos decorrente da revisao bibliografica prevista na pesquisa. Esta etapa se
deu com a realizagédo das seguintes atividades:

e definigdo dos constructos do estudo;
e definicdo do mapa conceitual a ser abordado no questionario;

e definicdo do perfil de projetos a serem considerados.

Associa-se a construcdo, e posteriormente a etapa de validacdo do
questionario, a realizagdo de entrevistas com especialistas, dado o pouco
conhecimento estruturado disponivel em publicagbes académicas. Este ultimo
meétodo é o mais frequentemente adotado para se obterem ideias relevantes sobre o
problema em questédo (Malhotra, 2001, p.72).

A coleta de dados da survey deu-se pela aplicacdo de questionarios auto-
administrados — técnica baseada na rapidez e baixo custo de aplicagdo - de modo
que o respondente ndo estivesse acompanhado pela pesquisadora no momento da
coleta. Segundo Hair Junior et al. (2005, p.160), “questionarios auto-administrados
estdo sujeitos a baixas taxas de resposta” ou no limite estdo “sujeitos a perda de
controle do pesquisado”, e devem ser “atraentes - tanto no que se refere ao formato
quanto ao conteudo - para incentivarem seus respondentes a participagdo na
pesquisa e ao preenchimento dos mesmos” dada sua experiéncia profissional ou

interesse em especializacio.

A coleta de dados por meio eletrénico pode ser considerada favoravel quando
entendida a facilidade de obtengdo de respostas, o menor impacto na
disponibilidade de preenchimento do questionario tanto dos respondentes quanto
do(a) pesquisador(a) e desfavoravel a dependéncia tecnoldgica e a baixa interagéo

pesquisador(a) — respondente(s).
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A coleta de dados adotada neste estudo, segundo proposto por Hair Junior et
al. (2005, p.237), demandou que a aplicagdo do questionario se desse para um
publico de respondentes com efetivo conhecimento sobre o tema em questao, dado
que a coleta de informacdes visa melhorar a tomada de decisdo. No caso desta
pesquisa, foi realizado pela selegdo do publico elegivel ao recebimento do convite
de participacdo na pesquisa e também pelas orientacbes apresentadas aos

respondentes antes de iniciar o preenchimento dela.

3.6.2 Instrumento de coleta de dados

A presente pesquisa foi realizada com a aplicagdo de um questionario
eletrénico desenvolvido na ferramenta QuestionPro® (www.questionpro.com). O link
(http://gestaodeprojetos.questionpro.com) com o acesso ao questionario foi

divulgado por e-mail, conforme APENDICE 1, para o publico da amostra.

Visando otimizar a taxa de respostas do instrumento por e-mail, dado o
contexto de limitagdo decorrente do uso disseminado de ferramentas anti-spam
disponiveis para caixas de e-mails (Fan & Yan, 2009, p.134), utilizaram-se meios
especificos de contato, em funcdo do perfil da amostra: i) e-mail da instituicdo de
ensino dado o vinculo académico dos convidados com ela ou ii) e-mail pessoal da
pesquisadora. Os e-mails foram enviados por lotes - em funcdo da necessidade de
controle dos volumes enviados - de 15.11.2017 a 15.03.2018, com um reenvio de
mensagem de follow-up quando decorridos sete dias do envio do lote para a
respectiva selecido de convidados.

A aplicacdo do questionario - disponivel de 15.11.2017 a 31.03.2018 - contou
com o controle de respostas pelo registro do IP da maquina utilizada pelo
respondente, para assegurar que O mesmo respondente ndo apresentasse
respostas duplicadas, ou seja, cada respondente somente péde responder uma

unica vez por dispositivo.

3.6.2.1 Pré-teste
Como preparacgao para a aplicacdo do questionario, realizou-se um pré-teste
com profissionais com experiéncia na gestdo e gerenciamento de projetos e

participacdo em diferentes tipos de projeto para que as questdes pudessem ter sua
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razoabilidade avaliada (validade de face). Durante o pré-teste, que visou a
identificacdo e eliminagcdo de problemas (Malhotra, 2001, p.354), os respondentes
foram orientados a sinalizar quando nao houvesse entendimento e/ou apresentasse
dificuldade de compreensao de quaisquer questdes do questionario, ou possibilidade
de interpretagcdo equivocada, ou uso de vocabulario ou “jargdo” ndo conhecido por
profissionais atuantes na area de projetos. Os apontamentos recebidos no pré-teste
- como clareza da pergunta, sequenciamento das questdes, variabilidade das
respostas e compreensao das palavras utilizadas - “foram considerados nos ajustes
realizados e o questionario foi entdo novamente submetido a testes, em um

processo iterativo” como indicado por Malhotra (2001, p.336).

Durante o pré-teste do questionario foram identificados como pontos de

atencao:

e a submissao de mais de uma resposta por participante - o risco de
repeticdo de respostas foi tratado com base na regra do software de
aplicagao do questionario (questionpro.com.br) de controle de acesso
com registro do IP da ferramenta na qual o questionario foi respondido;

e a extensdo do questionario, dado o numero de questbes e itens
apresentados em cada uma delas para indicar quantidade - o risco de
que o eventual preenchimento cansado ou desatento de uma ou de
algumas das questbes finais pudesse prejudicar a obtengdo das
respostas foi tratada com a adog¢do da aplicacdo randémica das
perguntas, ou seja, cada participante recebeu as perguntas e itens
ordenados diferentemente, mitigando a possibilidade de um eventual

viés no preenchimento das ultimas perguntas.

3.6.2.2 Convidados como participantes/respondentes
A amostra contou com dois tipos de convidados:

i) profissionais de empresas de consultoria, com experiéncia em gestdo e

participagdo em projetos de diferentes perfis;

ii) alunos de especializagdo e pods-graduagdo em gerenciamento de

projetos, com concluséo entre 2001 e 2017, incluindo cursos de especializagao, tais
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como: MBA Administragcdo de Projetos; MBA em Gestdo Estratégica de Projetos;
Pé6s- Graduagao Lato Sensu de Especializagdo em Gestao de Negdcios e Projetos;
Poés- Graduacédo Lato Sensu Especializacdo Exceléncia em Gerenciamento de

Projetos.

Para os alunos da instituicdo de ensino considerada, os convites para
participacdo na pesquisa foram enviados para os e-mails pessoais e corporativos,
conforme dados disponiveis na base de dados da instituicdo. Para os profissionais
das empresas de consultoria, os convites foram enviados para os e-mails pessoais

deles.

E premissa deste estudo que cada convidado equivale a um projeto Unico e
especifico, dado ndo ter sido identificada mais de uma resposta completa de um

mesmo respondente, independentemente do perfil desse.

3.6.2.3 Questionario
Ao acessar o link para o questionario, o participante visualizou uma breve
descricdo dos objetivos da pesquisa e recebeu informagdes sobre a

confidencialidade das respostas.

O instrumento de pesquisa - estruturado em quatro blocos composto por 113
itens apresentados no Quadro 9 - visou possibilitar que, considerando um projeto
especifico, o respondente pudesse indicar algumas das caracteristicas da empresa
na qual o projeto foi realizado, algumas caracteristicas pessoais e do projeto em
questao, e manifestasse seu grau de concordancia com diversos indicadores acerca
da participacao dos stakeholders, das Praticas de gestao dos stakeholders utilizadas

e do Desempenho do projeto considerado.

Quadro 9. Estrutura do questionario

- QUESTOES
BLOCO TEMA DAS QUESTOES
Quantidade | ltens
A desempenho de projetos 1 28

B participacéo dos stakeholders no projeto 1 11
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C praticas de gestao dos stakeholders 1 14

D caracteristicas do projeto 4 20
caracteristicas dos participantes 4 21
caracteristicas da empresa na qual o projeto foi 2 19
realizado

Fonte: Elaborado pela Autora.

Nos blocos A, B e C do questionario, as perguntas que visaram medir o grau
de concordancia do respondente acerca da participacdo dos Stakeholders no
projeto, Praticas de gestdo de stakeholders e do Desempenho dos projetos foram
respondidas numa escala de concordancia com notas de 0 a 10 agrupadas em cinco
categorias (Nakagawa, 2008, p.298) - “com os itens apresentados em forma de
afirmacgdes ou juizos” (Sampieri et al., 2006, p.306), seguindo as recomendacdes de

Dalmoro e Vieira (2013) - e apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1. Escala para apuragao da pesquisa

GRAU DE CONCORDANCIA VALOR
MUITO BAIXO De 0,0a2,0
BAIXO De 2,1a4,0
REGULAR De 4,1a6,0
ALTO De 6,1a8,0
MUITO ALTO De 8,1a10,0

Fonte: Nakagawa, (2008, p.298).

Considerando a perspectiva apresentada por Richardson (1999, p.117) de que
“as variaveis apresentam duas caracteristicas fundamentais: (a) sdo aspectos
observaveis de um mesmo fenbmeno; (b) devem apresentar variagdes ou diferengas
em relagcdo ao mesmo ou outros fendmenos”, as variaveis propostas neste estudo
sdo listadas no APENDICE 2 e estdo referentes aos sete construtos de primeira

ordem (ldentificacdo dos stakeholders, Analise dos stakeholders, Eficiéncia, Impacto
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no cliente/usuario, Impacto na equipe, Resultado para o negdécio e Preparagéo para
o futuro), os quais estédo ligados a dois construtos de segunda ordem (Praticas de
gestéo dos stakeholders e Desempenho dos projetos).

No bloco D do questionario, as perguntas que visaram capturar as
caracteristicas da empresa na qual o projeto foi realizado - como porte e setor de
atuacdo -, algumas caracteristicas do préprio participante (respondente) - como
escolaridade e tempo de experiéncia profissional atuando em projetos - e do
especifico projeto - como prazo e propésito para realizagao, foram respondidas em
questdes de multipla escolha com resposta unica dada a relevancia de qualificar os
individuos respondentes, seus projetos e respectivas empresas e usa-los como
avaliadores (Cooper & Schindler, 2011, p.326).

Adicionalmente, as questdes foram apresentadas aos respondentes em ordem
aleatoria para diminuir a ocorréncia de Viés do Método Comum, fenbmeno que
ocorre devido ao uso de um unico instrumento de coleta para recolher as
informagdes em campo, todas num mesmo momento, trazendo consigo o risco de
influenciar o processo de resposta por erro sistematico (Casald; Flavian; & Guinaliu,
2010; Podsakoff, Mackenzie, Lee, & Podsakoff, 2003; Podsakoff, & Organ, 1986).

3.7 Método de Analise de dados

O desempenho - acessos, preenchimentos iniciados, abandonos e
preenchimentos finalizados - da pesquisa pode ser observado na Tabela 2 dado
que, segundo Malhotra (2001),

as baixas taxas de respostas de surveys realizadas pela internet se devem ao fato
de que alguns respondentes podem ter acesso ao e-mail — no qual é recebido o
convite de participagdo a pesquisa — mas nao efetivamente a internet, e a busca a
este acesso requer esforco e habilidade [...] e muitos ndo estdo dispostos a fazer
este esforgo. (p.225)

Tabela 2. Resultados da aplicagao do questionario

QUANTIDA- E-MAILS PREENCHI- PREENCHI-
, ACESSOS ABANDONOS
DES UNICOS MENTOS MENTOS
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ENVIADOS INICIADOS FINALIZADOS
1.765 557 291 186 105
TAXAS DE
~ - 31,55%" 52,24%2 63,92%3 36,08%3
CONVERSAO

1: em relagao aos e-mails Unicos enviados
2: em relagao aos acessos
3: em relagao aos preenchimentos iniciados

Fonte: Elaborado pela Autora.

Visando a consecugao dos objetivos do estudo, os dados obtidos foram
analisados em duas perspectivas técnicas, a saber, uni e multivariadas, conforme

apresentado no Quadro 10.

Quadro 10. Enfoques adotados na analise de dados

TIPO DE ANALISE | TECNICA ADOTADA

OBJETIVOS
ANALISE Estatisticas descritivas das variaveis | Qualificar o perfil dos participantes,
UNIVARIADA consideradas no estudo projetos e empresas
ANALISE Modelagem de equagdes estruturais | Identificar a ocorréncia de
MULTIVARIADA dependéncia entre as variaveis

(constructos) e a contribuigdo de
cada constructo na relagao

estabelecida

Fonte: Elaborado pela Autora.

Inicialmente, foi feita a analise descritiva univariada das variaveis do estudo,
compreendendo: i) frequéncias das variaveis categoricas, considerando as
caracteristicas do projeto, da empresa e do participante do projeto (respondente), ii)
estatisticas descritivas (média e desvio-padrdo) das variaveis relativas ao
Desempenho do projeto e iii) estatisticas descritivas das variaveis relativas aos
stakeholders - participacao e Praticas de gestao.

Também foi dada atencdo ao tratamento das respostas em branco, ou
missing, pois alguns dos respondentes omitiram algumas respostas do questionario

— tanto sobre as caracteristicas do projeto, da empresa ou suas proprias (do
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participante) por ndo terem interesse em revela-las, quanto sobre a percepgéo a
respeito do Desempenho do projeto, dos stakeholders participantes do projeto e das
Praticas de gestao desses.

Nas analises multivariadas especificamente para a modelagem de Equacdes
Estruturais, o tratamento dos dados missing baseou-se em Hair Junior et al. (2014) e
seguiu estes passos:

1) foram eliminadas 19 observacdes/linhas por nao atingirem 85% de
completude dos itens, considerando todos os itens e cada questdo da multipla
escolha;

2) nao foi eliminado nenhum indicador/coluna com indice de 5% ou mais de
missing, pois a unica questao que se qualificaria seria a do bloco B - Participagao
dos stakeholders no projeto - na modelagem de equacgdes estruturais.

Na analise de modelagem de equacgdes estruturais, portanto, a amostra final
foi composta por 86 observacgdes. Para avaliar a adequacdo desse tamanho da
amostra, conforme recomendacao de Ringle, Silva e Bido (2014), utilizou-se para o
calculo minimo da amostra o Software G*Power 3.1.9
(http://www.gpower.hhu.de/en.html) (Faul, Erdfelder, Buchner & Lang, 2009). Para o
calculo, considerou-se o poder do teste de 0,80, o tamanho do efeito (f*) de 0,15 e o
numero de preditores igual a 1 (pois, conforme o0 modelo, o constructo Desempenho
do projeto recebe somente uma seta). Conforme APENDICE 3, o tamanho minimo
da amostra é de 55 observacdes. Nesse sentido, o tamanho da amostra da pesquisa
€ adequado, visto que 86 observagdes correspondem a 56% a mais do que o
minimo recomendado.

Posteriormente, os dados foram analisados por Modelagem de Equacgdes
Estruturais com o método de Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares -
Structured Equation Modeling — PLS-SEM) utilizando o software SmartPLS 2.0.M3
(https://lwww.smartpls.com/smartpls2). Esse método é utilizado principalmente nos

campos de pesquisa das ciéncias sociais € marketing, e € indicado para amostras
pequenas cujas distribuicdes ndo sao normais (Ringle, Silva, & Bido, 2014; Wong,
2013). Além disso, de acordo com Wong (2013), o software cria uma representagao
visual das associagdes que facilita a interpretagdo dos resultados quando se
estudam diversos constructos. Essa técnica permite analisar as relacdes entre as

variaveis dependentes e independentes. Para tanto, a fim de elucidar a pergunta
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proposta neste estudo, foi utilizada a modelagem de equagdes estruturais, visando
analisar a relagao entre Praticas de gestdo de stakeholders e o Desempenho de
projetos.

O modelo conceitual original investigou as associagbes entre os dois
construtos de segunda ordem - Praticas de gestao dos stakeholders e Desempenho
dos projetos, sendo eles sustentados pelos seus respectivos construtos de primeira
ordem. Detalhadamente, o constructo Praticas de gestdo de stakeholder é um
conceito teorizado e nao observado que pode ser representado pelas variaveis de
primeira ordem Identificacdo dos stakeholders e Analise dos stakeholders. Do
mesmo modo, o constructo Desempenho do projeto também ndo observado, pode
ser medido indiretamente pelos cinco indicadores: Eficiéncia, Impacto no
cliente/usuario, Impacto na equipe, Resultado para o negdcio e Preparagao para o
futuro.

Na analise do modelo proposto, foram consideradas a avaliacdo do Modelo
de Mensuragdo, por meio da averiguagdo da Validade Convergente e Validade
Discriminante entre os constructos de primeira ordem, e a avaliacdo do Modelo
Estrutural, por meio da averiguagédo da significancia estatistica dos coeficientes de
caminho.

Na avaliagdo do Modelo Estrutural, para testar a significAncia das relagcbes
apontadas, usa-se técnica de reamostragem Bootstrapping, como indicado por
Ringle, Silva e Bido (2014, p.60), na qual subamostras sado randomicamente
definidas (com reposigéo) a partir dos dados originais - neste estudo foram adotadas
1000 reamostragens.

Paralelamente a construcdo do modelo e a avaliagado dos coeficientes de
caminho, foram feitos testes para verificar a confiabilidade e validade das escalas
utilizadas para garantir que os instrumentos usados fossem adequados para as
mensuragdes que se desejava fazer (Wong, 2013).

Hair Junior et al. (2005, p.475) destacam que “o teste mais forte de um
modelo proposto € identificar e testar modelos concorrentes que representam
relagdes estruturais hipotéticas verdadeiramente diferentes” para avaliar se existe
melhor modelo de ajuste, uma vez que numerosos modelos alternativos podem
fornecer ajustes iguais ou até melhores. Desse modo, como analise complementar, é

apresentado na secdo de resultados um Modelo Concorrente, que consiste na
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analise da relagao direta entre o constructo Praticas de gestdo de stakeholders e as
cinco variaveis de primeira ordem do constructo Desempenho do projeto.

Por fim, para a analise da moderagao foram consideradas as variaveis aqui
apresentadas, referentes as caracteristicas do projeto, da empresa e do participante.
No entanto, apdés a separacdo da amostra em subgrupos, referentes a cada
categoria de resposta de todas as variaveis, constatou-se um tamanho N de
observagdes por categoria inferior a 55, valor minimo recomendado pelo software do
G*Power. As estatisticas descritivas dessas variaveis sido apresentadas no
APENDICE 4. Desse modo, a fim de ndo se obter um modelo inconsistente, visto
que o tamanho da amostra por categoria é inferior ao minimo indicado (Ringle, Silva,
Bido, 2014), optou-se por nao realizar a analise de moderacao.

Em decorréncia da constatagcdo de que as caracteristicas da empresa, projeto
e participante n&o iriam atuar como moderadoras no modelo proposto, estas foram
avaliadas como Variaveis de Controle, visando considerar a possibilidade da
influéncia dessas caracteristicas na Variavel Dependente, Desempenho do projeto,
sendo, por isso, necessario realizar um ajuste no Modelo Conceitual do estudo,
conforme apontado na Figura 16.

As Variaveis de Controle sdo, “em certo sentido, exatamente como os
componentes dos efeitos principais ou de interacdo e tém o potencial de se
relacionar com a variavel dependente exatamente como seus pares no lado do

preditor da equagao” (Atinc, Simmering & Kroll, 2012, p.58).

Figura 16. Modelo Conceitual ajustado

VARIAVEL INDEPENDENTE VARIAVEL DEPENDENTE

Praticas de : /

gestao dos stakeholders Lesempenhnides projstos

) </ //\J‘
VARIAVEIS DE CONTROLE ‘\/’/

Caracteristicas:
* da empresa
» do projeto
» do participante

Fonte: Elaborada pela Autora.
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Para os modelos finais propostos pelo estudo - o Conceitual Final ilustrado na
Figura 17 e o Concorrente - foi considerada para a seg¢ao de analise dos resultados
somente a variavel de controle Experiéncia profissional atuando em projetos, visto
que esta foi a unica variavel, - entre todas as caracteristicas originalmente propostas
no estudo - estatisticamente significante no nivel de 5% no teste T de Student (grau

de confianga de 95%).

Figura 17. Modelo Conceitual Final

VARIAVEL INDEPENDENTE VARIAVEL DEPENDENTE
y \ \ \
Praucas de ’ y/ Desempenho dos projetos
gestao dos stakeholders )
. J )
VARIAVEL DE CONTROLE </J
Experiéncia

profissional atuando
em projetos

Fonte: Elaborada pela Autora.

Ainda, a inclusdo de outras variaveis de controle, mesmo n&o significativas,
tornaria 0 modelo mais complexo, ou seja, aumentaria o niumero de preditores que a
variavel dependente (Desempenho de projeto) receberia e, desse modo,
considerando o calculo pelo software G*Power, o tamanho minimo da amostra
necessario seria maior. No entanto, no APENDICE 5 sdo apresentados modelos
alternativos com o uso de outras variaveis de controle, incluindo caracteristicas da

empresa, do participante e do projeto.

3.8 Limitacbes
Podem ser consideradas limitagbes dos procedimentos metodoldgicos

adotados os seguintes aspectos relativos:
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ao fato de a amostra ser intencional - os dados obtidos pelo estudo
nao podem ser considerados extrapolaveis para toda a populagao;

ao baixo numero de respondentes - ainda que tenha sido adotada a
amostragem por conveniéncia, nao € possivel generalizar os
resultados deste estudo para todos os praticantes em gestdo e
gerenciamento de projetos;

ao baixo numero de respondentes - as caracteristicas do projeto, da
empresa e do participante inviabilizaram sua analise como Variaveis
Moderadoras da relacédo entre Gestao das praticas de stakeholders e
Desempenho dos projetos;

aos fatos observados ex-post facto - a limitacdo € a extensdo do
controle que o pesquisador tem sobre eventos, pois ndo sera possivel
modificar o objeto, e as possibilidades de interagdo sao limitadas;

ao tamanho da amostra de casos selecionados versus resultados
obtidos (quantidade de respondentes) - por se tratar de uma pesquisa
baseada no preenchimento dos respondentes, podem ser
consideradas restricbes: a indisponibilidade de respondentes e a
obtencdo de respostas enviesadas por parte dos efetivos
respondentes;

a adogao da técnica de coleta de dados por survey sem o acionamento
dos convidados por outro meio que ndao o e-mail - inclusive
considerando a potencial defasagem cadastral da base de alunos da
instituicdo de ensino - tanto como lembrete do envio do convite quanto
para a realizagcao da pesquisa;

a proposta feita aos convidados de que a participagdo deles seria
confidencial, inviabilizando o controle de convites enviados versus
preenchimentos para o envio de lembrete direcionado;

a premissa de que a unidade de pesquisa sdo os projetos, mas eles
serdo avaliados com base no questionario preenchido por seu
respectivo participante;

a premissa de que cada respondente equivale a um projeto unico e

especifico, portanto uma clara simplificacdo da realidade.
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N&o obstante a existéncia de tais limitagdes, cujo reconhecimento faz parte do
dever cientifico, a proxima sec&do trata da analise de resultados obtidos e das

analises passiveis de serem feitas.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
A seguir, apresentam-se os resultados da pesquisa, visando embasar e

discutir os constructos do estudo com base nas analises univariada e multivariada.

4.1 Andlise Univariada

Foram realizadas analises com o objetivo de identificar e analisar o perfil dos
projetos, das empresas e dos participantes e o grau de concordancia acerca do
Desempenho dos projetos, participagao dos stakeholders nos projetos e adogao das
Praticas de gestdo dos stakeholders. Desse modo, sdo apresentadas: i) frequéncias
das variaveis categoricas, considerando as caracteristicas do projeto, da empresa e
do participante do projeto (respondente), ii) estatisticas descritivas das variaveis
relativas ao Desempenho do projeto e iii) estatisticas descritivas das variaveis
relativas aos stakeholders. Deve-se destacar que algumas categorias analisadas

nao totalizam 105 respondentes, devido a dados em branco.

4.1.1 Caracteristicas do projeto, da empresa e do participante do projeto
As andlises das caracteristicas dos projetos, das empresas e dos

participantes (respondentes) sdo apresentadas a seguir.

4.1.1.1 Caracteristicas do projeto
Especificamente sdo apresentadas as analises de propdésito, prazo, origem da

equipe e quantidade de areas envolvidas no projeto.

41111 Propdsito do projeto

A caracterizagao do propdsito do projeto foi baseada na tipificacdo de projetos
proposta por Tukel e Rom (2001) com adaptacgdes. As respostas apresentadas na
Figura 18 indicam que a maioria dos projetos possuia como proposito a revisdo de
processos (27 respostas equivalentes a 25,7% do total) ou aspectos estratégicos (25
respostas equivalentes a 23,8% do total). Depreendeu-se dai o foco das empresas
na busca por melhoria em sua produtividade decorrente da simplificacdo ou reviséo
de processos, revisdo de politicas ou procedimentos organizacionais, capacitagao e

treinamento de equipe, e implantagdo de programas de melhoria, assim como com a
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expansao ou construcido de plantas e aquisicdo de maquinario fabril, implantagcao de
orcamento base zero, e gestdo da mudanga da empresa.

O grupo de participagao seguinte corresponde projetos de desenvolvimento e
langamento de produtos e/ou servigos (19 respostas equivalentes a 18,1% do total)
e implantacdo e/ou melhoria tecnolégica (18 respostas equivalentes a 17,1% do
total) que, com o langamento de produtos e servicos, desenvolvimento de
mercadorias, expansao da oferta ou portflio de servigos, upgrade ou troca de
versao de sistemas, selegdo de software, contratacdo de SAAS (Software As A
Service), desenvolvimento ou manutencado de sistemas, entre outros, sdo objetivos
gue visam manter a empresa competitivamente relevante.

Para ambos o0s grupos de projetos sdo necessarias equipes altamente
qualificadas, alinhamento de objetivos, envolvimento da lideranga, sinalizando

elevada complexidade e relevancia para a empresa.

Figura 18. Propésito dos projetos

\ \ ‘
Revisdao de processos 27
| |
Estratégico — 25
|
Desenvolvimento e langcamento de ‘

produtos e/ou servigos ‘ 19
1
Implantagdo e/ou melhoria tecnoldgica 18
| |
Atendimento regulatério / normativo i 10
Outros _ 6
1 .

Frequéncia

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Destaca-se que 6 dos respondentes (equivalentes a 5,7% do total)
selecionaram a opc¢ao “Outros” e listaram projetos vinculados a obras como
infraestrutura urbana, hidroelétrica e outras, que também se trata de projetos de alta

complexidade e que demandam elevada especializagao das equipes envolvidas.
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41.1.1.2 Prazo do projeto

A caracterizagcdo do prazo do projeto baseou-se na tipificagdo de projetos
proposta por Yang, Yen e Chiang (2012) com adaptagdes. As respostas
apresentadas na Figura 19 indicam que a maioria dos projetos durou mais de 15
meses (40 respostas equivalentes a 38,1% do total), seguidos pelos projetos com
duracgédo entre 6 e 9 meses (18 respostas equivalentes a 17,1% do total), por aqueles
de duracao entre 9 e 12 meses (17 respostas equivalentes a 16,2% do total) e,
finalmente, pelos projetos de duragdo entre 12 e 15 meses (14 respostas
equivalente, a 13,3% do total). Ocorreu a concentragdo de 84,7% dos projetos
considerados na pesquisa com duragao superior a 6 meses (89 respostas), o que
potencialmente indica alta complexidade e elevado numero de participantes com

suas respectivas competéncias, e também stakeholders no projeto.

Figura 19. Prazo do projeto

Maior que 15 meses [N 40
Maior que 12 meses e menor ou igual a _ 14

15 meses

Maior que 9 meses e menor ou igual a 12 I 1

meses

Maior que 6 meses e menor ou igual a9 IR s

meses

Maior que 3 meses e menor ou igual a6 _ 12
meses

Menor ou igual a3 meses [l |4
0 5 10 15 20 25 30 35 40
Frequéncia

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

41113 Origem da equipe do projeto
Na discussdo com especialistas. na elaboracdo e pré-teste do questionario,
foram discutidas as diferentes perspectivas de projetos quando as equipes
envolvidas apresentassem diferentes origens, tendo sido tal perspectiva proposta

para ser considerada no estudo.
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Observa-se na Figura 20 a participagdo maijoritaria (50 respostas equivalentes
a 47,6% do total) dos projetos realizados com maioria de funcionarios da prépria
empresa, seguida pela participagdo de maioria de outras empresas (29 respostas
equivalentes a 27,6% do total), de modo que 75,2% do total de respostas indicam ter
sido conduzidos por equipes de origem mista. Potencialmente indicam a adogéo
massiva de projetos com diferentes perspectivas, uma com o efetivo conhecimento
do ambiente da empresa no qual o projeto é realizado, reconhecendo suas
limitagdes e oportunidades e a outra com o potencial de considerar pontos de vista e

conhecimento distintos do vivenciado pela empresa.

Figura 20. Origem da equipe do projeto

M Exclusivamente
funciondrios da empresa
na qual o projeto foi
realizado

®m Em sua maioria
funciondrios da empresa
na qual o projeto foi
realizado

Em sua maioria
funcionarios de outra(s)
empresa(s) participante(s)
do projeto

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

41114 Quantidade de areas da empresa envolvidas no projeto

A caracterizagdo da quantidade de areas envolvidas no projeto baseou-se
num mapa ilustrativo elaborado pela Autora, visando mitigar discrepancias entre os
distintos formatos de estrutura organizacional adotados pelas empresas versus a
quantidade de areas efetivamente participantes do projeto.

A relevante participagao dos projetos com o envolvimento de trés a seis areas
da empresa (44 respostas equivalentes a 41,9% do total) apresentada na Figura 21
€ seguida pela participacdo do envolvimento de 10 ou mais areas (29 respostas
equivalentes a 27,6% do total) e pela participagdo do envolvimento de 7 a 10 areas
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(22 respostas equivalentes a 21,0% do total) potencialmente indicando que 90,5%
dos projetos (95 respostas) considerados pela pesquisa requereram o envolvimento

de muitas competéncias da empresa, sinalizando elevada complexidade.

Figura 21. Areas da empresa envolvidas no projeto

W 1 drea daempresa
M 2 dreas da empresa

de 3 a 6 dreas da empresa
mde 7a 104dreas da

empresa

¥ 10 ou mais dreas da
empresa

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

4.1.1.2 Caracteristicas da empresa
S&o apresentadas, a seguir, as analises de Receita Operacional Bruta anual e
setor de atuagc&do da empresa na qual o projeto foi realizado.

4.1.1.2.1 Receita Operacional Bruta anual da empresa

Para a caracterizacdo do porte da empresa foi utilizado o critério de Receita
Operacional Bruta anual da empresa adotado pelo BNDES - Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social -, em seu Guia do Financiamento, conforme
ilustrado na Figura 22. A maioria dos respondentes (67 respostas equivalentes a
66,3% do total) indicou que os projetos considerados no preenchimento do
questionario foram realizados em empresas cuja Receita Operacional Bruta anual é
maior do que R$300 milhdes, consideradas grandes empresas.

Essa participacao foi seguida pelas empresas de Receita Operacional Bruta

anual entre R$3,6 e R$300 milhdes (23 respostas equivalentes a 22,8% do total)
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consideradas médias empresas e, finalmente, seguidas pelas empresas de receita
entre R$360 mil e R$3,6 milhdes (7 respostas equivalentes a 6,9% do total)
consideradas pequenas empresas. Pode-se considerar que a pesquisa possibilitou a
captura de percepgdes de participantes de diferentes portes de empresa, ou seja,

com diferentes disponibilidades de recursos para a realizagao de projetos.

Figura 22. Receita Operacional Bruta anual da empresa

Maior que R$300 milhdes

Maior que RS$3,6 milhGes e menor ou igual
a R$300 milhdes

Maior que R$360 mil e menor ou igual a
RS3,6 milhdes

Menor ou igual a R$360 mil

o

10 20 30 40 50 60 70

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

41.1.2.2 Setor da empresa na qual o projeto foi realizado

A caracterizagao do setor da empresa foi baseada na pesquisa de Coutinho
(2016), com adaptagdes. A Figura 23 ilustra que os projetos considerados no
questionario foram realizados em empresas pertencentes a setores complexos e
relevantes, sendo o setor terciario de maior participagao (58 respostas equivalentes
a 54,3% do total) na visdo consolidada. Quando os setores sdo considerados
individualmente, fica destacada a participacdo do setor industrial com 33 respostas
(equivalentes a 31,4% do total), seguido pelo setor financeiro com 30 respostas
(equivalentes a 28,6% do total), sendo ambos os setores com elevada relevancia

econdmica e social para a economia brasileira.
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Figura 23. Setor da empresa na qual o projeto foi realizado
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Fonte: Adaptada de Coutinho (2016).

Destaca-se que 7 dos respondentes selecionaram a op¢ao “Outros” e listaram
setores das empresas nas quais os projetos foram conduzidos: cadastro;

saude/médico hospitalar, imobiliario e social.

4.1.1.3 Caracteristicas do participante do projeto
Seguem as analises de papel do participante (respondente), nivel de atuagao

dele na empresa, experiéncia profissional em projetos e formagao académica.

4.1.1.3.1 Papel do participante no projeto

A caracterizagao do papel do participante (respondente) foi baseada em
Russo (2012) com adaptacdes. Na Figura 24 vé-se que a maioria dos respondentes
era gerente/lider do projeto (49 respostas equivalentes a 46,7% do total), o que é
positivo para a pesquisa, uma vez que tais pessoas tém visdo mais abrangente
podendo responder ao questionario de maneira mais objetiva e assertiva sobre os
varios aspectos tanto das Praticas de gestdo dos stakeholders quanto do
Desempenho do projeto. O segundo maior grupo de respondentes foram
participantes da equipe do projeto (45 respostas equivalentes a 42,9% do total), um
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grupo também qualificado e conhecedor dos temas, dada sua atuacdo direta na

condugao das atividades.

Figura 24. Papel do participante no projeto

® Sponsor / Patrocinador
m Gerente / Lider do projeto

Participante da equipe do

rojeto
45 pro)

m Participante do escritério
de projetos (PMO)

B Outros

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Destaca-se que 1 dos respondentes selecionou a op¢ao “Outros” e apresentou como

resposta o papel de cliente.

41.1.3.2 Nivel de atuagao do participante na empresa

A caracterizagao do nivel de atuagao do participante (respondente) baseou-se
num mapa ilustrativo elaborado pela Autora visando mitigar discrepancias entre as
diversas nomenclaturas de cargos adotadas pelas empresas versus o nivel de
responsabilidade dos participantes.

De maneira geral, a Figura 25 ilustra que o nivel organizacional do
respondente é elevado: a posicdo de até dois niveis abaixo do maximo nivel
organizacional concentra 56,7% dos respondentes (equivalentes a 59 respostas), o
que potencialmente é positivo para o entendimento e condugao de projetos, dado o

entendimento do contexto organizacional.
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Figura 25. Nivel Organizacional do participante

Maximo nivel organizacional H 6

um nivel abaixo [ 20
Dois niveis abaixo [N 3
Trés niveis abaixo [N 5

Quatro niveis abaixo [ NG 12

Cinco ou mais niveis abaixo F 8

0 5 10 15 20 25 30 35

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

4.1.1.3.3 Experiéncia profissional do participante atuando em
projetos

A caracterizagdo da experiéncia profissional do respondente baseou-se em

Dias, Perciuncula, Maffia e Antoniolli (2017), com adaptagdes. Os dados
apresentados na Figura 26 mostram que os respondentes tinham experiéncia
relevante em gestédo de projetos - 29,5% (equivalentes a 31 respostas) entre cinco e
dez anos; 24,8% (equivalentes a 26 respostas) entre dez e quinze anos; e 28,6%
(equivalentes a 30 respostas) com mais de quinze anos, o que potencializou o

conhecimento sobre o tema.
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Figura 26. Experiéncia profissional do participante atuando em projetos

®m Menor ou igual a1 ano

® Maior do que 1ano e
menor ou igual a 5 anos

m Maior do que 5 anos e
menor ou igual a 10 anos

B Maior do que 10 anos e
menor ou igual a 15 anos

B Maior do que 15 anos

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

41134 Formacao académica do participante
A caracterizagdo da formagao académica do participante (respondente) foi
baseada na pesquisa de Coutinho (2016), com adaptacdes. A Figura 27 demonstra
que, em relagdo a formagado educacional, mais da metade dos respondentes (56
respostas equivalentes a 53,8% do total) tinha ao menos algum curso de
especializacdo, MBA ou Lato Sensu, o que potencialmente indica continuo foco em

desenvolvimento e aprendizado em Gestao de projetos por parte dos respondentes.
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Figura 27. Formacao académica do participante

m Graduagao

m Especializacdo (MBA /
Lato Sensu)
Pés-Graduagao
(Mestrado / Doutorado)

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Depreende-se da analise das caracteristicas do projeto, da empresa e do
participante do projeto que os projetos inclusos na pesquisa se caracterizavam por
terem como propdsito, principalmente, a revisao de processos, com cerca de 26% do
total, e estratégicos, com 24% do total, conforme indicado no item 4.1.1.1.1. O prazo
de duracdo de projetos mais presente na amostra da pesquisa, como indicado no
item 4.1.1.1.2, foram com mais de 15 meses, correspondendo a 38% do total, com
75% dos projetos pesquisados tendo a participagao de funcionarios da empresa e de
outra empresa, segundo dados apresentados no item 4.1.1.1.3. Cerca de 42% dos
projetos contaram com o envolvimento de trés a seis areas, como ilustrado no item
41.1.1.4.

Quando consideradas as caracteristicas da empresa na qual o projeto foi
realizado, 66,3% dos projetos foram desenvolvidos em grandes empresas, cuja
Receita Operacional Bruta anual é maior do que R$300 milhdes, segundo o item
4.1.1.2.1, dos quais 31% pertencentes ao setor industrial e, na visdo consolidada, ao
setor terciario, com 54% das respostas, como ilustrado no item 4.1.1.2.2. Por fim, ao
considerar-se a caracterizacdo dos participantes, obteve-se a maioria deles como
gerentes ou lideres do projeto, com 46,7% do total, como apresentado no item
4.1.1.3.1. Com posicado organizacional até dois niveis abaixo do maximo nivel da

empresa, obteve-se 57% do total, como ilustrado no item 4.1.1.3.2 e com
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consolidada experiéncia de atuagdo em projetos de cinco a dez anos para 30% do
total, segundo o item 4.1.1.3.3. Cerca de 54% dos participantes tinham formacgéao
completa de algum curso de especializagdo, MBA ou Lato Sensu, como apresentado
no item 4.1.1.3.4.

4.1.2 Desempenho dos Projetos

Considera-se analisar este constructo de segunda ordem pelo entendimento
da variabilidade de seus constructos de primeira ordem e respectivos indicadores,
conforme apresentado a seguir. A percepgao dos respondentes sobre esse
constructo foi obtida a partir de uma escala de concordancia de 0 a 10, conforme
apresentado na segao 3.

4.1.21 Eficiéncia

Este constructo de primeira ordem € composto por quatro indicadores.
Obteve-se uma média geral de 5,65 com um desvio-padrédo de 2,00, indicando
alguma variabilidade nas percepgdes dos respondentes como apresentado na
Figura 28. Aqui podem ser vistos os indicadores com maior ou menor variabilidade,
respectivamente, os indicadores que se referissem a conclusao do projeto com custo
menor que o orgamento previsto (DP27) com desvio-padrao de 3,26 e o atendimento
das medidas de eficiéncia propostas para o projeto (DP25) com desvio-padrao de
2,14.

Essa analise é complementada quando apresentados: a localizacao,
dispersao, extensido das extremidades e pontos extremos da distribuicdo dos dados.
Pbdde-se constatar que:

e todos indicadores deste constructo obtiveram a concordancia maxima
(avaliagcéo 10), e também a minima (avaliagéo 0);

e 0 maior consenso de percepcao dos respondentes € evidente para o
indicador do atendimento das medidas de eficiéncia propostas para o
projeto (DP25), sendo este o indicador de maior mediana de avaliagao
(7,35);

e 0 menor consenso de percepcgao dos respondentes é evidenciado para

o indicador de conclusao do projeto com custo menor que o orgamento
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previsto (DP27), sendo este o indicador de menor mediana de
avaliacéo (4,00).

Figura 28. Eficiéncia: média, desvio-padrao e quartis
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DP25 DP26 DP27 DP28
¢Média ADesvio-padrdo
CODIGO | INDICADORES
DP25 As medidas de eficiéncia propostas para o projeto foram atendidas
DP26 O projeto sofreu poucas modificagbes em relagéo ao previsto
DP27 O projeto foi concluso com custo menor que o orgamento previsto
DP28 O projeto foi concluso dentro do cronograma previsto

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

4.1.2.2 Impacto no cliente/usuario

Este constructo de primeira ordem € composto por cinco indicadores. Obteve-

se uma média geral de 7,68 com um desvio-padrdao de 1,69, indicando alguma

variabilidade nas percepg¢des dos respondentes como se vé na Figura 29. Aqui

podem ser vistos os indicadores com maior ou menor variabilidade, respectivamente,

os indicadores que se referem a utilizagdo do produto resultante do projeto pelo

cliente (DP21) com desvio-padrao de 2,74 e o atendimento dos requerimentos do

cliente no resultado do projeto (DP22) com desvio-padrao de 1,81.
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Essa analise foi complementada quando se apresentaram: a localizagao, a
dispersao, a extensdo das extremidades e pontos extremos da distribuicdo dos
dados. Pdde-se constatar que:

e todos indicadores desse constructo obtiveram a concordancia maxima
(avaliacédo 10) e somente os indicadores de retorno do cliente a fazer
projetos com a mesma empresa no futuro (DP20) e utilizacdo do
produto resultante do projeto pelo cliente (DP21) tiveram a avaliagao
minima (valor 0);

e 0 maior consenso de percepcao dos respondentes € evidente para os
indicadores de atendimento dos requerimentos do cliente no resultado
do projeto (DP22) e a satisfagdo do cliente com o projeto (DP23);

e 0 menor consenso de percepgao dos respondentes foi evidenciado
para o indicador de retorno do cliente a fazer projetos com a mesma

empresa no futuro (DP20).

Figura 29. Impacto no cliente/usuario: média, desvio-padrao e quartis
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cODIGO INDICADORES

DP20 O(s) cliente(s) voltara(ao) a fazer projetos com a mesma empresa no futuro

DP21 O(s) cliente(s) esta(ao) utilizando o produto resultante do projeto

DP22 O resultado do projeto atendeu aos requerimentos do(s) cliente(s)
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DP23 O(s) cliente(s) ficou(aram) satisfeito(s) com o projeto

DP24 O resultado do projeto melhorou o desempenho do(s) cliente(s)

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

4.1.2.3 Impacto na equipe

Este constructo de primeira ordem € composto por seis indicadores. Obteve
uma média geral de 7,36 com um desvio-padréao de 1,73, indicando alguma
variabilidade nas percepg¢des dos respondentes como se vé na Figura 30. Aqui
aparecem os indicadores com maior ou menor variabilidade, respectivamente, os
indicadores que se referem a permanéncia da equipe do projeto na empresa a qual
pertenciam (DP14) com desvio-padrao de 2,69 e comprometimento da equipe
(DP18) com desvio-padrao de 2,01.

Essa analise foi complementada quando apresentados a localizacao,
dispersao, extensdo das extremidades e pontos extremos da distribuicdo dos dados,
de onde pdde-se constatar que:

e todos os indicadores desse constructo obtiveram a concordancia
maxima (avaliagdo 10); observou-se a minima avaliacdo (valor 0)
somente para o indicador de permanéncia da equipe do projeto na
empresa a qual pertenciam (DP14);

e 0 maior consenso de percep¢ao dos respondentes foi evidente para os
indicadores de crescimento pessoal da equipe (DP15) e
comprometimento da equipe (DP18), sendo este ultimo o indicador de
maior mediana de avaliagdo (8,20);

e 0 menor de consenso de percepcao dos respondentes foi evidenciado
para o indicador de manutencao de elevada moral e energia pela
equipe (DP17).



126

Figura 30. Impacto na equipe: média, desvio-padrao e quartis
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CODIGO | INDICADORES

DP14 A equipe do projeto quis ficar na empresa a qual pertencia

DP15 A equipe do projeto apresentou crescimento pessoal

DP16 A equipe do projeto considerou estimulante trabalhar no projeto
DP17 A equipe do projeto apresentou elevados moral e energia

DP18 A equipe do projeto mostrou-se altamente comprometida

DP19 A equipe do projeto estava satisfeita ou motivada durante o projeto

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

4.1.2.4 Resultado para o negdcio

Este constructo de primeira ordem é composto por seis indicadores. Obteve
média geral de 6,37 com um desvio-padréo de 2,55, indicando alguma variabilidade
nas percepgdes dos respondentes como apresentado na Figura 31. Aqui podem ser
vistos os indicadores com maior ou menor variabilidade, respectivamente, os
indicadores que se referiam ao aumento da participagdo de mercado da empresa
(DP10) com desvio-padréao de 3,38 e contribuicdo direta no desempenho da
empresa (DP8) com desvio-padrao de 2,70.
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Essa analise foi complementada quando se apresentaram a localizacdo,
dispersao, extensao das extremidades e pontos extremos da distribuicdo dos dados,
Pbde-se constatar que:

e todos indicadores deste constructo obtiveram a concordancia maxima
(avaliacéo 10) e também a minima (avaliagéo 0);

e 0 maior consenso de percepcao dos respondentes foi evidente para o
indicador de contribuigdo direta no desempenho da empresa (DP8),
sendo este também o indicador de maior mediana de avaliagao (7,80);

e 0 menor consenso de percepcao dos respondentes foi evidenciado
para os indicadores: aumento da participacdo de mercado da empresa
(DP10) e aumento da rentabilidade da empresa (DP12).

Figura 31. Resultado para o negécio: média, desvio-padrao e quartis
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CODIGO | INDICADORES

DP8 O projeto contribuiu diretamente no desempenho da empresa
DP9 O projeto contribuiu com geragéo de valor aos acionistas

DP10 O projeto aumentou a participagdo da empresa no mercado
DP11 O projeto apresentou retorno positivo em relagdo ao investimento
DP12 O projeto aumentou a rentabilidade da empresa

DP13 O projeto resultou num sucesso econémico para o negécio
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Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

4.1.2.5 Preparagao para o futuro

Este constructo de primeira ordem € composto por seis indicadores. Obteve-
se uma média geral de 6,43 com um desvio-padrdo de 2,01, indicando alguma
variabilidade nas percepg¢des dos respondentes como apresentado na Figura 32.
Aqui podem ser vistos os indicadores com maior ou menor variabilidade;
respectivamente, os indicadores que se referem ao desenvolvimento de novas
tecnologias para uso futuro (DP4), com desvio-padrao de 3,52 e desenvolvimento de
melhores capacidades gerenciais, (DP2) com desvio-padrao de 2,36.

Essa analise foi complementada quando apresentados: a localizacao,
dispersao, extensido das extremidades e pontos extremos da distribuicdo dos dados.
Pbdde-se constatar que:

e todos indicadores desse constructo obtiveram a concordancia maxima
(avaliacéo 10) e também a minima (avaliagéo 0);

e 0 maior consenso de percepcdo dos respondentes € evidente para os
indicadores de desenvolvimento de melhores capacidades gerenciais
(DP2) e contribuigédo para os futuros projetos da empresa (DP7), sendo
estes também os indicadores de maiores medianas de avaliagao
(respectivamente 7,20 e 8,00);

e 0 menor consenso de percepcgao dos respondentes é evidenciado para
os indicadores de desenvolvimento de novas tecnologias para uso

futuro (DP4) e adicdo de novos produtos (DP6).
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Figura 32. Preparacgao para o futuro: média, desvio-padrao e quartis
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CODIGO | INDICADORES
DP2 O projeto desenvolveu melhores capacidades gerenciais
DP3 O projeto contribuiu para os processos de novos negécios
DP4 O projeto desenvolveu novas tecnologias para uso futuro
DP5 O projeto ajudara o desenvolvimento de novos mercados
DP6 O projeto ira resultar na adigdo de novos produtos
DP7 O resultado do projeto vai contribuir para futuros projetos da empresa

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Como resultado da analise do construto de segunda ordem, Desempenho do

projeto, os respondentes da pesquisa apresentaram as percepgdes apontadas na

Tabela 3 sobre os seus constructos de primeira ordem.

Tabela 3. Desempenho de Projeto: sintese da avaliagao dos respondentes

CONSTRUCTOS Resultado

Eficiéncia Impacto no Impacto na Preparagéo
DE PRIMEIRA para o

do projeto | cliente/usuario equipe . para o futuro
ORDEM negoécio
MEDIA 5,65 7,68 7,36 6,37 6,43
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GRAU DE

R REGULAR ALTO ALTO ALTO ALTO
CONCORDANCIA

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Depreende-se, assim, que o0s respondentes manifestaram grau de
concordancia alto para todos os constructos de Desempenho, exceto para o de
Eficiéncia do projeto, no qual foi apurado um grau de concordancia regular, quando
calculada a média das respostas.

O grau de concordancia regular do constructo de Eficiéncia, numa visao
temporal, € uma medida de curto prazo, isto é, que se da durante o andamento do
projeto ou até imediatamente apds o término dele, como avaliagdo de atividades
planejadas versus realizadas. A indicagao regular desse constructo sinalizou uma
percepgao de projetos medianamente eficientes e potencialmente com oportunidade
de melhor gestdo técnica. De fato esse € o constructo, em geral, com maior
reconhecimento na literatura académica como indicador de desempenho de projeto,
dado que seus indicadores “tempo, custo e qualidade s&o consideradas as trés
medidas mais importantes para o sucesso do projeto” (Liu & Cross, 2016, p.1153),
mas se mostra como o mais mal avaliado na percep¢ado dos pesquisados neste
estudo.

A experiéncia dos participantes e seu entendimento acerca da relevancia dos
projetos para a perpetuidade da empresa podem, potencialmente, suportar o
desalinhamento entre essas visbes, uma vez que as medidas de curto prazo
mantém menor relacdo com esse entendimento. Essa dimensdo pode ser
considerada objetiva para a avaliagado dos participantes do projeto em fungéo do seu
escopo, e de certo modo sujeita a monitoramento e ajustes de forma pratica,
facilitando a medicao pelas equipes.

A avaliagdo do Impacto do projeto no cliente/usuario, que apresentou a maior
avaliacdo de concordancia entre os respondentes, apontou positivamente para um
stakeholder que pode ser considerado critico em relagdo ao resultado advindo do
projeto, ja que “esta medida objetivamente aponta que o resultado do projeto
melhorou a vida do cliente ou negocio, isto € como enderegou as demandas dos
clientes” (Shenhar & Dvir, 2007, p.27).
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A avaliagdo do Impacto do projeto na equipe apresentou a segunda maior
avaliacdo de concordancia entre os respondentes e indicou o resultado de projetos,
muitas vezes cansativo, na satisfacdo, lealdade, moral e retencdo da equipe. E um
constructo de alta significAncia de analise dado que captura o investimento da
empresa na capacitacdo de seus colaboradores e a percepcéo dos participantes do
projeto sobre esse investimento.

Na avaliagdo para o negdcio, a concordancia média foi alta e tratou do
impacto efetivo e imediato do projeto na empresa, tanto em termos de melhoria dos
indicadores da empresa quanto no planejamento deles. O resultado indica
potencialmente uma percepcado positiva dos respondentes sobre os respectivos
projetos, que pode ser favorecida, dado o prazo decorrido da conclusao dele, sendo
esse constructo de alta relevancia para a percepgéao geral do projeto pelo corpo
diretor da empresa.

Finalmente, a avaliacdo da preparagcdo para o futuro como resultado do
projeto também apresentou alto grau de concordancia que, requerendo uma visao
de mais longo prazo pelos participantes, pressupde um entendimento ampliado da
empresa e sua estratégia organizacional, que presuma que o projeto tenha produtos
estruturantes que efetivamente favorecam a preparacdo da empresa para o futuro
pretendido por ela.

De maneira geral, a avaliagdo dos respondentes destacou a relevancia do
Impacto no cliente/usuario na percepgédo de Desempenho do projeto e também a
importancia do impacto na equipe - sendo esta a mais recente dimensao proposta
por Shenhar e Dvir (2007) e ndo tdo amplamente discutida na Academia, apesar do

alto consenso e convergéncia apresentados pelos respondentes.

4.1.3 Participacao e Praticas de gestdo de stakeholders
Esta segdo trata das analises das variaveis independentes do estudo com
base nos dados obtidos. A percepcdo dos respondentes deu-se a partir de uma

escala de concordancia de 0 a 10, conforme se apresenta na se¢ao 3.
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4.1.3.1 Reconhecimento da participacado dos stakeholders

Analisa-se a seguir o grau de percepc¢éo, conhecimento e identificacdo dos
respondentes quanto a participacdo dos stakeholders nos projetos utilizados como
referéncia no preenchimento do questionario. Isso corresponde a primeira atividade
da fase de identificagcao dos stakeholders como apresentado na sintese da revisao
bibliografica.

Como foi entregue aos respondentes a lista abaixo com os stakeholders de
projetos, estabelecida pelos autores Cleland e Ireland (2007, p.152), indicam-se a
seguir as respostas, com o grau de concordancia com as alternativas sugeridas
pelos autores:

e corpo gestor da empresa, gestores funcionais da empresa, gestores de
projetos e equipe do projeto;

e clientes (usuarios), fornecedores e subcontratados;

e governo e agéncias governamentais;

e funcionarios da empresa (e seus familiares, se fosse o caso);

e credores e acionistas;

e organizagdes sociais e/ou politicas e/ou ambientais;

e concorrentes;

e comunidades locais e publico em geral;

e organizagdes profissionais e/ou comerciais e sindicatos;

e instituicdes educacionais e/ou de saude e/ou religiosas e grupos civis;

e midia.

Inicialmente se deve destacar, como ilustrado na Figura 33, que todos os
respondentes reconheceram a participacdo de um ou mais stakeholders, indicando o
entendimento do conceito de partes interessadas apresentado no questionario.
Cerca de 54,28% dos respondentes (equivalente a 57 do total) indicaram seu grau
de concordancia com a existéncia dos stakeholders propostos pela pesquisa, motivo
pelo qual é identificado como zero missing na mesma figura. Apenas 0,95% desses
(equivalente a 1 do total) indicou grau de concordancia para apenas uma das
alternativas propostas, motivo pelo qual é identificado como dez missings na figura

indicada.
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Figura 33. Participacao dos stakeholders nos projetos: ocorréncias de
missing entre os 11 indicados para os respondentes
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Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Deve-se também observar a participacdo dos tipos de respostas por
stakeholder como ilustrado na Figura 34. E possivel constatar que, para alguns de
maneira geral, os respondentes fizeram questdo de manifestar seu grau de
concordancia - por exemplo: para a existéncia dos stakeholders, comunidade e
governo, indicando uma visdo consolidada sobre o especifico stakeholder,
independentemente do grau indicado, dada a quantidade de 1 resposta missing e 3
respostas missing, respectivamente. Essa constatacdo pode ser replicada para os
credores e acionistas que apresentam 32,38% de respostas missing (equivalente a
34 do total) potencialmente indicando que esses respondentes preferiram n&o

manifestar qualquer grau de concordancia em relagdo aos mesmos, em seu projeto.
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Figura 34. Participagcdo dos stakeholders nos projetos: distribuicio das

respostas
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Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

A percepgao dos respondentes sobre a participagdo dos stakeholders nos
projetos foi analisada pelo entendimento da variabilidade apresentada na Figura 35.
Nela observam-se niveis diferenciados de média e de desvio-padréo, a saber: i)
médias do grau de concordéancia alto com valores entre 6,1 e 8,0 atribuidas para
comunidades locais, governo e organizagdes sociais que apresentaram desvio-
padrao de 2,28 a 3,00; ii) médias do grau de concordancia regular com valores entre
41 e 6,0 atribuidas para midia, funcionarios e organizagdes profissionais que
apresentaram desvio-padréo de 3,66 a 3,74; e iii) médias do grau de concordancia
baixo com valores entre 2,1 e 4,0 atribuidas para concorrentes, corpo gestor, inst.
educacionais, clientes e credores e acionistas que apresentam desvio-padrao de
3,31 a 3,51.

Essa andlise foi complementada quando se apresentaram: a localizagao,
dispersao, extensido das extremidades e pontos extremos da distribuicdo dos dados.

Pb&de-se constatar que:
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e todos os stakeholders obtiveram a concordancia maxima (avaliagdo
10), e a minima (avaliagédo 0), exceto para o stakeholder Comunidade
cuja avaliagao minima foi de 0,10;

e 0 maior consenso de percep¢ao dos respondentes foi evidente para os
stakeholders governo, seguido de comunidade e finalmente de
organizagdes sociais, sendo o primeiro a maior mediana de avaliagéo
(8,55);

e 0 menor consenso de percepcao dos respondentes foi evidenciado

para o stakeholder funcionarios.

Figura 35. Participagao dos Stakeholders nos projetos: média, desvio-padrao
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Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Depreende-se da analise dos indicadores da participacdo dos stakeholders

que os respondentes da pesquisa apresentaram as percepc¢des apontadas na

Tabela 4 sobre seus constructos de primeira ordem.
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Tabela 4. Participagdao dos stakeholders nos projetos: sintese da avaliagao

dos respondentes
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Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Depreende-se dos resultados obtidos da analise do grau de concordancia da

participagdo dos stakeholders nos projetos que, na revisdo da literatura,

considerando tanto a teoria geral dos stakeholders quanto a dos stakeholders de

projetos, as entidades que obtiveram indicacdo de maior concordancia entre os

respondentes foram os stakeholders secundarios - destacadamente as comunidades

locais, governo e organizagdes sociais. Vejam-se:

comunidades locais - interpreta-se como interagdo visando a um
relacionamento melhor com a comunidade pela promocdo de
empregos locais, pelo desenvolvimento da comunidade com o
fortalecimento e valorizagcdo dos produtos e servigos locais etc.;
governo - com a intengao de cumprir a legislagéao (federal, estadual e
municipal) e seguir as normas regulatorias;

organizagdes sociais - indicando maior concordancia dos respondentes
ao contexto social com foco na moralidade. Empresas posicionam-se
publicamente como indicam Phillips et al. (2003, p.480) pela “atuagéo e
gestdo ética e pela adogédo praticas de responsabilidade social

corporativa” como a “adogdo e divulgagdo de informagdes
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socioambientais das companhias de capital aberto no Brasil” (Calixto,
2011, p.63).

De modo complementar, quando se analisa o grau de concordancia dos
chamados stakeholders organizacionais - funcionarios, fornecedores e corpo gestor
da empresa -, observa-se média de grau de concordéancia baixo para os dois ultimos
e regular para o primeiro, e quando se considera o proposito de projetos da maioria
dos respondentes - revisdo de processos e estratégico - potencialmente reforga a
ideia de que, para os respondentes, os stakeholders vinculados a empresa sao
menos envolvidos do que os eticamente vinculados a ela.

Também para os stakeholders considerados na literatura como sem beneficio,
mas com algum impacto nos concorrentes e midia, os respondentes apresentaram
grau de concordancia baixo e regular respectivamente, o que potencialmente
significa a baixa visibilidade e percepgdao de ambos com stakeholders participantes
em projetos.

Finalmente, observa-se que o stakeholder acionista figura também na maioria
das publicacdes académicas, como destacam Freeman, Wicks e Parmar: “é preciso
lembrar que acionistas sdo stakeholders” (2004, p.365), apresenta baixo grau de
concordancia, com a menor meédia entre as categorias indagadas, o que
potencialmente reforga a perspectiva moral presente nas respostas dos participantes
da pesquisa.

Esse resultado pode sinalizar ainda que os participantes dos projetos
consideraram o0s stakeholders da organizagdo como stakeholders do projeto,
desprezando a limitagdo do contexto do projeto e extrapolando sua percepgao das

partes interessadas.

4.1.3.2 Praticas de gestao dos stakeholders
Considerou-se analisar este constructo de segunda ordem pelo entendimento
da variabilidade de seus constructos de primeira ordem e respectivos indicadores,

conforme apresentado a seguir.
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4.1.3.2.1 Identificacdo dos stakeholders

Este constructo de primeira ordem é composto por oito indicadores e obteve

média geral de 5,86 com um desvio-padrao de 2,36 indicando alguma variabilidade

nas percepgdes dos respondentes como apresentado na Figura 36. Nela podem ser

constatados os indicadores com maior ou menor variabilidade; respectivamente, os

indicadores que se referem a identificagado das pessoas e/ou grupos de pessoas que

possuem e/ou reivindicam propriedade, direito ou interesse no projeto (PS1) com

desvio-padréo de 3,29 e avaliagado das politicas e procedimentos utilizados pelos

stakeholders no uso de seus recursos (PS10) com desvio-padrao de 2,75.

Essa analise foi complementada quando se apresentaram: a localizacao,

dispersao, extensao das extremidades e pontos extremos da distribuicdo dos dados.

Pdde-se constatar que:

todos os indicadores deste constructo obtiveram a concordancia
maxima (avaliagdo 10) e também a minima (avaliagéo 0);

0 maior consenso de percepc¢ao dos respondentes foi evidente para os
indicadores de identificacdo dos interesses dos stakeholders, sobre o
projeto (PS5), o levantamento do posicionamento (favoravel ou
contrario) dos stakeholders em relagdo ao projeto (PS6), sendo estes
também os indicadores de maiores medianas de avaliagdo
(respectivamente 7,55 e 7,00);

0 menor consenso de percepcdo dos respondentes foi evidenciado
para o indicador de identificagdo das pessoas e/ou grupos de pessoas
que possuem e/ou reivindicam propriedade, direito ou interesse no
projeto (PS1).
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Figura 36. Identificagdo dos stakeholders nos projetos: média, desvio-padrao
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CODIGO | INDICADORES
PS1 Identificagcdo das pessoas e/ou grupos de pessoas que possuem e/ou reivindicam
propriedade, direito ou interesse no projeto
PS2 Mapeamento da proximidade (primaria ou secundaria) e/ou formalidade (formal ou
informal) dos stakeholders em relagédo ao projeto
PS3 Definigao e levantamento dos dados relevantes sobre os stakeholders
PS4 Atribuicdo de responsabilidade pela analise e interpretacdo dos dados sobre os
stakeholders
PS5 Identificagdo dos interesses dos stakeholders sobre o projeto
PS6 Levantamento do posicionamento (favoravel ou contrario) dos stakeholders em
relagéo ao projeto
PS9 Identificagdo da estratégia adotada pelos stakeholders
PS10 Avaliagao das politicas e procedimentos utilizados pelos stakeholders no uso de seus

recursos

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.
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41.3.2.2 Andlise dos stakeholders

Este constructo de primeira ordem foi composto por seis indicadores e obteve
uma média geral de 5,68 com um desvio-padrédo de 2,41 indicando alguma
variabilidade nas percepgdes dos respondentes como apresentado na Figura 37
onde puderam ser constatados os indicadores com maior ou menor variabilidade;
respectivamente, os indicadores que se referiram a identificagcdo das associacoes
(efetivas ou potenciais) entre os stakeholders (PS11) com desvio-padrao de 3,09 e
avaliacao das forgcas e fraquezas deles em relagdo ao projeto (PS8) com desvio-
padréo de 2,86.

Essa analise foi complementada quando se apresentaram: a localizacao,
dispersao, extensao das extremidades e pontos extremos da distribuicdo dos dados.
Pdde-se constatar que:

e todos os indicadores deste constructo obtiveram a concordancia
maxima (avaliagdo 10) e também a minima (avaliagéo 0);

e 0 maior consenso de percepcdo dos respondentes € evidente para os
indicadores monitoramento da percepcao dos stakeholders em relagao
ao projeto (PS14) e implementagdo da estratégia de gestdo dos
Stakeholders do projeto (PS13), sendo estes também os indicadores de
maiores medianas de avaliagao (respectivamente 6,55 e 6,70);

e 0 menor consenso de percepcao dos respondentes foi evidenciado
para o indicador de identificacdo das forgcas e fraquezas dos
Stakeholders (PS7).
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Figura 37. Analise dos stakeholders dos projetos: média, desvio-padrao e
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CODIGO | INDICADORES
PS7 Identificagdo das forgas e fraquezas dos stakeholders
PS8 Avaliagcao das forgas e fraquezas dos stakeholders em relagéo ao projeto
PS11 Identificagdo das associagdes (efetivas ou potenciais) entre os stakeholders
PS12 Avaliagao dos impactos e interesses dos stakeholders no projeto
PS13 Implementacéo da estratégia de gestdo dos stakeholders do projeto
PS14 Monitoramento da percepgéo dos stakeholders em relagéo ao projeto

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Depreendeu-se da analise do construto de segunda ordem, Praticas de

gestdo dos stakeholders, que os respondentes da pesquisa apresentaram as

percepcdes apontadas na Tabela 5 em relacdo aos seus constructos de primeira

ordem.

Tabela 5. Praticas de gestiao dos stakeholders nos projetos: sintese da

avaliagao dos respondentes

CONSTRUCTOS

Identificagdo dos stakeholders

Analise dos stakeholders
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DE PRIMEIRA
ORDEM
MEDIA 5,86 5,68
GRAU DE

. REGULAR REGULAR
CONCORDANCIA

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Depreendeu-se dos resultados da analise da concordancia das Praticas de
gestdo dos stakeholders nos seus projetos, que tanto a identificagdo dos
stakeholders quanto sua analise apresentaram grau regular de concordancia. Isso
pode indicar que os participantes dos projetos — e eventualmente até as empresas
onde esses estavam sendo levados a efeito - n&o estavam atentos aos stakeholders,
embora essa atengdo deva ser considerada um tema estratégico critico segundo
Crilly e Sloan (2012).

Observou-se que, entre as atividades de identificagdo dos stakeholders, o
efetivo levantamento e identificagcdo de seus participantes foi o de menor
concordancia. Deve-se ressaltar que, no estudo, foi indicada alta concordancia
quanto a identificacdo dos interesses desses no projeto, e que cerca de 90% das
respostas foram elaboradas por gestores e/ou lideres do projeto ou participantes
dele. A partir dessa aparente incongruéncia, tem-se o entendimento de que essa
etapa é realizada ad hoc (como proposto por Reed et al. (2009), ou sem o uso de
referéncias técnicas e/ou metodologicas. Desse modo, mesmo sem o que parece um
esforco estruturado de identificacdo dos stakeholders e de sua proximidade do
projeto, existe uma percepgao dos respondentes de que foi realizada a identificagéo
dos interesses e do posicionamento (favoravel ou contrario) dos stakeholders em
relagéo ao projeto.

O mesmo se observa quando avaliada a etapa de analise dos stakeholders,
que apresentou variabilidade de concordancia do respondente no que se refere a
identificagdo das forgas e fraquezas dos stakeholders — pode ser considerado efeito
da baixa concordancia da atividade de identificacdo da etapa anterior, o que

evidencia a proposi¢cao de que esta etapa se trata de um “procedimento holistico”,
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como indicado por Grimble e Wellard (1997) e reforcando a necessidade de
estruturagao ja apontada por esta Autora.

E importante destacar que, dentre os indicadores apresentados na analise
dos stakeholders, o monitoramento mostrou-se como de maior consenso, indicando
que os participantes buscavam efetivamente atuar no acompanhamento das

impressdes dos stakeholders em relagédo ao projeto.

4.2 Andlise Multivariada
Nesta secao sdo apresentados os principais resultados obtidos na analise da

relacado entre Praticas de gestdo de stakeholders e o Desempenho dos projetos.

4.2.1 Modelagem de Equacgdes Estruturais

Nesta secao sido apresentados os resultados associados ao uso da técnica
‘que combina aspectos de andlise fatorial e de regressdao multipla [...] e permite
examinar simultaneamente uma série de relacdes de dependéncia inter-relacionadas
entre as variaveis medidas e constructos latentes” (Hair Junior, Black, Babin,
Anderson & Tatham, 2009, p.542), especificamente a relagdo direta entre Praticas
de gestdo de stakeholders e Desempenho de projetos proposta no Modelo
Conceitual Final e uma forma alternativa de analisar essa relacao.

Para tanto, foram utilizadas as 105 respostas obtidas com a aplicacdo do
questionario, numero que, segundo Wong (2013), atinge o minimo necessario para

seguir com a analise com o uso do método PLS-SEM.

4211 Modelo proposto da relagdo entre Praticas de gestdo de
stakeholders e Desempenho de projetos
O modelo proposto compreendeu a relagao direta entre os constructos de
segunda ordem, Praticas de gestdo de stakeholders e Desempenho do projeto,
considerando, ainda, a variavel de controle Experiéncia profissional atuando em
projetos, como ja apresentado.
Antes de partir para a analise do modelo, adotou-se um procedimento para

avaliar a sensibilidade da coleta realizada ao viés do Método Comum, e a
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consequente presenca de variancia gerada por esse método. Foram feitos dois
testes: o primeiro, pela abordagem da correlagdo parcial, recomendado por Lindell e
Whitney (2001) e usado em estudos como os desenvolvidos por Jarvenpaa e
Majchrzak (2008) e mencionado por Richardson, Simmering e Sturman (2009).
Nesse teste prevé-se que o pesquisador descarte o efeito de uma variancia do
meétodo que seria equivalente a menor correlagao entre as variaveis de interesse da
pesquisa. O segundo teste envolveu a abordagem da colinearidade completa,
proposto por Kock (2015), procedimento considerado abrangente pela apuracao
simultdnea da colinearidade vertical e lateral, no qual os fatores de inflacdo da
variancia (VIFs) sdo gerados para todas as variaveis latentes do modelo e avaliados
em relagdo a um valor de referéncia - se superior a esse, € indicacado de que o
modelo pode estar contaminado por viés de Método Comum. No presente trabalho,
as abordagens mencionadas indicaram a n&o existéncia da variancia desse método,
nao sendo fator de preocupacio quanto a qualidade dos dados coletados.
Ressalta-se que o modelo apresentado nesta secdo consiste na versao final
do Modelo Conceitual Final, depois de realizadas as exclusdes de indicadores, que
sdo explicadas na sequéncia, nas subsec¢des sobre Modelo de Mensuragao e
Modelo Estrutural. Ao final, é apresentada uma sintese dos resultados. Dessa
maneira, na sequéncia, comecga-se a realizar as analises do ajuste do modelo, em
duas etapas. Primeiro avaliam-se os modelos de mensuragao e, apés os ajustes

desses, avalia-se o modelo de caminhos (Henseler et al., 2009; Gotz et al., 2010).

4.2.1.1.1 Modelo de Mensuracao
Este Modelo de Mensuragcdo mostra como constructos sao operacionalizados

por conjuntos de variaveis medidas, quando detalhadamente

especifica as regras de correspondéncia entre variaveis medidas e latentes [...] e
permite ao pesquisador utilizar qualquer quantidade de variaveis para um sé conceito
independente ou dependente e entdo estimar a confiabilidade (Hair Junior, Black,
Babin, Anderson & Tatham, 2009, p.544).

Para a analise do Modelo de Mensuragao, foram examinados os seguintes
critérios de qualidade: i) a Validade Convergente, ii) a Validade Discriminante e iii) a
Confiabilidade dos constructos de primeira ordem do modelo. E, como aqui
apresentado, os constructos de primeira ordem do constructo de segunda ordem
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Praticas de gestdo de stakeholders sao: ldentificacdo dos stakeholders e Analise
dos stakeholders e os constructos de primeira ordem do constructo de segunda
ordem, Desempenho do Projeto, sado: Eficiéncia, Impacto no cliente/usuario, Impacto

na equipe, Resultado para o negécio e Preparagao para o futuro.

4.2.1.1.2 Validade Convergente e Validade Discriminante
“Validade de um constructo € o grau em que um conjunto de itens medidos
realmente reflete o constructo latente tedrico que aqueles itens devem medir” (Hair
Junior, Black, Babin, Anderson & Tatham, p.541). O constructo é denominado latente
por ndo poder ser diretamente medido.
As Validades Convergentes sdo obtidas pelas observagdes das Variancias
Médias Extraidas (Average Variance Extracted - AVEs), pelo uso do critério de

Fornell e Larcker, ou seja, mais especificamente,

a AVE é a porgao dos dados (nas respectivas variaveis) que € explicada por cada
um dos constructos, respectivos aos seus conjuntos de variaveis ou quanto, em
meédia, as variaveis se correlacionam positivamente com o0s seus respectivos
constructos. Assim, quando as AVEs sao maiores que 0,50 admite-se que o modelo
converge a um resultado satisfatério (Ringle, Silva, & Bido, 2014; Wong, 2013, p.62)

Na analise da Validade Convergente, foram considerados os valores e as
significancias das cargas fatoriais, assim como a AVE. Cargas fatoriais representam
a correlacdo de cada variavel medida (indicador ou assertiva) com o fator
(constructo) a ela relacionado, indicando o grau de correspondéncia entre as
variaveis e o fator. Cargas fatoriais sdo o meio de interpretar o papel que cada
variavel tem na definicdo do fator e cargas maiores tornam a variavel mais
representativa do fator (Hair Junior, Black, Babin, Anderson & Tatham, 2009). A
analise de carregamento cruzado indica se cada variavel esta associada a um unico
fator ou se ha ocorréncia de cargas cruzadas, quando uma variavel tem duas ou
mais cargas fatoriais excedendo um valor de referéncia assumido, considerado
necessario para a inclusdo no processo de interpretagdo do fator (Hair Junior, Black,
Babin, Anderson, & Tatham, 2009 e Hair Junior, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014). A
referida analise teve carater tanto qualitativo (alinhamento de cada variavel a seu
respectivo fator) quanto quantitativo (valor da carga fatorial de uma variavel num

determinado fator).
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No modelo inicial, todas as cargas fatoriais apresentaram valores superiores a
0,50 (APENDICE 6), porém os valores da AVE dos constructos Eficiéncia e
Preparacdo para o futuro foram inferiores a 0,50 (APENDICE 7). Diante disso, para
uma segunda rodada, a variavel DP26 do constructo Eficiéncia e a variavel DP5 do
constructo Preparacao para o futuro foram exclusas do modelo, por apresentarem as
menores cargas fatoriais. Apds as exclusbes dessas variaveis, o constructo
Preparacdo para o futuro ainda apresentou AVE inferior a 0,50 (APENDICE 8).
Desse modo, a variavel DP7, de menor carga fatorial, também foi exclusa do
modelo. Finalmente, apds esses ajustes, o modelo apresentou validade
convergente, pelo critério da AVE.

Além disso, na analise da Validade Discriminante - que é entendida como um
indicador de que os constructos ou variaveis sdo independentes uns dos outros
(Ringle, Silva, & Bido, 2014; Wong, 2013, p.63) -, as cargas fatoriais dos constructos
foram comparadas com as cargas cruzadas assim como foi analisado o critério de
Fornell e Larcker (1981) comparando-se a raiz quadrada da varidncia média extraida
(AVE) com a correlagao de Pearson verificada entre os construtos.

Pelo critério de Fornell e Larcker, as raizes quadradas dos valores das AVEs
de cada constructo sdo comparadas com as correlagbes (de Pearson) entre os
constructos (ou variaveis latentes). Espera-se que as raizes quadradas das AVEs
sejam superiores as correlagdes dos constructos (Ringle, Silva, & Bido, 2014).
Nesse sentido, considerando-se esse critério, inicialmente o modelo ndo apresentou
Validade Discriminante, pois, conforme demonstrado no APENDICE 9, as raizes
quadradas das AVEs dos constructos de primeira ordem, Identificacdo dos
stakeholders, Analise dos stakeholders e Impacto no cliente/usuario apresentaram
valores inferiores a algumas correlagbes. Para fins de ajuste de Validade
Discriminante, foram exclusas as variaveis que apresentavam menor carga fatorial
desses constructos: a variavel PS1 do constructo Identificagao, a variavel PS14 do
constructo Analise e a variavel DP20 do constructo Impacto no cliente/usuario.
Mesmo apds essas exclusdes, o critério de Fornell e Larcker ainda nao foi
considerado satisfatério. Como apresentado no APENDICE 10, as raizes quadradas
das AVEs dos constructos Identificacdo e Analise permaneceram inferiores a
correlacdo entre esses constructos. Diante disso, foi necessaria a exclusao das

variaveis PS10 (do constructo ldentificagdo dos stakeholders) e PS11 (constructo
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Analise dos stakeholders) para ajuste de Validade Discriminante do modelo; portanto

o critério de Fornell e Larcker foi atendido, conforme Tabela 6.

Tabela 6. Validade Discriminante: Fornell e Larcker para o Modelo Conceitual

Final
| 1l 1 v \'} Vi Vil
| - Identificagao 0,863
Il — Analise 0,836 0,868
Il - Eficiéncia 0,514 0,482 0,741
IV - Impacto na equipe 0,473 0,473 0,613 0,788
V - Impacto no cliente 0,625 0,533 0,677 0,578 0,764

VI - Preparacéo para o futuro 0,564 0,585 0,501 0,622 0,554 0,738
VIl - Resultado para o negécio 0,623 0,536 0,572 0,458 0,741 0,627 0,824

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Uma vez atendido o critério de Fornell e Larcker, o segundo critério para
atestar a Validade Discriminante também foi atendido. Ou seja, as cargas fatoriais
das variaveis apresentaram valores maiores em seus constructos originais quando
comparadas com as cargas cruzadas nos demais constructos. Na Tabela 7
apresentam-se esses resultados, com cargas fatoriais maiores do que as cargas
cruzadas, sendo todas significativas no nivel de 5% (Teste T > 1,96), e os valores de
AVEs superiores a 0,50, portanto esse segundo critério também demonstrou

evidéncias de Validade Discriminante do Modelo Final.

Tabela 7. Cargas fatoriais e cargas cruzadas do Modelo Conceitual Final

Impacto Impacto Preparagiao Resultado T
iee = - T este
Identificagdo Analise Eficiéncia na no para o para o T
equipe cliente futuro negocio

PS2 0,889 0,672 0,404 0,414 0,518 0,517 0,521 32,561
PS3 0,869 0,735 0,415 0,459 0,524 0,441 0,469 27,509
PS4 0,879 0,698 0,387 0,389 0,426 0,501 0,513 32,672
PS5 0,850 0,758 0,564 0,491 0,680 0,513 0,591 28,583
PS6 0,842 0,722 0,422 0,337 0,555 0,466 0,505 24,430
PS9 0,852 0,745 0,467 0,357 0,535 0,482 0,627 20,856
PS7 0,663 0,861 0,409 0,421 0,350 0,438 0,321 25,693
PS8 0,738 0,878 0,395 0,386 0,444 0,434 0,497 30,728
PS12 0,783 0,900 0,471 0,483 0,524 0,611 0,529 42,238
PS13 0,713 0,831 0,395 0,350 0,527 0,542 0,506 22,060
DP25 0,424 0,349 0,810 0,597 0,688 0,436 0,455 18,291
DP27 0,374 0,397 0,713 0,299 0,409 0,316 0,481 12,160
DP28 0,338 0,337 0,696 0,429 0,353 0,350 0,332 8,859
DP14 0,397 0,436 0,552 0,590 0,546 0,413 0,397 8,230
DP15 0,240 0,297 0,353 0,661 0,224 0,437 0,227 7,425
DP16 0,339 0,396 0,438 0,820 0,387 0,521 0,338 19,338
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DP17 0,387 0,322 0,562 0,888 0,569 0,547 0,448 30,016
DP18 0,470 0,402 0,473 0,875 0,514 0,540 0,417 37,443
DP19 0,364 0,383 0,484 0,845 0,420 0,461 0,290 |22,674
DP21 0,575 0,428 0,409 0,521 0,736 0,478 0,647 13,629
DP22 0,401 0,333 0,612 0,373 0,694 0,333 0,355 7,482
DP23 0,425 0,425 0,664 0,450 0,814 0,371 0,610 11,983
DP24 0,499 0,433 0,407 0,412 0,807 0,499 0,613 16,773
DP2 0,429 0,422 0,423 0,589 0,344 0,706 0,445 10,454
DP3 0,551 0,438 0,409 0,525 0,487 0,800 0,529 16,181
DP4 0,402 0,474 0,400 0,412 0,456 0,776 0,497 13,677
DP6 0,228 0,393 0,208 0,261 0,330 0,665 0,358 6,519
DP8 0,498 0,414 0,441 0,375 0,633 0,449 0,843 | 23,057
DP9 0,449 0,329 0,431 0,316 0,601 0,538 0,859 | 26,177
DP10 0,472 0,480 0,293 0,310 0,426 0,546 0,629 6,533
DP11 0,554 0,533 0,591 0,386 0,649 0,455 0,836 | 22,306
DP12 0,567 0,442 0,419 0,347 0,632 0,536 0,910 55,466
DP13 0,537 0,465 0,606 0,507 0,685 0,588 0,841 20,968
AVE 0,745 0,754 0,550 0,621 0,584 0,545 0,680 -

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

4.2.1.1.3 Confiabilidade
Confiabilidade é um “indicador do grau em que um conjunto de indicadores de
um construto latente € internamente consistente com base em quao altamente inter-
relacionados s&o os indicadores” (Hair Junior, Black, Babin, Anderson & Tatham,
2009, p.544). Para analise da Confiabilidade do modelo foram consideradas as
estatisticas de consisténcia interna Alfa de Cronbach e Confiabilidade Composta,

sendo ambos indicadores:

a. o tradicional Alfa de Cronbach (AC) baseado em intercorrelagées das
variaveis e
b. a Confiabilidade Composta (CC) que prioriza as variaveis de acordo com

as suas confiabilidades,

utilizados para se avaliar se a amostra esta livre de vieses ou, ainda, se as respostas
— em seu conjunto — sao confiaveis. Para a avaliagao desses indicadores, valores do
AC acima de 0,60 e 0,70 séo considerados adequados em pesquisas exploratorias e
valores de 0,70 e 0,90 da CC também séo considerados satisfatérios (Ringle, Silva,
& Bido, 2014; Wong, 2013, p.63).

Na Tabela 8 observa-se que, apesar de o constructo Eficiéncia apresentar
valor inferior a 0,70, o valor da confiabilidade composta do constructo é satisfatorio,

como consideram Hair Junior et al. (2014)
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Tabela 8. Confiabilidade: Alfa de Cronbach e confiabilidade composta do
Modelo Conceitual Final

Alfa de Confiabilidade
Cronbach Composta
Identificagao 0,932 0,946
Andlise 0,891 0,924
Eficiéncia 0,595 0,785
Impacto na equipe 0,872 0,906
Impacto no cliente 0,762 0,848
Preparagéo para o futuro 0,722 0,827
Resultado para o negocio 0,903 0,926
Praticas de gestao de stakeholders 0,950 0,957
Desempenho do projeto 0,932 0,940

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Finalizam-se os ajustes dos Modelos de Mensuragdo com as “analises de
como as variaveis medidas se unem para representar os constructos”, analisando o
Modelo Estrutural que “mostra como os constructos sao associados entre si.” (Hair
Junior, Black, Babin, Anderson & Tatham, 2009, p.545).

4.2.1.1.4 Modelo Estrutural
E o conjunto de uma ou mais relagcdes de dependéncia conectando os
constructos hipoteticamente previstos do modelo. O Modelo Estrutural € mais util
para representar as inter-relagdes de variaveis entre construtos (Hair Junior, Black,
Babin, Anderson & Tatham, 2009, p.542).

4.2.1.1.41 Coeficientes de caminho (tamanho e significancia)

Para facilitar a “demonstracdo das relagcbes entre os constructos, elas sao
visualmente retratadas num diagrama de caminhos, no qual setas retas descrevem o
impacto de um constructo sobre o outro” o que em “um sentido estrutural [...] as
setas apontam do efeito antecedente (variavel independente) para o subsequente ou
resultado (variavel dependente)” (Hair Junior, Black, Babin, Anderson & Tatham,
2009, p.553).

Tal diagrama segue convengdes especificas quando se consideram os

constructos, as variaveis e as relagdes entre esses. Destaca-se ainda que tais
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relagbes entre os constructos e seus indicadores devem apresentar justificativa

tedrica como se mostra na segao 2.

Constructos latentes “podem ser relacionados com variaveis medidas por uma
relagdo de dependéncia [...] j4 que varidveis medidas s&o consideradas como
dependentes dos construtos”. Assim, numa modelagem tipica de equagdes
estruturais, a seta é desenhada dos constructos latentes para as variaveis que sao
indicadores de constructos (Hair Junior, Black, Babin, Anderson & Tatham 2009,
p.553) e esses indicadores sao entdo denominados reflexivos.

Constata-se na Figura 38, que apresenta os coeficientes de caminho das
relagdes entre os constructos deste estudo, que todas as relagbes sao positivas,
considerando os constructos de segunda ordem, de primeira ordem e a variavel de
controle. Ressalta-se que o coeficiente da relacdo principal proposta, entre os
constructos de segunda ordem, Praticas de gestdo de stakeholders e Desempenho

do projeto, apresenta um coeficiente positivo de 0,639.



Figura 38. Coeficientes de caminho do Modelo Estrutural
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Fonte: Elaborada pela Autora, com dados da pesquisa.



Na Figura 39 foram apresentados os valores da estatistica do Teste T dos
coeficientes de caminho estimados para o Modelo Estrutural - que avaliam a
significancia estatistica das correlagdes e regressdes. Com ela, deve-se interpretar
que, para os graus de liberdade elevados, valores acima de 1,96 correspondem a
p-valores < 0,05 (entre -1,96 e +1,96 corresponde a probabilidade de 95% e fora
desse intervalo 5%, numa distribuicdo normal). Constata-se que todos os valores
apresentados na figura atestam a significancia estatistica de 5% (ou seja, valores de

T superiores a 1,96) dos coeficientes de caminho estimados.



Figura 39. Significancia estatistica (Teste T) dos coeficientes de caminho do Modelo Estrutural
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4.2.1.1.5 Poder de Explicagdo - Tamanho do efeito e Validade Preditiva

Os coeficientes de determinagdo de Pearson (R?) “avaliam a porgdo da
variancia das variaveis enddgenas, que é explicada pelo Modelo Estrutural, ou seja,
indica a qualidade do modelo final” (Ringle, Silva, & Bido, 2014; Wong, 2013, p.65).
Neste estudo foi adotada a classificacdo da area de ciéncias sociais e
comportamentais de Cohen (1988), que propde que R? = 2% seja classificado como
efeito pequeno, R? = 13% como efeito médio e R? = 26% como grande.

Outros indicadores de qualidade de ajuste do modelo: Relevancia ou Validade
Preditiva (Q?) ou indicador de Stone-Geisser e Tamanho do efeito (f2) ou Indicador
de Cohen (1988), em que o primeiro (Q2) avalia quanto o modelo se aproxima do
que se esperava dele (ou a qualidade da predigao do modelo ou acuracia do modelo
final). Como critério de avaliagdo devem ser obtidos valores maiores que zero. Um
modelo perfeito teria Q% = 1 (mostra que o modelo reflete a realidade — sem erros).
Ja o segundo (f2) é obtido pela inclusdo e exclusdo de constructos do modelo (um a
um). Avalia quanto cada constructo é “util” para o ajuste do modelo. Valores de 0,02,
0,15 e 0,35 sado considerados pequenos, médios e grandes, respectivamente (Hair
Junior et al., 2014).

Na Tabela 9 apresentam-se os valores do coeficiente de determinacéo (R?), o
Indicador de Cohen (f?) e o Indicador de Stone-Geisser (Q?), em que se constata que
i) todos os coeficientes de R? apresentaram efeito grande; ii) os resultados de
avaliacdo de quanto cada constructo € “UtiI” para o ajuste do modelo sé&o
considerados com efeitos grandes e iii) os valores de Q? foram superiores a 0,
portanto considerados satisfatorios quanto a Validade Preditiva.

Tabela 9. Poder de Explicacao (R?) e ajuste geral do modelo

R2 Q2 f2
Identificagao 0,948 0,706 0,745
Anidlise 0,882 0,664 0,754
Eficiéncia 0,602 0,326 0,550
Impacto na equipe 0,636 0,385 0,621
Impacto no cliente 0,741 0,429 0,584
Preparagao para o futuro 0,632 0,339 0,545
Resultado para o negécio 0,742 0,501 0,680
Praticas de gestdo de stakeholders * * 0,689
Desempenho do projeto 0,522 0,046 0,410

Nota: *Nao aplicavel — Variavel Explicativa.
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Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

4.2.1.1.6 Sintese da analise dos resultados

Inicialmente, destaca-se que a adog¢ao da visdo proposta pelos especialistas,
no que diz respeito as Praticas de gestdo de stakeholders consolidadas como i)
Identificagdo dos stakeholders e ii) Analise dos stakeholders, foi confirmada pela
analise de mensuracdo dos resultados, considerando a Validade Convergente e a
Validade Discriminante, como descrito a seguir:

e Validade Convergente - considerando-se que os parédmetros de AVE
foram satisfatérios para esses constructos (ldentificagdo dos
Stakeholders e Analise dos stakeholders), confirma-se que os
indicadores utilizados para medir cada um desses constructos
(separadamente) convergem entre si, isto €, caminham no mesmo
sentido, sao reflexos dessas suas dimensdes/constructos de primeira
ordem,;

e Validade Discriminante - esse critério também foi satisfatério; assim, os
dois constructos (ldentificacdo e Andlise dos stakeholders)
apresentaram Validade Discriminante entre si (e também na relagao

com os outros constructos).

Por isso, faz sentido entender as Praticas de gestdo de stakeholders
(constructo de segunda ordem) como sendo refletido/entendido por duas dimensdes
(constructos de primeira ordem), que representam esse constructo 'maior' de
segunda ordem, mas séao distintas entre si, pois apresentam indicadores diferentes

(independentes do outro constructo).

Dado isso, como sintese dos resultados, apds avaliagdo dos modelos de
mensuragao e estrutural, concluiu-se que foi respondida a pergunta proposta neste
estudo. Assim, ha uma relagao positiva entre Praticas de gestdo de stakeholders e o
Desempenho do projeto, no nivel de significancia de 5% (Teste T > 1,96), com um
coeficiente de caminho de 0,639, conforme Tabela 10, indicando que as praticas de
gestao dos stakeholders contribuem para o desempenho dos projetos levados a

efeito nas organizagdes.
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Tabela 10. Sintese do Modelo Conceitual Final apds analise dos dados

Coeficiente Significancia
de Estatistica R?
Caminho (Teste T)

Pergunta da pesquisa

As Praticas de gestdo dos stakeholders contribuem para o

. . 0,639 10,021
Desempenho dos projetos levados a efeito nas
organizagbes? o
Andlise da Variavel de Controle 52,2%
A Experiéncia profissional do participante atuando em 0.212 2990

projetos contribui para o Desempenho dos projetos levados
a efeito nas organizagbes?

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Ainda, como apresentado na Tabela 10, ha uma relacdo positiva e
significativa (no nivel de significancia de 5%) entre a variavel de controle Experiéncia
profissional atuando em projetos e o Desempenho do projeto, com um coeficiente de
caminho de 0,212. Em suma, a partir do R?, foi constatado que o efeito conjunto das
Praticas de gestdo de stakeholders (constructo independente de segunda ordem) e
da Experiéncia profissional atuando em projetos (variavel de controle) sobre o
Desempenho do projeto (constructo dependente de segunda ordem) é de 52,2%, ou
seja, 52,2% das variagbes ocorridas no Desempenho do projeto podem ser
explicadas pelas variagdes ocorridas nas Praticas de gestdo de stakeholders e
relacionadas com a Experiéncia profissional dos participantes atuando em projetos.

Considerando-se todos os resultados analisados, conclui-se que o Modelo
Conceitual Final proposto é valido, podendo ser utilizado para compreender a
contribuicdo das Praticas de gestdo dos stakeholders sobre o Desempenho dos

projetos.

4.2.1.2 Modelo Concorrente da relagdo entre Praticas de gestdo de
stakeholders e Desempenho de projetos
Neste estudo, foi adotada a estratégia de Modelos Concorrentes, “como um
meio de comparar o modelo estimado com alternativos” (Hair Junior, Black, Babin,
Anderson & Tatham, 2009, p.559).
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O Modelo Concorrente compreende a relagdo direta entre o constructo de
segunda ordem, Praticas de gestdo de stakeholders e os cinco constructos de
primeira ordem associados ao Desempenho do projeto, que sao: Eficiéncia, Impacto
no cliente/usuario, Impacto na equipe, Resultado para o negécio e Preparagéo para
o futuro, como apresentado na Figura 40. Note-se que os indicadores nao foram
apresentados como no Modelo Conceitual Final a fim de facilitar a visualizagao das
relacbes entres os constructos. Contudo ressalta-se que todos os indicadores
considerados para o Modelo Conceitual Final também foram considerados para a

composicao dos constructos do Modelo Concorrente.

Figura 40. Modelo Concorrente
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Fonte: Elaborada pela Autora com base nos dados da pesquisa.

E importante destacar que o modelo apresentado consiste na versao final do
Modelo Concorrente. Na sequéncia, as subsecdes apresentam as questbes relativas
ao Modelo de Mensuragao e ao Modelo Estrutural, seguidas por uma sintese dos

resultados.
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4.2.1.2.1 Modelo de Mensuracao

Para a apreciacdo do Modelo de Mensuragcdo do Modelo Concorrente, foram
considerados os mesmos aspectos de qualidade analisados no Modelo Conceitual
Final, sendo eles a Validade Convergente, a Validade Discriminante e a
Confiabilidade dos constructos de primeira ordem do modelo. Ressalta-se que os
valores apresentados na sequéncia sao similares aos apresentados no Modelo
Conceitual Final, pois a constituicdo dos constructos de primeira ordem fora mantida,
ou seja, os indicadores que compdem os constructos de primeira ordem adotados
em ambos os modelos (conceitual final e concorrente) sdo os mesmos; esperam-se,

portanto, valores similares nos critérios de qualidade considerados.

4.2.1.2.2 Validade Convergente e Validade Discriminante
Na analise da Validade Convergente, foram considerados os valores e as
significancias das cargas fatoriais assim como a AVE. No modelo considerado, todas
as cargas fatoriais apresentaram valores superiores a 0,50, significancia estatistica
no nivel de 5% (valores do Teste T superiores a 1,96) e valores da AVE satisfatorios
(superiores a 0,50), conforme se apresenta na Tabela 11, garantindo Validade
Convergente.

Tabela 11. Cargas fatoriais e cargas cruzadas do Modelo Concorrente

Impacto Impacto Preparagiao Resultado T
. = - s a . este
Identificagcdo Analise Eficiéncia na no para o para o T
equipe cliente futuro negécio

PS2 0,889 0,672 0,406 0,420 0,527 0,516 0,527 33,213
PS3 0,869 0,735 0,415 0,466 0,530 0,440 0,480 27,262
PS4 0,878 0,698 0,393 0,395 0,438 0,500 0,521 31,413
PS5 0,850 0,758 0,546 0,503 0,683 0,513 0,594 28,169
PS6 0,842 0,722 0,412 0,344 0,562 0,466 0,508 23,944
PS9 0,852 0,745 0,479 0,363 0,537 0,481 0,634 20,268
PS7 0,663 0,861 0,411 0,433 0,348 0,438 0,332 24,811
PS8 0,738 0,878 0,399 0,392 0,444 0,434 0,505 31,570
PS12 0,783 0,900 0,477 0,492 0,525 0,611 0,545 43,325
PS13 0,713 0,832 0,401 0,362 0,533 0,542 0,516 23,146
DP25 0,424 0,349 0,765 0,606 0,679 0,436 0,452 10,485
DP27 0,374 0,397 0,771 0,307 0,406 0,317 0,486 11,259
DP28 0,339 0,337 0,689 0,427 0,336 0,348 0,328 6,130
DP14 0,397 0,437 0,542 0,624 0,540 0,413 0,406 7,913
DP15 0,240 0,297 0,353 0,648 0,227 0,436 0,231 6,771
DP16 0,339 0,396 0,415 0,817 0,392 0,520 0,337 17,176
DP17 0,387 0,322 0,539 0,875 0,568 0,546 0,443 22,790
DP18 0,470 0,402 0,453 0,872 0,522 0,539 0,419 31,204
DP19 0,364 0,382 0,466 0,838 0,424 0,459 0,284 17,617
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DP21 0,575 0,428 0,401 0,524 0,763 0,477 0,643 14,556
DP22 0,401 0,333 0,589 0,382 0,674 0,333 0,355 6,764
DP23 0,425 0,425 0,646 0,457 0,786 0,371 0,606 8,628
DP24 0,500 0,433 0,401 0,421 0,820 0,499 0,611 15,708
DP2 0,429 0,422 0,412 0,587 0,358 0,704 0,447 10,271
DP3 0,551 0,439 0,400 0,523 0,492 0,797 0,533 15,678
DP4 0,402 0,474 0,401 0,418 0,459 0,779 0,504 13,292
DP6 0,228 0,393 0,206 0,262 0,325 0,667 0,368 6,840
DP8 0,498 0,414 0,439 0,376 0,633 0,448 0,826 17,627
DP9 0,449 0,329 0,439 0,314 0,608 0,538 0,848 |20,810
DP10 0,472 0,480 0,302 0,316 0,433 0,546 0,665 8,004
DP11 0,554 0,533 0,600 0,396 0,645 0,455 0,838 [22,414
DP12 0,567 0,442 0,423 0,353 0,636 0,535 0,908 |49,757
DP13 0,537 0,465 0,605 0,512 0,689 0,588 0,834 19,429
AVE 0,745 0,753 0,551 0,617 0,582 0,545 0,678 -

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Além disso, na analise da Validade Discriminante, verifica-se que as cargas

fatoriais apresentam valores superiores em relagcdo as cargas cruzadas, como

indicado na Tabela 11. No que diz respeito ao critério de Fornell e Larcker (1981)

para a analise da Validade Discriminante entre os constructos, os resultados séo

apresentados na Tabela 12.

Tabela 12. Validade Discriminante: Fornell e Larcker do Modelo Concorrente

| Il ]| v \'} Vi VIl
| - Identificacao 0,863
Il - Andlise 0,836 0,868
Il - Eficiéncia 0,512 0,487 0,742
IV - Impacto na equipe 0,482 0,485 0,599 0,786
V - Impacto no vliente 0,633 0,535 0,648 0,590 0,763
VI - Preparacgao para o futuro 0,563 0,586 0,493 0,622 0,561 0,739
VIl - Resultado para o negécio 0,630 0,549 0,576 0,464 0,741 0,635 0,823

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Constata-se que os valores das raizes quadradas das AVE — mostrada na

diagonal em negrito - sdo superiores as demais correlagbes entre os constructos,

portanto esse segundo critério também atestou a Validade Discriminante do Modelo

Concorrente final.
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4.2 .1.2.3 Confiabilidade
Para analise da confiabilidade do modelo foram consideradas as estatisticas

de consisténcia interna Alfa de Cronbach e Confiabilidade composta na Tabela 13.

Tabela 13. Confiabilidade: Alfa de Cronbach e Confiabilidade Composta do
Modelo Concorrente

Alfa de Confiabilidade
Cronbach Composta
Identificagao 0,932 0,946
Analise 0,891 0,924
Eficiéncia 0,595 0,786
Impacto na equipe 0,872 0,905
Impacto no cliente 0,762 0,847
Preparagéao para o futuro 0,722 0,827
Resultado para o negocio 0,903 0,926
Gestao de stakeholders 0,950 0,957

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Apesar de o constructo Eficiéncia apresentar valor inferior a 0,70, assim como
no Modelo Conceitual Final, o valor da Confiabilidade composta do constructo foi
satisfatorio, com base em Hair Junior et al. (2014)

4.2.1.2.4 Modelo Estrutural

42.1.241 Coeficientes (tamanho e significancia)
Na Figura 41 apresentam-se os coeficientes de caminho das rela¢des entre
os constructos. Constata-se que todas as relagdes sao positivas, considerando os

constructos de segunda ordem, de primeira ordem e a Variavel de Controle.



Figura 41. Coeficientes de caminho do Modelo Estrutural concorrente
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Na Figura 42 sdo apresentados os valores da estatistica do Teste T dos
coeficientes de caminho estimados. As unicas relagbes nao estaticamente
significantes, no nivel de 5% (valores de T ndo superiores a 1,96), foram as
associacdes entre a variavel de controle Experiéncia profissional atuando em

projetos e os constructos Impacto na equipe e Eficiéncia.



Figura 42. Significancia estatistica (Teste T) dos coeficientes de caminho do Modelo Estrutural concorrente
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Como resultado das analises apresentadas, conclui-se que a variavel
independente - Praticas de gestdo de stakeholders - apresenta relagdo positiva e
significativa com todas as dimensdes do Desempenho do projeto, podendo ser
confirmada a contribuicdo das Praticas de gestdo dos stakeholders sobre estas

dimensoes.

4.2.1.2.5 Poder de Explicagcado - Tamanho do efeito e Validade Preditiva
A Tabela 14 apresenta os valores do coeficiente de determinacéo (R?), o

Indicador de Cohen (f?) e o Indicador de Stone-Geisser (Q?).

Tabela 14. Poder de Explicagao (R?) e ajuste geral do modelo

R? Q? f2
Identificagao 0,949 0,707 0,745
Analise 0,880 0,662 0,753
Eficiéncia 0,284 0,018 0,551
Impacto na equipe 0,262 0,016 0,617
Impacto no cliente 0,411 0,041 0,582
Preparagéao para o futuro 0,406 0,063 0,545
Resultado para o negécio 0,466 0,101 0,678
Praticas de gestao de stakeholders * * 0,689

Nota: *N&o aplicavel — Variavel Explicativa.

Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Diante dos valores da Tabela 14, todos os coeficientes de R? apresentaram
efeitos proximos a grande, considerando a classificacdo da area de ciéncias sociais
e comportamentais de Cohen (1988), que propde que R? = 2% seja classificado
como efeito pequeno, R? = 13% como efeito médio e R? = 26% como grande (Cohen,
1988).

Por fim, no que diz respeito a quanto cada constructo € “util” para o ajuste do
modelo (f?), os resultados encontrados também sao classificados com efeitos
grandes (f? de 0,02, 0,15 e 0,35 considerados, respectivamente, pequenos, médios e
grandes) (Hair Junior et al., 2014). Quanto a Validade Preditiva, os valores de Q2

foram superiores a 0, portanto considerados satisfatorios (Hair Junior et al., 2014).
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4.2.1.2.6 Sintese da Analise dos Resultados
Como sintese dos resultados obtidos apds avaliacdo dos modelos de
Mensuracdo e Estrutural do Modelo Concorrente, constatou-se que as Praticas de
gestao de stakeholders tém relagao positiva e significativa, ndo s6 com o constructo
de segunda ordem, Desempenho do projeto (Modelo Conceitual Final), mas também
com todas as dimensdes de primeira ordem que o compdem, como se apresenta na
Tabela 15.

Tabela 15. Sintese do Modelo Concorrente

Coeficiente Significancia
de Estatistica R?
Caminho (Teste T)

Associag6es Analisadas:

Gestéao de stakeholders -> Eficiéncia 0,500 4,865 28,4%
Gestao de stakeholders -> Impacto na equipe 0,481 5,166 26,2%
Gestao de stakeholders -> Impacto no cliente/usuario 0,581 10,280 41,1%
Gestao de stakeholders -> Resultado para o negécio 0,554 8,850 46,6%
Gestao de stakeholders -> Preparacgéo para o futuro 0,539 7,358 40,6%
Efeitos da Variavel de Controle:

Experiéncia em Projetos -> Eficiéncia 0,098 0,923 28,4%
Experiéncia em Projetos -> Impacto na equipe 0,092 0,843 26,2%
Experiéncia em Projetos -> Impacto no cliente/usuario 0,162 2,163 41,1%
Experiéncia em Projetos -> Resultado para o negécio 0,284 4,026 46,6%
Experiéncia em Projetos -> Preparagao para o futuro 0,230 2,800 40,6%

Fonte: Elaborado pela Autora, com base em dados da pesquisa.

Identificam-se, todavia, efeitos mais significativos das Praticas gestao de
Stakeholders sobre as dimensdes: Impacto no cliente/usuéario (coeficiente de
caminho de 0,581 e Teste T de 10,280), Preparagao para o futuro (coeficiente de
caminho de 0,539 e Teste T de 7,358) e Resultado para o negdcio (coeficiente de
caminho de 0,554 e Teste T de 8,550).

No que diz respeito a variavel de controle Experiéncia profissional atuando em
projetos, ela ndo apresentou efeito estatistico significante no nivel de 5% (valores de
T inferiores a 1,96) sobre as dimensdes Eficiéncia e Impacto na equipe. Foi
considerada, entretanto, estatisticamente significante, no nivel de 5%, para as
variaveis Resultado para o negécio, Preparagdo para o futuro e Impacto no
cliente/usuario, com os coeficientes de caminho 0,284, 0,230 e 0,162,

respectivamente. Por fim, considerando-se os valores de R? verificou-se que os
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maiores efeitos conjuntos das Praticas de gestao de stakeholders e da Experiéncia
dos participantes ocorrem sobre o Resultado para o negdécio, Preparacdo para o

futuro e Impacto no cliente/usuario.

Ao se compararem os dois modelos propostos — o Conceitual Final e o

Concorrente -, constatou-se que:

e as Praticas de gestao de stakeholders - associadas a Experiéncia profissional
atuando em projetos - sdo importantes para explicar o desempenho dos
projetos, de fato correspondendo a um percentual superior a 50% da variagéo
desses conforme a apuracdo do R? em toda a sua multidimensionalidade

dada a proposicao de varios constructos de primeira ordem;

e algumas das dimensdes do Desempenho dos projetos s&do mais influenciadas
e/ou explicadas pelas Praticas de gestao de stakeholders do que outras. Pela
analise do R?, observa-se que as dimensdes sob maior influéncia das praticas
sdo, de modo decrescente: Resultado para o negdcio, Impacto no
cliente/usuario e Preparagao para o futuro. E as menos influenciadas por elas

sao Eficiéncia e Impacto na equipe.

De modo geral, o Modelo Concorrente auxilia a detalhar o impacto da variavel
independente “Pratica de gestdo de stakeholders”, sobre a variavel dependente

“‘Desempenho de projetos”.

Tais resultados indicam que existe ndo apenas uma relagdo de contribuicao
positiva entre as Praticas de gestdo dos stakeholders e o Desempenho dos projetos,
como também uma relagao de contribuicao positiva entre as Praticas de gestdo dos
stakeholders e as dimensbes do Desempenho dos projetos. De fato, entende-se que
a primeira relacdo possa ser considerada mais forte, dado o maior percentual das
variagdes ocorridas no Desempenho do projeto que podem ser explicadas pelas
variagdes nas Praticas de gestéo de stakeholders - R? de 52,2% -, valor ndo atingido
individualmente pelas dimensdes de Desempenho dos projetos - R? com valores
entre 26,2% e 46,6%. Todos os modelos devem ser considerados de qualidade, com
grande efeito, por apresentarem R? superior a 26%, como definido por Cohen
(1988).
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5 CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

5.1 Conclusoes

5.1.1 Contexto e objetivos

Ao considerar-se que mais de um quinto do PIB Mundial é despendido pelas
organizagdes em investimentos realizados com o apoio de projetos e, num ambiente
de negocios de elevada complexidade, constata-se que “para a maioria das
empresas a gestdo de projetos (Project Management em inglés) tenha-se tornado
uma atividade essencial (core em inglés)” (Maylor, 2001, p.92).

A partir dessa constatacdo e exemplificado pela criagdo do PMI (Project
Management Institute), tornou-se evidente o continuo esforco de ampliacédo da
discussao dos conceitos, métodos, abordagens e resultados da gestdo de projetos.
O alcance do resultado de um projeto s6 pode ser verificado ou estabelecido se
considerados os objetivos que Ihe foram definidos, sejam de curto ou longo prazos.
Para muitas organizagdes, é a criagdo de uma vantagem competitiva que contribui
efetivamente para os resultados dos negécios e define se o projeto atingiu a
totalidade de seus objetivos.

Tem-se observado que as empresas buscam aperfeicoar a gestdo dos
projetos e se empenham num envolvimento desses com seus stakeholders (partes
interessadas), uma vez que o reconhecimento e entendimento dos interesses
desses nos projetos podem impacta-los, seus resultados e, em consequéncia, os
negocios. Assim, este estudo teve como objetivos identificar e discutir: i) as Praticas
de gestao de stakeholders, ii) o Desempenho dos projetos e iii) a relagdo entre as
Praticas de gestao dos stakeholders e o Desempenho dos projetos. Para que esses
objetivos fossem atingidos, realizou-se uma vasta revisao bibliografica da literatura
académica nos temas de Gestdo de projetos, Gestdo de Stakeholders e
Desempenho de projetos.

A partir da revisao da literatura, elaborou-se um modelo conceitual que, de
forma esquematica, ilustrou a questao-chave deste estudo, “As praticas de gestado
dos stakeholders contribuem para o desempenho dos projetos levados a efeito nas

organizagbes?”. Abrangeram-se, ainda, como Variaveis Moderadoras, as
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caracteristicas da empresa onde o projeto foi realizado, do projeto per se e dos seus

participantes.

5.1.2 Metodologia

Com base nesse modelo conceitual original e nas referéncias bibliograficas,
elaborou-se o questionario eletrbnico de pesquisa - na ferramenta especializada em
pesquisas académicas, o QuestionPro® - aplicado no método survey. ApoOs a
realizacdo de pré-testes e ajustes no questionario, foram convidados a participar da
pesquisa profissionais de empresas de consultoria e alunos de especializacéo e pds-
graduagcdo em gerenciamento de projetos, formados entre 2001 e 2017 por uma
instituicao de ensino privada do Estado de Sao Paulo.

O e-mail com o convite para a participagdo continha uma apresentacao da
pesquisa, os critérios de elegibilidade e o link para acesso a ferramenta com a
pesquisa. Foi proposto, como critério de elegibilidade para o preenchimento do
questionario, que: i) o respondente considerasse somente um unico e especifico
projeto no preenchimento das respostas; ii) o respondente tivesse participado da
equipe do projeto ou da equipe da empresa na qual o projeto tivesse sido realizado;
iii) o projeto tivesse sido finalizado no minimo doze meses e no maximo trinta e seis

meses, considerados da data de realizagdo da pesquisa.

O instrumento de pesquisa - com cento e treze itens divididos em quatro
blocos - teve como objetivo capturar as caracteristicas do projeto em questéo, da
empresa e do respondente/participante do projeto, em questdes de multipla escolha
com resposta unica. Outro, entre os objetivos do instrumento, foi o de obter o grau
de concordancia do participante/respondente acerca da participagdo dos
Stakeholders e das praticas de gestdo dos Stakeholders realizadas no projeto além
de afirmagdes sobre o desempenho do projeto, numa escala de concordancia com
notas de 0 a 10 agrupadas em cinco categorias de grau ‘muito baixo’ a ‘muito alto’.

5.1.3 Analise de dados
Foram recebidas 105 respostas completas - equivalentes a 36,08% do total
de questionarios iniciados pelos respondentes - de modo que foram realizadas duas

analises quantitativas: a primeira, a analise univariada - baseada em estatistica
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descritiva - com objetivo de qualificar o perfil dos participantes (respondentes), dos
projetos e das empresas consideradas na pesquisa; a segunda, a analise
multivariada - baseada na técnica de modelagem de equacgdes estruturais - com o
objetivo de identificar a ocorréncia de dependéncia entre as Praticas de gestao de
stakeholders e o Desempenho do projeto.

Infelizmente, o numero de respostas completas recebidas - durante o periodo
de coleta dos dados de 15.11.2017 a 31.03.2018 - foi insuficiente para algumas das
analises pretendidas, tendo inviabilizado em “menor parte” a analise das
caracteristicas do projeto, da empresa e do participante como Variaveis
Moderadoras, como proposto no modelo conceitual original, sendo realizada a
analise delas como variaveis de controle num modelo conceitual ajustado. Apds a
analise estatistica dessas variaveis de controle, foi confirmada somente a
caracteristica do participante Experiéncia profissional atuando em projetos, como
estatisticamente significante; ela passou a figurar sozinha como variavel de controle
no Modelo Conceitual Final - ilustrado na Figura 43 - utilizado na modelagem de

equacoes estruturais para discussao da questao-tema do estudo.

Figura 43. Modelo Conceitual Final
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Fonte: Elaborada pela Autora, com base em dados da pesquisa.

5.1.4 Resultados

5.1.4.1 Caracteristicas dos projetos, empresas e participantes
Os resultados obtidos indicaram que os projetos considerados no estudo séo,

em sua maioria, de revisdo de processos, atingindo mais de 15 meses de duragéo.
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Com relagao ao perfil das equipes envolvidas, a maioria das respostas indicou a
participacao de trés a seis areas da empresa e a participacdo de equipes mistas, isto
é, foi realizado com funcionarios da propria empresa e de outras empresas. Esses
projetos foram desenvolvidos em sua maioria em empresas de Receita Operacional
Bruta anual superior a R$300 milhdes e majoritariamente atuantes no setor
industrial, seguidas de perto pelo setor financeiro.

A maioria dos respondentes possuia o papel de gerente/lider do projeto. Nos
projetos considerados como referéncia e ocupava uma posicao até dois niveis
abaixo do nivel maximo organizacional. Em relacdo a Experiéncia profissional
atuando em projetos, a maioria dos respondentes possuia experiéncia superior a
cinco anos e mais da metade dos respondentes, ao menos algum curso de
especializacdo, MBA ou Lato Sensu.

Pode-se concluir que o estudo permitiu evidenciar que as empresas nas quais
os projetos da amostra foram realizados, podem ser consideradas complexas em
funcdo do volume de recursos gerados em sua atividade, pertencendo a setores
competitivos. Ainda, pode-se constatar que seus projetos eram de longo prazo,
impactando um numero significativo de areas, e que contavam com participacéo de
especialistas externos na realizacdo de projetos de transformacdes internas, com
gerentes e/ou lideres de projetos experientes e especialistas, com uma posi¢céo

hierarquica proxima no nivel maximo da empresa.

5.1.4.2 Em relagédo aos objetivos especificos propostos no estudo

- Em relagao a Identificagao da participagao dos stakeholders:

Na ldentificacdo dos stakeholders, optou-se por considerar a lista mais
completa disponivel, aquela proposta por Cleland e Ireland (2007), evitando
promover algum viés entre os respondentes, com:

e corpo gestor da empresa, gestores funcionais da empresa, gestores de
projetos e equipe do projeto;

e clientes (usuarios), fornecedores e subcontratados;

e governo e agéncias governamentais;

e funcionarios da empresa (e seus familiares, se fosse o caso);

e credores e acionistas;
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e organizagdes sociais e/ou politicas e/ou ambientais;

e concorrentes;

e comunidades locais e publico em geral;

e organizagdes profissionais e/ou comerciais e sindicatos;

e instituigdes educacionais e/ou de saude e/ou religiosas e grupos civis;
e midia.

Os stakeholders com maior consenso no reconhecimento de participagdo nos
projetos foram Comunidades Locais e Governo em oposicdo aos Funcionarios,
potencialmente confirmando o entendimento disseminado dos respondentes sobre a
intencdo de melhorar o relacionamento com a comunidade pelo fortalecimento e
valorizagdo dos produtos e servigos locais, em cumprir a legislacédo e atender as
normas regulatérias, além de atuar de modo ético alinhado ao contexto social.

Pode-se concluir, assim, que o estudo permitiu evidenciar que os
participantes dos projetos consideraram os stakeholders da organizagdo como
Stakeholders do projeto, desprezando a limitagdo do contexto do projeto e
extrapolando sua percepcao sobre as partes interessadas com a visao corporativa

de stakeholders, como Comunidades Locais e Governo.

- Em relagao a adogao das Praticas de gestao dos stakeholders nos projetos
analisados:

No questionario de pesquisa apresenta-se as atividades das praticas de
gestdo de stakeholders, que, para fins da discussao proposta nos estudos, foram
consolidadas em etapas de Identificacdo e Analise das partes interessadas, com
suas respectivas fases. As fases e atividades consolidadas na etapa de Identificagao

dos stakeholders estiao no Quadro 11.

Quadro 11. Fases e atividades da etapa de Identificacao dos stakeholders

FASES ATIVIDADES
Identificacdo dos e |dentificacdo das pessoas e/ou grupos de pessoas que possuem
Stakeholders e/ou reivindicam propriedade, direito ou interesse no projeto

¢ Mapeamento da proximidade (primaria ou secundaria) e/ou
formalidade (formal ou informal) dos stakeholders em relagéo

Mapeamento dos dados ¢ Definicdo e levantamento dos dados relevantes sobre os

dos stakeholders stakeholders

¢ Atribuicao de responsabilidade pela analise e interpretagao dos
dados sobre os stakeholders
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Identificagdo da missao
dos stakeholders

Identificacdo dos interesses dos stakeholders em relagcéo ao projeto
Levantamento do posicionamento (favoravel ou contrario) dos
stakeholders em relagéo ao projeto

Identificagéo da estratégia | e Identificagéo da estratégia adotada pelos stakeholders
dos stakeholders Avaliagéo das politicas e procedimentos utilizados pelos
stakeholders no uso de seus recursos

Fonte: Elaborado pela Autora.

Nesta etapa, o menor consenso foi manifestado em relacdo a atividade de
identificacdo das partes interessadas, em oposi¢ao ao maior consenso indicado para
as atividades de Identificagdo dos interesses e Levantamento do posicionamento
dos stakeholders sobre o projeto, potencialmente indicando que os gestores dos
projetos atuavam na gestdo das partes interessadas de modo genérico, sem
efetivamente analisar e/ou confirmar se os individuos ou organizagdes séao

stakeholders do projeto.

As fases e suas respectivas e atividades consolidadas na etapa de Analise

dos stakeholders sao apresentadas no Quadro 12.

Quadro 12. Fases e atividades da etapa de Analise dos stakeholders

FASES ATIVIDADES
Determinacéo das forgas e | e Identificagdo das forgas e fraquezas dos stakeholders
fraquezas dos ¢ Avaliacao das forgas e fraquezas dos stakeholders em relagéo ao
stakeholders projeto
Previsédo do e |dentificagcdo das associagdes (efetivas ou potenciais) entre os
comportamento dos stakeholders
stakeholders ¢ Avaliagéo dos impactos e interesses dos stakeholders no projeto
Implantagao da estratégia ¢ Implementagao da estratégia de gestéo dos stakeholders do projeto
de gestéo dos ¢ Monitoramento da percepgao dos stakeholders em relagao ao
stakeholders projeto

Fonte: Elaborado pela Autora.

Aqui o maior consenso dos respondentes foi manifestado sobre as atividades
de Monitoramento da percepcdo dos stakeholders em relacdo ao projeto e de
Implementagcdo da estratégia de gestdo deles, evidenciando o esforgo dos
gestores/lideres no acompanhamento e gestao das partes interessadas. Ja o menor
consenso foi obtido para a Identificagcdo das forcas e fraquezas que novamente
sinaliza uma atuagao sem a efetiva confirmacéo do suporte, nivel de organizagao ou

disponibilidade de recursos de tais partes interessadas no projeto.



173

Pode-se concluir, portanto, que o estudo permitiu evidenciar que a fase de
Identificagdo dos stakeholders foi realizada - para os projetos do estudo - ad hoc,
como proposto por Reed et al. (2009) ou sem o uso de referéncias técnicas e/ou
metodolégicas. Mesmo sem o que parece ser um esforgco estruturado de
Identificacdo dos stakeholders e de Mapeamento de sua proximidade em relacédo ao
projeto, pode-se concluir que existe uma percepgao dos respondentes de que foram
realizadas as atividades de Identificacdo dos interesses e de Levantamento do
posicionamento, que podem ser favoraveis ou contrarias aos stakeholders com
relagéo ao projeto.

O mesmo se observa ao avaliar-se a etapa de Analise dos stakeholders, que
apresentou baixo consenso na atividade de ldentificacdo das forgcas e fraquezas, o
que pode ser considerado efeito da baixa concordancia, ou consenso, da atividade
de identificagdo da etapa anterior. Por sua vez, atividades com melhor consenso,
como Monitoramento da percepgao dos stakeholders sobre o projeto,
potencialmente indicam que os participantes visam ao acompanhamento das
impressdes em geral a respeito do projeto. Tais resultados corroboram a proposi¢cao
de que essas etapas sao um “procedimento holistico”, como indicado por Grimble e
Wellard (1997), reforcando a necessidade de estruturacdo ja indicada.

- Em relagao ao Desempenho dos projetos analisados

No estudo foram consideradas as cinco dimensdées que compdem o
Desempenho do projeto: Eficiéncia, Impacto no cliente/usuario, Impacto na equipe,
Resultado para o negécio e Preparacdo para o futuro e seus respectivos
indicadores, como proposto por Shenhar e Dvir (2007). Essas dimensodes
apresentaram diferentes graus de concordéancia entre os respondentes, destacando-

se que:

o a dimensao Eficiéncia apresentou auséncia de consenso em relacao
aos indicadores Custo, Prazo e Qualidade — denominada coletivamente
pela Academia de iron triangle, ao representarem a perspectiva tatica

do projeto, conforme proposto por Jugdev e Muller ( 2005);
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o a dimensao Impacto no cliente/usuario apresentou o melhor consenso
entre os respondentes, destacando o foco do projeto no indicador de
Atendimento aos requisitos;

o a dimensao Impacto na equipe apresentou maiores consensos para 0s
indicadores de Crescimento pessoal e 0 Comprometimento da equipe,
ressaltando a relevancia da gestdo dos recursos humanos envolvidos
no projeto, para o sucesso deste;

o a dimensado Resultado para o negdcio, baseado essencialmente em
indicadores de apuracao direta, evidenciou 0 menor consenso para o
indicador de Aumento de participagdo de mercado, o0 que
potencialmente decorreu da maior participagdo de projetos com escopo
de transformacao interna da empresa (revisao de processos);

o a dimensdo Preparacgao para o futuro evidenciou o menor consenso
para o indicador de Desenvolvimento de novas tecnologias para uso
futuro, o que potencialmente também decorreu da maior participacao
do escopo de transformagdo interna da empresa (revisdo de
processos).

Pode-se concluir, assim, que o estudo permitiu evidenciar que, para os
respondentes, a dimensao Eficiéncia é relativamente a de menor relevancia. Essa
compreensao € sustentada pela proposicdo de que as cinco dimensdes sao
temporalmente associadas e tém sua importancia variando com o decorrer do
tempo, como indicam Shenhar e Dvir (2007).

Também destacam-se os resultados obtidos pela dimensdo Impacto no
cliente/usuario, reforcando a relevancia da perspectiva dos clientes/usuarios no
resultado do projeto. O mesmo ocorre com a dimensao de Impacto na equipe - a
mais recente dimensao proposta pelos autores, apesar de ndo amplamente discutida
na Academia - que apresentou elevado consenso e convergéncia pelos

respondentes da pesquisa.

- Quanto a analise da relagao entre as Praticas de gestdao dos stakeholders e o
Desempenho dos projetos
Em se tratando da relagédo entre as Praticas de gestdo dos stakeholders e o

Desempenho dos projetos, o uso da técnica de Modelagem de equagdes estruturais
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possibilitou propor e analisar dois modelos da relagdo em discussao. Para ambos os

modelos, foi possivel responder a pergunta proposta neste estudo, “As Praticas de

gestdo dos stakeholders contribuem para o Desempenho dos projetos levados a

efeito nas organizagdes?”. O que se constatou:

efeito conjunto das Praticas de gestdo de stakeholders e da experiéncia
profissional atuando em projetos sobre o Desempenho do projeto é de 52,2%,
ou seja, 52,2% das variagdes ocorridas no Desempenho do projeto podem ser
explicadas pelas variagbes ocorridas nas Praticas de gestdo de stakeholders
e nas experiéncias dos participantes dos projetos;

quando considerada a relagéo entre as Praticas de gestdo dos stakeholders e
as dimensdes de Desempenho dos projetos, como proposto no Modelo
Concorrente, abrangendo a experiéncia profissional atuando em projetos, o
efeito conjunto das Praticas de gestdo de stakeholders e da Experiéncia
profissional atuando em projetos traduz-se nas seguintes dimensdes:

o a eficiéncia é de 28,4%, ou seja, 28,4% das variagbes ocorridas na

eficiéncia do projeto podem ser explicadas pelas variagdes ocorridas
nas Praticas de gestdo de stakeholders e nas Experiéncias dos
participantes dos projetos;

o Impacto na equipe € de 26,2%, ou seja, 26,2% das variagbes
ocorridas no Impacto na equipe do projeto podem ser explicadas pelas
variagbes ocorridas nas Praticas de gestdo de stakeholders e nas
experiéncias dos participantes dos projetos;

o Impacto no cliente/usuario € de 41,1%, ou seja, 41,1% das variagbes
ocorridas no Impacto no cliente/lusuario do projeto podem ser
explicadas pelas variagdes ocorridas nas Praticas de gestdo de
Stakeholders e nas experiéncias dos participantes dos projetos;

o Resultado para o negdcio é de 46,6%, ou seja, 46,6% das variagbes
ocorridas no Resultado para o negoécio do projeto podem ser
explicadas pelas variagdes ocorridas nas Praticas de gestdo de
Stakeholders e nas Experiéncias dos participantes dos projetos;

a Preparagédo para o futuro é de 40,6%, ou seja, 40,6% das variagbes

ocorridas na Preparagao para o futuro do projeto podem ser explicadas
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pelas variacbes ocorridas nas Praticas de gestdo de stakeholders e

nas experiéncias dos participantes dos projetos.

Dados esses numeros, pode-se concluir, dentro das restricoes deste estudo,
que os maiores efeitos conjuntos das Praticas de gestdo de stakeholders
associado a Experiéncia profissional dos participantes atuando em projetos
ocorrem nas dimensdes de Impacto no cliente/usuario, Resultado para o negdcio

e Preparacéao para o futuro.

Resumindo, este estudo permitiu evidenciar que:

e as Praticas de gestdo dos stakeholders associadas a Experiéncia profissional
do participante atuando em projetos contribuem, sim, para o Desempenho dos
projetos de forma positiva e satisfatoria, por corresponderem a mais de 50%
da variagdo do Desempenho dos projetos. Elas também contribuem para as
dimensdes desse Desempenho, de forma positiva e satisfatoria, por

corresponderem a mais de 26% da variagao do desempenho desses.

5.2 Oportunidades e implicacdes

A partir da discussao dos conceitos e dos resultados da analise quantitativa
da relagdo entre as Praticas de gestdo dos stakeholders e o Desempenho dos
projetos, associadas a Experiéncia profissional do participante atuando nos projetos
pesquisados, entende-se que o estudo possibilitou a identificagdo de oportunidades

tanto tedricas quanto praticas, como apresentado a seguir:

5.2.1 Ponto de vista teodrico

Do ponto de vista tedrico, podemos considerar que o estudo foi relevante

para:

e ampliar a discussdo conceitual sobre os stakeholders de projetos -

inclusive com desdobramentos para futuras pesquisas empiricas;



177

aprofundar o entendimento sobre as dimensbdes de Desempenho de
projetos mais influenciadas e/ou explicadas pelas Praticas de gestéo
de stakeholders;

avaliar as percepgdes de Desempenho de projetos e suas dimensodes
em estudos empirico, inclusive com constatacbes a serem discutidas

em futuras pesquisas empiricas longitudinais.

5.2.2 Ponto de vista pratico

Do ponto de vista da aplicacdo pratica, podemos considerar que o estudo foi

relevante para:

enfatizar a importancia da adogao efetiva de Praticas de gestdo de
stakeholders, como metodologias de gestdo de projetos, replicaveis
para projetos em geral,

reconhecer a importancia da participacao de profissionais experientes
em projetos para a realizagao deles;

apurar a adogao do conceito de stakeholders organizacionais como
stakeholders de projeto, indicando uma oportunidade de

esclarecimento e alinhamento na gestéo dos projetos.

5.3 Contribuicdes e limitagdes do estudo

Com base na discussdo dos conceitos e dos resultados da analise

quantitativa da relacdo entre as Praticas de gestdo dos stakeholders e o

Desempenho dos projetos, associada a Experiéncia profissional do participante

atuando em projetos, entende-se que podem ser consideradas contribuicdes deste

estudo:

a elaboracdo e validacdo de dois modelos de relacdo entre os
conceitos de Praticas de gestdo de stakeholders e o Desempenho de
projetos, abrangendo a experiéncia profissional atuando em projetos;

a consolidagao das Praticas de gestado de stakeholders nas etapas de
identificacdo e analise, empiricamente aplicadas e quantitativamente

testadas e validadas;
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a identificacdo da percepcao dos respondentes sobre a participagao

dos stakeholders de projetos, por meio de um levantamento de campo.

Para finalizar, a luz de todos os achados, resultados, conclusdes e

implicacbes do estudo, ndo se pode deixar de considerar que todos eles estao

sujeitos a varias limitagdes, muitas ja apontadas no capitulo referente aos

procedimentos metodoldgicos. Nao obstante, cabe reforgcar as seguintes restricbes e

recomendacgoes para futuros estudos:

0 uso de dados unicos obtidos de multiplos projetos. - em estudos
posteriores, recomenda-se a triangulagdo de perspectivas de projetos
de modo que seja possivel mapear mais de um respondente por
projeto;

a aplicagcdo do questionario de modo eletrénico e remoto, sem
assegurar o controle do ambiente dos respondentes - em estudos
posteriores, recomenda-se realizar a aplicacdo do questionario de
modo presencial em ambiente controlado;

0 envio de convite para uma base restrita de participantes de projetos -
em estudos posteriores, recomenda-se acessar associacbes de
profissionais de projetos para potencializar a distribuicdo massiva do

questionario de pesquisa: técnica da bola de neve.
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APENDICE 1 - Questionario da pesquisa
CONVITE
Caro aluno / ex-aluno GPRO.

E com grande satisfacdo que quero convida-lo a participar desta pesquisa académica para
fins de Doutorado, atrelada ao curso de pods-graduagdo da FEA — USP, sob minha

orientacgio.

O estudo é focado na Gestdo de Projetos e tem como objetivo investigar a relagao entre

algumas praticas de gestao e o desempenho deles.

Responder as 13 questdes do questionario deve tomar cerca de 15 minutos de seu tempo, e
vocé pode deixar em branco uma ou mais questdes. Sua participagdo e respostas sao

absolutamente confidenciais.

O unico critério para preenchimento do questionario é que vocé considere apenas um
projeto especifico do qual tenha participado na equipe do projeto ou na equipe da empresa
na qual o projeto tenha sido realizado. A unica restricdo € que esse projeto tenha sido

finalizado de outubro de 2014 a setembro de 2016.

Por favor, clique no link abaixo e responda a este formulario em outubro/2017. Suas
respostas serdo coletadas automaticamente e, ao finalizarmos o estudo, todos os

respondentes receberdo os dados agregados da pesquisa.
< link >

Em caso de duvida sobre o questionario ou querendo receber informagdes adicionais sobre

o estudo, sinta-se a vontade para escrever para o e-mail abaixo.

Antecipadamente agradecemos a disponibilidade e preenchimento do questionario.

Prof. Dr. Roberto Sbragia

Coordenador do GPRO FIA e Chefe do Departamento de Administracdo da FEA-USP

Orientador da Pesquisa

Ananda Pimenta

Doutoranda em Administragéo

(ananda.pimenta@usp.br)




Caro Respondente,

Todas as questdes deverao ser respondidas considerando um unico e especifico
projeto de que vocé tenha participado na equipe do projeto ou na equipe da empresa
na qual o projeto tenha sido realizado.

Este projeto deve ter sido finalizado de outubro de 2014 a setembro de 2016.
Novamente agradec¢o seu apoio, Ananda Pimenta

Doutoranda em Administragéo (ananda.pimenta@usp.br)

Indique seu grau de concordancia, considerando a escala abaixo, em relacéo as
seguintes afirmagdes sobre o desempenho do projeto:

O projeto foi um sucesso

O projeto desenvolveu melhores capacidades gerenciais

O projeto contribuiu nos processos de novos negdécios

O projeto desenvolveu novas tecnologias para uso futuro

O projeto ajudara no desenvolvimento de novos mercados

O projeto ira resultar na adicdo de novos produtos

O resultado do projeto vai contribuir com futuros projetos da empresa

O projeto contribuiu diretamente para o desempenho da empresa

O projeto contribuiu para a geragéo de valor aos acionistas

O projeto aumentou a participagdo de mercado da empresa

O projeto apresentou retorno positivo em relagéo ao investimento

O projeto aumentou a rentabilidade da empresa

O projeto resultou num sucesso econdmico ao negécio

A equipe do projeto quis ficar na empresa a qual pertenciam

A equipe do projeto teve crescimento pessoal

A equipe do projeto considerou estimulante trabalhar no projeto

A equipe do projeto apresentou elevada moral e energia

A equipe do projeto se mostrou altamente comprometida

A equipe do projeto estava satisfeita ou motivada durante o projeto

O(s) cliente(s) voltara(ao) a fazer projetos com a mesma empresa no futuro

O(s) cliente(s) esta(ado) utilizando o produto resultante do projeto

O resultado do projeto atendeu aos requerimentos do(s) cliente(s)

O(s) cliente(s) ficou(aram) satisfeito(s) com o projeto

O resultado do projeto melhorou o desempenho do(s) cliente(s)

As medidas de eficiéncia propostas para o projeto foram atendidas

O projeto sofreu poucas modificagdes em relagéo ao previsto

O projeto foi concluso com custo menor que o orgamento previsto

Udododoo0oooooooooooooooooooo

O projeto foi concluso dentro do cronograma previsto

Indique seu grau de concordancia, considerando a escala abaixo, em relacéo a
participagdo dos seguintes stakeholders no projeto: Stakeholders (ou Partes
Interessadas) sdo “quaisquer individuos e organizagdes ativamente envolvidos no
projeto, ou cujos interesses podem ser positiva ou negativamente afetados como
resultado da execugdo ou conclusdo do projeto” (Fonte: Project Management
Institute, 2008, p. 246)
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Corpo gestor da empresa, gestores funcionais da empresa, gestores de projetos e
equipe do projeto

Clientes (usuarios), fornecedores e subcontratados

Governo e agéncias governamentais

Funcionarios da empresa (e seus familiares, se o caso)

Credores e acionistas

Organizagdes sociais e/ou politicas e/ou ambientais

Concorrentes

Comunidades locais e publico em geral

Organizagdes profissionais e/ou comerciais e sindicatos

Instituigdes educacionais e/ou de saude e/ou religiosas e grupos civis

Midia

Uooooooooo O

Indique seu grau de concordéancia, considerando a escala abaixo, em relagdo a

realizagao das seguintes atividades durante o projeto:

Identificagdo das pessoas e/ou grupos de pessoas que possuem e/ou reivindicam
propriedade, direito ou interesse no projeto

Mapeamento da proximidade (primaria ou secundaria) e/ou formalidade (formal ou
informal) dos stakeholders em relagdo ao projeto

Definicao e levantamento dos dados relevantes sobre os stakeholders

Atribuicdo de responsabilidade pela analise e interpretagao dos dados sobre os
stakeholders

Identificagédo dos interesses dos stakeholders em relagcéo ao projeto

Levantamento do posicionamento (favoravel ou contrario) dos stakeholders em relagao
ao projeto

Identificagdo das forgas e fraquezas dos stakeholders

Avaliagdo das forgas e fraquezas dos stakeholders em relagao ao projeto

Identificagdo da estratégia adotada pelos stakeholders

Avaliagdo das politicas e procedimentos utilizados pelos stakeholders no uso de seus
recursos

Identificagdo das associagdes (efetivas ou potenciais) entre os stakeholders

Avaliagdo dos impactos e interesses dos stakeholders no projeto

Implementagéo da estratégia de gestao dos stakeholders do projeto

Monitoramento da percepc¢éo dos stakeholders em relagéo ao projeto

Udo|o Oouoo ol o) o o

Indique o propdésito para a realizagao do projeto:

1. Revisdo de processos (exemplos: simplificagdo ou revisdo de processos da
empresa, revisao de politicas ou procedimentos organizacionais, capacitagao e
treinamento de equipe, implantagdo de programa de melhoria entre outros)

2. Desenvolvimento e langamento de produtos(s) e/ou servico(s) (exemplos:
langamento de produtos e servigos, desenvolvimento de mercadorias, expansao
da oferta ou portfélio de servigos da empresa entre outros)

3. Atendimento regulatorio / normativo (exemplos: implantagdo decorrente de
legislagdo ou normativo de érgéo regulador, implantacdo para cumprimento de
ordem judicial, certificagdo de atividade ou processo entre outros)

Implantagdo e/ou melhoria tecnolégica (exemplos: upgrade ou troca de

versdao de sistemas, selecdo de software, contratacdo de SAAS,

s
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desenvolvimento ou manutencao de sistemas entre outros)

5. Estratégico (exemplos: expansdo ou construgdo de planta ou equipamento
ou maquinario fabril, implantacdo de orgamento base zero, criacdo ou
terceirizagao ou fusdo ou venda ou aquisi¢do de negocio, gestdo da mudancga da
empresa entre outros)

6. Outro. Especifique:

Indique o prazo de duracéo do projeto:

Menor ou igual a 3 meses

Maior que 3 meses e menor ou igual a 6 meses
Maior que 6 meses e menor ou igual a 9 meses
Maior que 9 meses e menor ou igual a 12 meses
Maior que 12 meses e menor ou igual a 15 meses
Maior que 15 meses

2 el

Indique a origem dos participantes da equipe do projeto:
1. Exclusivamente funcionarios da empresa na qual o projeto foi realizado
2. Em sua maioria funcionarios da empresa na qual o projeto foi realizado
3. Em sua maioria funcionarios de outra(s) empresa(s) participante(s) do projeto

Considerando a ilustragcdo abaixo como referéncia da estrutura organizacional da
empresa na qual o projeto foi conduzido, indique quantas areas foram envolvidas no
projeto:

Maximo nivel
organizacional

area da area da drea da drea da
SMPresa eMpresa empresa empresa

. 1 area da empresa

. 2 areas da empresa

. De 3 a 6 areas da empresa

. De 7 a 10 areas da empresa

. 10 ou mais areas da empresa

A WN -

Indigue a Receita Operacional Bruta anual ou anualizada da empresa na qual o
projeto foi realizado:
(Valores de Receita Operacional Bruta anual ou anualizada segundo definigdo do

BNDES, consulta realizada em 27.10.2017,
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Orientador/passo1.html?caminhoPerfil=%2Fbnd

es_pt%2FOrientador%ZFPerguntas_PerfiI%2FPessoa_Juridica%2FEmpresario_lndividuaI%ZF)
1. Menor ou igual a R$ 360 mil
2. Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 3,6 milhdes
3. Maior que R$3,6 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes
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4. Maior que R$ 90 milhées e menor ou igual a R$ 200 milhdes
5. Maior que R$ 200 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
6. Maior que R$ 300 milhdes

Indique o principal setor da empresa na qual o projeto foi realizado:
Agronegdcio (agricultura, pecuaria, extrativismo e pesca)
Alimentacéao

Auditoria

Comércio (atacadista e/ou varejista)

Construcao civil

Consultoria

Educacgao e/ou treinamento

Industria

. Financeiro

10. Publico

11. Tecnologia da Informagéo (Hardware e/ou Software)
12. Transporte

13. Outro. Especifique:

©CoNOORWN =

Indique seu papel no projeto:

Sponsor | Patrocinador do projeto

Gerente / Lider do projeto

Participante da Equipe do projeto
Participante do Escritério de Projetos (PMO)
Outro. Especifique:

abrwn =

Considerando a ilustragdo abaixo como referéncia da estrutura organizacional da
sua empresa, indique seu nivel quando participou do projeto:

4m Maximo nivel organizacional

1 nivel abaixo

2 niveis abaixo

3 nivels abalxo

4 niveis abaixo

. Maximo nivel organizacional
. 1 nivel abaixo

. 2 niveis abaixo

. 3 niveis abaixo

. 4 niveis abaixo

. 5 ou mais niveis abaixo

OO, WN -

Indique sua experiéncia profissional atuando em projetos:
1. Menor ou igual a 1 ano
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2. Maior do que 1 ano e menor ou igual a 5 anos

3. Maior do que 5 anos e menor ou igual a 10 anos
4. Maior do que 10 anos e menor ou igual a 15 anos
5. Maior do que 15 anos

Indique sua formacgao completa:

Ensino Médio / Técnico

Graduacao

Especializacdo (MBA / Lato Sensu)
P6s-Graduagao (Mestrado / Doutorado)
Outro. Especifique:

abrown =~

Caso tenha interesse em receber os dados agregados da pesquisa, indique seu e-
mail:
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Survey: Questionano

Caro Respondente,

Todas as questies daverao ser respondidas considerando um dnico & especifico projeto onde vocé tanha
participado na equipe do projeto ou na equipe da empresa na qual o projeto tenha side realizado.
Este projeto deve ter sido finalzado no periodo de novembro de 2014 a outubro de 2016,

Hovamente agradeco por seu apoko,
Ananda Pimenta

Dowtoranda em Administracko

[ anand . plmenlsd wsp.br)

mmmwnmm-“m om rolacho b seguintes aflemacies sobre o
desempenho do projeto:

L T BATNG BATED REGULAR | ALTD | HETTOMTO
i b= 0D = T8 Be 20 & 48 e A0 2 A8 peal s BE o= i » 104

Muito Baixo Muito ARto
Ofs} chentnfs) foou{sram) satnfelols) =
com & projetn W
1] charde(s) voRard{lo) o faner
projelon COM A FESTE ETDESS o = =
futiarm
0 projeto contriui hos roceiios de m
noVES, et e W
0 resutade 0 paxjeto wal Conteiur . - @
com futumn projel ol 38 eTpress LY
O propio sumentou & pariciceclo de 5 .
mercado diy armpres b
O penjeto contrituiy destaments no =
deierpeihd dn efrmres
O projets fol o fat e W= =
O projets ajedark ro deservolvirento - @
e movos merCados A
0 redutads d0 pajeln mel L] -
desempento dofs) chente(s] L
A equipe do projeto comiderna " - @
asleruants LrabaPer o pojete b

Huito Balxo Multo ARG
O pmjets contribuiu Com peragEs de . =
valr ot BCineRiE -
O projets fol Conciads damm do - .
CROBaQTATR previso W
0 projeto rk resullar na adigio de .
foves produlom
A squpe da oo v el b -
Alarmente Compometids W
A equipe o prop LE 3 levads .
rorel & anergi L o
Aa reicies de aficiingia propoutas pera -
o projeto foram stendilas o
0 projets msufton 6 UM U SEs0 =
acondrco B0 neghcn Loy
0 prajets delemyodvea rmshoam - -

capacidades gerertish s -
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capacidades gerancizs
A equipe do projelo beve Crescimerdn
= ST

D projeto desameobned noves
tecnoingies para Lo Ml

TEEEERREHIEN

O projets aumertoy & renlabikisde da
TP o

A squips do projeto guis ficar na
etpress & gual pertenciam

0 projete sofreu pouces modificagles
o relacks so prevadn

O] clemte(s) esti{lo) Eirardo o
produto meultants &0 prajto b
© projeto fol conchsde com custo
RO GUE O CITAMMALO DrevEiLo L
A gguips do projeto esteve nathfels ou
medivads dursnie O projedo L=

© resulado do projeto sendey ros
recuarpreiton doli) cliente(s) o

O projeto apmsentou retoms pootive
e relacho po Fmeestimento b

Indigue seu grau de concordingls, considerando & escala ababoo, em relacio & participacio dos seguintes

stakehoklers no piolebs:

Stakeboldecs [ou Partes Interesssdas | slo “guslsguar lndividy & erganicagies gue witls st ividos no projeis, oo cujes
i adbtd el Bl Fodiby amasle du HEgE Pt il 0 DT il e da cha ow da pete™ [Foobe: Projadt
Hansgamant lusiftuie, 2000, p. 144}

BATHD FOILAR M T
- Hq_. Ll BATED L1 AT 'O ALTO
Ol R

D= 0.0 = 20

e T o248 D= 40 = 48 TE &l = 6O C= &1 & 108

:
;

Multo Balag
Concomantes "

Furcionbrios de arpresa (e s
fasnliares, 58 0 Caso) U'

Crpanizsctes socisl wiou poltice afoa
anientas,

Credores. & scionislas
Sidis
Corpo pestor da enrpreds, pestanes

funciomans da empresa, Qestones e
prajelo & sgEpe G5 pojelo

Indkgue seu grau de concordincla, considerando s escala abalxo, em relacho b realizacho das seguintes sthidades
duranie o projete:

BarED [ RECULAR | ALTD | METTEALTO

RAL . W |
. IEI - " v
Srdaos a4 | Se a5 4B ELE SN Ge Bl 0 LB
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peion itakehoides L*
Avalac o 008 Fipeclod & Merenies 904
aizhohden no projeto W
Ayaliagdc cas foras & fra

mn--;hnm W

Lafirgio & Ervantements dou dedos
relevantes wbee o 4l akehoiders L

Mapeamento da prosoTadade (primdng

ou secindioa) a'ou e (forral
o infpenl) dos stakahoklers am ~
relag B0 8o propto
Lawantamento do posicimnamanis
[Ffavorivel ou contrino] dos
stskehoidens em nelacis 8o prots

ldert Ficagbo dos miemmaes dm
stuishoiden wm reisclo 80 projetn W

Ayniagbo g8z poftices & procedimenios
LEdlzacdon it wlakendidon O g O ™

o

=

P Fie s B dis wiscd bng S (efaifvas
u potenciai) entre o8 stakehokiers &
Rribuigho oo mEporsabidadn Pl
andins & mtepelac bo oo dedos vobre, -
o siakefoidesy

Moot omrent o da percepg 3o dos ;
stakehoidery em relsgBo 80 pomds W

Indigque o propéelo para a realizacio do projelo:
O Eeviabo de prodesson | orpifcaclo ou mvelo de proceics da eTpease, revalo de poRices ou SMCedmetos
spanlieconah, capectaclc o treinsmenta de equips, rpanteclio de programe de melhons entre oulos)

Deservolviments o lsngarments de procuton|y) efou servigels) | pice! e de produliod & servigos, deservbiviments de
mmuhﬂmwpﬂ%ﬂlwﬂuﬂmﬂlm:

Azmrli i | [esmrpion: plsnta; 3o tecomente de gakecla cu normataeo de Sga mguledar,
Whmcw&mmmﬁhnnmmmmuml

Erplartacho aftu mMelore tecroigicd  (emmmpios: upgrade ou Ttce on versko Oa slares, weelio oe software, conlratadlo de

Estratbgico  (eweTpan: emenle ou corlnglc de plints SU eguipsTents ou Mmaguinkrs fabe, Fuaniegls de opamestc bie
rert, criaglo ou Lercertaclo oo fuslo ou vwends ou squsk o da negdcio, gestlio ds Mudangs di STDMSS B Gutnos)

0 Outro. Expec figue:

 pm—

Indigue o praro de duracho do projeto:
O Mesor ou igusd 5 3 meses

D Mawr que J mesas & Monor ou igus! 8 § mases

0O Mape gue & meses & menor ou igusl & § meses

0 Maior gue 9 meses & menor ou igusd & 17 ey
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O Maior gue § meses @ menor ou igual o 12 meses
0 Mawnr gue 12 meses @ mence 0u Qual 8 15 meses

O Maior gué 15 e

Indique & origem dos participantes da equipe do projeto;
O EBxlshaments funcioninios g empreas ra qual & peojeto fol nesiirado

0 Imsua maona fonciondnod da empmresa na cual o orojelo fod reeilzsdo

© £ sus meions funciondrics de outraf{i] ermpress(s) patcgentels) do projeln

Considerando & Bustracio ababxo como referéncia ds estrutura organizacional da empresa na qual o projeto fol
conduzido, indigue guantss dreas foram envolidas no projeto:
Smaee [

=
H..:rﬁ .HdL-’ﬁ .I_:r“ Hl::.ﬂ

1 frea da erpress
2 Araan 28 TR
Cm 3 ad bress ds erpress
Ow 7 & 10 bmbs da srmpreis

10 ou rmak dress ds empress

Indigue & Recelta Operacional Bruta snual ou anualizads da empresa na gual o projeto fol reallizado:
(Valsras de Receita Opedacisnnl Buts snval ou birada seguod e BNDES, Ba ealizads em 37003017,
RAtpc | weeve tnde b ga b / S BRDUE, Bades, Lodes it/ Ortenta dov/ passs L tmi?

dox S TP Fai AP TF P s Ighca T TF i _IndividasriF)

Mamr gue &1 30 mil & menor ou igual 8 RS L6 mihles

Maior que B 16 mihler 8 rmenct ou gual & B3 S0 mithles
Mamr gue &3 50 mikdes & menor 0. igual 8 &5 300 mithdes
Malor que BE 200 mikles @ mance ou igual 8 B 100 mithlies

Maior goe 21 300 mikhdes

Indique o principal setor da empresa na qual o prajeto fol reakesdo:
O Agroceghcn (egricultors, pecudre, estratvim e pesca)

o

Comergo (A BCatnla /ol virejnia)

Cornt raf 8o civi

Corr Tt
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O Inddstria

0 Francere

O Plbico

0 Tecrcoge da Informlo [Hardwam alou Software)
0 Tesnmpurts

O Outro, Especfigue:

-

Indigpue seu papal no projeto:
O Spormar | Patrecnedor 3o projeto

O Gererte / Lider do projeto

0 Pasticipante ds Egquipe do projeto

0 Peticipants do Escritddio de Promion (PO
0 Outro. Euoecfigue:

1

Conskderando a Bustracho sbalxo como referéncia da estrutura organlzacional da sus empresa, Indiguee seu nivel

o
[+ ]
4]
o
o
o

O Menor ou igasl 8 L ero

O Maior do gee 1 ano o mesor ou igua! 8 § anos
0 Maior do gos 5 i o menot ou igual @ 10 anod
0 Manr do goa 10 anot @ meeor ou igusl & 15 snen

0 Msior do gue 15 anos.
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P Bl QuestionPro
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o 2 b n 1

o o il B8 | e T i i

O o -

Cara tenka misresss o= recsber o8 dados sgr dow da O '] - el
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APENDICE 2 - Variaveis - constructos e caracteristicas

VARIAVEL CONSTRUCTO CONTEUDO / INDICADORES
CODIGO NOME DA 2° ORDEM 12 ORDEM
CATEGORIA
PS1 - Praticas de gestao Identificacado dos Identificacdo das pessoas e/ou grupos de pessoas que possuem e/ou
de stakeholders stakeholders reivindicam propriedade, direito ou interesse no projeto
PS2 - Mapeamento da proximidade (1.2 ou 2.2) e/ou formalidade (formal ou

informal) dos stakeholders em relagéo ao projeto

PS3 - Definigao e levantamento dos dados relevantes sobre os stakeholders

PS4 - Atribuicdo de responsabilidade pela analise e interpretagcdo dos dados

sobre os stakeholders

PS5 - Identificacdo dos interesses dos stakeholders em relagéo ao projeto

PS6 - Levantamento do posicionamento (favoravel ou contrario) dos

stakeholders em relagao ao projeto

PS9 - Identificagdo da estratégia adotada pelos stakeholders

PS10 - Avaliagao das politicas e procedimentos utilizados pelos stakeholders no

uso de seus recursos

PS7 - Andlise dos Identificacédo das forgas e fraquezas dos stakeholders

PS8 - stakeholders Avaliagao das forgas e fraquezas dos stakeholders em relagéo ao projeto

PS11 - Identificacdo das associagdes (efetivas ou potenciais) entre os
stakeholders

PS12 - Avaliagao dos impactos e interesses dos stakeholders no projeto
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"PS13 | Implementacao da estratégia de gestao dos stakeholders do projeto
PS14 Monitoramento da percepgao dos stakeholders em relagao ao projeto
DP2 Desempenho dos Preparagao para o O projeto desenvolveu melhores capacidades gerenciais
DP3 projetos futuro O projeto contribuiu nos processos de novos negocios
DP4 O projeto desenvolveu novas tecnologias para uso futuro
DP5 O projeto ajudara no desenvolvimento de novos mercados
DP6 O projeto ira resultar na adigdo de novos produtos
DP7 O resultado do projeto vai contribuir com futuros projetos da empresa
DP8 Resultado para o O projeto contribuiu diretamente no desempenho da empresa
DP9 negoécio O projeto contribuiu com geracgéo de valor aos acionistas
DP10 O projeto aumentou a participagdo de mercado da empresa
DP11 O projeto apresentou retorno positivo em relagéo ao investimento
DP12 O projeto aumentou a rentabilidade da empresa
DP13 O projeto resultou num sucesso econémico ao negdécio
DP14 impacto na equipe A equipe do projeto quis ficar na empresa a qual pertenciam
DP15 A equipe do projeto teve crescimento pessoal
DP16 A equipe do projeto considerou estimulante trabalhar no projeto
DP17 A equipe do projeto apresentou elevada moral e energia
DP18 A equipe do projeto mostrou-se altamente comprometida
DP19 A equipe do projeto estava satisfeita ou motivada durante o projeto
DP20 Impacto no cliente O(s) cliente(s) voltara(&do) a fazer projetos com a mesma empresa no

futuro
DP21 O(s) cliente(s) esta(ao) utilizando o produto resultante do projeto
DP22 O resultado do projeto atendeu aos requerimentos do(s) cliente(s)
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‘DP23 |- O(s) cliente(s) ficou(aram) satisfeito(s) com o projeto
DP24 - O resultado do projeto melhorou o desempenho do(s) cliente(s)
DP25 - Eficiéncia As medidas de eficiéncia propostas para o projeto foram atendidas
DP26 - O projeto sofreu poucas modificagbes em relagédo ao previsto
DP27 - O projeto foi concluso com custo menor que o orgamento previsto
DP28 - O projeto foi concluso dentro do cronograma previsto
CP1 CARACTERISTICA - Propdsito para a realizagédo do projeto
CP2 DO PROJETO - Prazo de duragao do projeto
CP3 - Origem dos participantes da equipe do projeto
CP4 - Quantidade de areas envolvidas no projeto
CE1 CARACTERISTICA - Receita Operacional Bruta anual ou anualizada da empresa
CE2 DA EMPRESA - Principal setor da empresa na qual o projeto foi realizado
CR1 CARACTERISTICA I Papel no projeto
CR2 DO - Nivel quando participou do projeto:
CR3 RESPONDENTE - Experiéncia profissional atuando em projetos
CR4 - Formagao completa
COM STAKEHOLDERS - Comunidades locais
Gov - Governo
MID - Midia
"0sO | - Organizagdes Sociais
OPR - Organizagbes Profissionais
CON - Concorrentes
IED - Instituicbes Educacionais
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Funcionarios

Clientes e Fornecedores

Credores e acionistas

Corpo Gestor
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APENDICE 3 - Tamanho Minimo da Amostra

fi, G*Power3.19.2 = >
File Edit WView Tests Calculator Help |

Central and noncentral distributions  Protocol of power analyses

critical F =4.02302

Test family Statistical test

F tests i Linear multiple regression: Fixed model, R* deviation from zero ]|

Type of power analysis

A priori: Compute required sample size — given o, power, and effect size b
Input Parameters Cutput Parameters
| Determine == Effect size 2 015 Moncentrality parameter A 8.2500000
o err prob 0.05 Critical F 40230170
Power (1-B err prob) .80 Mumerator df 1
Mumber of predictors 1 Denominator df 53
Total sample size 55

Actual power 08050826




216

APENDICE 4 - Estatistica descritivas das Variaveis Moderadoras

Frequéncias

Estatisticas

AREAS
PROPO- ENVOL-
SITO [PRAZO VIDAS | RECEITA |SETOR|PAPEL | POSI- _ | FORMA-
DO DO |ORIGEM| NO |OPERACIO-| DA NO |CAO NA|EXPERIEN QAOA
PROJE-|PROJE- DA PROJE- |NAL BRUTA|EMPRE-|PROJE-|[EMPRE-| CIAEM | ACADE-
TO TO |EQUIPE TO ANUAL SA TO SA |PROJETOS| MICA
NValido 105 105 105 105 101 105 105 104 105 104
Ausente 0 0 0 0 4 0 0 1 0 1
Média 3,20 4,38 2,03 3,65 4971 9,50 2,65 3,39 3,62 3,12
Mediana 3,00f 5,00 2,00 3,00 6,000 9,000 3,000 3,00 4,00 3,00
Modo 1 6 2 3 6 99 2 3 3 3
Baej‘r’;% 1,783| 1,583 727 1,028 1,684 2,760 877 1,295 1,130 728
Minimo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2
Maximo 6 6 3 5 6 13 5 6 5 5
a. Ha varios modos. O menor valor € mostrado
Tabela de Frequéncia
PROPOSITO DO PROJETO
Porcentage| Porcentagem
Frequéncia Porcentagem m valida | acumulativa
\VValido Revisao de processos 27| 25,7 25,7 25,7
Desenvolvimento e
Langamento de produtos e/ou 19 18,1 18,1 43,8]
servigos
Atendimento 10 9,5 9,5 53,3
regulatério/normativo
Implan’tagao e/ou melhoria 16 15,2 15,2 68.6
tecnoldgica
Estratégico 21 20,0 20,0 88,6
Outros 12 11,4 11,4 100,0
Total 105 100,0 100,0
PRAZO DO PROJETO
Porcenta- | Porcentagem
Frequéncia Porcentagem |gem valida| acumulativa
\Valido  Menor ou igual a 3 meses 4 3,8 3,8 3,8
Ma!or que 3 meses e menor 12 11,4 11,4 15,2
ou igual a 6 meses
Ma!or que 6 meses e menor 18 17.1 171 324
ou igual a 9 meses
Ma!or que 9 meses e menor 17 16,2 16,2 486
ou igual a 12 meses
Ma!or que 12 meses e menor 14 13,3 13.3 61.9|
ou igual a 15 meses
Maior que 15 meses 40 38,1 38,1 100,0
Total 105 100,0 100,0
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Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido  Exclusivamente funcionarios 26 24.8 24.8 24 8
da empresa
Em sua maioria funcionarios 50 476 476 72.4
da empresa
Em sua maioria funcionarios 29 276 276 100,0
de outra(s) empresa(s)
Total 105 100,0 100,0
AREAS ENVOLVIDAS NO PROJETO
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
\Valido 1 area da empresa 2 1,9 1,9 1,9
2 areas da empresa 8 7,6 7,6 9,5
De 3 a 6 areas da empresa 44 41,9 41,9 51,4
De 7 a 10 areas da empresa 22 21,0 21,0 72,4
10 ou mais areas da empresa 29 27,6 27,6 100,0
Total 105 100,0 100,0
RECEITA OPERACIONAL BRUTA ANUAL
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
\VValido Menor ou igual a R$ 360 mil 4 3,8 4,0 4,0
Maior que R$ 360 mil e menor
o0 fgusl 2 RS 3.6 mihges y 67 6.9 109
Maior que R$ 3,6 milhdes e
menor ou igual a R$ 90 12 11,4 11,9 22,8
milhdes
Maior que R$ 90 milhdes e
menor ou igual a R$ 200 9 8,6 8,9 31,7
milhdes
Maior que R$ 200 milhdes e
menor ou igual a R$ 300 2 1,9 2,0 33,7
milhdes
Maior que R$ 300 milhdes 67 63,8 66,3 100,0}
Total 101 96,2 100,0
Ausente Sistema 4 3,8
Total 105 100,0
SETOR DA EMPRESA
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido  Agronegécio 1 1,0 1,0 1,0
Alimentacao 2 1,9 1,9 29
Comeércio 1 1,0 1,0 3,8]
Construgéo civil 6 57 57 9,5
Consultoria 1 1,0 1,0 10,5
Educacao e/ou treinamento 3 29 29 13,3




218

Industria 24 22,9 22,9 36,2
Financeiro 26 24.8 24.8 61,0
Publico 2 1,9 1,9 62,9
Tecnologia da Informacgao 9 8,6 8,6 71,4
Transporte 4 3,8 3,8 75,2
Outros 26 24.8 24.8 100,0
Total 105 100,0 100,0
PAPEL NO PROJETO
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
\Valido Spqnsor/ Patrocinador do 4 3.8 3.8 3.8
projeto
Gerente / Lider do projeto 47 44,8 44,8 48,6
Par_t|C|pante da Equipe do 42 40,0 40,0 88.6
projeto
Participante do Escritorio de
Projetc?s (PMO) e 5.7 57 94.3
Outros 6 57 5,7 100,0
Total 105 100,0 100,0
POSIGCAO NA EMPRESA
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
\VValido Maximo nivel organizacional 6 5,7 5,8 5,8]
1 nivel abaixo 20 19,0 19,2 25,0
2 niveis abaixo 33 31,4 31,7 56,7
3 niveis abaixo 25 23,8 24,0 80,8]
4 niveis abaixo 12 11,4 11,5 92,3
5 ou mais niveis abaixo 8 7,6 7,7 100,0
Total 104 99,0 100,0
Ausente Sistema 1 1,0
Total 105 100,0
EXPERIENCIA EM PROJETOS
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
\VValido Menor ou igual a 1 ano 3 2,9 2,9 2,9
Ma!or do que 1 ano e menor 15 14,3 14,3 171
ou igual a 5 anos
Ma!or do que 5 anos € menor 31 295 295 467
ou igual a 10 anos
Ma!or do que 10 anos e menor 26 24.8 248 71.4
ou igual a 15 anos
Maior do que 15 anos 30 28,6 28,6 100,0
Total 105 100,0 100,0
FORMAGAO ACADEMICA
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
\VValido Graduacgao 20 19,0 19,2 19,2
Especializagcdo (MBA / Lato
Sezsu) gao ( 54 51,4 51,9 71,2



Ausente
Total

Pd6s-Graduagao (Mestrado /
Doutorado)
Outra

Total
Sistema

28

104

105

26,7

1,9
99,0
1,0
100,0

26,9

1,9
100,0
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98,1
100,0]
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APENDICE 5 - Analise das Variaveis de Controle

CARACTERISTICA | VARIAVEIS

da EMPRESA: ¢ Receita Operacional Bruta anual

do PARTICIPANTE | ¢ Nivel na estrutura organizacional
o Experiéncia profissional atuando em Projetos (variavel que permaneceu no
modelo)

e Formacao

do PROJETO e Prazo de duragao do projeto

¢ Quantidade de areas envolvidas no projeto




APENDICE 6 - Cargas fatoriais e Cargas cruzadas no modelo inicial

221

Impacto I Preparacdao Resultado
e ~ - T mpacto no
Identificagdo Anadlise Eficiéncia na Cli parao parao
. iente . .
Equipe Futuro Negobcio
PS1 0,770 0,740 0,482 0,352 0,434 0,485 0,426
PS2 0,861 0,720 0,442 0,415 0,500 0,506 0,522
PS3 0,861 0,796 0,465 0,460 0,511 0,457 0,471
PS4 0,871 0,758 0,448 0,389 0,445 0,486 0,514
PS5 0,862 0,789 0,611 0,492 0,696 0,530 0,591
PS6 0,838 0,750 0,445 0,337 0,552 0,515 0,505
PS9 0,848 0,744 0,459 0,357 0,537 0,531 0,628
PS10 0,799 0,720 0,361 0,330 0,496 0,439 0,482
PS7 0,674 0,836 0,470 0,422 0,390 0,471 0,322
PS8 0,749 0,862 0,469 0,386 0,461 0,486 0,497
PS11 0,705 0,770 0,329 0,320 0,359 0,438 0,356
PS12 0,790 0,877 0,526 0,483 0,529 0,664 0,530
PS13 0,737 0,799 0,455 0,351 0,554 0,594 0,507
PS14 0,743 0,764 0,510 0,537 0,543 0,444 0,454
DP25 0,428 0,398 0,797 0,598 0,682 0,424 0,454
DP26 0,402 0,470 0,571 0,323 0,325 0,309 0,261
DP27 0,360 0,380 0,657 0,300 0,393 0,351 0,481
DP28 0,328 0,321 0,679 0,429 0,391 0,281 0,332
DP14 0,420 0,450 0,553 0,592 0,572 0,415 0,397
DP15 0,246 0,301 0,383 0,661 0,220 0,424 0,227
DP16 0,340 0,420 0,447 0,820 0,388 0,516 0,338
DP17 0,375 0,374 0,555 0,887 0,561 0,534 0,447
DP18 0,443 0,439 0,475 0,875 0,501 0,550 0,417
DP19 0,351 0,407 0,515 0,844 0,416 0,450 0,289
DP20 0,374 0,419 0,432 0,333 0,655 0,349 0,434
DP21 0,572 0,486 0,395 0,521 0,704 0,549 0,646
DP22 0,396 0,334 0,619 0,373 0,684 0,354 0,355
DP23 0,425 0,418 0,657 0,450 0,818 0,420 0,609
DP24 0,488 0,451 0,422 0,412 0,785 0,560 0,613
DP2 0,438 0,459 0,433 0,589 0,360 0,653 0,445
DP3 0,539 0,434 0,419 0,525 0,483 0,735 0,530
DP4 0,402 0,448 0,419 0,413 0,451 0,713 0,497
DP5 0,371 0,369 0,244 0,257 0,422 0,634 0,543
DP6 0,233 0,360 0,251 0,261 0,340 0,682 0,360
DP7 0,367 0,502 0,263 0,412 0,458 0,667 0,482
DP8 0,493 0,420 0,446 0,375 0,634 0,537 0,843
DP9 0,431 0,357 0,407 0,315 0,605 0,584 0,858
DP10 0,473 0,481 0,307 0,311 0,420 0,686 0,634
DP11 0,547 0,521 0,595 0,386 0,664 0,504 0,834
DP12 0,557 0,452 0,420 0,348 0,622 0,591 0,910
DP13 0,542 0,472 0,606 0,508 0,684 0,602 0,839




APENDICE 7 - Variancia Média Extraida (AVE) do modelo inicial

Constructos AVE
Identificagdo dos stakeholders 0,705
Analise dos stakeholders 0,671
Eficiéncia 0,464

Impacto na Equipe 0,621
Impacto no Cliente/Usuario 0,536
Preparagéao para o Futuro 0,464
Resultado para o Negécio 0,680
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APENDICE 8 - Variancia Média Extraida (AVE) do modelo - 2.7 rodada

Constructos

AVE

Analise dos stakeholders
Identificacdo dos stakeholders
Eficiéncia
Impacto na Equipe
Impacto no Cliente/Usuario
Preparagéao para o Futuro
Resultado para o Negécio

0,671
0,705
0,550
0,621
0,535
0,497
0,680
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APENDICE 9 - Validade Discriminante: Fornell e Larcker para o modelo

inicial

I Il i v \') Vi Vil
| — Identificagdo dos stakeholders 0,839
Il - Analise dos stakeholders 0,897 0,819
lll - Eficiéncia 0,506 0,495 0,741
IV - Impacto na Equipe 0,468 0,510 0,614 0,788
V - Impacto no Cliente/Usuario 0,622 0,579 0,683 0,578 0,732
VI - Preparagéao para o Futuro 0,564 0,579 0,501 0,622 0,558 0,738
VIl - Resultado para o Negoécio 0,616 0,545 0,571 0,459 0,741 0,627 0,824




225

APENDICE 10 - Validade Discriminante: Fornell e Larcker para o modelo -

2.2 rodada

I Il i v \'} Vi Vi
| — Identificagao dos stakeholders 0,853
Il — Anadlise dos stakeholders 0,860 0,839
lll - Eficiéncia 0,499 0,469 0,741
IV - Impacto na Equipe 0,466 0,469 0,613 0,788
V - Impacto no Cliente/Usuario 0,621 0,530 0,677 0,578 0,764
VI - Preparacao para o Futuro 0,559 0,568 0,501 0,622 0,554 0,738

VII - Resultado para o Negoécio 0,621 0,530 0,572 0,458 0,741 0,627 0,824




