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Resumo

A governanca de projetos é vista como o sistema por meio do qual uma organizacao controla,
direciona e orienta o projeto em direcdo aos seus objetivos. Apesar do crescente interesse
académico sobre o tema, poucos estudos avaliam a influéncia da governanca de projetos na
performance do projeto. Este estudo tem por objetivo avaliar esta relacdo. Para o alcance deste
objetivo, foi realizado um survey com individuos envolvidos em projetos, com dados
analisados por meio de analise fatorial exploratdria, e regressao linear para analise dos efeitos.
Os resultados sugerem que quanto maior a governanca de projetos, maior serd a performance
destes projetos. Este resultado representa uma contribuicdo teodrica ao se avaliar impactos da
governanca em performance de projetos, além de sinalizar para praticantes que 0s
procedimentos de eficiéncia e controle nos projetos podem contribuir para a performance de
projetos.
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Abstract

Project governance is seen as the system through which an organization controls, directs and
guides the project towards its objectives. Despite the growing academic interest in the topic,
few studies evaluate the influence of project governance on project performance. This study
aims to evaluate this relationship. To reach this objective, a survey was conducted with
individuals involved in projects, with data analyzed by means of exploratory factorial analysis,
and linear regression for effects’ analysis. The results suggest that the higher the project
governance, the higher the performance of these projects. This result represents a theoretical
contribution when evaluating the impacts of governance on project performance, besides
signaling to practitioners that the procedures of efficiency and control in projects can
contribute to the performance of projects.

Keywords: Project Governance. Project Performance. Project Management.

Introducéo

As organizacfes vém demandando cada vez mais técnicas de gestdo para lidar com os
grandes desafios impostos por um ambiente de negécio em crescente transformacéo, tanto do
ponto de vista social, quanto econdmico e tecnoldgico. As respostas das organizacGes
precisam ser mais precisas e alinhadas com as forcas de mercado, como a competicdo
crescente e as preferéncias dos clientes. Recursos sdo escassos, e para o alcance dos objetivos
da organizacao, sua utilizacdo deve ser realizada de maneira eficiente, com vistas ao melhor
desempenho possivel.

Diante deste cenario de incertezas em seus investimentos, e alocacdo de recursos,
muitas empresas tém adotado abordagens de gerenciamento de projetos agil como forma de
atingir melhores resultados no desenvolvimento de projetos, e melhorar sua performance. Esse
processo de adogdo de uma nova metodologia de gerenciamento de projetos agil € conhecido
como transformacéo &gil, e vem trazendo mudancas organizacionais em todas as areas das
empresas relacionados a gestdo, lideranca e governanca (Gandomani et al., 2013; Gurd &
Ifandoudas, 2014; Gandomani & Nafchi, 2015; 2016; Dikert et al., 2016; Hoda & Noble,
2017; Moe & Dingsgyr, 2017). Um aspecto evidenciado na adocdo de abordagens ageis € a

busca por controles na gestdo de projetos, e cada vez mais pesquisadores e praticantes vem se
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interessando pelo controle e governanga em projetos (Bekker & Steyn, 2008, Derakhshan et
al., 2019, Haqg et al., 2019).

Uma parte destes controles se da, por exemplo, com o envolvimento de sponsors do
projeto, que exigem transparéncia e foco naquilo a que o projeto se destina. Projetos sem o
apoio efetivo da alta administracdo, podem ndo entregar os beneficios esperados para a
organizacdo, e o sucesso ou fracasso do projeto ndo estdo inteiramente sob controle da equipe
ou do gerente do projeto, que devem ser engajadas (Nascimento, Oliveira, Junior & Gurgel,
2021). Outra forma que passou ainda mais a ter adogéo e envolvimento na gestdo de projetos
é a governanca de projetos. O direcionamento do projeto a seus objetivos, bem como préaticas
de uso racional dos recursos do projeto, passou a ter mecanismos de sua gestao. Além do apoio
da alta gestdo, os profissionais de projetos devem possuir competéncias de controle das
atividades dos projetos para que a transparéncia e o controle sejam assegurados aos
stakeholders (Pedrosa, da Silva & Martens, 2021).

A governanca de projetos pode ser compreendida como sendo o uso eficaz e eficiente
de recursos para que o projeto alcance seus objetivos (Miller & Hobbs, 2005). Estudos ja
foram empreendidos na busca de se avaliar resultados da governanga em projetos, e seu papel
intermediador de sucesso em projetos, como no estudo de Joslin e Miller (2015). Em outro
estudo, Joslin e Miller (2016), avaliaram o impacto da governanca no sucesso de projetos, e
concluiram que ha a importancia dos stakeholders, enquanto os controles parecem néo se
correlacionar com o sucesso de projetos. Os stakeholders demandam controle, e isto leva a
melhores resultados dos projetos (Derakhshan, Turner & Mancini, 2019). Estes resultados
controversos sugerem a necessidade de um aprofundamento na compreensdo de efeitos da
governanca em projetos. O sucesso do projeto parece ser um interesse predominante na
relagdo com a governancga em projetos (Ul Musawir, Serra, Zwikael & Ali, 2017).

Ha interesse de pesquisadores e praticantes em compreender efeitos da governanca de
projetos sobre performance de projetos (Sirisomboonsuk, Gu, Cao & Burns, 2018) como
resultado, entretanto, estudos neste sentido ainda sdo escassos na literatura existente. De
maneira a corroborar a hipotese de efeito positivo da governanca sobre resultados em projetos,
contudo, avancando na vertente de performance, o objetivo deste estudo é testar, por meio de
uma pesquisa empirica, a influéncia da governanca em projetos sobre a performance do
projeto.

A performance do projeto € entendida neste estudo como sendo refletida em termos de
qualidade do projeto e performance do time de projetos. Neste sentido, nenhuma medida ou
associacao financeira é hipotetizada como similar a performance do projeto. A perspectiva

adotada para performance adota a visao de realiza¢do dos objetivos propostos no projeto, por
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meio as estratégias e cursos de acdo mais adequados, qualidade técnica e qualidade geral do

projeto, bem como da atuacéo do time de projetos na consecucéo destas realizacoes.

Referencial tedrico

2.1 Governanga

De uma forma geral o estudo da governanga, tem se desenvolvido dentro das organizacfes
modernas, que contam com a existéncia de contratos, propriedade privada, redistribuicéo e
regulamentacédo pelo estado, dando énfase, principalmente, nos aspectos de minimizacao de
custos, e na distribuicdo de poder de controle estratégico (Cowling & Sugden, 1998).

Para Rosenau (2000) governanga nao é 0 mesmo que governo. Enquanto governanga
¢ sustentada por atividades com objetivos comuns, governo sugere a ideia de autoridade
formal, apoiadas pelo poder de policia. O mesmo autor ainda sugere que governanga € um
fendmeno mais amplo que governo, que abrange tanto instituicbes governamentais como
aquelas de carater ndo governamental, que quando aplicada, regem a conduta das organizacgdes
de forma que estas respondam as suas demandas. Porém deve-se ter cautela ao utilizar a
expressdo “governanga sem governo”, de acordo com governanga sem governo, é governar
sem poder, e sem poder raramente as coisas funcionam. Muitos problemas internacionais e
domésticos sdo oriundos do poder insuficiente do estado segundo a autora.

Na pesquisa de Sacchetti (2021) governanca pode ser considera como um conjunto de
regras que definem o acesso a camadas interconectadas da tomada de decisdo. A camada
superior é onde a direcdo estratégica é definida, onde o nivel intermediario conecta as
estratégias definidas no topo da hierarquia com o nivel operacional na parte inferior, 0 acesso
as diferentes camadas define o controle estratégico e o poder dos atores (Cowling & Sugden,
1998).

Uma suposicdo comportamental comum € que 0s atores buscam seus proprios
interesses, mesmo em detrimento de outros, mais especificamente, algumas abordagens
enfatizaram a capacidade do modelo de governanca para:

a) Alcangar a eficiéncia interna;

b) Maximizar o controle estratégico sobre as partes interessadas, mesmo em detrimento destas
(Cowling & Sugden, 1998);

c¢) Determinar uma estrutura cognitiva eficaz para gerenciar a complexidade.

E possivel observar que os estudos sobre governanca assumem uma perspectiva,
muitas vezes, com foco na eficiéncia interna para o beneficio de uma parte interessada

especifica (por exemplo, sdcios, acionistas, financiadores, fornecedores) enquanto o papel de
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agregacao de valor das partes interessadas externas tem recebido atencdo limitada (Lappi,
2018). A ideia fundamental é que a governanga organizacional, por meio da inclusdo, pode
maximizar a eficiéncia coletiva, interna e externa, ao invés da eficiéncia de apenas um
stakeholder (Sacchetti, 2021).

2.2 Tipos de governanca

Existem duas escolas de pensamento sobre governanga. Um corpo da literatura postula
que diferentes tipos de governanca sdo necessarios em diferentes subunidades de uma
organizacdo. Alguns desses diferentes tipos de governanca incluem artigos: sobre governanca
de TI: (Marnewick & Labuschagne, 2011); sobre governanca do conhecimento: (Pemsel &
Muller, 2012); na governanga da rede: (Klijn, 2008); sobre governanga publica: (Du & Yin,
2010; Klakegg et al., 2008) e na governanga do projeto: (Abednego & Ogunlana, 2006; Miller
& Hobbs, 2005; Winch, 2001).

Essas visdes de governanca parecem ter sido desenvolvidas por gerentes de TI,
gerentes de projeto e académicos que trabalham exclusivamente nessas disciplinas. Sua viséo
é que a governanca é uma funcdo dos departamentos que supervisionam e/ou tomam decisdes
do trabalho da organizacdo ou seus projetos. No qual cada pratica de governanca opera
independentemente da outra e ndo ha teoria da pratica integrada.

A segunda escola de pensamento foi desenvolvida por organizagdes como a OCDE
(Organizacgdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico, 2004), varios Institutos de
Diretores (por exemplo Instituto Australiano de Diretores de Empresa, 2010; Instituto de
Diretores da Africa Austral, 2009) e as agéncias responsaveis pela administraco das bolsas
de valores. Neste modelo de governancga existe um Gnico processo de governancga sob diversos
aspectos. Ou seja, as funcOes de governar operam sobre cinco temas, mas de maneira
interligadas: governar as relagdes, governar a mudanca, governar as pessoas da organizacao,
governanca financeira, viabilidade e sustentabilidade. A maneira como governar cada uma
dessas areas é aplicado por um oOrgédo central de governanca da organizacdo aumentado por
capacidades e habilidades especificas. No entanto, nenhuma dessas areas funcionam
isoladamente, qualquer falha em uma dessas areas, afetam as demais ou até a organizacao
como um todo (Too & Weaver, 2014).
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2.3 Governanca em projetos

A governanca de projetos vem sendo pesquisada pela comunidade académica de
gerenciamento de projetos (Miller & Hobbs, 2005), passando a ser tema de intensos esforgos
de estudos para compreender seu papel na pratica de gestdo de projetos. E um consenso
crescente entre autores e pesquisas que a governanca adequada € crucial para garantir a
eficacia de projetos e organizacdes baseadas em projetos (Ahola, Ruuska, Artto, & Kujala,
2014; Muller, 2009; Muller & Lecoeuvre, 2014).

As publicacdes sobre o tema se dividem em dois grupos: 0 primeiro grupo sédo
publicacGes do setor publico e grandes projetos, que representa a maior parte das publicacdes
(por exemplo, Crawford & Helm, 2009; Du & Yin, 2010; Klakegg et al., 2008; Miller &
Hobbs, 2005). O segundo grupo examina os modelos de governanga que ligam diferentes
niveis relacionados ao projeto (por exemplo, gerenciamento de projetos, gerenciamento de
programas e gerenciamento de portfélio) dentro de uma organizacao (Elonen & Artto, 2003;
Muller, 2009) Essa estrutura de gerenciamento € frequentemente descrita como
gerenciamento de projetos "corporativo™ ou "estratégico".

A governanga em projetos foi definida ainda como “O alinhamento dos objetivos do
projeto com a estratégia da organizacdo maior” (Project Management Institute, 2013, p. 553);
Ou ainda como sendo a estrutura dentro da qual as decisdes do projeto sdo tomadas (Garland,
2009); ou como um modelo que - com base na teoria do agente principal - ilustra as funcgdes,
responsabilidades e hierarquia de interagdo dos principais constituintes da rede do projeto:
financiador do projeto, comité gestor, proprietario do projeto, gerente do projeto e equipe do
projeto (Zwikael & Smyrk, 2015). Essas defini¢bes, ainda corroboram com a pesquisa de
Lappi et al. (2018) que identificou duas abordagens distintas para governanca de projetos na
literatura: uma visdo externa, enfatizando a estratégia e como 0 projeto se encaixa na
organizacao e, posteriormente, uma visdo mais interna sobre como os projetos sdo gerenciados
internamente. A abordagem externa para governanca de projetos (Ahola et al., 2014) vé a
governanga como “o sistema pelo qual um projeto ¢ dirigido, controlado e responsabilizado”
(McGrath & Whitty, 2015).

Este tipo de governanga garante que os resultados do projeto estejam alinhados com a
estratégia mais ampla da organizagdo, a0 mesmo tempo que garante que os padrdes e regras
que se aplicam aos projetos sejam seguidos na pratica (McGrath & Whitty, 2015). Ja a
governanca de projetos de uma perspectiva interna, mais contemporanea (Ahola et al., 2014),

aborda a governanca de um Unico projeto examinando a partir da perspectiva da coordenagédo
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interna, com foco nas formas de salvaguardar, coordenar e adaptar as interacfes entre 0s
participantes no projeto.

Eric G. e Patrick Weaver (2013) sugerem que a governanca de Projetos, Programas e
Portfolios é o subconjunto da governangca corporativa, onde se concentra em &reas de
governancga corporativa que se relacionam com as atividades do programa e do projeto
(Crawford et al., 2009). O foco esta em auxiliar e garantir que 0s projetos e programas

realizados efetuem mudancas e entreguem o valor esperado pelas organizagoes.

2.4 Governanca em projetos ageis

Em sua grande maioria, pesquisas em governanca de projetos, até o0 momento, tém
sido conduzidas no contexto de projetos tradicionais e em indUstrias baseadas em projetos que
dependem de planejamento de controle formais (Reve & Levitt, 1984). Podemos ainda dizer,
gue muitas pesquisas anteriores sobre governanga em projetos se concentraram em elementos
organizacionais importantes na fase inicial de planejamento do projeto (Ahola et al., 2014;
Muiller, Pemsel & Shao, 2015; Samset & Volden, 2016). Portanto, percebe-se uma caréncia
de estudos que investiga a aplicacdo de governanca durante todo ciclo de vida do projeto,
ainda mais quando se refere a projetos ageis.

Quando se fala em governanca de projetos agil, os fatores que mais tem instigado os
pesquisadores a executar sua pesquisa € o nivel de maturidade da organiza¢ao ou 0 processo
de transformacao agil nas organizacbes (Conboy, 2009; Gandomani & Nafchi, 2015), sendo
ainda abordada no nivel organizacional. Ou seja, as teorias sobre praticas de governanca em
projetos tradicionais, se aplica de forma distinta em projetos ageis.

A base para a compreensdo de abordagens ageis de gerenciamento de projetos é o
Manifesto Agil, que apresentou quatro afirmagdes e 12 principios para melhorar o processo
de desenvolvimento de software (Beck et al., 2001). O Manifesto Agil enfatiza claramente o
valor nos individuos e nas interacGes, embora reconheca que algum valor também € inerente
a processos e ferramentas no desenvolvimento de software. Consequentemente, o sucesso do
projeto deve ser determinado principalmente pela satisfacdo do cliente e pelo valor que o
projeto oferece ao cliente. Ocorre uma busca pela prioridade, que é satisfazer o cliente por
meio da entrega antecipada e continua de software que possua valor para o cliente (Beck et
al., 2001).

Segundo Lappi (2018), os principios do agil ndo contradizem totalmente a literatura
de governanca de projetos, mas provoca o seguinte questionamento: Processos e ferramentas

de governanca de projetos existentes sdo suficientes e eficazes para entregar valor ao cliente?
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Neste estudo, a governanca em projetos é direcionada pelo estudo de Kujala, Aaltonen e
Gotcheva (2016), que identifica e categoriza as praticas relacionadas a governanca de projetos

encontradas em projetos ageis em relagdo a estrutura de governanca de projetos.

2.5 Performance de projetos

Muitas empresas tém apostado em projetos, fazendo altos investimentos com o
objetivo de ter ganhos de desempenho significativos (Sauer & Yetton, 1997). O sucesso no
desenvolvimento de projetos € muitas vezes um pré-requisito necessario para perceber esses
ganhos no desempenho organizacional (Ballantineet al., 1996), no entanto, projetos
continuam a falhar de uma forma significativa, incorrendo muitas vezes em custos (Johnson,
1995; Flowers, 1996).

Para os profissionais, a performance do projeto esta sob o olhar do cronograma, custo
e escopo (Johnson, 1995; Hallows, 2005). Para pesquisadores, a performance do projeto é
uma construcdo multidimensional que abrange diferentes fases do projeto, no caso de um
projeto de desenvolvimento de software, incluiria a fase de desenvolvimento, implantagdo e
entrega (Lyytinen & Hirschheim, 1987; Ballantineet al., 1996). Novos estudos vém sugerindo
que critérios avaliacdo de desempenho de projetos sejam mais flexibilizados. Se sugere que
se possa refletir além dos tradicionais indicadores, para se considerar também o contexto
especifico de cada projeto (Oliveira Lacerda, Oliveira, Bernardes & Calvetti, 2018).

Varios pesquisadores sugerem que o conflito da equipe do projeto e as politicas
organizacionais ameacam a performance do projeto (Turner, 1982; Ewusi-Mensah &
Przasnyski, 1991; Yourdon, 1997). O conflito dentro da equipe do projeto pode resultar em
atrasos. Deve-se notar que pode haver uma relacdo de reforco mdtuo em que o mau
desempenho do or¢camento produz pressfes de gestdo que exacerbam o conflito dentro da
equipe. Em contraste, no nivel estratégico, o conflito da equipe do projeto sé colocaria em
risco a conclusdo do projeto se resultasse em uma reducao no apoio da alta administragéo.
Isso parece improvavel. Em vez disso, esperariamos que, se o conflito da equipe do projeto
ameacasse 0 desempenho do projeto, a alta administragdo substituisse os principais membros
da equipe.

A participacdo do usuério na analise e design de projetos ha muito tempo é do interesse
dos pesquisadores (por exemplo, Franz & Robey, 1984; Hunton & Beeler, 1997). O
envolvimento de usuarios de negdcios na definicdo e design do projeto foi considerado um

importante contribuidor potencial para a eficacia do projeto (lves & Olson, 1984). O
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envolvimento dos gerentes de negocios dessa forma aumenta a probabilidade de que o projeto
tenha valor para eles e, portanto, seja apoiado até a concluséo.

Na esfera da organizacdo, Buchanan (2008) afirma que apesar de muitas organizagoes
afirmarem obter sucesso em seus projetos, ainda falta a capacidade de identificar e resolver
problemas durante sua execugdo. Sendo assim, entende-se que a gestdo baseada em
indicadores reforca a objetividade do monitoramento do progresso de projetos e ajudam a
melhorar a organizacdo, assim métricas devem ser aplicadas em todos os niveis da
organizacéo e do projeto (Rad & Levin, 2006).

Neste estudo a performance de projeto foi mensurada em duas escalas. Foi utilizada a
medida de performance da equipe de Bain, Mann e Pirola-Merlo (2001). Esta escala
classificou se a equipe escolheu “As melhores estratégias disponiveis para cumprir as metas
do projeto” e “Teve sucesso em cumprir os objetivos/marcos do projeto”. A escala de
qualidade do projeto compreendeu ainda, dois itens que avaliam a "Qualidade técnica" e

"Qualidade geral do trabalho do projeto”.

2.6 Modelo conceitual e hipbteses do estudo

De maneira a tornar mais compreensivel o objetivo desta dissertacao, é apresentado na
Figura 4 o modelo teorico do estudo para o teste de hipétese elaborado. Com base na discussédo
até aqui estabelecida, se compreende que a governanga proporciona maior compreensao
daquilo que os projetos devem alcancar, permitindo uma melhor gestao destes projetos.

Se observa que a gestdo da governanca de projetos traz beneficios de controle e
eficéacia e eficiéncia dos projetos (McGrath & Whitty, 2015), exercendo, portanto, um efeito
positivo sobre resultados favoraveis aos projetos. Desta forma, a hipotese deste estudo é
estabelecida como:

H1: A governanca de projetos tera um efeito positivo e significativo estatisticamente sobre a

performance do projeto;
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Qualidade de projeto

Performance de
projeto

Governanga de
projetos

Performance do time

Figura 1 — Modelo conceitual testado
Fonte: Os autores

O modelo x’ sdo utilizadas para garantir a capacidade da equipe de entregar software
valido e funcional de forma continua, enquanto as praticas de governancga estratégicas, mais
tradicionais, sdo mais estruturadas e se conectam com a alta administracdo da organizacao,
sendo muitas vezes ignoradas em um nivel de projeto (Lappi, et., 2018).

Segundo Hirst et al. (2004) processos abertos de comunicacdo servem como base de
um trabalho eficaz da equipe e o clima da equipe tem uma forte influéncia na performance do
projeto. Nesse mesmo estudo os resultados apontaram que a aprendizagem da lideranca é
positivamente associada a performance do time e qualidade do projeto, ou seja, o lider
empenhado em aprender novas habilidades conseguem sugerir melhores maneiras de trabalho
para sua equipe tendo consequentemente um resultado melhor do projeto.

De maneira complementar, para explorar os resultados do estudo, serdo ainda
avaliados como testes adicionais o efeito moderador da experiéncia participante do time de
projetos, o tempo de experiéncia, a idade dos envolvidos em projetos, seus cargos, papéis e
responsabilidades, bem como o sexo destes envolvidos. Estes testes adicionais buscam
explorar possibilidades de melhor explicacdo do fendmeno de efeito da governancga sobre a

performance.

Metodologia

Este estudo se tipifica, quanto a abordagem, em uma pesquisa quantitativa, na medida
em que utiliza a quantificacdo dos fenémenos de estudo, e teste de hipoteses estatisticas. Este
estudo se classifica ainda como descritiva, em relagcdo ao seu objetivo, na medida em que se
pretende mostrar como as variaveis governanca e performance se relacionam no contexto de
projetos. Com relagdo a escolha de procedimentos, este estudo se classifica como um survey

(Gerhardt & Silveira, 2009), por demandar que envolvidos em projetos respondam a um
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instrumento de pesquisa composto de escalas validadas, além de itens de caracterizacdo da

amostra.

3.1 Procedimentos de coleta e medidas

Esta pesquisa adotou como procedimento de coleta de dados um Survey, por se
entender que desta forma o acesso aos respondentes seria mais adequado e, a0 mesmo tempo,
esta forma atende ao objetivo do estudo. O survey permite alcancar o publico especificado
para o estudo, bem como a melhor disponibilizacéo a este publico do instrumento de pesquisa
estabelecido (Bernie & Fernandez, 2012).

Foi elaborado um instrumento de pesquisa com as escalas referente as variaveis de
interesse do estudo, em uma plataforma online, com a disponibilizacdo de um link de acesso.
Os participantes do estudo foram acessados por meio da plataforma LinkedIn, em grupos de
profissionais relacionados a temas de gestdo de projetos. Estes grupos foram acessados por
mim, e o0 proposito académico do estudo foi entdo apresentado em posts nestes grupos. O link
para o instrumento de pesquisa foi entdo apresentado ao final do post, informando que a
participacdo seria voluntéria, sem a identificacdo dos dados dos participantes que aceitassem
participar da pesquisa.

O instrumento de pesquisa foi composto de duas escalas, e itens de caracterizacdo da
amostra. Para a mensuracdao da Governanga em projetos se utilizou os itens do estudo de Ul
Musawir et al. (2017). Para a mensuracdo dos itens de Performance de projetos, se utilizou a
escala de segunda ordem, baseado no estudo de Hirst et al. (2004), composta por uma
dimensdo de performance do time e outra de qualidade do projeto. Estes construtos foram
ancorados em uma escala Likert de 5 pontos, variando entre “Discorda totalmente”,
“Discorda”, “Nem concorda nem discorda”, “Concorda” e “Concorda totalmente”. Antes da
coleta principal, estas escalas passaram por um processo de traducdo reversa e validacdo de
face adaptado de Borsa, Damasio e Bandeira (2012). As adaptacOes se referem ao uso de
especialistas em gestdo de projetos, e ndo nativo no idioma. Esta escolha se deveu pelo carater
técnico dos construtos envolvidos no estudo.

Os itens foram traduzidos para o portugués, e validados por trés pesquisadores
especialistas em gestdo de projetos. As sugestes de adaptagdo semantica dos especialistas
foram entdo avaliadas para uma versdo final. Apds este processo, 0 questionario foi
complementado com itens de caracterizacdo da amostra, tais como idade, tempo de
experiéncia em projetos, entre outros, e entdo submetido a um pré-teste com 10 pessoas

envolvidas com projetos. Nenhuma alteracdo foi necessaria apds este teste inicial, e entdo o

Revista Gestdo e Secretariado (GeSec), Sdo Paulo, SP, v. 14, n. 3, 2023, p. 3836-3858.



) Governanca e Performance em Gestao de Projetos

instrumento de pesquisa foi submetido a coleta de campo final. Os itens sdo apresentados na

Tabela 1.
Dimensdo Item Sigla
O quadro de gestores tinha responsabilidade geral pela governanca do projeto. govl
As politicas de governanca foram aplicadas ao longo do ciclo de vida do projeto. gov2
Os papéis e responsabilidades para a governanca do projeto foram definidos claramente. gov3
Governanca O caso de negdcio do projeto foi apoiado por informa_géNes relevantes e realistas que govd
em projetos forn«_acerarn/ uma base para o processo de tomada de decisdes. _
Havia critérios claramente definidos para relatar o status do projeto e para o
escalonamento de riscos e problemas para os niveis organizacionais relevantes. govd
As decisdes tomadas nos pontos de autorizagdo foram registradas e comunicadas as
partes interessadas relevantes gove
Qualidade  Qualidade técnica do trabalho realizado no projeto. PQ1
do projeto  Qualidade geral do projeto. PQ2
A equipe adotou cursos de acdo apropriados para alcancar os objetivos de projeto. tpl
Performance A e_quipe foi bem-sucedida em alcancar 0s requisitos para o sucesso o-lo projeto. tp2
do time O time proporcionou os servigos prometidos para a realizagdo do projeto. tp3
A gquipe escolheu as melhores estratégias possiveis para alcancar os objetivos do tpd
projeto.

Tabela 1 — Escalas do estudo
Fonte: Baseado em Ul Musawir et al. (2017) e Hirst et al. (2004)

3.2 Procedimentos de anélise

Para o alcance dos objetivos deste estudo, foi adotada como técnica principal de analise
a Regressdo linear maltipla (Hair et al,. 2009). Antes desta etapa, os dados foram analisados
quanto a sua adequacdo ao modelo proposto, além de andlises de confiabilidade, e ajuste dos
dados ao modelo proposto, por meio de uma analise fatorial exploratéria (AFE). Por fim,
analises complementares foram elaboradas com base nos itens de controle de maneira a avaliar
o efeito destes dados de caracterizacdo da amostra como potenciais moderadores do efeito
principal da governanca em projetos sobre a performance de projetos.

Inicialmente, os dados foram avaliados quanto a presenca de dados extremos, ou
outliers, bem como analise de multicolinearidade. A avaliacdo da multicolinearidade dos
dados do modelo proposto, por meio do VIF (variance inflation factor, ou fator de inflacdo da
variancia, deve indicar valores menores do que 5 para que nao haja viés sobre o modelo
testado, por excesso de correlacdo entre as variaveis independentes). Em seguida os dados
foram explorados quanto seus dados descritivos, como média e desvio-padrdo. Também foram
testadas as correlacdes existentes entre as varidveis.

A regressdo linear multipla é uma técnica de analise de dados multivariada, ou seja,
envolve mais de duas variaveis na sua realizacio. E recomendada quando se possui uma Gnica
variavel dependente, com escalas métricas, em uma relacdo de dependéncia a variaveis
independentes, e preditivas (Hair et al., 2009). Na regressdao multipla, se observa ainda que
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cada varidvel independente possui uma forca e direcdo de sua influéncia sobre a variavel
dependente, ¢ um coeficiente constante “B0” na equacao de previsdao. O termo “e” se refere

aos erros de previsdo, ou residuos.

Y1 =00+ PBeXy+ P2Xo+...PnXn +€

Estes coeficientes de regressao, de influéncia, sdo chamados betas padronizados (B), o
que permite uma comparagdo sobre a capacidade de influéncia da variavel “X” sobre a
variavel dependente. Quanto maior o valor numérico do beta, maior sua influéncia na equacéo,
sobre a variavel dependente. O sinal deste beta permite inferir o sentido da influéncia sobre a
variavel dependente. Se a relacdo é diretamente proporcional o sinal do beta deve ser positivo
(a influéncia da variavel X sobre Y leva a uma mesma direcdo, quanto maior/menor X,
maior/menor sera Y).

Por outro lado, o sinal negativo informa que a relagcdo entre X e Y € inversamente
proporcional (quanto maior/menor o valor de X, menor/maior sera o valor de Y) (Hair et al.
2009). Para analise de ajuste do modelo de regressdo, sdo observados os indicadores de R?
(coeficiente de explicacdo da variavel dependente). Este valor deve ser o maior possivel.
Observamos ainda a estatistica F de Fisher, que sugere a adequacdo do modelo de regressao
elaborado, ou seja, a significancia do teste sobre o conjunto de dados do modelo elaborado.
Deve ser 0 maior possivel. Esta estatistica é acompanhada do p-valor para este teste.

Para aferir a dimensionalidade das escalas utilizadas, este estudo adotou a anélise
fatorial exploratoria, que consiste em se avaliar se 0s itens das escalas do estudo se agrupam
na sua respectiva dimensdo. Para que este teste os parametros sdo dados pela adequacao
amostral, KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), que compara a matriz de dados dos fatores com uma
matriz ideal, e teste de esfericidade de Bartlett. Espera-se que o teste x> (qui-quadrado) seja
significativo, e 0 KMO maior do que 0,60 (Hair et al. 2009). Neste estudo, a performance de
projetos é dependente e prevista pela governanca em projetos e demais varidveis de controle.

Além destes testes principais para ajuste do modelo e aceitacdo das hipdteses, testes

adicionais foram realizados para uma melhor compreensédo do modelo.
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Analise e Discussao dos Resultados

4.1 Caracterizacado da amostra

Inicialmente, foram obtidas 152 respostas, e os dados foram explorados a principio
quanto a sua média e desvio padrdo. A analise de outliers indicou a presenca de 12 respostas
potencialmente extremas, cujos questionarios foram retirados da amostra. A amostra final do
estudo foi composta de 140 respostas validas para analise.

A analise seguinte tratou de verificar a multicolinearidade dos dados, por meio do VIF.
Esta andlise ndo indicou nenhum item a ser retirado do estudo por excesso de correlacao entre

os itens das varidveis do estudo. Demais dados descritivos da amostra podem ser observados

na Tabela 2.

Varidveis Frequéncia Porcentagem Porcentagem acumulativa
Agil 56 40,0 40,0

Hibrido 41 29,3 69,3

Tradicional 43 30,7 100,0

Gestor de projetos 91 65,0 65,0

Equipe de projetos 49 35,0 100,0

Feminino 31 22,1 22,3

Masculino 108 77,1 100,0

Tabela 2 — Caracterizagdo da amostra
Fonte: O estudo

A partir destes resultados, foram criadas as variaveis TPmédia, para Performance da
equipe, PQMédia, para a Qualidade do projeto, e GVmédia, para a Governanca do projeto, e
por fim, a variavel PFmédia, para a performance do projeto, como variavel de segunda ordem.
Todas estas varidveis foram computadas pela média de seus indicadores. A Tabela 3 apresenta

a correlacdo entre estas variaveis.

Variaveis TPMedia PQMedia GVMedia
wen e selmE 1 oo
ouean oA S0
I e A 1

Tabela 3 — Correlacao entre as variaveis
Fonte: O estudo

**significativo a 5%

A amostra possui um perfil diverso, mas equilibrado, com profissionais que trabalham

com métodos ageis, hibridos e tradicionais, quase na mesma propor¢do. Possuem uma media
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de idade madura, e um elevado tempo de experiéncia na area, tornando a amostra bastante
qualificada para o estudo. A correlacdo entre os construtos no estudo indica a tendéncia de
relagdo positiva e significativa entre eles, sugerindo que governanca de projetos e performance

de projetos possuem uma rela¢do na mesma direcéo.

4.2 Dimensionalidade das escalas

A dimensionalidade das escalas foi avaliada por meio de uma Analise Fatorial Exploratoria
(AFE). Esta técnica visa a identificacdo de uma estrutura de informacdes latente dentro do
conjunto de dados. Como os dados obtidos tratam de itens de escala que mensuram construtos,
a estrutura de dados alcancada deve refletir as escalas utilizadas. A Tabela 4 apresenta a
estrutura de dados da AFE realizada.

Construto Item Fator 1 Fator 2 Variancia explicada
tp4 0.522
Performance do time de tp2 0.740
projetos tpl 0.713 0
tp3 0.661 52.69%
. . PQ1 0.792
Qualidade do projeto PQ2 0.749
govs 0.707
gov4 0.598
. gov3 0.836 0
Governancga do projeto goV6 0.795 10.26%
gov2 0.828
govl 0.691

Tabela 4 — Dimensionalidade das escalas
Fonte: O estudo
*KMO = 0,928, x2 = 872,590, gl = 66, p< 5%

Estes resultados indicam que as duas escalas utilizadas tiveram sua dimensionalidade
confirmada, com os itens representando seus respectivos construtos. Isto permite se observar
que, além do ajuste dos dados, as escalas foram identificadas para que se pudesse seguir com

as demais analises, e teste de hipbtese, mais especificamente.

4.3 Teste de hipdteses

O objetivo deste estudo foi determinar a influéncia da governanga de projetos sobre a
performance de projetos. Para se avaliar este objetivo, foi realizada uma regressdo linear
maltipla, com estas duas variaveis, em um primeiro modelo, e com as variaveis de controle,

no modelo 2.
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Desta forma, se pode avaliar a influéncia especifica da governanca, objetivo principal
do estudo, e eventuais interacdes de outras variaveis de controle, seja de maneira direta, ou
indireta. A Tabela 5 apresenta os resultados da regressao linear multipla, dos modelos 1 e 2,
permitindo se avaliar os efeitos testados. A influéncia da governanga sobre a performance,

hipdtese 1, foi testada nos modelos 1 e 2.

Modelo Variavel R? ajustado teste F  Durbin Watson Beta padronizado testet p-valor

1 Governanga 0,493 134,44 1,611 0,702* 11,595 0,001
Governanca 0,677* 10,738 0,001
Tipo de projeto 0,089 1,392 0,166
Cargo -0,021 -0,322 0,748

2 0,49 23,063 1,618 ’ ’ ’
Experiéncia em projetos -0,106 -1,163 0,247
Sexo 0,059 0,957 0,34
Idade 0,058 0,649 0,518

Tabela 5 — Teste de hipbteses
Fonte: O estudo
*significativo a 5%

Os resultados comprovam H1, tanto no modelo 1 ( = 0,702, t=11,595, p<5%), quanto
no modelo 2 (B = 0,677, t=10,738, p<5%). Os resultados sugerem que quanto maior a
governanca de projetos, maior serd a performance de projetos. Este efeito pode ser
considerado forte, por estarem préximos de um efeito total. Isto representa tanto um achado
teodrico relevante, ao se avaliar impactos da governanga em projetos, quanto praticos, ao
sinalizar para praticantes que os procedimentos de eficiéncia e controle nos projetos pode
contribuir, como resultado, para a performance de projetos. A mesma influéncia positiva da
governanca se observa para as relagdes com a performance do time (B = 0,694, t=11,333,
p<5%), e com a qualidade do projeto (B = 0,573 t=8,222, p<5%)).

O modelo 2 indica ainda que nenhuma variavel de controle alcangou capacidade
preditiva na equacdo de regressao testada. Todos possuem significancia, p-valor, acima de
5%. Isto indica uma restrigdo do efeito & governanca em si.

Ambos os modelos alcangaram uma capacidade de explicacdo bastante semelhante
(Modelo 1, R? = 0,493, Modelo 2, R? = 0,490) o que sugere o papel exclusivo da governanca
na previsdo da performance, em relagdo as variaveis de controle (Tipo de projeto, p = 0,089,
t=1,392, p>5%, cargo B = -0,322, t=1,392, p>5%, experiéncia em projetos f = -0,106, t= -
1,163, p>5%, sexo B = 0,059, t=0,957, p>5% e idade B = 0,058, t=0,649, p>5%). Foram
realizados testes adicionais de moderacdo das varidveis de controle para a relacdo entre a
governanca e a performance de projetos, porém, nenhum destes testes se mostrou significativo

estatisticamente e, portanto, ndo foram reportados.
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Consideracoes finais

A governanca de projeto é importante para garantir entregas que agreguem valor para
0 negocio da organizacgdo e para que seus projetos estejam bem alinhados com seus objetivos
estratégicos. Embora haja uma discussao cada vez maior sobre governanca em projetos, ainda
ha& varias lacunas que precisam ser pesquisadas com o objetivo de validar temas ainda
obscuros como por exemplo, em quais fases do projeto a governanga deve ser aplicada.

Os estudos realizados a partir de 2010 apontaram que teorias de governanga com foco
nas partes interessadas sdo aplicadas em maior grau que outras teorias (Biesenthal & Wilden,
2014). O estudo de Ahola, Ruuska, Artto e Kujala (2014) revelou a existéncia de duas
correntes de pesquisa distintas. Uma dessas correntes aborda a governanca do projeto como
um fendbmeno externo do projeto, enquanto o0 outro vé a governanga do projeto como interno
a um projeto especifico. Ficou ainda comprovado que, embora a literatura de governanca de
projetos baseie a maior parte de sua argumentacéo no projeto como um todo, ela também, em
grande parte, se baseia na literatura de economia de custos de transacao.

Em estudos mais recentes, a governanga em projetos é reconhecida como fatores
criticos para entrega bem-sucedida de projeto e realizacdo de beneficios, mas ainda ndo ha
consenso sobre 0 que € governanca de projetos e quais sdo o0s elementos fundamentais que a
constitui (Ul Musawir, Abd-Karim & Mohd-Danuri, 2020).

O sucesso do projeto é medido habitualmente como resultado de desempenho em
relacdo a custo, tempo e qualidade, sendo na maioria das vezes, quase que o objetivo final do
projeto. No entanto, isso tem significados diferentes para pessoas diferentes. Enquanto alguns
pesquisadores consideram tempo, custo e qualidade como critérios predominantes, outros
sugerem que o sucesso € algo mais complexo (Chan & Chan, 2004).

Com relacdo a performance do projeto, pesquisadores apontaram que 0s principais
fatores de processo mais importantes encontrados estao relacionados ao compartilhamento de
conhecimento e comunicacdo (Lindhard & Larsen, 2016). Ja em pesquisas mais recentes 0s
resultados tém ‘revelado outras areas de atuacdo para a performance do projeto, a saber,
relacionamento com o cliente, seguranga, cronograma, custo, qualidade, produtividade,
financas, comunicagéo e colaboragdo, meio ambiente e satisfacdo das partes interessadas
(Ingle & Mahesh, 2020)

Esta pesquisa teve como principal objetivo verificar qual impacto da governanca em
projetos na performance do projeto e ficou evidenciado que quanto mais governanga no

projeto, maior sera a performance do projeto. Portanto, organiza¢bes que investem em
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governanga em Seus projetos tem maiores retornos em seus projetos e com isso podendo
aumentar sua capacidade de vantagem competividade no mercado.

A governanga em projetos tem ganhado reconhecimento como um importante objeto
de investigag@o na academia, ndo obstante os estudos, em sua grande maioria, tem focado em
sua relacdo com o sucesso de projetos. A perspectiva deste estudo foi analisar o impacto da
aplicacdo de governanca em projetos e o impacto na performance de projetos. E a partir dos
resultados estabelecer as possiveis contribui¢des para o gerenciamento de projetos tradicionais
e ageis, relacdo que foi identificada como positiva, ou seja, quanto mais governanga nos
projetos, maior a performance do projeto.

No estudo de Serrano, Gomez e Juiz (2017), a governanca de projetos deve estar
alinhada aos objetivos e necessidades da organizacao, caso o0 negocio ndo queira sofrer perdas
e fracassos. Portanto, este estudo chama atencéo para analisar o impacto da governanga em
termos de performance de projetos, tema pouco ainda estudado na literatura existente,
confirmando a importancia de as organizagdes investirem em governanga em seus projetos.

Empresas que investem em governancga estdo menos propensas a falharem em seus
projetos e com isso diminuir o risco de perdas e fracassos.

Este estudo considerou a performance em projetos como um todo, mas néo verificou
quantitativamente a performance em projetos ageis e projetos tradicionais ou se governanca
teve maior impacto na performance de projetos ageis ou tradicionais. Pode ser verificado ainda
0 impacto da governanca aplicada apenas na fase de planejamento e a governanca aplicada
durante todo o ciclo de vida do projeto. O tamanho da amostra foi reduzido, ndo se identificou
nenhum efeito moderador, foi utilizado apenas o constructo governanca para influenciar a
performance do projeto, certamente outros constructos podem ser considerados.

Pesquisas futuras podem considerar avaliar como a governanca de projetos impacta a
performance de projetos &geis tendo em vista a crescente adocdo de projetos de
desenvolvimento de software ageis nas organizacdes. Podem considerar ainda, a utilizacdo de
outros constructos que podem influenciar a performance do projeto além da governanga como:
0 ambiente organizacional, a experiéncia do gerente de projeto, envolvimento direto/indireto

da alta administracéo no projeto e o tipo de projeto.
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