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Resumo

E notério que a area de Gesto de Projetos tem evoluido com o passar dos anos. Nos dias atuais, seu
uso é comumente aplicado como ferramenta para que organiza¢des modernas atinjam seus objetivos
estratégicos. A evolucdo dessa area proporcionou ferramentas computacionais, técnicas e uma vasta
literatura de publicagdes sobre como gerir um projeto com sucesso. Entretanto, muitos projetos ainda
ndo conseguem obter o sucesso esperado e por conta disso, 0 papel da Orientagdo Empreendedora no
sucesso das organizagdes encontra-se estudado pela academia. Nesse contexto, surgiu a questdo: tera a
Orientagcdo Empreendedora capacidade de influenciar o Sucesso de Projetos?

Através de modelo aplicado por Martensetal. (2017), que utilizou a metodologia quantitativa por meio
do Modelo de Equacdes Estruturais, replicamos o modelo aplicado no Brasil aos Gestores de Projetos
Portugueses através de um survey. O modelo pretendeu medir a conexdo e efeitos da Orientagéo
Empreendedora no Sucesso de Projetos.

A hipdtese deste trabalho corroborou os resultados obtidos anteriormente pelos criadores do modelo.
Podemos, portanto, referir que a Orientagdo Empreendedora influencia o Sucesso dos Projetos.

Acrescentamos também estudos & tematica de Gestdo de Projetos e Empreendedorismo.

Palavras-Chave: Gestdo de Projetos, Sucesso em Projetos, Orientagdo Empreendedora, Modelagem de

Equacdes Estruturais, SmartPLS.



Abstract

The Project Management area has evolved over the years, it is commonly used as a tool for modem
organizationsto achievetheir strategicgoals. Itsevolutionhasprovided computational tools, techniques
and several published studies on how to successfully manage a project, however, many projects still
cannot achieve the expected success. Companies lose millions every year and many academicstry to
define whatwould be a successful project. Entrepreneurial Orientation already hasitsrole in th e success
of organizations clearly studied and experienced by academia. In this context, the question arose: Did
Entrepreneurial Orientation could influence the Project Success?

Utilizing a model applied by Martens et, al. (2017), using the quantitative methodology Structural
Equation Model, we replicate the model applied before in Brazil to Portuguese Project Managers
through a survey. The model intended to measure the connection and effects of entrepreneurial
orientation on project success.

The hypothesis of this work corroborated the results previously obtained by the model's creators, so we
can see that the entrepreneurial orientation has a 36% influence on projects success. We add studies to

the theme of Project Management and Entrepreneurship as well.

Keywords: Project management; Project success; Entrepreneurial orientation; Entrepreneurship;

Structural equation modeling; SmartPLS.
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Introducéo

1.1. O Problema e os Beneficios da sua Resolugdo

O guia PMBOK® define projeto como um esforgo temporario empreendido para criar um
produto, servi¢o ou resultado exclusivo (PMI, 2017). A teoria de Gestdo de Projetos (GP)
encontra-se consagrada como uma competéncia necessaria para as organizagdes. Porém, mesmo
com uma ampla gama de técnicas, ferramentas, investimentos e esforgos, surge o questionamento
guanto ao sucesso dos resultados obtidos.

O conceito de sucesso em GP é muito amplo, controverso e foi evoluindo ao longo dos anos.
Na década de 1970, o sucesso de um projeto era definido por um foco técnico-operacional e 0
foco no cliente era raro na maioria dos casos (Davis, 2014). Ja no século XX, o desenvolvimento
de estudos em GP como os de Pinto & Slevin (1988), trouxeram uma referéncia de sucesso
baseada no “triangulo de ferro” onde os critérios de tempo, custo e qualidade eram os mais
importantes (PMI, 2017).

Para Mir e Pinnington (2014), o sucesso de um projeto vai para além da sua conclusdo.
Devemos também focar nos resultados a longo prazo e orientados ao cliente. Estes mesmos
autores revelam que apesar de todos 0s avangos nos processos de GP e de suas ferramentas, 0
sucesso destes ndo melhoraram significativamente, e ainda ndo conseguem satisfazer totalmente
seus stakeholders.

Neste contexto, abordamos a Orientagdo Empreendedora como um possivel contributo parao
sucesso de projetos. Ela refere-se aos métodos, praticas e estilos de tomada de decisdo usados
para agir de forma empreendedora nas organizagdes (Lumpkin & Dess, 1996a).

De maneira estruturada, as Problematicas (P) identificadas neste trabalho sdo assim

apresentadas:



P1: Os conceitos relacionados com a Orientacdo Empreendedora (OE) e o sucesso dos
projetos (SP) sdo muito amplos, controversos e foram-se modificando ao longo dos anos.

P2: Apesar de a literatura cientifica ja ter relacionado o sucesso das organiza¢Ges com a OE,
poucos estudos relacionam com o SP.

P3: Apesar de terem surgido novos metodos, ferramentas e tecnologias, o indice de insucesso

de projetos continua elevado.

1.2. Contexto e Relevanciado Tema

Embora pouco consensual, avaliar o sucesso dos projetos é um processo fundamental no
contexto da Gestao de Projetos (Costa, 2017). Segundo relatorio Pulse of the Profession — 2017,
por cada mil milhdes de ddlares investido em projetos pelas organizacdes, US$ 97 milhdes sdo
desperdicados por baixa performance (PMI, 2017a).

A definicdo e parametros do que podemos considerar ser um projeto bem-sucedido também
nédo é consensual.

De acordo com modelo aplicado por Martens et al. (2017), o qual sera replicado nesta
dissertacdo, 20% dos fatores relacionados com o sucesso dos projetos estdo relacionados com a
Orientacdo Empreendedora. Torna-se relevante e atrativo que as empresas procurem na
Orientacdo Empreendedora uma fonte complementar para o sucesso dos seus projetos e que a

academiaestude estes efeitos.



1.3. Objetivos e Metodologia de Investigagdo

1.3.1.0bjetivos

O objetivo do presente trabalho é analisar a conexdo, efeitos e influéncia da Orientacdo
Empreendedora no Sucesso dos Projetos. A abordagem de investigacdo quantitativa inclui a
realizacdo de um survey, por meio de inquérito online, aos profissionais de GP em Portugal.

Os resultados serdo interpretados e depois comparados com os obtidos no contexto Brasileiro.

As problematicas apresentadasanteriormente noitem 1.1 deramorigem as seguintesperguntas
de investigacdo (P1):

PI11: Quais sdo os atributos da Orientagdo Empreendedora e do sucesso de projetos?

P12: Qual é a relacdo entre a Orientacdo Empreendedora e 0 sucesso de projetos?

P13: Quais os efeitos da Orientagdo Empreendedora no sucesso dos projetos?

Deste modo, os objetivos (O) da presente dissertacdo sao:

O1: Aplicar o modelo de Martens etal. (2017), que relacionaa Orientacdo Empreendedora
com 0 sucesso de projetos.
O2: Verificare descrever a influéncia da Orientagdo Empreendedora no sucesso de projetos.
O3: Comparar os resultados obtidos em Portugal com o contexto Brasileiro.
As etapas seguidas para dar resposta as perguntas de investigacdo e atingir os objetivos
propostos, foram as seguintes:
1. Pesquisa e revisdo da literatura cientifica, técnica e profissional.
2. Elaboragéo do questionario online paradistribuicdo aos profissionais da &rea de Gestdo de
Projetos.
3. Andlise dos dados recolhidos, relacionando-0s com as perguntas de investigacao.

4. Comparagéo dos resultados obtidos com o contexto brasileiro.



Os resultados (R) e contribuicdo deste trabalho para a teoria e pratica, podem ser resumidos
em quatro vertentes:

R1: Estado da arte atualizado sobre a Orientagdo Empreendedora, gestdo e sucesso dos
projetos, e contexto empresarial de Portugal.

R2: Aplicacdo do modelo que relaciona a Orientagdo Empreendedora com o sucesso dos
projetos no contexto empresarial de Portugal.

R3: Descricdo da influéncia da Orientagdo Empreendedora no sucesso de projetos, e

comparacdo com o contexto brasileiro.

Revisao de Literatura

e Agestdo de projetos
o Aqgestdo de projetos na industria e servicos

o Orientacdo Empreendedora

Problematicas (P)

P1: Os conceitos relacionados com a Orientagdo Empreendedora (OE) e o sucesso dos
projetos (SP) sdo muito amplos, controversos e foram-se modificando ao longo dos
anos.

P2: Apesar da literatura cientifica ja ter relacionado o sucesso das organizagfes coma
OE, poucos estudos relacionam com o SP.

P3: Apesar de terem surgido novos métodos, ferramentas e tecnologias, o indice de
insucesso de projetos continua elevado.

Perguntas de Investigacéo (PI)

PI1: Quais sdo os atributos da Orientagdo Empreendedora e do sucesso de projetos?
P12: Qual é arelacéo entre a Orientacdo Empreendedora e 0 sucesso de projetos?
P13: Quais os efeitos da Orientagdo Empreendedora no sucesso dos projetos?

¥

Objetivos

O1: Aplicar um modelo (Martens et al., 2017), que relaciona a Orientacdo
Empreendedora com o sucesso de projetos.

O2: Verificare descrever a influéncia da Orientagdo Empreendedora no sucesso de
projetos.

O3: Comparar os resultados obtidos em Portugal com o contexto Brasileiro.
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Abordagem de Investigacéo

Quantitativa - survey, por meio de um questionario online, a profissionais e gestores de

proietos de emoresas de Portuaal.

Analise de Resultados

4

Resultados Obtidos

R1: Estado da arte atualizado sobre a Orientagdo Empreendedora, gestdo e sucesso dos
projetos, e contexto empresarial de Portugal.

R2: Aplicacdo do modelo que relaciona a Orientacdo Empreendedora com o sucesso dos
projetos no contexto empresarial de Portugal.

R3: Descricdo dainfluénciada Orientacdo Empreendedora no sucesso de projetos, e
comparacdo com o contexto Brasileiro.

Figura 1 — Percurso de Investigacéo

A metodologiatrata das formas de se fazer ciéncia. Ela formata os procedimentos, ferramentas
e 0s caminhos paraatingir a realidade tedrica e pratica, pois esta ¢ a finalidade da ciéncia (Demo,
1985). Mais que uma disciplina, a metodologia cientifica introduz-nos no mundo dos
procedimentos sistematicos e racionais, base da formacdo tanto do estudioso quanto do
profissional poisambos atuam, além da pratica, no mundo das ideias (Fonseca, 2009).

As secgdes seguintes abordam as trés etapas seguidas ao longo do trabalho:

1) Pesquisa e Revisdo de literatura;

I1) Aspetos Metodoldgicos;

I11) Desenho da Pesquisa.

1.3.3.Pesquisa e Revisao de literatura

Pesquisabibliografica, ou de fontes secundarias, abrange toda a bibliografiaja tornadapublica
em relacdo ao tema de estudo. Esse tipo de pesquisa tem por objetivo colocar o pesquisador em
contacto direto com tudo o que foi escrito, dito, debatido, gravado, etc. (Marconi & Lacartos,
2007). Desse modo, podemos definir a pesquisabibliograficacomo a pesquisa que explica um
problemaa partir de referenciais teéricos publicadosem documentos, podendoassimser realizada
independentemente ou como parte da pesquisa descritiva, ou experimental (Cervo & Bervian,
1983).

Os procedimentos metodolégicos pretendidos nesta fase sdo de natureza predominantemente
bibliografica e descritiva. Gil (1993) define que o objetivo da pesquisa descritiva é: “a descrigdo
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das caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno ou, entdo, o estabelecimento de
relagdes entre variaveis”.

A teoria empirica fundamentada em teorias consagradas sobre OE e SP, com o viés na GP,
serdo feitasa partir de revisdo da literatura sobre 0 assunto em livros, artigos e dissertacoes.

As principais fontes de artigos foram obtidas em bases de dados como: Science Direct;
RCAAP - Repositdrios Cientificos de Acesso Aberto de Portugal e Repositorio; CAPES -
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior. As palavras chaves buscadas,
em Portugués e em Inglés, foram as seguintes: Sucesso de Projetos/Project Success, Orientagdo
Empreendedora/Entrepreneurship Orientation, Factorsfor projects success, Empreendedorismo/
Entrepreneurship, Gestdo de Projetos/Project Management e Gestao de Projetos na industria e
servicos. Apos andlise dos mateérias pesquisados foram selecionadas as seguintes referéncias

como demonstraa (Tabela 1):

Publicacédo Namero
Livros 31
Dissertagdes 9
Artigos 66
Outros 5

Tabela 1 — Publicagdes consideradas na Investigacédo

1.3.4.Aspetos Metodoldgicos

Nesta secdo exploramos de maneira mais profunda e em detalhes os aspetos metodol4gicos
deste estudo.

Marconi & Lacartos (2007) classificam tipos de pesquisa de acordo com os critérios: objetivo,
natureza, abordagem e procedimentos adotados. Deste modo, para a facilitagcdo da visualizagéo e
analise desta secdo, apresentamos o quadro abaixo com o resumo de classifica¢Bes aplicadas ao

nosso trabalho:

Classificagdes desta Pesquisa

Classificacao Por e e UL Prol\tglglgci)l?sc;ico
¢ Objetivo  abordagem Natureza procedimento
Adotado
Nao-
. I Pesquisa Probabilistico
Descritiva | Quantitativa “Basica” Survey por

conveniéncia

Tabela 2 — Resumo das Classificacfes da Pesquisa



Identificamo-nos como um tipo de pesquisa descritiva, pois esta regista e descreve os factos
sem interagir com eles, descrevendo caracteristicas de determinada populagéo ou fenémeno
estabelecendo relagdes entre variaveis. Quanto a abordagem, este trabalho é classificado como
guantitativo uma vez que traduz em numeros as opinides e informac0es, utilizado técnicas
estatisticas para serem analisadas (Gil, 1993; Fonseca, 2009; Marconi & Lacartos, 2007).

Segundo Godoy (1995) uma abordagem quantitativa preocupa-se com a medicao objetiva e
quantificacdo dos resultados. Tendo considerado isto, 0 procedimento de execugéo da dissertacdo
serado tipo Survey que segundo Gil (1993) se caracteriza pela interrogagdo direta de pessoas
cujo comportamento deseja-se conhecer.

O método de amostragem desta dissertacdo foi 0 ndo-probabilistico por conveniéncia. Nas
amostragens probabilisticas, a selecdo é aleatdria de tal forma que cada elemento tem igual
probabilidade de ser sorteado para a amostra. Em oposicdo, os tipos ndo-probabilistico garantem
aos pesquisadores incluir ou retirar elementos da amostra sem invalidar o método, tornando-se
mais eficiente pois permite baixo custo e tempo rapido de levantamento (Hair, 2005).

A amostra minima necessaria desse estudo foi calculada com a ferramenta G* Power V.
3.1.9.7, maiores detalhes estardo na se¢do 4 — Desenho de Pesquisa.

O campo de pesquisa é composto por profissionais e participantes de projetos dos mais
diversos setores da economia e regides do pais. Foram selecionados por conveniéncia em grupos
de GPnarede social Linkedin, estesnomeadamente foram: PMI Portugal, APOGEP — Associagdo
Portuguesa de Gestdo de Projetose ScrumPT.

1.3.5.Analise de dados

Respeitando o modelo de Martenset al. (2017) os resultados obtidos pela survey utilizardo a
técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE), que é uma metodologia adequada ao
estudo de fenomenos complexos, que envolvem multiplos fatores (Codes, 2005). Esses dados
serdo comparados com as informagdes da pesquisa supracitada para fins de comparacéo e
corroboracdo da hipotese. Pela complexidade optamos por esmiucar este tema na se¢éo 4 —

Desenho de Pesquisa.

1.4. Estrutura da Dissertacéo

O presente trabalho serd divido em 6 capitulos a serem distribuidos da seguinte forma:
1) Introducéo — Foi delimitado o tema, o problema e a importancia de sua solucdo, subdivide-se
em:



1.1 - O problemace os beneficios de sua resolugéo;

1.2 - Contexto e relevanciado tema;

1.3 - Metodologia de investigacao;

1.4 - Estrutura da presente dissertacao.
2) Gestdo de Projetos - Onde é feito o enquadramento tedrico do trabalho no tema GP, suas
secdes séo:

2.1 - A Gestéo de Projetos;

2.2 - A Gestdo de Projetos na Industria e Servigos.
3) A Orientacdo Empreendedora - O enquadramento tedrico neste capitulo aborda a OE, suas
secOes sdo:

3.1 - A Orientacdo Empreendedora;

3.2 - Sucesso dos Projetos.
4) Desenho de Pesquisa - Aborda a metodologia de investigacdo e da pesquisa e, também, a
interpretacédo dos dados obtidos.
5) Anélise de Dados - Aqui apresentaremos os dados obtidosatravés do Inquérito aplicado ja
devidamente tratados de acordo com metodologia proposta, divide-se em:

5.1 - Anélise Descritiva;

5.2 - Anélise Multivariada.
6) Conclusédo e Trabalho Futuro — Expomos as conclusdes retirada dos estudos aplicados e
recomendacdes para futuros pesquisadores nos temas abordados, suas sec¢des:

6.1 - Conclusdo;

6.2 - Trabalho futuro.



2. A Gestao de Projetos

2.1. Gestdo de Projetos

Podemos considerar a Gestdo de Projetos como uma area recente de conhecimento. Contudo,
de forma empirica, 0s projetos sempre estiveram presentes como parte das atividades humanas.
Como por exemplo, os empreendimentos historicos como as pirdamides egipcias, a muralha da
China e as caravelas que desbravaram mares nunca navegados (Keeling & Branco, 2014).

O estudo do “trabalho” e desenho dos processos de Frederick Taylor pode ser considerado o
embrido que gerou esta area de conhecimento. No inicio da década de 1950, as primeiras técnicas
de Gestéo de Projetos emergiram junto aos esforcos do departamento de defesaamericano para o
desenvolvimentode misseis. Assim, o grafico de Gantt (Henry Grantt) foi desenvolvido para gerir
de maneira mais eficaz a logistica do exército e foi essencial para lidar com o grande nimero e
variedade de especialistas, bem como organizar os trabalhos que 0s mesmos desempenhariam
(Bowen, 1996).

Nesse contexto, também surge o Program Evaluation Review Techniques (PERT) - Uma
técnica utilizada na Gestéo de Projetos que, por meio de umamédia ponderada, calcula duragbes
possiveis de uma atividade considerando o cenario otimista, provavel e pessimista.
Posteriormente, seguindo o sucesso dos militares, empresas publicas e privadas entenderam que
as técnicas ajudavam a gerir equipas multidisciplinares a fim de atingir um objetivo comum,
colaborando para o aprimoramento e surgimento de novas ferramentas como a WBS — Work
Breakdown Structures (Bowen, 1996).

No ano de 1969, foi fundado o PMI - Project Management Institute na Filadélfia, Pensilvania
nos EUA - esta é uma instituicdo sem fins lucrativos que associa profissionais de Gestio de
Projetos no mundo todo. Ela foi iniciada por cinco voluntarios que deram inicio ao
desenvolvimento de uma metodologia de gerenciamento de projetos, atualmente este guia
chamado de PMBOK® estd em sua sexta edi¢do e o instituto contacom cercade 2,9 milhdes de

associados, sendo a maiorassociac¢do deste tipo de profissionais no mundo (PMI, 2019).

2.1.1.Defini¢bes de Projetos

O PMBOK® define projeto como um esforgo temporario empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo (PMI, 2017b). Para o manual de Gestdo de Projetos da Harvard

Business School, Bowen (1996) acrescentaa alocacgdoespecifica de recursos: “um conjunto tinico
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de atividadesdestinadasa produzir um resultado definido, com uma data de inicio e término
especifica e uma alocag¢do especifica de recursos”.

Podemos verificar outras definices de projetos a seguir:

De uma maneira simples, podemos definir um projeto como um trabalho que tem comeco e
fim. Esse trabalho deve ser planeado e controlado, tem que ser gerido de maneira a cumprir 0s

objetivos de quem o solicitou (Bucero, 2012).

"...um projeto é abusca de umasolucdo inteligente para a abordagem de um problema que tende
a resolver, entre muitas, uma necessidade humana" (Urbina, 2006).

Outros autores referem-se ao projeto comoumempreendimento proposto para fins especificos,
contendo ele um prazo delimitado e necessitando também de recursos extemos (PMAJ, 2005).

Um projeto, entdo, € um esforco complexo, ndo rotineiro, limitado por tempo, or¢camento,
recursos e as especificagdes de desempenho e que é projetado para atender as necessidades do
cliente (Larson & Gray, 2009).

Tragos comuns nas defini¢des apresentadas dao-nos algumas caracteristicas de um projeto, a
primeira delas que ele € finito, pois possui prazo determinado, apresentam um objetivo
especifico, ndo devem sair do proposito delimitado. Consequentemente sdo Unicos,
guantificaveis e qualificaveis (PMI, 2017b).

Miguel (2009) e Rodédo (2010), somam maisalgumas caracteristicasinerentesaos projetos que
vém complementar o desenvolvimento deste estudo. Acrescentam:

Complexidade — pelo fato de ser constituido por grupos de tarefas e recursos independentes;
Elevado risco—sdo Unicos ou pouco repetidos, 0 que causa incerteza;

Restrigdes— em um projeto ha essencialmente restricdes de tempo, custo e recursos;
Multidisciplinaridade — os esforgos empreendidos estdo no d&mbito de diversas areas ou

organizacdes o que requer uma integracio.

2.1.2.Projetos, Portefdlios e Programas

“Um projeto pode ser gerenciado emtrés cenarios distintos: como projeto auténomo (fora de
um portfolio ou programa), dentrode um programa ou dentrode umportfolio ... O gerenciamento
de programas e portfolios difere do gerenciamento de projetos em termos de ciclos de vida,
atividades, objetivos, foco e beneficios. No entanto, portfélios, programas, projetos e operagdes
muitas vezes envolvem-se com as mesmas partes interessadas e podem necessitar dos mesmos
recursos” (PMI, 2017b).
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Definimos Programas como um conjunto de projetos variados, inter-relacionados e geridos
de uma forma coordenada para que seja possivel obter maiores beneficiose controle do que caso
fossem geridos individualmente (Ferreira, 2013). Portefdlios possuem uma énfase maior nos
objetivos estratégicos da organizacdo, deste modo o PMI (2017b) o define como: projetos,
programas, portefolios subsidiarios e operacdes gerenciadas em grupo de modo a alcangar
objetivos estratégicos. Os projetos foram definidos e caracterizados neste trabalho na secgéo
2.1.1, assim que nasequéncia nos atentaremos a gestéo de cada um desses grupos:

Gestédo de Projetos — Se caracteriza como a aplicagdo de todo conhecimento, habilidade.
ferramentas e técnicas a qualquer atividade inter-relacionada de um determinado projeto com
intuito de alcancar os objetivos propostos. Organizados em cinco processos: Iniciagao,
planeamento, execugdo, monitorizagao e controlo, e por fim encerramento (Ferreira, 2013). Em
um estudo proposto por Turner (2008), o autor agrega a definicéo trés dimensdes para a GP:
Objetivos (&mbito, organizagdo, qualidade, custo, tempo); Proce sso de Gestdo (planear, organizar,

implementar, controlar); Niveis (integrativo, estratégico, tatico).

Gestdo de Programas - O gerenciamento de programas é definido como a aplicacédo de
conhecimentos, habilidades e principios a um programa para atingir os objetivos e obter
beneficios e controle que de outra forma néo estariam disponiveis através do gerenciamento
individual dos componentes do programa (PMI, 2017). Arias et al. (2013) afirmam que ao
contrario dos projetos, ndo h& uma temporalidade tdo bem definida quando tratamos de
programas. A decisdo de agrupar projetos em programas dar-se-a por razdes diversas. Por
exemplo: necessidade de uma descricéo geral em todos os projetos, dependéncias inter-projetos
e necessidade de monitorizar 0s recursos técnicos e humanos, visto que outros projetos podem
partilna-los (Miguel, 2009).

Gestdo de Portefolio - Segundo o PMI (2017): “O gerenciamento de portfolios € definido
como 0 gerenciamento centralizado de um ou mais portfolios para alcancar objetivos
estratégicos. Os programas ou projetos do portfélio podem ndo ser necessariamente
interdependentes ou diretamente relacionados”. Gerir portefélios esta relacionado ao nivel
estratégico das organizag6es. Um porteféliobemgerido é uma ferramentacrucial nadeterminacéo
do sucesso estratégico e também na manutencdo das vantagens competitivas dessas organizagoes.
Em resumo, a gestdo de portefolios consiste em tomar decisdes relacionadas a quais projetos

executar e que recurso deve-se disponibilizar para executa-los (Archibalt,2004).
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2.1.3.Processos de Gerenciamento de Projetos

Para entendermos o0s processos que envolvem o gerenciamento de um projeto, primeiramente,
devemos conhecer o conceito de seu ciclo de vida: “O ciclo devida do projeto é a série de fases
pelas quais um projeto passa, do inicio a conclusdo. Ele fornece a estrutura basica para o
gerenciamento do projeto” (PMI, 2017b). Todos o0s projetos seguem esta estrutura basica (Figura
2), porém as fases podem ser sequenciais, interativas ou sobrepostas.

< @ ® ®

)

Execugdo do
trabalho do
projeto
Enceramento
8 do projeto
3 Organizacéo e
2 preparagéo
<
Inicio do
projeto
Tempo

Figura 2 —Ciclo de vida de um projeto (Damascenoet al., 2015)

Os processos de gerenciamento gerem o ciclo de vida dos projetos, de maneira que cada um
desses processos produz uma ou mais saidas de uma, ou mais entradas. A saida pode ser uma

entrega ou um resultado, a seguir na (Figura 3) percebemos graficamente esse processo:

Entradas Ferramentas e técnicas

.1 Entrada H .1 Técnica A .1 Saida do projeto A
.2 Entrada J .2 Ferramenta C .2 Saida do projeto B

Figura 3 — Exemplo de processo (PMI, 2017b)
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Para melhor compreensdo 0s processos de gerenciamento de projetos sdo agrupados
logicamente no guia PMBOK® em cinco categorias (Figura 4). Esta framework conceitua esses
Grupos de processo como: “é umagrupamentologicode processos de gerenciamentode projetos
para atingir os objetivos especificos do projeto. Os Grupos de Processos sdo independentes das

fases do projeto ” (PMI, 2017b).
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Areas de
conhecimento

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Grupo de
processos de

Grupo de
processos de

Grupo de
processos de

s

P )

e
¢

Grupo de Grupo de
pr de de
monitoramento ;ncerramentu
e controle

4. Gerenciamento
da integracao
do projeto

4.1 Desenvolver o
Termo de Abertura
do Projeto

4.2 Desenvolver o
Plano de
Gerenciamento
do Projeto

4.3 Orientar e
Gerenciar o
Trabalho do Projeto
4.4 Gerenciar o
Conhecimento

do Projeto

4.5 Monitorar e
Controlar o
Trabalho do Projeto
4.6 Realizar o
Controle Integrado
de Mudancas

4.7 Encerrar o
Projeto ou Fase

5. Gerenciamento
do escopo do
projeto

5.1 Planejar o
Gerenciamento do
Escopo

5.2 Coletar os
Requisitos

5.3 Definir o
Escopo

5.4 Criar a EAP

5.5 Validar o
Escopo

5.6 Controlar o
Escopo

6. Gerenciamento
do cronograma
do projeto

6.1 Planejar o
Gerenciamento do
Cronograma

6.2 Definir as
Atividades

6.3 Sequenciar as
Atividades

6.4 Estimar as
DuragGes das
Atividades

6.5 Desenvolver o
Cronograma

6.6 Controlar o
Cronograma

7. Gerenciamento
dos custos do
projeto

7.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Custos

7.2 Estimar os
Custos

7.3 Determinar o
Orgamento

7.4 Controlar os
Custos

8. Gerenciamento

8.1 Planejar o

8.2 Gerenciar a

8.3 Controlar a

da qualidade Gerenciamento da | Qualidade Qualidade
do projeto Qualidade
9. Gerenciamento 9.1 Planejar o 9.3 Adquirir 9.6 Controlar os
dos recursos Gerenciamento dos | Recursos Recursos
do projeto Recursos 9.4 Desenvolver a
9.2 Estimar os Equipe

Recursos das
Atividades

9.5 Gerenciar a
Equipe

10. Gerenciamento
das
comunicagoes
do projeto

10.1 Planejar o
Gerenciamento
das Comunicagdes

10.2 Gerenciar as
Comunicagdes

10.3 Monitorar as
ComunicagGes

11. Gerenciamento
dos riscos do
projeto

11.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Riscos

11.2 Identificar os
Riscos

11.3 Realizar a
Andlise Qualitativa
dos Riscos

11.4 Realizar a
Andlise Quantitativa
dos Riscos

11.5 Planejar as
Respostas aos
Riscos

11.6 Implementar
Respostas aos
Riscos

11.7 Monitorar os
Riscos

12. Gerenciamento
das aquisicoes
do projeto

12.1 Planejar o
Gerenciamento
das Aquisigdes

12.2 Conduzir as
Aquisicdes

12.3 Controlar as
Aguisigdes

13. Gerenciamento
das partes
interessadas
do projeto

13.1 Identificar
as Partes
Interessadas

13.2 Planejar o
Engajamento das
Partes
Interessadas

13.3 Gerenciar o
Engajamento das
Partes
Interessadas

13.4 Monitorar o
Engajamento das
Partes
Interessadas

Figura 4 — Processos de gerenciamento de projetos e mapeamento das areas de conhecimento (PMI, 2017)
O guia PMBOK® busca as melhores préticas paragerir um projeto e evitar que este venhaa
falhar. No entanto, o insucesso ou mesmo sua conclusdo fora de orgamento e prazo ainda sdo

constantes nas organizagdes, como verificado no relatdrio PMI’s Pulse of Profession (PMI,
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2017a). E notdrio que gerenciar um projeto néo é tarefa facil. S&o tnicos, com ambito e objetivos
diferentes, porém, suaimportancia € indiscutivel. Diante desses fatos, a seguir abordaremos mais
aprofundadamente o tema.

2.1.4.A Importancia da Gestédo de Projetos

O Gerenciamento de projetos possibilita que as organizagdes os executem de formaeficaz e
eficiente. Contudo, demonstrar o valor desta pratica € um dos maiores desafios para a GP
atualmente. Pesquisadores debatem-se se 0s beneficios da GP podem ser medidos apenas pela
métrica de ROI ou se também se devera considerar o impacto na inovacao, na melhoria dos
processos e do pessoal (Besner & Hobbs, 2006).

O Guia PMBOK® (PMI, 2017b) demonstra que a GP eficaz ajuda individuos, grupos e
organizag0es a:

e Cumprirem osobjetivos do negécio;

e Satisfazerem as expectativas das partes interessadas;

e Serem mais previsiveis;

e Aumentarem suas chances de sucesso;

e Entregarem os produtos certos no momento certo;

e Resolverem problemas e questdes;

e Responderem a riscos emtempo util;

e Otimizarem o0 uso dos recursos organizacionais;

e Identificarem, recuperarem ou eliminarem projetos com problemas;

e Gerenciarem restricbes (por exemplo, finalidade, qualidade, cronograma, custos,
recursos);

e Equilibrarema influénciade restricoes do projeto (por exemplo, 0 aumento de escopo
pode aumentar custos ou 0 prazo); e

e Gerenciarem melhor as mudancas.

A GP é também uma maneira efetiva para atingir os objetivos estratégicos organizacionais
(Kerzner, 2003), gerir as mudancas (Maylor, 2001) e planear, executar e controlar as atividades
de maneira sistemética (Meredith & Mantel, 2003).

Um ambiente de negécios dindmico e com um ritmo acelerado de modificagdes faz com que
a GP seja uma competéncia estratégica para as organizacdes, pois as tornam mais competitivas e
adaptaveis. As ferramentas e técnicas disponiveis devem ser usadas no contexto de cada projeto
aumentando assim o seu indice de sucesso (Besner & Hobbs, 2006).



O gerenciamento de projetos eficaz e eficiente como uma competéncia estratégica permite as
organizagdes que: (PMI, 2017b):
¢ Vinculem os resultados do projeto com os objetivos do negocio;
e Concorram com mais eficacia nos seus mercados;
e Sustentem a organizacao;
e Respondamao impacto das mudancas de ambiente de negdcios nos projetos, ajustando
adequadamente os planos de gerenciamento de projetos.

2.2. A Gestédo de Projetos na Industriae Servigos

2.2.1.A Gestao de Projetos na Indastria

Qualquer segmento pode beneficiar-se da metodologia de GP. Na industria isso ndo é
diferente, segundo o PMI (2018) foi um dos setores da economia que mais a utilizaram:
manufatura 8%; construcdo 7%; automotivo 3%, e aeroespacial 3%.

Nesse sentido Parra (2015) argumenta que o sector industrial exige das empresas novas
formas de fazer negocios, onde os resultados devem ser alcancados de forma precisa, rapida e
confiavel. O gerenciamento de projeto e o controle adequado das informagdes geradas durante o
seuciclode vida é cada vezmais importante em umambiente de constantes mudangase incertezas
econdmicas.

Na opinido de Badiru et al. (2007) ha um valor particularmente alto na aplicacéo do
gerenciamento de projetos, principalmente no que se trata de empresas industriais. Esse
gerencialmente pode ser aplicado como estratégia de progresso dentro do mercado que
atualmente se encontra altamente competitivo.

Ambos autores destacam que o setor industrial deve adaptar-se a grande competitividade do
mercado onde estdo inseridos, sendo a GP uma das ferramentas que podem ser utilizadas para
atingir esses objetivos. Assim, as indUstrias tendem a ter projetos complexos que evolvem grande
volume de investimento, tempo limitado e tecnologia em constante evolugao.

Os projetos industriais também mobilizam diferentes stakeholders e suas particularidades
determinam as atuacGes de cada agente envolvido, sdo eles: clientes, profissionais de projeto,
consultores e construtores. Cada qual com seus objetivos e perspetivas particulares (Silva &
Melhado, 2014).

Badiru et al. (2007) caracteriza os projetos industriais pela combinacéo dos seguintes atributos:

e A presenca de grande stakeholders externos, clientes e proprietérios.;

e Stakeholders internos;
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e Curto ciclo de vidado produto (em indUstrias de alta tecnologia);
e Fontes variaveis de investimento;
e Margens estreitas para 0 sucesso.

Os processos industriais sdo baseados em operagdes estratégicas, que utilizam ferramentas de
alta tecnologia, méo de obra e processos complexos. Consequentemente, o gerenciamento de
projetos em uma operagao industrial implica na gestao de pessoas, processos e tecnologia.

Nesse momento, estamos presenciando a quarta revolucéao industrial, ou industria4.0, onde
velozes transformacdes ocorrem no ambiente de trabalho, na GP e no papel dos seus gestores.
Dentro desse contexto, o principal questionamento é se possuimos as ferramentas e recursos
necessarios para estar a altura das transformacoes que este periodo requer.

Albers et al. (2016) diz que a Industria 4.0 trata-se de um momento onde a producéo é
descentralizada, interconectada e inteligente, onde o conceito chave é a comunicacdo continua
entre seres humanos e maquinas durante o processo de producdo. Para Roblek et al. (2016) este
momento sera marcado pela completaautomacéo e processos de digitaliza¢do com tecnologias
como Internet das Coisas (IoT), Manufatura Aditiva, Modelos Analiticos, Inteligéncia Artificial,
entre outros.

Essas inovag0es ja sdo uma realidade a ser implantada e o horizonte apresenta este desafio a
GP pois tais projetos devem apresentar resultados tangiveis aos negdcios. Pajares et al. (2017)
prevé uma miriade de projetos que irdo propiciar as organizacdes atingirem seus objetivos coma
criagdo de novos modelos de negdcios, produtos e servigos diante das novas tecnologias da
Inddstria 4.0.

Fica evidente que a GP deverd adaptar-se ao grande volume de dados e informacdes que serdo
geradas com essa novaforma de industriae o Bl — Business Intelligence passaraa ser um grande
aliado para GP. Brynjolfsson & McAfee, (2016) constata que esta revolugéo industrial traz
consigo a demanda por pessoas com competéncias especiais, capazes de extrair o potencial das
novas tecnologias para geragao de valor as organizagdes e seus projetos.

No ambiente retratado fica patente que para elevar suas chances de sucesso, 0s gestores de
projetos precisardo adquirir novas competéncias exigidas pela nova onda tecnoldgica. Silvaet al.
(2018) aplicou 0 modelo Hecklau et al. (2016) para analisar as competéncias necessarias aos
profissionais de GP para os novos desafios provenientes da inddstria 4.0, dividindo-as em trés
grupos:

a) Competéncias Técnicas: reinem as competéncias relacionadas as atividades de gerenciamento
ligadas ao dominio do conhecimento dos processos e métodos de gerenciamento de projetos bem

como das fases do projeto;
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b) Competéncias Comportamentais: concentram as competéncias relacionadas aos aspectos
pessoais, emocionais, comportamentais, sociais e de lideranca;
c) Competéncias Estratégicas: relacionam as competéncias inerentes ao conhecimento do
negdcio, da estratégia corporativa e da adoc¢édo de a¢cdes e tomada de decisdes no projeto que
privilegiem a estratégia da organizagéo.

Como vimos, o desafio sera vasto, a maxima para a GP na industria e para 0s seus gestores
serdo, mais do que nunca, a manutencéo de suas habilidades, técnicas e a busca de constante

evolugéo.

2.2.2.A Gestao de Projetos nos Servigos

O setor terciario é a categoria econémica com maior nimero de empregos gerados e
participacdo no PIB Portugués. Isso também é refletido, por exemplo, no uso da metodologia
PMBOK® segundo a pesquisa global PMI (2018):

Global Total
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Gréfico 1 — Foco primario da organizacdo dos inquiridos, PMI (2018)

A Gestdo de Projetos é fundamental para que as empresas de servigos ampliem sua
capacidade produtiva e tenham mais controle e foco nos trabalhos desenvolvidos para cada
cliente. O modelo das cinco dimensdes de sucesso de projetos preconizadas por Shenhar & Dvir
(2007) possui a métrica: impacto no cliente, ela verificase o projeto cumpriu 0s requisitos e se
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alcangou a satisfacdo dos mesmos. A satisfacao e fidelizagdo do cliente sdo pontos sensiveis para
0 sucesso de organizagdes do setor terciario daeconomia.

Sobre as vantagens de aplicacdo da GP nos servicos, Romero-Infante e Diez-Silva (2013),
em estudo aplicando as metodologiasdo PMBOK® no ecoturismo, constataram melhores indices
de organizacdao das atividades, incremento na interagdo das partes interessadas e niveis muito
favoraveis de satisfacdo. Os mesmos autores, em suas conclusdes, afirmam que o uso dos
componentesdo PMI proporcionam uma melhor utiliza¢&o dos recursos, uma maior eficacia no
controlo do cronograma de execucdo, seguimento do &mbito do projeto e respeito aos requisitos
do cliente.

Os servicos estdo progressivamente se tornando o motor do crescimento econémico e da
geragdo de empregos em economias desenvolvidas. Milutinovic e Stosic, (2013) argumentam que
a criacdo de um novo servi¢co NSD — New Service Development surgiu de adaptacdes feitas de
modelos de NPD — New Product Development, porém 0s servigos possuem caracteristicas
distintas que os separam dos produtos industriais. Os autores citando Chen (2011) apresentam o
que seriam os elementos chave paraum desenvolvimentode projetosde servigoscom exito, como

mostra a (Figura 5):

Key Elements For
Successful Service
” Development Projects

|

. [ _ |
New service development (NSD)
success factors: :
a. Anfecedents; New service development models |
b. NSD Process Success Faclors, |‘

c. Service Success Faclors,

Figura 5 — Key Elements for Successful Service Development Projects (Milutinovic & Stosic, 2013)

O fatorantecedents iniciaantesdo comego do desenvolvimento do projetode umnovo servico,
ele esta ligado ao ambiente organizacional. O segundo grupo NSD Process Success Factors
refere-se ao processo em si, as ferramentas, recursos e a¢des tomadas. O terceiro grupo agrega 0s
fatores importantes paradeterminar o que é um servico de sucesso, serve Como um guido para o
projeto de desenvolvimento (Posselt & Foerstl, 2011).

Por Gltimo, o New Service Development Model - é aquele que difere do modelo de
desenvolvimento de um produto industrial, promove uma visdo holistica em diferentes

perspectivas parao desenvolvimento do projeto de servico (Milutinovic & Stosic, 2013).
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Passos (2013), em seu estudo “aplicacdo pratica da Gestdo de Projetos em empresas de
servigos”, considera que para a pratica da metodologia nestas organizagdes sdo necessarias
algumasalteracdes. O primeiroaspectoé o planejamento estratégico, que precisa ser formalizado,
acompanhado de maneira regular e checado para confirmacéo que 0s objetivos propostos serdo,
defato, atingidos. A autorasugerequeem relagdoaosprocessos faz-se necessario uma adequacao,
tal como proposto no guia PMBOK®, em que ser&o aplicados apenas 0s processos que caibam a
estas empresas, trazendo uma forma adaptada de GP. O trabalho portanto conclui que “foi
possivel analisar como as empresas de servicos estdo se adequando & Gestao de Projetos para
se tornarem cada vez mais competitivas, explicando assim que a implantagdo da Gestéo de
Projetos agregavalor ao processo de trabalho de empresas deste setor [servigos] sempre que é
implantada uma metodologia de Gestédo de Projetos com a cria¢do de uma cultura corporativa
voltada a esta gestdo, bem como o alinhamento estratégico entre a Gestéo de Projetos e a gestdo
estratégica da empresa” (Passos, 2013).

As empresas de servigos, muitas vezes, podem estar a negligenciar ou até nem possuir um

planeamento estratégico o que de partida ja dificulta a aplicacdo de qualquer ferramenta de GP.
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3. A Orientacdo Empreendedora e o Sucesso de Projetos

3.1. Orientacdo Empreendedora

Para iniciarmos este topico, primeiramente, € importante abordarmos o histérico e conceitos
de empreendedorismo e como este se ird distinguir da OE. Morris (1998) ha um pouco mais de
duas décadas realizou uma pesquisa em periddicos cientificos onde foram encontradas 77
definicdes para o termo empreendedorismo, mostrando assim o interesse do meio cientifico no
tema bem como seus desdobramentos e amplitude no campo de estudo.

Richard Cantillon e Jean-Baptiste Say sdo considerados os precursores no tema: o primeiro é
apontado por alguns autores como o criador do termo empreendedorismo (Hisrich & Peters,
2004), e 0 segundo como pai deste campo de estudo por ter sido o primeiro a aborda-lo (Filion,
1999).

O termo tem origem francesa, entrepreneur, utilizado no século XI1 para designar aquele que
incentivava rivalidades (Vale, 2014). Schein (1992) define empreendedorismo relacionando-o a
criatividade e a propensao de criar algo, envolvendo assim a motivacdo para superar obstaculos,
propensdo por aceitar e correr riscos e 0 desejo de elevacgéo pessoal no objetivo alcancado.
Dolabela (1999) define o termo explicando que “é um neologismo derivado da livre traducdo da
palavra entrepreneurship e utilizado paradesignar os estudos relativos ao empreendedor, seu
perfil, suas origens, seu sistema de atividades, seu universo de atuacdo ”

Michael et al. (2000) indicam que o0 empreendedorismo pode ser aplicado a cria¢do de novas
empresas, crescimento orientado de pequenas empresas, grandes empresas ja consolidadas,
organizaces sem fins lucrativos e organizacGes governamentais. Para além disso, o
comportamento empreendedor a nivel individual pode afetar a acdo organizacional. Em muitos
casos, 0s comportamentos empreendedores, individual e organizacional, podem ser muito
semelhantes, como é o caso de pequenas empresas (Wiklund, 1998).

Da aplicagdo dos conceitos do empreendedorismo nas organizagdes, surgiu a OE.
Primeiramente emergiu da literatura do gerenciamento estratégico, a primeiraa relacionar ambos
termos. Lumpkin e Dess (1996), afirmam que a OE emerge de uma perspectiva de escolha
estratégica, constatam que oportunidades de novos negdcios podem ser empreendidas com
sucesso de formadeliberada.

Na (Tabela 3), a seguir, temos algumas conceituacoes a definir a OE:
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Autores

DefinicGes de Orientacdo Empreendedora

Miller (1983)

Uma organizagdo empreendedora emprenha-se em inovagdo em produtos e/ou
mercados, empreende com algum risco e atua de forma proativa diante de seus
competidores.

Steverson e Jarillo
(1990)

O gerenciamento empreendedor reflete 0s processos organizacionais, métodos e
estilos que umaorganizacdo utiliza paraatuar de forma empreendedora.

Covin e Slevin
(1991)

Organizag6es com uma posturaempreendedora apresentam um particular padrdo
de comportamento que perpassa todos os niveis da organizacgéo e reflete a
filosofia estratégica dos gestores em efetivas praticas de gerenciamento. Sdo
organizacdes que assumem risco, proativas e inovadoras.

Lumpkin e Dess
(1996)

Orientagdo Empreendedora refere-se aos métodos, praticas e estilo de tomada de
decisdo gerencial usados para agir de forma empreendedora.

Wiklund (1998)

Orientacdo Empreendedora é a orientacdo estratégica do gestor de uma
organizacdo, que reflete umavoluntariedade de uma organizagdo engajar em um
comportamento empreendedor.

Covin e Miles
(1999)

Uma organizacdo empreendedora envolve mais comumente trés tipos de
fendmenos e processos circundantes: o surgimento de novos negécios dentro de
organizagdes exigentes; o desenvolvimento de novas ideias de produtos por
individuos dentro de organizacOes existentes; existéncia de uma filosofia
empreendedora permeando a visao e as operacdes de uma organizacao.

Covinetal.
(2006)

A Orientacdo Empreendedora é um construto de estratégia cujo dominio
conceitual inclui certos resultados ao nivel da organizacdo, relacionados a
preferéncias gerenciais, convicgdes e comportamentos expressados entre 0s
gerentes da organizacao

Tabela 3 - Conceitos de OE (Martens & Freita, 2008)

A Orientacdo Empreendedora refere-se as préticas, decisdes deliberadas, processos e atitudes

a fim de incentivar o empreendedorismo nas empresas, e ndo s6 diz respeito a seus fundadores

quanto tambeém aos funcionérios.

Miller (1983) foi um dos primeiros a desenvolver pardmetros para mensurar a OE nas

organizagOes. Sua abordagem unidimensional apresenta trés pilares: assungdo de riscos,

criatividade e proatividade. Lumpkin & Dess (1996) aprimoram essa abordagem com um viés

multidimensional com uma composicdo de cinco dimensdes independentes, acrescentando assim

a agressividade competitiva e autonomia. O mesmo autor explica que emboraas cinco dimensoes

sejam todas importantes, parater sucessonaoé necessario ter todaselas presentes. Esse panorama

dependera também de fatores internos, externos e caracteristicas dos lideres ou fundadores

organizacionais. No contexto empresarial a OE possui fatores moderadores que se relacionam ao

desempenho das empresas, a (Figura 6) ilustra fatores organizacionais e ambientais

influenciadores da OE:
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Fatores Ambientais

- Dinamismo

- Munificéncia

- Complexidade

- Caracteristicas da indlstria

Orientacdo Empreendedora
& i Performance

- Autonomia :
- Inovatividade - Crescimento de vendas
- Assumir riscos ¥ - Market share
o | - Lucratividade
- Proatividade F Y =
- Agressividade competitiva - Performance geral

- Satisfacdo de stakeholders

Fatores Organizacionais

- Tamanho

- Estrutura

- Processos estratégicos

- Recursos

- Cultura

- Caracteristicas dos gerentes

Figura 6 — Fatores organizacionais e ambientais influenciadores da OE. Fonte: Martens e Freitas (2008)

Os beneficiosda OE para as organizag@es sdo diversos, estudos sobre o tema indicam que ela
estd associada ao crescimento e a boa performance financeira. Esta ligada a habilidade de
descobrir novas oportunidades, inovagdo e por consequéncia, vantagens competitivas (Miller,
1983; Covin & Slevin, 1991; Zahra, 1993; Zahra & Covin, 1995; Wiklund, 1999).

Hitt et al. (1999), verificou que as empresas com forte Orientagdo Empreendedora tém
habilidade em lidar com as incertezas do ambiente a seu beneficio. Fernandes e Santos, (2008)
descrevem que os efeitos da OE nas organizagdes sdo maiores que daquelas orientacdes voltadas
ao mercado, emborana conclusdo de seu artigo os autores defendam o uso combinado dessas
orientacdes para atingir um alto desempenho nos resultados.

Continuando sobre os efeitos positivos da OE para a performance organizacional Hult et al.
(2003) explica que o impacto gerado pode variar de acordo com o porte e 0 tempo de mercado da
empresa. Estes mesmos autores afirmam que € menor em pequenas empresas € que 0
empreendedorismo ndo possui uma influéncia universal sobre a performance empresarial, 0
mesmo desempenha papéisespecificosem distintos tiposde organiza¢des em sua busca por maior
resultado.



De acordo com o explanado, verifica-se que a OE se manifesta nas empresas em varias formas
ao longo do tempo, mediante o incentivo de agbes e comportamentos empreendedores diversos
(Wales etal. 2011).

No ambito da GP, os efeitos positivos da OE aparecem nos estudos e conclusfes de Martens
etal. (2017) e Machado (2015) o qual o modelo serareplicado neste trabalhado.

Belfort (2015) que em seu trabalho sobre Escritérios de Gerenciamento de Projetos e
Orientacdo Empreendedora concluiu que a relagdo entre os EGPs e a OE em empresas de
software foi analisada e a proposic¢ao deste estudo admitida na realidade estudada, ou seja, a
depender do tipo de escritdrio de gerenciamento de projetos adotado pela organizacdo, a

Orientac&@o Empreendedora pode manifestar-se de diferentes maneiras ™.

3.1.1. Dimensdes que caracterizam a Orientacdo Empreendedora

3.1.1.1. Criatividade

A primeira dimenséo € a Criatividade, esta esta relacionada com a propensao de inovar, usar
a imaginacao para desenvolver novos produtos, servicos ou processos. Miller (1983) defende que
a criatividade ¢ uma necessidade das empresas em renovar, inovar, assumir riscos e buscar novas
oportunidades.

Schumpeter (1982) refere-se ainovagdocomo arealizacao de novas combinagdes, envolvendo
0s cinco casos seguintes: introducdo de um novo bem ou de uma nova qualidade de um bem;
introducdo de um novo método de producéo; aberturade um novo mercado; conquista de uma
nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens semimanufaturados; estabelecimento de uma
nova organizacdo de qualquer industria.

A adocdo de uma postura inovativa esta diretamente ligada a performance encontrada na
organizacao, pois é esta que desafia a dar o primeiro passo e entdo capitalizar as vantagens frente
a seus concorrentes. (Wiklund, 1999). A percecdo da criatividade da-se quando ha um
engajamento e incentivo ao desenvolvimento de novas ideias, experiéncias e processos criativos
nas empresas (Lumpkin & Dess, 1996; Dess & Lumpkin, 2005; Martensetal. 2011).

De acordo com a escalade Covin e Slevin (1989) é possivel compreendermos a mensuragao
do nivel de inovatividade das organiza¢des por meio das seguintes variaveis: recursos financeiros
e humanos dedicados para a inovacao, novos produtos ou servigos langcados no mercado e
mudangcas realizadas nas linhas de produgéo de produtos e servigos existentes.

A OE esta claramente relacionada a esta dimensdo, como foi constatado por Mello e Ledo
(2005). Os autores consideram que criatividade e assungéo de riscos sdo praticas tipicas para o
desenvolvimento do empreendedorismo.
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3.1.12. Assuncdode Riscos

E caracteristico do comportamento empreendedor a tomada de riscos. O empreendedor ousa,
criando seu proprio negdcio trazendo consigo a ideia de risco pessoal. Trazendo essa ideia ao
ambito organizacional, as empresas que possuem uma cultura promotora da OE sdo normalmente
caracterizadas com este comportamento (Martens & Freitas, 2008; Lumpkin & Dess, 1996).

Dess e Lumpkin (2005) enumeram trés tipos de riscos que uma organizacao e seus gestores
maioritariamente enfrentam: riscos de negocios, que envolvem arriscar-se em um ambiente
desconhecido sem saber a probabilidade de sucesso; riscos financeiros, que requerem gque a
organizagéo aloque grande parte de recursos visando crescimento; risco pessoal, que se refere
aos riscos que um executivo assume em adotar um padrdo em favor de uma agéo estratégica.

Martens et al. (2011) considera que esta dimensdo estd associada diretamente ao
comportamento dos individuos. Baseados nessa assuncdo, os autores definiram quatro categorias
que melhor classificariam os elementos da dimens&o nas organizagdes: risco geral, risco da
tomada de decisdes, risco financeiro e risco do negdcio. Essa categorizacao facilita, portanto, a
identificagcdo pelos gestores.

Todos os projetos possuem riscos, a assunc¢ao deles esta ligada as organizacGes que 0s
assumem,bem comoas agdes ousadasde seus gestores a fim de atingir seus objetivos estratégicos
(Belfort, 2015).

3.11.3. Proatividade

A terceira dimensdo, proatividade, esta relacionada com o ato de moldar o ambiente pela
introducdo de novos produtos e tecnologias. Esse aspecto se faz crucial uma vez que sugere a
perspectivade umolhar parao futuroao invés de apenasseguirtendéncias ja estabelecidas (Miller
& Friesen, 1978). Lumpkin e Dess (1996) dizem que a proatividade associa-se com a capacidade
de antecipar e buscar por novas oportunidades, em busca de participacdo em mercados
emergentes. Os mesmos autores consideram a proatividade como o oposto da passividade
definidacomo a inabilidade paraagarrar oportunidades ou conduzir o mercado.

A proatividade manifesta-se além da busca constante de novos negdcios, oportunidade,
produtos e servigos, ela pode estar presente nabusca de pioneirismo em técnicas administrativas
e tecnologias operacionais (Venkatraman, 1989). Miller (1983) apontatrés acdes para as quais a
proatividade se manifesta: (i) sequindo os principais concorrentes em relacao a inovacao; (ii)



favorecendo a tentativa e erro enfatizando o crescimento, inovagao e desenvolvimento; e (iii)
tentando cooperar/colaborar com os concorrentes em vez de tentar “arruina-los”.

Nesse sentido, em seus estudos sobre a influénciada OE nos escritorios de projetos Belford
(2015) sobre o tema proatividade concluiu: “... a manifestagao da proatividade na organizagio
se da mediantea antecipagdonaintroducéode novos produtos, servigos, técnicas administrativas
e tecnologias operacionais no mercado, assimcomo a realizacio de determinadas agdes antes
de seus competidores. Da mesma forma, é clara a manifestacdo da proatividade quando a
organizagdo monitora/acompanha o ambiente interno e externo a fim de vislumbrar
oportunidades e quando hd a tendéncia de a alta administracdo estar a frente de seus

competidores na introdugdo de novas ideias e produtos” (Belfort, 2015).

Diante dessas consideragdes, a proatividade pode ser consideradauma dimensdo de grande
importancia nas praticas para OE, por estar relacionada diretamente a agressividade competitiva
diante das oportunidades de mercado, tema que abordaremos mais profundamente nas secgdes
seguintes.

3.114. Autonomia

Embora tenha abordado o tema, a autonomia ndo estava entre as dimensdes seminais da OE
apresentada por Miller (1993), foi adicionada por Lumpkin e Dess (1996) que a define como
acdes independentes realizadas por individuos ou equipas no sentido de desenvolver uma ideia,
ou visdo emsuaplenitude. Barretoe Nassif, (2014) tratam da autonomia comoumaformade acéo
livre de colaboradores e gestores, durante a execucédo de suas atividades.

A autonomia é intrinseca a promocdo de iniciativas individuais, melhoramento da
produtividade e inovagio. E por meio da autonomia que se faz possivel a liberdade de escolha e
seus consequente beneficios paraas organizagdes por promoverem ambientes criativos em busca
de novas ideias (Bailyn, 1985; Zahra & Covin, 1995).

Martens etal. (2011) explica que a liberdade para agir de forma independente é essencial para
a autonomia e consequentemente para o empreendedor. Nesse sentido, Lee e Peterson, (2000)
dizem que para fortalecer esta dimensdo os empreendedores devem promover na cultura
organizacional agfes incentivadoras da independéncia, manter o controle pessoal e buscar
oportunidades sem constrangimento social.

Apesar de incorporar o elemento autonomia, as dimensdes da OE Lumpkin e Dess (1996) nao

identificaram elementos para mensura-la. Anos depois Lumpkin et al. (2009) apontaram quatro
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elementos capazes de medir a manifestacéo da autonomia em ambientes empresariais atraves das
seguintes questdes:

(1) Em geral, os gestores de topo da minhaempresaacreditamque os melhores resultados
ocorrem quando os individuos e/ou equipas decidem por si mesmos quais as
oportunidades de negdciosa seguir?

(i) Na minha organizacéo, os individuos e/ou equipas que buscam oportunidades de
negdcios tomam decisGes por conta propria, sem recorrer constantemente a seu
supervisor?

(iii) Na minha organizacéo o presidente tem um papel importante na identificacéo e
selecdo de oportunidades empreendedoras que minha organizagao persegue?

(iv)  Minhaempresaapoia os esfor¢os dos individuos e/ou equipas que trabalham de forma
auténoma? (Belfort, 2015).

Na dimensao autonomia o pensamento empreendedor deve ser encorajado nos membros da
organizagéo, majoritariamente as empresas que adotam uma misséo global empreendedora usam
uma abordagem top-down para estimular atividades empreendedoras (Dess & Lumpkin, 2005;
Martens etal., 2011).

3.1.15.  Agressividade Competitiva

A agressividade competitiva é a Gltima dimensdo da OE, ela também néo estava presente nos
estudos seminais de Miller (1983) e de igual maneira foi adicionada por Lumpkin e Dess (1996)
em trabalhos posteriores. Os autores apontam que ela esté ligada a propenséo de uma organizaco
de desafiar de modo direto e intenso seus concorrentes com o objetivo de obter uma nova posicéo
de mercado, ou aindamelhora-la. Hambrick e Chen (1995) a v& como uma formareativa, uma
ferramenta para responder a concorréncia.

Embora alguns autores creiam que a agressividade competitiva faga parte da dimensdo
proatividade, como é o caso de Slevin (1989), os autores Lumpkin e Dess (1996) argumentam
contrariamente explicando que ha uma importante distincdo entre elas: proatividade é uma
resposta a oportunidades, ao passo que agressividade competitiva € uma resposta a ameagas.

Caracterizam-se as empresas possuidoras desta dimenséo como as que buscam superar a
concorréncia mediante a ag6es financeiras, a custa de fluxo de caixa ou rentabilidade, reduzindo
precos e lucratividade. Enfim, atuam agressivamente para que possam sobressair-se perante seus
opositores (Venkataraman, 1989).

A partir dos estudos dosautores Lumpkin e Dess (2001), Martens et al. (2011) identificaram
quatro categorias que manifestam a dimens&o agressividade competitiva nas organizacoes:

(i Reacdo a concorréncia — mover-se em fungao das acdes dos concorrentes;
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(i) Competigdo financeira— busca de posi¢do no mercado a custa de fluxo de caixa ou
rentabilidade, cortar precos paraaumentar a participacdo no mercado;
(iii)  Competicdo em negdcios — apresenta postura agressiva para combater tendéncias da
inddstria que podem ameacar a sobrevivéncia ou posicdo competitiva;
(iv)  Marketing — realiza marketing oportuno de novos produtos ou tecnologias, gastos
agressivos em marketing.
Belfot (2015) conclui considerando que a agressividade competitiva € uma importante
dimensédopara OE, poisnovos empreendimentos tendema falhar e essa dimensdo é essencial para
ambientesde alta concorréncia.

3.2. Sucesso de Projetos

O conceito de sucesso em Gestao de Projetos é muito amplo, controverso e foi evoluindo ao
longo dos anos. Na décadade 1970, o sucesso de um projeto era definido por um foco técnico-
operacional e o foco no cliente era geralmente raro (Davis, 2014). J& no século XX, o
desenvolvimento de estudos em GP trouxe uma referéncia de sucesso baseada no “tridngulo de
ferro” onde os critérios de ambito, tempo, e custo eram os mais importantes (PMI, 2016).

A amplitudedo conceito de SP e suamudangaao longo dosanos, decorre dos inUmeros pontos
de vista dos stakeholders e envolvidos do que sejaum projeto bem-sucedido.

Freeman e Beale (1992), citado por Farias e Almeida, (2011) tém um ponto de vista que pode
nos elucidar melhor esse raciocinio: “Sucesso significa diferentes coisas para diferentes pessoas.
Um arquiteto pode considerar sucesso em termos de aparéncia estética, um engenheiro em
termos de competénciatécnica...”. (Farias & Almeida, 2011).

Apesar da maioria das organizacdes utilizarem como pardmetro de sucesso as medidas
financeiras, essas ndo sdo suficientes a longo prazo para fazer essa avalia¢do. Do ponto de vista
dosprojetos, Larsone Gobeli (1989) e Munns e Bjeirmi (1996) dizem que mesmo um projeto mal
gerido pode ser bem-sucedido, ao passo que um projeto com uma gestéo exemplar pode néo ter o
sucesso esperado. Portanto para medir o sucesso de um projeto é importante distinguir o sucesso
do projeto do sucesso do gerenciamento do projeto.

A APM (2006) define o gerenciamento de projetos como o processo responsavel por definir,
planear, monitorizar, controlar e entregar o projeto com 0s requisitos esperados. Wit (1988)
defende que néo deve ocorrer a confuséo entre 0s termos. Entretanto o gerenciamento de projetos

também pode ser um fator importante para o seu sucesso se valendo dos FCS (Fatores criticos de
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sucesso), pois focar a ateng@o em algumas caracteristicas criticas pode interferir positivamente e
aumentar a possibilidade de éxito (Vezzonietal., 2013).

O sucesso do gerenciamento do projeto esta ligado ao tridngulo de ferro (custos, prazo e
qualidade), enguanto que o sucesso do projeto esta vinculado aos objetivos gerais do projeto,
devendo considerar 0s objetivos de todas as partes interessadas através do ciclo de vida do projeto
ou produto, que € o caso de abordagens mais modernas (Ronco, 2013; Jugdev & Miller, 2005).

Shenhar etal. (1997) em suas consideracdes preliminares sobre 0 historico e desenvolvimento
do conceito de SP afirma que os autores antigos falharam em néo acrescentar dimensdes de
satisfagcdo de outros stakeholders, taiscomo: aempresacliente,aequipado projeto e até o usuério
final. Os autores também concluem que os critérios do referido triangulo de ferro sao facilmente
mensuraveis e 0s impactos percebidosa curto prazo sdo maiores, diferentemente de outras
dimensdes que sdo observadas anos depois.

Os estudos de SP estdo focados em como medir esse sucesso, ou seja, quais Sao 0s critérios
utilizados nessa avaliacdo. Critério vem do grego kriterion e segundo a defini¢do do dicionério
online da Porto Editora (2019) significa: a) O que serve de base para um julgamento; razéo ou
raciocinio; b) O que serve para fazer distincdo ou escolhas; o que serve para distinguir valores.
Definir bem critérios sdo essenciais para o SP (Wang & Huang, 2006).

Cooper (1987) identificou trés dimensBes aos seus critérios: performance financeira; criacdo
de novas oportunidades para novos produtos e mercados; e impacto no mercado. Ja para Pinto e
Mantel (1990) consideraram trés aspectos da performance como benchmarking: processo de
implementagéo; valor percebido do projeto; e satisfagdo do cliente com os resultados.

O critério de medigdo de desempenho mais adequado é o objetivo do projeto e, além disso, a
mensuragao de sucesso depende do grau que esses objetivos foram alcangados (Wit, 1988).

Houve uma evolucgéao notdria nos estudos envolvendo SP. Se seguirmos a linha do tempo,
encontraremos publicacdes da década de 1990 como as de Freeman e Beale (1992) cujo critérios
apresentados foram: performance técnica; eficiéncia da execuc¢do; implicagcdes gerenciais e
organizacionais; crescimento pessoal; habilidade do fabricante e desempenho do negdcio; Sdo
complementadas por Griffin e Page, (1996) com o conceito de que 0 sucesso de projetos e
programas depende fortemente da estratégia de negdcio daempresa e do projeto.

A estratégia da organizacao apresenta-se como uma questdo importante para o ultimo autor
citado. Como vimostambém, em sec¢des anteriores, que portfélios e programas devem nortear-
se pelo plano estratégico da empresa, Almeida e Farias (2010) corroboram a ideia quando
afirmam: “...osucesso dos projetos esté totalmente ligado a estratégia da empresa, o qual pode
e deve ser visto de forma diferente por diferentes empresas e partes interessadas”.
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A estratégia de projeto é a perspectiva do projeto, direcdo e guias sobre o que fazer e como
fazer, para alcangar a vantagem competitiva mais alta e o melhor valor dos resultados (Poli &
Shenhar, 2003).

A relacdo da estratégia com SP vem da perspectiva que ela esta ligada ao resultado e a forma
eficaz de alcanca-los, e este conceito é importante para o gerenciamento dos projetos. Para isso é
importante que as empresas saibam definir o que é sucesso em projetos, assim podem avaliar se
0s critérios estdo de acordo com os objetivos estratégicos por ela definidos (Farias & Almeida,
2011).

Cleland (1986) relaciona SP a estratégia organizacional ao abordar conceitos de gestao de
portifdlio, ele considera um projeto bem-sucedido a partir de dois pontos de vista: (i) 0 grau em
que o desempenho técnico do projeto foi alcangado dentro do prazo e do orcamento aprovado;
(ii) a contribuicdo do projeto para a missdo estratégica da empresa.

Shenhar et al. (1997) trazem apontamentos interessantes sobre o papel do GP para o SP,
relatam que durante sua execucao trés dimensdes surgem como mais importantes: a satisfacéo
dos clientes, cumprir as metas de tempo e orcamento e ter sucesso comercial. Apés a concluséo
do projeto, essa percep¢do muda drasticamente, envolvendo fatores como: criar oportunidades
em novos mercados, criar uma linha de produto e estabelecer uma nova base tecnoldgica para
organizacgdo. Essas dimensdes estdo ligadas a visdo de futuro do sucesso dos projetos. Para 0s
autores 0s GPs fixam sua atengdo nastarefas do dia a dia, ver o SP como uma abordagem mais
ampla e estar ciente do seu papel sdo desafios a serem alcancados.

3.2.1.Modelo Multidimensional de Sucesso de Projetos

O modelo multidimensional de SP seguido neste trabalhado é o de Shenhar e Dvir (2007).
Modelo este que ja passou por aprimoramentos ao longo dos anos. Como exemplo, em 1997 no
artigo chamado Mapping dimensions of Projects Success 0s autores ja inovaram com dimensdes
ligadas ao impacto futuro, equipa de projeto e a percepc¢éo do cliente e usuério final. Shenhar et
al. (2001) propdem o uso de quatro dimensdes: eficiéncia; impacto no cliente; sucesso nos
negocios; e preparacdo para o futuro. Recentemente, Shenhar e Dvir (2007) atualizaram as
dimensdes para cinco: eficiéncia; impacto no negocio; impacto no time; sucesso direto e nos
negdcios; e preparacdo para o futuro.

O ponto central do estudo mais recente de Shenhar e Dvir é 0 modelo multidimensional, que
tem por objetivo responder aos questionamentos que cercam a compreensdo do projeto como

contribuinte para o sucesso e efetividade da organizagdo. Com apoio de exemplos reais como a



Opera de Sydney e o metrd de Los Angeles os autores ilustram o seu ponto de vista. A seguir a

(Figura 7) apresenta graficamente o modelo:

Sucesso do
projeto

 n . Sucesso .
Eficiéncia do Impacto no Impacto na comerciale Preparagdo para
projeto cliente equipe direto o futuro
*  Cumpriro +  Cumprir com os +  Satisfacioda *  Vendas *  Novatecnologia
cronograma requisitose equipe *  Lucros +  Novomercado
+  Cumprircom o especificagies +  Moral da equipe +  Participaciono *  Novalinha de
orgamento + Beneficio parao +  Desenvolvimento mercado produto
* Resultado cliente de habilidades * ROl ROE +  Novacompeténcia
*  Qutras eficiéncias. *  Extensdodeuso +  Crescimentodos *  Fluxo de caixa central
v Satisfagios membros da *  Qualidade do +  Novacapacidade
lealdade do equipe SErvigo organizacional,
cliente *  Retengdodos +  Tempodociclo
* Reconhecimento membros da +  Medidas
da marca. equipe organizacionais
+  Semestresse, *  Aprovacio
regulatoria.

Figura 7 —Modelo Multidimensional de Sucesso de Projetos, Shenhar e Dvir, Fonte: Ronco (2013)

Trataremos a seguir as cinco dimensdes de forma detalhada:
a) Eficiéncia—umcritério de curtoprazo € avaliado durantea execucaoe a finalizagdodo projeto,
ela avalia se foi realizado no tempo, custo e objetivo.
b) Impacto do cliente — aponta se o resultado do projeto impactou o negécio do cliente e atendeu
suas necessidades. Essa dimensdo pode ser avaliadaem um curto prazo, logo ap6s a entrega ou
quando o cliente estiver utilizando o “produto” gerado pelo projeto.
¢) Impacto na equipa - Tambeém uma dimenséo a ser medidaem curto prazo apds a concluséo
do projeto verificao impacto cumulativo no ambito daequipa, como exemplo de critérios temos:
a retencdo daequipa, suamoral e lealdade em relacdo a organizacéo.
d) Sucesso comercial direto - uma dimenséo a ser avaliada a longo prazo, quando existirdo
informacdes suficientes sobre o impacto do projeto no negécio. Machado (2015) resume: Ela esta
focadaem responder a seguinte questdo: ele contribuiu para a constru¢do do resultado da
organizagéo?
e) Preparacéo para o futuro — Para os autores esta dimensio de longo prazo avalia o quanto o
projeto ajudou a organizacao a preparar-se para o futuro, ou se gerou possibilidade de abertura de
novos mercados, por exemplo.

A (Figura 7) mostra a dimensdo de cada critério do modelo e sua importancia de acordo com
o decorrer do tempo.



Dimensdes do
sucesso

Preparagio Sucesso do
para o futuro projeto

Sucesso
comercial e
direto

Impacto na
equipe

Impacto no
cliente

Eficiéncia Periodo de

tempo

Curto Médio Longo

Figura 7 — Importancia de acordo com o decorrer do tempo. Fonte: Ronco (2013)



4. Desenho de Pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida em quatro fases, sendo a primeira delas a revisao de literatura,
que foi realizada dando énfase ndo s6 a construcéo do modelo tedrico aplicado, mas também, em
estudos e autores associados ao tema desta dissertacdo. Foi construido o modelo baseado em
Martens et al. (2017) e Machado (2015) em que OE (Risk Taking, Innovativeness, Proactiveness,
Autonomy e Competitive Aggressiveness) sdo a variaveis latentes independentes e PS
(Efficiency, Impact on team, Impact on customer, Business and direct success, Preparation for

the future) sdoas variaveis latentes dependentes. Seguimos comum quadro conceitual do modelo:

Risk taking

Innovativeness

OE Proactiveness

Autonomy

Competitive
Aggressiveness

Efficiency

Impact on team

SP

Impact on customer

Business and direct success

(EORT 1)
(EORT_2)
(EORT_3)
(EOIN_1)
(EOIN_2)
(EOIN_3)
(EOPR_1)
(EOPR_2)
(EOPR_3)
(EOAU_1)
(EOAU_2)
(EOAU_3)
(EOAU_4)
(EOCA 1)
(EOCA_2)
(PSEF 1)
(PSEF_2)
(PSEF_3)
(PSEF_4)
(PSIT 1)
(PSIT 2)
(PSIT_3)
(PSIT_4)
(PSIT_5)
(PSIT_6)
(PSIC_1)
(PSIC_2)
(PSIC_3)
(PSIC_4)
(PSIC_5)
(PSBD_1)
(PSBD_2)
(PSBD_3)
(PSBD_4)
(PSBD 5)

Covin e Sleving

(1989)

Lumpikin etal.

(2009)

Lumpikin e Dess

(2001)

Shenhar e Dvir

(2010)

I
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(PSBD_6)

(PSPF_1)

(PSPF_2)

_ (PSPF_3)
Preparation for future (PSPF_4)

(PSPF_5)
(PSPF_6)
Tabela 4 — Quadro conceitual do modelo, adaptado de Martens et al. (2017)

A segunda fase da pesquisa consistiu na recolha de dados. Durante a sele¢c&o da amostra deu-
se por conveniéncia com profissionais de Gestdo de Projetos, analistasou participantes de projetos
dos mais diversos setores e regides de Portugal. A utilizagcdo de instrumento eletrénico foi
responsavel por uma maior facilidade de distribuicdo, uma vez que em sua grande maioria, 0s
respondentes eramparticipantes de grupos de Gestdo de Projetos e associagdes deste meiona rede
social Linkedin.

O inquérito (Apéndice B) foi construido na plataforma Online Pesquisa
https://www.onlinepesquisa.com/ por meio de uma licenca de estudantes. Durante a construcdo

do inquérito, optdmos por ndo limitar o nimero de participantes e a obrigatoriedade de responder
atodos os itens. A recolha foi iniciada no dia 07 de outubro de 2019 e foi encerrada no dia 21 do
mesmo més.

Tal qual como realizado peloscriadores do modelo, a amostra foi calculada a priori usando o
software G*Power -www.gpower.hhu.de- V. 3.1.9.7 (Erdfelderetal., 1996) — o qual confirmou

que a minimaamostra necessaria sdo de 89 participantes. O parametro effect size - f2 considerado
foi 0,15 como recomendam Cohen (1998) e Hair etal. (2016) e o power ajustado paral (Ringle
atall, 2014)*

A terceira fase da pesquisa foi o tratamento dado a analise dos dados recolhidos, usamos o
modelo de equacdes estruturadas (MEE) ou Structural equation modeling (SEM) em lingua
inglesa, para defini-lousaremosas palavrasde Pereira (2013): “ AMEE é um conjuntode técnicas
e procedimentos que abordamumaextensao deoutrastécnicasmultivariadas, avaliando relagoes
simulténeas, ouseja, relacdes de dependénciae independénciaentre umaou mais variaveis. Além
disso, consegue representar variaveis que nao conseguem ser medidas d iretamente, através de
grupo de outras variaveis, denominados constructos latentes”.

Diante do exposto, Machado (2015) e Martensetal. (2017) optaram pelaMEE associada, entre
outras, aos minimos quadrados parciais ou partial least squares (PLS). Para tanto foram usadas
ferramentas como IBM SPSS Statistics V.25 e o Software Smart PLS 3.2.8.

! Dados disponiveis em Apéndice A.


https://www.onlinepesquisa.com/
http://www.gpower.hhu.de/

O uso do modelo PLS é recomendado em pesquisas em ciéncias sociais aplicadas e do
comportamento, pois nos deparamos com dados ndo aderentes a uma distribuicdo normal
multivariada, modelos mais complexos com muitos constructos, muitas variaveis observadas,
poucos dados ou modelos tedricos pouco consagrados e explorados (MacKenzie et al., 2001).

Nessas situagdes modelos tradicionais de MEE néo sdo recomendados mas sim modelos
baseados em variancia ou em modelos de estimacao de ajuste de minimos quadrados parciais -
PLS (Hairetal., 2016).

De maneira resumida o modelo pretende a aplicagcdo de umaanalise estatistica multivariada,
compostapelos seguintes testes: verificagdo da normalidade, analise do modelo de mensuragéo
por meio da verificagdo da validade convergente do modelo, verificacdo da validade
discriminante, analise das cargas das variaveis e dos constructos e anélise do modelo estrutural
por meio da andlise da correlacdo de Pearson (R2), bootstrapping, teste de relevancia preditiva
(Q?), teste do tamanho do efeito de Cohen (f2), e finalmente a anéalise da hipotese previamente

apresentada.

A quarta fase desta pesquisa apresentara os resultados e discuss@es inerentes a ela.

I
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5. Andlise dos Resultados

O inqueérito foi respondido por 155 pessoas num universo de 7004 possiveis respostas. Apenas
foram considerados validos os inquéritos preenchidos na sua totalidade, sendo estes 123.

5.1. Analise Descritiva

Nesta analise serdo verificadas as respostasobtidascom objetivo de enquadramento dosnossos

respondentes bem como das organizagGes em que atuam.

5.1.1.Perfil da Amostra

Dos 123 respondentes (Grafico 2), 121 declararam o seu género: (66,94%) género masculino
ante (33,06%) do género feminino. O grupo etério dos inquiridos com maior relevanciaforam por
ordem decrescente: 35— 44 anos (39,34%), seguido pelo grupo 25 — 34 anos (27,87%) e 45 — 54
anos (26,23%). O total de respondentes para o grupo etario foi 122 (Gréfico 3).

Género

(40) Feminino 33.06%,

(81) Masculino 66.94%

Gréfico 1— Geénero



Grupo Etario

(5) 55- 64 anos 4.10% (3) Menos de 25 anos 2.46°%

(34) 25 - 34 anos 27.87%

N

(32) 45 - 54 anos 26.23%,

(48) 35-44 anos 39.34%

Grafico 2 — Grupo Etario

Relativamente ao grau de formacdo (Grafico 4) obtivemos 184 respostas visto que 0s
inqueridos poderiam adicionar multiplas formagdes. Os nimeros demonstram que 63 (34,24%)
sdo titulados com licenciatura pré-Bolonha; com pés-graduacdo representam um total de 36
(19,57%); sequidos pelos mestres com 29 (15,76%).

Dos inquiridos 19 (10,33%) sdo licenciados pds-Bolonha; 13 (7,07%) cursaram mestrado
Integrado; 9 (4,89%) possuem MBA e por ultimo 3 (1,63%) sdo doutores. A opgao outros
computou (6,52%)sendo complementada pelos mais diversoscursos comapenas 1 entrada como,
por exemplo: décimo segundo ano, formagéo profissional, licenciaturas incompletas e outros.



Formacao

DOUTORAMENTO
MBA
OUTRA

MESTRADO INTEGRADO (POS-..
LICENCIATURA POS-BOLONHA
MESTRADO
POSGRADUACAO

LICENCIATURA PRE-BOLONHA

Gréafico 3 — Formagéo

Ao analisar separadamente cada grupo de formacéo percebemos uma prevaléncia dos
respondentes em licenciaturas ligadas a TIC — Tecnologia da Informagdo e Comunicacéo.
Licenciados pré-Bolonha (Grafico 5),com 63 respostas validas, dividiram-se principalmente em
Engenharia Informatica (30,4%), Informatica de Gestdo (14,3%), Engenharia Eletrotécnica de
computadores(10,7%) e EngenheirosCivis (5,4%). Ao nivel de licenciadosPds-Bolonha(Tabela
5) o dominio da Engenharia Informética se repete com (10) das 19 entradas neste campo, seguida
finalmente por Gestdo (4). A opg¢do outras engenharias (5) corresponde um grande nmero em
conjunto embora cada uma corresponda a uma formagao distinta no campo.

Licenciatura Pré-Bolonha

Outros

23.2%

Eng. informatica
30.4%

Sistemas de Informag&o
3.6%

Engenharia Quimica
3.6%
Engenharia Mecanica
3.6%

Engenharia Civil

Informatica de Gestéo
5.4%

14.3%

Eng. Eletrotecnica de Computadores
10.7%

Grafico 4 — Licenciatura Pré-Bolonha



Licenciatura P6s-Bolonha

Engenharia Informatica 10
Gestéo 4
Outras Engenharias 5
Total 19

Tabela 5 — Licenciatura P6s-Bolonha

Mestres representaram 42 respostas, separando-os pelas categorias, 0s mestrados integrados
Pos-Bolonha (Tabela 6) decompBem-se principalmente entre Engenharia Eletronica (3),
Engenharia civil (3) e Engenharia e Gestéo industrial (3).

Em Mestrados (Tabela 7) vemos a predominancia dos Mestrados em Engenharia Informaética
(8) ante os (7) dos titulados mestres em Gestédo de Projetos, neste grafico também destacamos os

Mestrados em Gestdo (5) e Mestrados em Engenharia e Gestdo Industrial (3).

Mestrado Integrado Pés-Bolonha

Engenharia Eletronica
Engenharia Civil

Engenharia e Gestdo Industrial
TIC

Engenharia Mecénica
Arquitetura e Urbanismo

Total 13
Tabela 6 — Mestrado Pds-Bolonha

R PN W WwWww

Mestrado

Engenharia Informatica
Gestédo de Projetos
Gestéo

Engenharia e Gestao Ind.
Engenharia Nuclear
Construgdes Mecanicas
Operacdes e Planeamento de Transportes
Engenharia de Produto
Engenharia Mecanica
Ciéncias Sociais

Total

N e & BN o)

N
o

Tabela 7— Mestrado



No caso de Pés-graduacdes (Grafico 6) percebemos uma presenca destacavel de Gestéo de
Projetos (47,2%) das 36 entradas nesse campo do questionario, na segunda posicdo esta a pos-
graduacdo em Sistemas de Informacgdo (13,9%), seguida por Gestdo e Marketing, ambas
representam igual numero (8,3%). Os titulares de MBA (Tabela 8) foram 9 respondentes apenas,
0 maior destaque foi para Gestdo Empresarial (5), seguidos de Marketing (2) e Gestéo de Projetos
(2).

Os Doutores foram apenas 3 respondentes no total, nomeadamente: doutoramentos em Gestao

da Informacéo, Ciéncias Biomédicas e Gestdo Estratégia e Empreendedorismo.

Pos-Graduagao

Outros
22.2%

Gestdo de Projetos
47.2%
Marketing
8.3%

Gestdo
8.3%

Sistemas de Informacéo
13.9%

Gréfico 5 — Pds-graduacao

MBA

Gestdo Empresarial 5
Gestdo de Projeto 2
Marketing 2
Total 9

Tabela 8 — MBA

Em relacdo aos cargos principais desempenhados (Grafico 7) o inquérito foi respondido por
121 profissionais, e é latente o grande numero de gerentes de projetos inquiridos: 107 (88,43%);
seguido pelosparticipantes de projetos 12 respondentes (9,92%) e por Gltimo, analistas de projetos
com 2 entradas que corresponderam apenas (1,7%).
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Relacionado a carreira profissional, um fator interessante sdo 0s anos de experiéncia na
profissdo, pois ela nos d4 uma maior seguranga nas respostas pela grande vivéncia destes
profissionais no mercado.

Os inquiridos sdo maioritariamente profissionais com mais de 10 anos de experiéncia;
(47,93%), a eles seguem os profissionais de 4 — 10 anos de experiéncia; (28,10%). Os jovens
profissionais de 1 — 3 anos de vivéncia na profissido correspondema (21,49%) e por muito menor
numero (2,5%) relatam experiéncia menor que 1 ano (Gréafico 8).

Cargo Principal Desempenhado

(12) Participante de Projetos
9.9%

(2) Analista de Projetos
1.7%

(107) Gestor de Projetos
88.4%

Gréfico 6 — Cargo Principal Desempenhado
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Experiéncia em Gestéo de Projetos

Menor gque 1 ano.
2.5%

{26) De 1a 3 anos
21.5%

(58) Mais de 10 anos
AT 9%

(34) De 4 a 10 anos
28.1%

Gréfico 7 — Experiéncia em Gestdo de Projetos

As certificagdes (Grafico 9) finalizam o enquadramento de nossos inquiridos, estes podiam
eleger mais de uma opgdo, além disso, como participantes de projetos eram também bem-vindos
como respondentes desta pesquisa, havia a alternativa “no possuo certificagdo em Gestdo de
Projetos”.

Neste campo, tivemos 121 participantes, 0s numeros computados foram: PMP: Project
Management Professional 47 respostas (38,8%); Ndo Possuo certificagdo em Gestdo de Projetos
39 respostas (32,2%); CSM: Certified ScrumMaster 36 respostas (29,8%); Outros composta por
19 respostas e sobre estas as Unicas que se repetem foram CSPO: Certified Scrum Product por 4
entradas e 2 ITIL. As certificagbes de menor numero foram IPMA - Project Management
Association (9,1%); CAPM: Certified Associate in Project Management (3,3%), e
derradeiramente PRINCE2 Foundation/PRINCE2 Practitioner com apenas (2,5%).
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PMP: Project Management Professional (47)

:APM: Certified Associate in Project Management (4)
CSM: Certified ScrumMaster (36)

PRINCE2 Foundation/PRINCE2 Practitioner (3)

IPMA - Project Management Association (11)

Nio Possuo certificacio em Gestio de Projetos (39)

Outros (19)

Gréfico 9 — Certificado em Gestdo de Projetos

5.1.2.Perfil das Organizacdes
Para além do perfil dos que responderam ao inquérito, também é essencial compreender de as
organizagdes e 0 contexto em que estdo inseridos. A primeira questdo foi em qual distrito a
empresa estava situada (Grafico 10), em que notamos uma grande concentracdo nos distritos de
Lisboa (46,22%) e Porto (34,45%), destacou-se também o distrito de Braga (8,40%).



Viana do Castelo (1) 0.84%
Setabal (2) 1.68
Santarém (1) 0.84%

veiro (2) 1.68%
Braga (10) 8.40%
Castelo Branco (1) 0.84%

~~.Coimbra (3) 2.52%
“~Evora (1) 0.84%
& “Leiria (1) 0.84%

Porto (41) 34.45%,

Portalegre (1) 0.84% Lishoa (55) 46.22%

Gréfico 10 — Distrito

Sobre o ndmero de colaboradores (Grafico 11), vimos a tendéncia de participagdo de
profissionais de empresas com mais de 250 colaboradores (52,07%), em segunda posi¢éo entre
50-249 colaboradores (20,66%). Organiza¢c6es de menor dimensdo, 10-49 empregados e até 9,
participaram com (19,83%) e (7,44%) respectivamente.

At 9 (9)
7.4%

Entre 10 e 49 (24)

19.8%
Mais de 250 (63)
52.1%
Entre 50 e 249 (25)
20.7%

Gréfico 11 — NUmero de Colaboradores

44



No fator faturagdo média anual (Grafico 12), verificamos participacdo maior de empresas com
faturacdo médiaacima de 50 milhdes de Euros (37,82%); percebemos um empate entre as faixas
intermedidrias 10 — 50 milhdes de Euros e entre 2 — 10 milhGes de Euros ambas correspondendo
(21,85%). Por tltimo, a menor faixa menos de 2 milhdes de Euros (18,49%).

Faturacdo Média em Euros.

(26) Entre 2 e 10 milhdes
21.8%

(45) Mais de 50 milhdes
37.8%

(22) Menos de 2 milhdes
18.5%

(26) Entre 10 e 50 milhdes
21.8%

Gréfico 12 — Faturacdo média em Euros

O sector (Grafico 13) onde os inquiridos identificam sua organizagdo. Obtivemos 120
respondentes a questdo, os resultados foram (25%) para indUstria e (75%) para 0s Servicos, o que
corroboracom a tendéncia mundial apresentada em paises com economia madura: o predominio

do setor terciario.



Inddstria (30)
25%

Servigos (90)
75%

Gréfico 13 — Sector

Em nossa ultima analise descritiva (Grafico 14), analisaremos a area de atuagdo a qual o
respondente identifica sua organizacao, usaremos a classificacdo do relatério anual Pulse of
Professional (PMI), com tradu¢ao nossa.

Os numeros mostram predominio da TIC — Tecnologia de Informacéo e Comunicagdo com
(47,15%) dos 123 inquiridos, destaca-se em seguida Consultoria (9,8%); Servicos financeiros
(7,32%); Energia (6,5%); Industrial e Automovel com (4,88%).

O campo outros, com possibilidade de indicagdo ndo obteve respostas relevantes que se
repetem, porém contabilizou (8,94%) um total de respondentes.

Podemos destacar com participagdes menores como 0 sector Aeroespacial (3,25%) e
Transporte/Logistica (2,44%).
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(2) Retalho 1.63%
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(9) Servigos financeiros 7.32%

Gréfico 14 — Area de atuagéo

5.2. Analise Multivariada

Como mencionado na se¢ao Desenho de Pesquisa, essa andlise serd composta pelos seguintes
testes: verificagdo danormalidade, anélise do modelo de mensuragdo por meio da verificacdo da
validade convergente do modelo, verificacdo da validade discriminante, analise das cargas das
variaveis e dos constructos e analise do modelo estrutural por meio da analise da correlagdo de
Pearson (R?), bootstrapping, teste de relevancia preditiva (Q2), teste do tamanho do efeito de
Cohen (f?), e finalmente a analise da hipGtese previamente apresentada (Ringle etal., 2014).

E preciso esclarecer que paraa analise multivariada deste trabalho escolhemos 100 respostas
validas, sem missing values e escolhidas das mais recentes as mais antigas. Isto se deu por motivo
de licenca de software SmartPLS 3.2.8 parafins académicosapenassuportar tal valor predefinido.

Utilizando como ferramenta o Software IBM SPSS Statistcs V.25 avaliamos a normalidade
através do teste Kolmogorov-Smirnov, consideramos os parametros de Field, (2009), onde p >
0,5 para umadistribuicdo normal e p <0,5 paradistribui¢do ndo normal.
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Constatamos através dos resultados que todas as observagdes apresentaram resultados de p <
0,5, ou seja, ndo normal. Isto significa se distinguem significativamente de uma distribuicdo
normal modelo da mesma média e varidncia dos modelos obtidos na amostra (Field, 2009).

Teste de Kolmogorov-Smirnov

Parametros

normais Diferencas Mais Extremas

Desvio K- Sig.
N Média Padrdo Absoluto Positivo Negativo S

PSEF 1 100 3,35 1,175 ,300 ,175 -,300 ,300 ,000
PSEF 2 100 3,57 1,075 275 ,165 -,275 ,275 ,000
PSEF 3 100 2,90 1,030 ,249 ,249 -,207 ,249 ,000
PSEF 4 100 3,57 ,924 ,339 ,231 -,339 ,339 ,000
PSIT 1 100 3,63 ,981 ,337 223 -,337 ,337 ,000
PSIT 2 100 3,38 1,213 ,295 ,155 -,295 ,295 ,000
PSIT_3 100 3,63 ,971 ,338 222 -,338 ,338 ,000
PSIT_ 4 100 3,87 ,812 ,324 ,256 -,324 ,324 ,000
PSIT 5 100 3,89 ,909 ,298 212 -,298 ,298 ,000
PSIT 6 100 3,74 917 242 ,178 -,242 ,242 ,000
PSIC 1 100 3,97 ,797 ,295 ,245 -,295 ,295 ,000
PSIC 2 100 3,98 ,778 ,320 ,270 -,320 ,320 ,000
PSIC_3 100 4,02 ,738 ,349 ,301 -,349 ,349 ,000
PSIC 4 100 4,20 ,778 ,289 241 -,289 ,289 ,000
PSIC 5 100 4,13 ,787 254 ,226 -,254 254 ,000
PSBD 1 100 3,79 ,820 341 ,259 -,341 ,341 ,000
PSBD 2 100 3,84 775 ,302 ,248 -,302 ,302 ,000
PSBD 3 100 3,84 ,707 ,360 ,290 -,360 ,360 ,000
PSBD 4 100 3,85 ,744 ,280 ,240 -,280 ,280 ,000
PSBD 5 100 3,66 ,831 ,249 ,201 -,249 ,249 ,000
PSBD 6 100 3,95 ,757 ,326 274 -,326 ,326 ,000
PSPF_ 1 100 4,23 ,633 312 312 -,268 ,312 ,000
PSPF 2 100 3,91 ,854 ,282 ,218 -,282 ,282 ,000
PSPF 3 100 3,46 ,999 ,197 ,197 -,186 ,197 ,000
PSPF 4 100 3,55 ,989 ,256 174 -,256 ,256 ,000
PSPF 5 100 3,68 ,827 ,281 ,209 -,281 ,281 ,000

PSPF 6 100 3,85 821 272 ,218 -,272 ,272 ,000
Tabela 9 — Teste de Kolmogorov-Smirnov, IBM Statistic V.25

Iniciando a analise do ajuste do modelo, num primeiro momento, avaliamos os modelos de
mensuracao, e apds os devidos ajustes, 0 modelo de caminhos (Henseler et al., 2009).
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O primeiro item a ser observado no modelo de mensuracdo sdo as Validades Convergentes,
estas obtidas pelas AVE’s - Average Variance Extracted, usando o critério de Fornell e Larker
onde se espera que os valores AVE’s sejam maiores que 0,50.

E importante relatar, que tal qual ocorrido no trabalho de Martens et al. (2017), os valores
AVE’s acima descritos foram alcancados ap6s a segunda tentativa de MME, pois ao analisar 0s
constructos de primeira ordem notou-se a necessidade de uma compreenséo mais profunda da
dimenséo de PF — preparacdo para o futuro — que apresentou resultados abaixo de 0,5 (0,455).

Asolucdo parao problema descritofoiamesmadoscriadores do modelo: eliminar as variaveis
com menor carga da dimensdo PF — preparacgéo para o futuro — PSPF_3 (0,544) e PSPF_04
(0,406). Tal recurso é corroborado pelos autores Ringle et al. (2014) em seu artigo Structural
Equation Modeling with the Smartpls.

Segundo Hair (2005), a fiabilidade de um modelo te6rico também é demonstrada por meio da
fiabilidade da composigao (valores minimos de 0,6%), além de Alfa de Cronbach (aceitavel 0,6%
e ideal 0,7%). A (Tabela 10) expde esses valores.

Tanto o Alfa de Cronbach quanto a Confiabilidade da composicédo, sdo usados para avaliar se
a amostraesta livre de vieses, ou ainda, se as repostas conjuntamente sdo confiaveis. A fiabilidade
da composicdo é a mais adequada para o modelo PLS-PM, pois prioriza as variaveis por sua
fiabilidade (Ringle etal., 2014).

Alfa de
Variavel AVE Confiabilidade da Composicdo Cronbach R2
CA 0,730 0,843 0,639 0,395
RT 0,687 0,868 0,773 0,553
AU 0,685 0,897 0,845 0,602
EF 0,548 0,822 0,713 0,634
IC 0,730 0,931 0,908 0,778
IT 0,671 0,924 0,901 0,794
IN 0,640 0,842 0,721 0,675
PF 0,584 0,848 0,763 0,456
PR 0,714 0,880 0,788 0,711
DS 0,665 0,919 0,893 0,737

Tabela 10 — indices de confiabilidade, SmartPLS 3.2.8
Nota: Valores esperados: AVE >0,5/ Confiabilidade da composigdo >0,6/ Alfa de Cronbach

>0,6 — Aceitavel, >0,7 Ideal.
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Figura 9 — Indicadores do modelo MEE.?

A préxima etapa é a Avaliacdo da validade discriminante VD (Tabela 11) é um indicador
que os constructos ou variaveis latentes sdo independentes uns dos outros (Hair et al., 2016).
Utilizdmos o critério de Forell e Larcker, onde comparamos os valores da raiz quadrada das
AVE’s de cada constructo versus as correlacdes de Pearson entre os constructos (ou variaveis

latentes). As raizes quadradas (em destaque) devem ser maiores que as correlagdes entre os

constructos.
Andlise da Validade Discriminante - Método Forell e Larcker
AU CA DS EF IC IN IT PF PR RT
AU | 0,828

CA| 0,304 0,854

DS | 0,481 0,202 0,809

EF | 0,493 0,120 0,657 0,740

IC | 0,557 0,032 0,694 0,621 0,854

IN | 0553 0,479 0,280 0,234 0,275 0,800

IT | 0,681 0,133 0,626 0,677 0,571 0,374 0,819

2 Nota: Apresenta os valores das correlacdes entre as Variaveis observéveis e Variaveis latentes, o Valor de R?e o
Coeficiente de caminho da regressdo linear entre as varidveis latentes



PF| 0,483 0,239 0,501 0,424 0,541 0,461 0,562 0,764
PR | 0,561 0,460 0,506 0,382 0,843 0,603 0,468 0,445 0,845

RT| 0,356 0,481 0,371 0,248 0,744 0556 0,342 0,373 0,546 0,829
Tabela 11 — Analise de Validade Discriminante. Fonte: Software SmartPLS 3.2.8

Observamosassim, que todos os indices de correlacdo entre as variaveis apresentam valores
inferioresaraiz quadrada de AVE (destacados emcinza), deste modo, concluimos que ha validade
discriminante. Com o passo anterior ja finalizado, vamos partir para apreciacdo do modelo
estrutural, ele sera realizado por meio de resampling pela técnica Bootstrapping, empregaremos
o Student’s t-test, onde serdo usados 500 casos com 100 repeticdes O valor considerado
significante devesert-value>1,96. Ot significaarepresentacdodadiferencade grupos levando-

se em conta o erro padrdo (Hair etal., 2016).

Caminho Amostra Original Média | Erro Padrdo Teste T Valor P
EO -> PS 0,600 0,607 0,082 7,282 0,000

Tabela 12 — Modelo final ajustado. Fonte: Resultado da pesquisa.

Os valores aplicados pelo t-test sdo muito expressivos (7,282), pois estdo acima do nivel de
relevanciaespecificado, isso indica que hd umarelagdo causal entre os constructos OE e PS. Essa
analise mostra que o constructo EO afeta PS, e, complementados pelos dados por variancia ou
coeficientes de Person RZ (0,360), confirmamos a H1 deste trabalho: A Orientagdo
Empreendedora influencia o sucesso dos projetos em um numero de 36%.

Cohen (1998) explica que o valor minimo para R2 deve ser >0,26, assim 0s constructos e
primeira ordem deste trabalho sdo considerados altos. Dando sequéncia, avaliaremos 0s dois
altimos indicadores de qualidade de ajuste do modelo: Validade Preditiva Q2 ou indicador Stone-
Geisser e Tamanho do efeito f2, também conhecido como indicador de Cohen.

(Q?) - avalia a qualidade da predi¢cdo do modelo ou acuraciado modelo ajustado, em outras
palavras, avalia quanto 0 modelo se aproxima do que se esperava; um modelo perfeito teria Q2=1.
O valor de omissdo D utilizado neste estudo sera7. Valores de 0,02 considera-se como baixo
poder explicativo; 0,15 médio e 0,35 alto.

(F?) - avalia um a um se cada constructo é Gtil para o ajuste do modelo. Resultados de 0,02 séo
considerados baixos; 0,15 médios e por fim 0,35 grandes (Hair et al., 2016). Abaixo vemos 0s

nimeros gerados:

Variaveis Latentes Q2 f2
AU 0,382 0,458
CA 0,257 0,219




Tabela 13 — Indicadores de validade Preditiva Q2 e Indicador de Cohen f2.

Ao interpretar-se os resultados obtidos para Q2 é percebido que a Unica dimensao de baixo
poder explicativo é PS (0,149); para médio poder explicativo temos CA, EF e PF; por ultimo as
dimensdes de alto poder explicativo sdo AU, DS, IC, IN, IT, PR e TR. No que concerne ao f2
consideremos 0s mesmos indices acima, neste estudo temos constructos moderados (CA, EF, OE,

DS 0,444 0,499

EF 0,320 0,285
OE - 0,316
IC 0,516 0,548
IN 0,402 0,296
IT 0,491 0,517
PF 0,243 0,310
PR 0,477 0,419
PS 0,149 0,380
RT 0,354 0,365

IN.PF) e Substanciais (AU, DS, IC, IT, PR, PS, RT).

Em resumo dos resultados, a H1 foi confirmada: a EO possui influéncia no PS, tal afirmagéo
foi confirmadatanto pelo valor t-test (7,282) quanto pelo Rz de 36%, vide (Figura 10) e (Tabela

14).
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Caminho Amostra Original ~ Média daamostra  Desvio Padrdo t-Value ValoresP
EO ->

AU 0,776 0,799 0,041 20,093 0,000
EO ->

CA 0,628 0,632 0,069 8,820 0,000
EO-> IN 0,822 0,823 0,033 11,495 0,000
EO ->PR 0,843 0,844 0,030 28,087 0,000
EO ->PS 0,600 0,601 0,078 7,282 0,000
EO->RT 0,744 0,740 0,068 25617 0,000
PS -> DS 0,859 0,859 0,036 22,949 0,000
PS -> EF 0,796 0,799 0,039 19,521 0,000
PS> IC 0,882 0,883 0,030 28,256 0,000
PS->IT 0,891 0,892 0,024 35810 0,000
PS -> PF 0,675 0,682 0,072 9,564 0,000

Tabela 14 — Modelo MEE final ajustado.?

5.3. Discussao dos Resultados

O intuito deste estudo foi confirmar a conexdo e o efeito da Orientagdo Empreendedora no
sucesso de projetos. Replicar um modelo em uma realidade distinta e confirma-lo, nos faz
acreditar que o rigor do método cientifico foi devidamente seguido.

Tal qual o trabalho de Martens et al. (2017), a hipotese desta dissertacdo foi confirmada.
Primeiramente, dedicamo-nos ao enquadramento tedrico, etapa em que publica¢des sobre
empreendedorismo e Gestdo de Projetos foram apreciadas. A proximaetapa foi a construcéo de
um modelo de MEE para ser aplicado aos resultados obtidos no inquérito respondido por 123
profissionais da area de Gestdo de Projetos.

A anélise descritiva mostrou o dimensionamento dos profissionais de Gestdo de Projetos e
suas organizagdes. Constatamos nesta pesquisa que este profissional é maioritariamente do sexo
masculino (66,94%); estd em maior nimero entre 0s 35 — 44 anos (39,34%); possuem mais de 10
anos de experiéncia em Gestdo de Projetos (47,93%) e sdo provenientes em sua maioria de
licenciaturas de Tecnologia da Informacdo e Comunicacéao (Gréfico 5).

3 O valor t-test em destaque confirma a relacdo entre EO e PS.
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As organizacdes de onde atuam estes profissionais sdo de grande porte com faturagdo média
anual maior que 50 milhdes de euros, estdo concentradas massivamente no eixo Lisboa— Porto
(81,67%) na area dos servicos (75%) mais especificamente em TIC (47%).

Como demonstrado na secc¢do anterior, através de uma analise multivariada chegdmos aos
numeros (t-test 7,282) e (R2 0,036) confirmando em 36% os efeitos da OE nos SP. Comegamos
caracterizando este trabalho com a problematica evidenciada pelo relatério Pulse of Professional
— PMI, onde este demonstra que ainda hoje, com uma gama de ferramentas e técnicas US$ 97
milhGes de dolares a cada 1000 milhdes foram desperdigados em 2016 pela baixa performance
dos projetos. Um namero de 36% de influéncia positiva poderiaser um contributo para ajudar a
estancar estas perdas. Pela analise dos caminhos na (Tabela 14), percebemos um alto valor nos
numeros t para o sucesso de projetos no impacto no grupo de trabalho (35,810) e impacto no
consumidor (28,256). Diante desses fatos, surge o questionamento a respeito da consciéncia das
atuais organizag0es a respeito da utilizagcdo desses atributos com o intuito de obter sucesso em
seus projetos.

O impacto positivo da Orientagdo Empreendedora nas organizag6es surge na andlise de
caminhos, onde a Proatividade (28,087) e Tomada de Riscos (25,617) foram os maiores
pontuadores. O grande desafio € promové-los e torné-los parte do diaa dia das organizages.

A seguir, continuaremos apreciando os resultados, porém dando énfase as diferencas e

semelhanca do contexto Brasileiro vs Portugués.

5.3.1. Apreciacdo dos resultados no contexto Portugués vs Brasileiro

O artigo de Martens etal. (2017) e esta dissertacdo compartilham o mesmo modelo e ambos
utilizaram 100 respostas validas para confirmagéo da hipo6tese por meio da técnica MEE-PLS. O
artigo referido traz poucas informacdes sobre o enquadramento do respondente e organizagéo,
trabalharemos, portanto, com os dados disponiveis para uma comparacdo de analise descritiva.

Os autores enquadram os respondentes como sendo (73%) advindos dos servi¢cos (16%)
industria e (11%) comércio. Apesar das diferentes classificagdes em nosso estudo obtivemos
numero de (75%) no sector de servicos vs (25%) da industria. No estudo brasileiro, 70% dos
inquiridos trabalhavam com Gestdo de Projetos, sendo por deducdo, (30%) coordenadores,

participantes e atividades correlacionadas a Gestdo de Projetos.



Nosso inquérito, por outro lado, obteve (90,08%) de participacdo de Gestores, analistas ou

coordenadores de projetos ante (9,22%) de apenas participantes. O nivel de experiéncia no Brasil

foi distinto, em sua maioria, (45%) dos inquiridos trabalharam em GP por mais de 5 anos, em

Portugal nossa maior fatia foram profissionais com mais de 10 anos de experiéncia computando

(47,93%).
Partiremos para uma analise multivariada, comparando os modelos consolidados por ambos
estudos:
Variavel AVE Confiabilid_acleda Alfa de Cronbach R?
Composicdo
Brasil Portugal| Brasil Portugal | Brasil Portugal |Brasil Portugal
CA 0,811 0,730 | 0,895 0,843 0,770 0,639 0,561 0,395
RT 0,666 0,687 | 0,857 0,868 0,753 0,773 0,468 0,553
AU 0,589 0,685 | 0,850 0,897 0,765 0,845 0,428 0,602
EF 0,507 0,548 | 0,797 0,822 0,663 0,713 0,513 0,634
IC 0,523 0,730 | 0,843 0,931 0,765 0,908 0,709 0,778
IT 0,579 0,671 | 0,891 0,924 0,852 0,901 0,569 0,794
IN 0,582 0,640 | 0,806 0,842 0,640 0,721 0,587 0,675
PF 0,555 0,584 | 0,833 0,848 0,734 0,763 0,427 0,456
PR 0,762 0,714 | 0,906 0,880 0,843 0,788 0,605 0,711
DS 0,594 0,665 | 0,896 0,919 0,859 0,893 0,623 0,737
PS 0,203 0,360
indices >05 >07 e > 1,96

Tabela 15 — Confiabilidade das composicles, Fonte: Martens et al. (2017) e resultados desta pesquisa.

A fiabilidade da composigdo de ambosestudos atingiu os indices necessarios, nosso estudo

obteve um item com Alfa Cronbach aceitavel em— CA com valor 0,639 o ideal seria acima de 0,7.

Destacamos na (Tabela 15) o indice de R2 ele é o primeiro a demonstrar que a H1 é verdadeira,

0s estudos possuem nameros significativosacima de 1,96. Este nimero explicaa influéncia da

Orientacdo Empreendedora no sucesso dos projetos, no Brasil a 20% em Portugal 36%. A seguir

na (Tabela 16), seguimos nossa comparacéo apresentando entre eles o t-value dos estudos:

Caminho Amostra Original Média da amostra t-Value Valores P
Brasil Portugal | Brasil Portugal | Brasil Portugal | Brasil Portugal
EO->AU| 0,654 0,776 |0,658 0,799 8,803 20,093 | 0,000 0,000
EO->CA| 0,749 0,628 |0,745 0,632 | 13,004 8,820 | 0,000 0,000
EO->IN (0,766 0,822 |o0,769 0,823 | 13,778 11,495 | 0,000 0,000
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EO->PR | 0,778 0,843 | 0,777 0,844 | 12556 28,087 | 0,000 0,000
EO->PS [ 0451 0,600 |0,450 0,601 4,376 7,282 | 0,000 0,000
EO->RT | 0685 0,744 |0686 0,740 | 10553 25,617 | 0,000 0,000
PS->DS [ 0,789 0,859 | 0,789 0,859 | 14,084 22,949 | 0,000 0,000
PS->EF |0,716 0,796 | 0,715 0,799 | 10,818 19,521 | 0,000 0,000
PS->IC |0,842 0,882 | 0,844 0,883 | 28,676 28,256 | 0,000 0,000
PS->IT |0,754 0,891 | 0,753 0,892 | 11,621 35,810 | 0,000 0,000
PS->PF | 0,653 0,675 |0,659 0,682 | 105567 9,564 | 0,000 0,000
Tabela 16 — MEE final ajustada. Fonte: Martens et al. (2017) e resultados desta pesquisa.

O quadro acima além de demonstrar t-values muito significativos (>1,96), seus caminhos
demonstram dados interessantes sobre os estudos, vamos nos ater as grandes diferencas dos
resultados. O primeiro caminho OE ->AU, percebemos que em Portugal a Autonomia impacta
muito mais a OE que na pesquisa brasileira, pelasequéncia CA — Agressividade competitiva no
Brasil, influencia a OE com um valor bem mais elevado comparado ao portugués. No requisito
PR — proatividade, Portugal pontua com mais que o dobro em relagdo ao Brasil, a mesma
discrepancia ocorre para RT - Assungdo de Riscos, em Portugal com nimero muito mais
relevante.

Uma diferenca entre os estudos em relacdo a OE é que o maior impacto no Brasil é CA -
agressividade competitiva ja em Portugal é PR — proatividade.

Partindo para analises dos caminhos de Sucesso nos projetos, vemos que em Portugal, o
impacto na equipa é o maior indice e muito mais relevante que para o Brasil, poroutro lado, este
tem o IC - Impacto no cliente como maior influéncia no sucesso de projetos. DS - Sucesso
comercial direto € um valor que diferencia os paises em relacdo ao sucesso de projetos, em
Portugal o valor € substancialmente maior.

Os outros caminhos em relagdo ao t-value sdo parecidos em relagdo ao PS, o ultimo destaque
seria 0s valores baixos para o quesito preparagao parao futuro em ambos paises.

Apos a descricdo das diferencas partiremos entdo para concluséo de nosso trabalho.



6. Conclusaoe TrabalhoFuturo

6.1. Conclusao

O objetivo central desta dissertagdo foi aplicar um modelo que relaciona a Orientagéo
Empreendedora ao sucesso de projetos. Através da revisdo de literatura para construcao do
modelo tedrico e posterior andlise estatistica foi possivel atingir os objetivos propostos.

O estudo surge por meio da identificagdo de uma problematica persistente na Gestao de
Projetos: Porque com toda tecnologia, estudos e ferramentas muitos projetos ainda apresentam
insucesso? A literatura ja havia identificado a influéncia positiva da Orientagdo Empreendedora
para a organizagao, porém ha um hiato sobre a influéncia no sucesso dos projetos.

Por consequéncia da problematica exposta, surgiram as perguntas de investigagao: P11: Quais
sdo os atributos da Orientagdo Empreendedora e do sucesso de projetos? P12: Qual é a relagéo
entre a Orientacdo Empreendedora e o sucesso de projetos? P13: Quais os efeitos da Orientacdo
Empreendedora no sucesso dos projetos?

Tragamos objetivos capazesde satisfazé-las, o primeirodeles (O1) foi caracterizar os atributos
da Orientagdo Empreendedora e de sucesso de projetos, este controverso e de dificil definicéo,
contudo, esses critérios foram estabelecidos através de revisdo de literatura pertinente sobre a
tematica.

Para dar respostas as questdesseguintes, valemo-nos deanalise estatistica, aplicamoso modelo
de Martens et al. (2007) no contexto empresarial portugués (O2) para confirmar a hipotese,
descrevé-la, mensura-lae compara-lacom os resultados obtidos no Brasil (O3).

Os resultados pretendidos foram alcangados & medida que para constru¢do de um modelo
tedrico tivemos que caracterizar e eleger critérios para a Orientacdo Empreendedora e para o
sucesso de projetos, resultando no estado da arte atualizado (R1).

Utilizando do modelo aplicado no Brasil, combinado com as ferramentas descritas acima,
conseguimos confirmar nossa hipotese e aferir que existe um efeito de 36% da Orientacdo
Empreendedora sobre 0 sucessode projetos (R2), bem como, que ha diferencas entre 0s contextos
em que ambos estudos foram aplicados (R3).

Constatamos a importancia das dimensdes no impacto na equipa de projetos e no
consumidor como fatores cruciais na trajetoria rumo ao alcance do sucesso. Tal constatagio nos
fez questionar: Sera que as organizag@es estdo levando em consideragéo esses fatoresem busca
de bons resultados em projetos?

Para atingir o sucesso a Orientagdo Empreendedora deve ser promovida. Para tal, é notorio

diante dos nossos resultadosquea autonomiae a proatividade sdo os indicadores mais influentes
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nesse aspecto. A chave do sucesso se encontra em gestores que garantem a autonomia de sua
equipa e adotam uma postura proativa.

No ambiente competitivo de negdcios, 0 numero de 36% de impacto positivo da Orientagéo
Empreendedora sobre o sucesso de projetostorna-se relevante e atrativo para que as empresas

busquem persegui-la.

6.2. Trabalho Futuro

No mais, o estudo revelaque ha outros 64% de fatores distintos que influenciam o sucesso de
projetos. Tal complexidade pode ser campo de estudo vasto para outros pesquisadores.

Desta forma, este trabalho contribuiu para a literatura de GP e OE, primeiro pelo hiato do
assunto em conjunto, e segundo, por confirmar através da replicacdo de um estudo realizado em
outro pais, em um contexto e épocadistintaque a hipdtese apresentada € verdadeira e testada.

Futuras pesquisas podem inspirar-se no modelo de MEE podendo acrescentar ou alterar o
modelo tedrico e suas dimensdes abordadas, isto € natural a medida que a academia aprofunde e
atualize seus estudos sobre a OE e SP.

Esse trabalho também sugere para o futuro o uso de ferramentas de software distintas as
utilizadas nesta dissertacdo, principalmente ferramentas de codigo aberto. Isso seria interessante
para comparacao dos resultados e abrangéncia maior do nimero de analises que foram limitadas
pelo uso de aplicacdo proprietaria. Estas ferramentas tendem a evoluir e se tornar cada vez mais

amigaveis para o uso dos investigadores.
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Apéndices

Apéndice A — Calculo de Amostrano G* Power v.3.1.9.7
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Apéndice B — Inqueérito paracoleta de dados

p— ESCOLA
P.PORTO
DE TECNOLOGIA
E GESTAO

Conexdes e Efeitos da Orientacdo Empreendedora no
Sucesso de Projetos

Pagina 1

No ambito da dissertagao de Mestrado em Gestéo de Projetos da Escola Superior de Tecnologia e Gestao do Instituta Politécnico
do Porto, estamos a elaborar um estudo sobre as Conexdes e Efeitos da Orientagdo Empreendedora no Sucesso de Projetos.

0 estudo é direcionado para participantes e gestores de projetos em empresas dos sectores da indistria e servigos. O objetivo do
estudo & verificar e descrever a influéncia da orientacdo empreendedora no sucesso de projetos.

O tempo médio para completar o questionério & de 7-8 minutos.

O autor compromete-se a utilizar as informacgdes aqui recolhidas exclusivamente para fins académicos.

Salientamos que sua parlicipag&o € muito importante para o sucesso desta pesquisa!

Desde j& agradego sua atengio e colaboragdo.

Tayan Cliveira Lima — 8170013@eslg.ipp.pt

Aluno do Mestrado em Gestao de Projetos da Escola Superior de Tecnologia e Gestéo.
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1. Enquadramento do Respondente

1.1 Género

O Masculino
O Feminino



1.2 Indique o seu grupo etario:

O Menos de 25 anos

1.3 Formacao. Por favor, indique o ramo de formacao (ex: Licenciatura em Engenharia Mecanica; Mestrado em
Engenharia Informatica)

1. Licenciatura pré-Bolonha |

2. Licenciatura pés-Bolonha |

3. Mestrado Integrado {Pés-BoIonha)l

4. Mestrado

5. Doutoramento

7.MBA

I
I
6. Pos-Graduagao |
I
8. Cutra |




1.4 Cargo Principal Desempenhado

O 1. Participante de Projetos
O 2. Analista de Projetos

O 3. Gestor de Projetos

1.5 Experiéncia em Gestido de Projetos

O 1. Menor que 1 ano.

O 2.De1a3anos

O 3.De 4 2 10 anos

O 4. Mais de 10 anos

1.6 Certificacao em Gestao de Projetos

—

. PMP: Project Management Professional

2. CAPM: Certified Associate in Project Management
3. C5M: Certified ScrumMaster

. PRINCEZ2 Foundation/PRIMCEZ2 Practitioner

5. IPMA - Project Management Association

6. Nao Possuo cerlificagio em Gestdo de Projetos

-|‘I

0 000o0ogd

. Qutra (Especifique)
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2. Enguadramento da Organizagao

Distrito

Paor favar, escolha ... v"

2.2. Nidmero de Colaboradores

O 1. Até 9 colaboradores
O 2. Entre 10 e 49 colaboradores
O 3. Entre 50 e 249 colaboradores

O 4. Mais de 250 colaboradores

2.3. Faturacao media anual em Euros

O 1. Menos de 2 milhoes
O 2. Entre 2 e 10 milhdes
O 3. Entre 10 e 50 milhdes

O 4. Mais de 50 milhdes

2.4. Sector



2.5. Area de atuacdo

O 1. Tecnologia da Informagao e comunicagao

O 2. Servigos financeiros

O 6. Saude (Healthcare)

O 7. Construcio
O 8. Consultoria

9. Automodvel

10. Aeroespacial

11. Transporite/Logistica
12. Educacional

13. Farmacéutico

14. Retalho

15. Alimentos e Bebidas

16. Téxtil

17. Outra (Especifique)

OO000000OO0O
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3. (EQ) Orientacdo empreendedora.

Para as afirmacdes a seguir, considerando a escala abaixo, assinale a resposta que melhor se adequa:



3.1. (IN Innovativeness) — Capacidade Inovadora

Discordo totalmente Discordo

3.1.1. (EOIN_1) -
Em geral, a
gestio de topo
da minha
empresa da
énfase a O O
investigacao e
desenvolvimento
(R&D), lideranga
tecnologica e
inovagao.

3.1.2.(EQIN_2) -

A minha

empresa

comercializou

muitas linhas de O O
novos produtos

ou servigos nos
dltimos 5 anos.

3.1.3. (EQIN_3) -

As mudangas

nas linhas de

produtos ou

servigos tém O O
sido geralmente

drasticas nos
dltimos 5 anos.

3.2. (RT Risk Taking) — Assuncédo de Riscos

Discordo totalmente Discordo

3.2.1. (EORT_1) -
Em geral, gestao
de topo da minha
empresa tem

uma forte
propensdo para O O

projetos de alto
risco (mas com

chance de altos
retornos).

3.2.2. (EORT_2) -
Devido &
natureza do
ambiente
empresarial,
agbes amplas e O O
arrojadas sdo
necessarias para
atingir os
objetivos da
empresa.

N&o concordo, nem

discordo

Nao concordo, nem
discordo

O

Concordo

Concordo

O

Concordo totalmente

O

Concordo totalmente

O



3.2.3.(EOCRT_3)-
Quando
confrontada com
a tomada de
decisao
envolvendo
incerteza, a
minha empresa
normalmente
adota uma
postura arrojada,
agressiva, para
maximizar a
probabilidade de
explorar
oportunidades.

3.3. (PR Proactiveness) — Proatividade

Discordo totalmente

3.3.1. (EOPR_1) -
Ao lidar com a
competigio, a
minha empresa
normalmente
inicia ages as
quais os
competidores
tendem a
responder.

3.3.2. (EOPR_2) -
Ao lidar com a
competigio é
muito frequente
que a minha
empresa seja a
primeira a
introduzir novos
produtosfservigos,
técnicas
administrativas,
tecnologias
operacionais, efc..

3.3.3. (EOPR_3) -
Em geral, a
gestdo de topo de
minha empresa
tem uma
tendéncia forte a
antecipar-se &
concorréncia na
introducio de
novas ideias ou
produtos.

O

O

O

Discordo

O

MNao concordo, nem
discordo

O

Concordo

O

Concordo totalmente

O



3.4. (AU Autonomy) — Autonomia

3.4.1. (ECAU_1)
- Aminha
empresa apoia
esforgos de
individuos efou
equipas que
trabalham de
forma auténoma.

3.4.2. (ECAU_2)
- Em geral, a
gestio de topo
da minha
empresa acredita
que os melhores
resultados
acontecem
quando
individuos/ou
equipas decidem
por si proprios
que
oportunidades
de negdcio
devem
prosseguir.

3.4.3. (ECAU_3)
- Na minha
empresa,
individuos efou
equipas em
busca de
oportunidades
de negécio,
tomam decisdes
por si proprios
sem ter que
constantemente
consultar seus
superiores.

3.4.4 (ECAU_4)
-Na minha
empresa, as
iniciativas e
propostas dos
colaboradores
tém um papel
importante na
identificagdo e
selegdo das
oportunidades
que a empresa
procura.

Discordo totalmente

Discordo

O

Mao concordo, nem
discordo

O

Concordo

O

Concordo totalmente

O

10



3.5. (CA Competitive Aggressiveness) — Agressividade Competitiva

Nao concordo, nem
Discordo totalmente Discordo discordo Concordo Concordo totalmente

3.51.(EOCA_1)

- A Minha

empresa é muito

agressiva e O O O O O
muito

competitiva.

3.5.2.(EOCA_2)

- Ao lidar com a

competicio, a

minha empresa

normalmente

adota uma O O O O O
postura bastante

competitiva,

desqualificando

a competicio.

Pagina 5

4. (PS) O sucesso de Projetos.
Para as afirmacbes a seguir, considerando a escala abaixo, assinale a resposta que melhor se adequa, tendo em conta o Glimo
projecto concluido em que participou:

4.1. (EF Efficiency) — Eficiéncia

Mao concordo, nem
Discordo totalmente Discordo discordo Concordo Concordo totalmente

41.1.(PSEF_1) -

O projeto foi

concluido a O O O O O
tempo ou antes

do prazo.

4.1.2. (PSEF_2)-
O projeto foi

concluido dentro O O O O O

ou abaixo do
argamento.

4.1.3. (PSEF_3) -

O projeto teve

O O O O O
pequenas

alteragoes.

4.1.4. (PSEF_4)-

Qutras medidas

de eficiéncia

foram atingidas O O O O O
(sem considerar

custo, prazo e

ambito).

11



4.2. (IT Impact on Team) - Impacto na Equipa

4.21.(PSIT_1) -
A equipade
projeto ficou
bastante
satisfeita e
motivada.

42.2. (PSIT_2) -
A equipa foi
totalmente
dedicada ao
projeto.

423, (PSIT_3) -
A equipade
projeto tinha uma
maral alta e
energia.

424 (PSIT_4)-
A equipa achou
interessante
trabalhar neste
projeto.

425 (PSIT_5) -
Os membros da
equipa obtiveram
crescimento
pessoal.

4.2.6.(PSIT_6) -
Os membros da
equipa desejam
permanecer na
organizagao.

Discordo totalmente

O

Discordo

O

Mao concordo., nem
discordo

O

Concordo

O

Concordo totalmente

O

12



4.3. (IC Impact on Customer) — Impacto no cliente

Mao concordo, nem
Discordo totalmente Discordo discordo Concordo Concordo totalmente

4.3.1.(PSIC_1) -
O projeto

melhorou o O O O O O

desempenho
do(s) cliente(s).

432.(PSIC_2)-

O cliente ficou O O O O O

satisfeito

4.3.3. (PSIC_3)-
o]

Canstezon O O O O O
requisitos do

cliente.

4.3.4. (PSIC_4)-

ware o O O O O O
produto/servigo.

4.3.5.(PSIC_5) -
O cliente

pretende voltar a

trabalhar O O O O O
connosco em

projectos futuros.

4.4. (DS Business and Direct Success) — Sucesso comercial direto

N&o concordo, nem
Discordo totalmente Discordo discordo GConcordo Concordo totalmente

4.4.1. (PSBD_1) -

O broi
oo O O O O O
financeiro.

4.4.2..(PSBD_2) -

guprnrzj:ttgu 0 lucro O O O O O
da organizagao.

44.3. (PSBD_3)-
O projeto obteve

O O O O O

positivo sobre o
investimento.

444 (PSBD_4)-
O projeto

aumentou a

participagdo da O O O O O
organizagdo no

mercado.

4.4.5. (PSBD_5) -

O projeto

contribuiu para o O O O O O
valor dos

acionistas.



4.4.6.(PSBD_6) -
O projeto

contribuiu para o O O O O O

desempenho da
organizacdo.

4.5. (PF Preparation for the future) — Preparacéo para o futuro

MN&o concordo, nem
Discordo totalmente Discordo discordo Concordo Concordo totalmente

451, (PSPF_1) -
Oresultado do

O O O O O

contribuira para
projetos futuros.

45.2. (PSPF_2) -
O projeto levara

a O O O O O

produtos/servigos
adicionais.

45.3. (PSPF_3) -

O proi .

ot O O O O O
mercados.

454, (PSPF_4) -
O projeto criou

novas O O O O O

tecnologias para
uso futuro.

455. (PSPF_5) -
O projeto

contribuiu para O O O O O

Novos processos
de negdcios.

4.56. (PSPF_8) -
QO projeto

mohares O O O O O

capacidades de
gestdo.

Muito obrigado pelo tempo dispensado para responder a este questionario!

» Redirection to final page of Online Pesquisa (alterar)



Apéndice C — Dadoscoletados

1.1.1 Género
Masculino
Masculino
Masculing
Masculino
Feminino
Masculing
Masculino
Masculino
Masculing
Masculino
Feminino
Masculing
Masculino
Feminino
Feminino
Femining
Feminino
Masculing
Masculino
Masculino
Masculing
Masculino
Masculino

2.1.2 Indigue o

seu grupo etario: Formacdo.

35-44 anos
35-44 anos
35 -44 anos
45 -54 anos
35-44 anos
35-44 anos
25-34 anos
35-44 anos
55-64 anos
35-44 anos
45 -54 anos
35-44 anos
25-34 anos
35-44 anos
25-34 anos
45 - 54 anos
Menos de 25 anos
35-44 anos
25-34 anos
35-44 anos
45 - 54 anos
45 -54 anos
25-34 anos

6.POs-
4 Mestrado 5.Doutoramento  Graduacdo 7.MBA

3.Mestrado
Integrado

1.Licenciatura |2.Licenciatura

pas-Bolonha 8.0utra

Informatica

pré-Belonha
Tecnlogia em processamento de dados Marketing
Engenharia Informatica

Engenharia Infarmatica
Engenharia Quimica Sistemas integrados de gest3o: Qualidade, Ambiente e Seguranca
Megocios Internacionais Gestdo de Projetos
Eng Electronica e Telecomunicacdes

12%ano

Eng. Electranica Industrial e Computadores
Gestdo de Projetos
Engenharia informatica
Engenharia e gestdo industrial especializacdo em avaliacdo e gestd3o de projetos
Informatica
Ciéncias sociais

Gestdo de Projetos

Licenciatura em Engenharia Informatica
Engenharia Gestdo de projeto
Engenharia informatica e de sistemas Engenharia informatica e de sistemas

Eng informatica Eng. Informatica Gestdo de projectos

Formacdo técnica varia em Tl e gestd3o de projectos

Economia Gestdo de Projetos de Engenharia

4. 1.4Cargo Principal
Desempenhado
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos

1. Participante de Projetc

3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos

1. Participante de Projetc

3.Gestor de Projetos

1 Participante de Projetc
1. Participante de Projetc

3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos



5. 6. 1.6Certificacdo em
1.5Experiénci Gest3o de Projetos

4 Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
3. Dedalldanos

4 Mais de 10 anos

1.Menacr que 1 ano.

3. Dedalldanos
2Dela3anos

1.Mencr que 1 ano.

4 Mais de 10 anos
3.0edal0anos
4 Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
2Dela3anos

4 Mais de 10 anos
2Dela3anos

4 Mais de 10 anos
2Dela3anos

3. Dedalldanos
2.Dela3anos

4. Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
3.Dedalldanos
2Dela3anos

3.C5M: 4.PRINC
Certified E2

1

1

5.0PMA -
Praoject

6. Néo
Possuo Area do texto 7.
11
CSPO 11
1 B.
3.

1 13.
1 13.
13.
1 13.
11.

Distrito
. Lishoa
. Lisboa
Coimbra
Braga
Porto
Porto
Porto
Porto
Lishoa

1 3. Braga

11,
13.
1 13,
1 Outsystems T 11.
1 13.
13.
13.
11,
1 13.

Kanban manz 11
11
CSPO: Certifie 15

Lishoa
Porto
Porto
Lishoa
Porto
Porto
Porto
Lisboa
Porto

. Lishoa
. Lishoa
. Setdbal

3. Braga

8. 2.2 NGmero de 9. 2.3 Faturacdo 10.

iCoIahoradores média anual em Euros 2.4 Sector
|4.Mais de 250 colaboradores  4.Mais de 50 milhdes 2 Servicos
|4 Mais de 250 colaboradores 4 Mais de 50 milhdies | 2 Servicos
|4 Mais de 250 colaboradores 4 Mais de 50 milhdes 2 Servigos
i4.Mai5 de 250 colaboradores  4.Mais de 50 milhdes 2.5ervicos
|3.Entre 50 & 249 colaboradores 3 Entre 10 e 50 milhde: 2. servigos
|3.Entre 50 € 243 colaboradores 2 Entre 2 e 10 milh&es |2 Servicos
|3.Entre 50 e 249 colaboradores
EB.EntrE 50 e 249 colaboradores 1.Menos de 2 milhSes 1.Inddstria
|3.Entre 50 & 249 colaboradores 3 Entre 10 & 50 milhde: 2. Servigos
|4.Mais de 250 colaboradores  4.Mais de 50 milhdes  1.industria
|3.Entre 50 & 249 colaboradores 3 Entre 10 e 50 milhe: 2 Servicos
i2.EntrE 10 e 49 colaboradores 1.Menos de 2 milhdes 2 Servigcos

11.2.5Area de 12.3.1.0IN

atuacdo Innovativeness) —

1 Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
1Tecnclogia da Informagdco e comunicacdo
1Tecnologia da Informagdo e comunicacdo
1Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
1Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
1 Tecnologia da Informacdo e comunicacdo

1.Indistria 9.Automdwel

1Tecnologia da Informagdo e comunicacdo
1Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
4.Industrial

1 Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
1Tecnclogia da Informagdco e comunicacdo

|4.Mais de 250 colaboradores 4 Mais de S0 milhdes  1.Inddstria 9.Automdvel

|4 Mais de 250 colaboradores  3.Entre 10 e 50 milh&e: 2 Servicos

Certificacdo, laboratdrios

14.Mais de 250 colaboradores | 2.Entre 2 e 10 milh&es |1.Indlstria 9.Automével
t

|3.Entre 50 € 249 colaboradores 1. Menos de 2 milhdes 2 Servicos
|3.Entre 50 e 249 colaboradores 3. Entre 10 e 50 milhSes

|2 Entre 10 e 49 colaboradores  1.Menos de 2 milhes 2 Servicos
|3.Entre 50 & 249 colaboradores 2 Entre 2 & 10 milhes 1.inddstria
id—.Mais de 250 colaboradores  4.Mais de 50 milhdes  2.Servigos
|4.Mais de 250 colaboradores  4.Mais de 50 milhdes 2 Servicos
|2 Entre 10 € 49 colaboradores  1.Menos de 2 milhdes 2 Servicos
i2.EntrE 10 e 49 colaboradores 1.Menos de 2 milhSes 1.Inddstria

1 Tecnologia da Informacdo e comunicacdo

Projetos de 1&amp;D em colaboragdo univer:
1Tecnologia da Informagdo e comunicacdo
S.Energia

2.5ervigos financeiros

1 Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
1Tecnclogia da Informagdco e comunicacdo
8.Consultoria




17.

352.(E

35.1(E

16.

3.4.4(E

3.33(E 15 3.41. 3.4.2. 3.4.3.
(EOAU_1) [EOAU_2) (ECAU_3) OAU_4)- 3.5.(CA

332.(E

33.1(E

323(E 14

ORT_3) -

3.2.2.(E
ORT_2) -

3.2.10E
ORT_1)-

3.13(E 13

OIN_3) -

311(E 3.12(E
OIN_2) -

OIN_1) -

12.3.10IN

4.1.(EF

oca_2) -

OCA_1)-

OPR_1)- OPR_2)- OPR_3)- 3.4.[AU

3.3.(PR

3.2.(RT

Innovativeness) —
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Masculino
Maszculing
Masculing
Masculing
Masculino
Feminino
Masculino
Maszculing
Femining
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Maszculing
Femining
Feminino
Masculino
Feminino
Feminino
Maszculing
Femining
Masculing
Masculino
Masculino
Feminino

35 - 44 anos
45 - 54 anos
45 - 54 anos
45 - 54 anos
45 - 54 anos
35 - 44 anos
45 - 54 anos
25-34 anos
Menos de 25 anos
25 - 34 anos
45 - 54 anos
25-34 anos
35 - 44 anos
35-44 anos
35-44 anos
35-44 anos
25-34 anos
45 - 54 anos
25-34 anos
35-44 anos
25- 34 anos
35-44 anos
55 - 64 anos
35 - 44 anos
35 - 44 anos

Infarmatica de Gestéo Auditoria de 5istemas de Informacio

Engenharia Informatica Gestdo Publi Gestdo de Projetos
Gestdo de Empresas
infermatica / Matematicas Aplicadas

Informatica de Gestdo - ISLA

Gest3o de Projetos
Gestdo - INDEG Sistemas de Informagdo - 15T
Gestao de Marketing Marketong digital
Eng® Informatica
Mestrado em Engenharia Informatica
Licenciatura em,sistemas de informac&o para a gestéo
Engenharia civil Marketing and Branding
Gestdo de Projetos
Engenharia Mecanica
Sim 5im
Informatica de Gestdo
Engenharia Geografica
Informatica Tecnologias de informacdo e de comunicacdo
Engenharia Mecanica Gest3o de Projetos

Informatica de gestao

Engenharia Informatica e Compu Engenharia Informatica e Computaco
Agronomia Econ. e Gestdio do Ambiente
Licenciatura Engenharia Informatica - Sistemas de Informacdo
Licenciatura em/Engenharia Informatica

MBA Exect Mestrado Executivo em Marketing

Engenharia de Aplicacd Gestdo de Projetos

Eletrotecnica e fistemas Computadores Engenharia Produto ebusiness

Informatica de Gestdo

3 .Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos

3.Gestor de Projetos
3. Gestor de Projetos
3 Gestor de Projetos
3 .Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
2.Analista de Projetos
3.Gestor de Projetos
3. Gestor de Projetos
3 Gestor de Projetos
3 .Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
1.Participante de Projet
3.Gestor de Projetos
3. Gestor de Projetos
3 Gestor de Projetos
3 .Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3 Gestor de Projetos
3 Gestor de Projetos
3 .Gestor de Projetos

Ul



4. Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos

4 Mais de 10 anos
4. Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
2Dela3anos

2.0Dela3anos
2Dela3anos

4 Mais de 10 anos
2Dela3anos

4. Mais de 10 anos
3 Dedal0anos

1.Mencr que 1 ano.

3.0e 43 10anos
3.0e 43 10anos

3 Dedal0anos
3.0Ded4al10anos
4 Mais de 10 anos
2.0Dela3anos

3 Dedal0anos
4 Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
4. Mais de 10 anos

RMP-EMI,
CBAP

11.
11.
13.
Lean Six Sigm 13.
11.
11.
11.

Lishoa
Lishoa
Porto

Porto

Lishoa
Lishoa
Lisboa

. Lishoa
. Lisboa
10.
13,
11,
Cursos Udemr 11.
11.
13,
11,
Scrum Master 11.
13.
13,
13,
11,
11.
13,

Leiria
Porto
Lishoa
Lisboa
Lishoa
Porto
Lishoa
Lisboa
Porto
Porto
Porto
Lisboa
Lishoa
Porto

id—.l\ﬂais de 250 colaboradores  3.Entre 10 e 50 milhde: 1.Indudstria
|4.Mais de 250 colaboradores  3.Entre 10 & 50 milhde: 2 Servigos
|2 Entre 10 & 49 colaboradores 2 Entre 2 e 10 milhies 2.Servicos
|4 Mais de 250 colaboradores  3.Entre 10 & 50 milhde: 2 Servicos
id—.l\ﬂais de 250 colaboradores  4.Mais de 50 milhdes  2.5ervigos
|3.Entre 50 & 249 colaboradores 3.Entre 10 & 50 milhde: 2 Servigos
|4 Mais de 250 colaboraderes  3.Entre 10 e 50 milhde: 2 Servicos
|2.Entre 10 & 49 colaboradores 3 Entre 10 & 50 milhBe: 1.inddstria

|4.Mais de 250 colaboradores  2.Entre 2 e 10 milhdes 2.5ervigos
|4.Mais de 250 colaboradores  2.Entre 2 & 10 milhdes 2 Servigos
|2 Entre 10 & 49 colaboradores  1.Menos de 2 milhSies 2.Servicos
|3.Entre 50 & 249 colaboradores 2 Entre 2 & 10 milhdes 1.nddstria
id—.l\ﬂais de 250 colaboradores  4.Mais de 50 milhdes | 1.Indudstria
|1.Até 8 colaboradores 1.Menos de 2 milhSes 2 Servicos
|2 Entre 10 & 49 colaboradores 2 Entre 2 e 10 milhies 2.Servicos
|4 Mais de 250 colaboradores  4.Mais de 50 milhes 2 Servicos
id—.l\ﬂais de 250 colaboradores  3.Entre 10 e 50 milhde: 1.Indudstria
|4.Mais de 250 colaboradores  4.Mais de 50 milhdes 2 Servigos
|4 Mais de 250 colaboraderes 3. Entre 10 e 50 milhde: 1.Inddstria
|1.Até 9 colaboradores 1.Menos de 2 milhdes 2.Servicos
ES.Entre 50 e 249 colaboradores 3.Entre 10 e 50 milhde: 2. 5ervigos
|4.Mais de 250 colaboradores  3.Entre 10 & 50 milhde: 2 Servigos
|3.Entre 50 & 249 colaboradores 3 Entre 10 & 50 milhde: 2 Servicos
|4 Mais de 250 colaboradores  4.Mais de 50 milhes 2 Servicos
id—.l\ﬂais de 250 colaboradores  3.Entre 10 e 50 milhde: 2. Servigos

2.5ervigos financeiros

3.Governo

2 Servigos financeiros

1.Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
1.Tecnologia da Informacdo e comunicacéo
1 Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
1Tecnologia da Informacdo e comunicagdo
Gaming Industry

1.Tecnologia da Informacdo e comunicacéo
1 Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
1Tecnologia da Informacdo e comunicagdo
4 Industrial

11.Transporte/Logistica

1 Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
Infrastructuras e comunicagdes
Telecomunicacdes

9.Automdvel

1 Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
4 Industrial

8.Consultoria

8.Consultoria

Investigacdo e Desenvolvimento
8.Consultoria

Telecomunicacdes

1.Tecnologia da Informacdo e comunicacéo
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Masculino
Feminino
Feminino
Feminino
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Femining
Feminino
Masculino
Masculino

35 -44 anos
35 - 44 anos
35 - 44 anos
25-34 anos
45 - 54 anos
35 - 44 anos
25-34 anos
45 - 54 anos
25-34 anos
35 -44 anos
45 - 54 anos
35 - 44 anos
45 - 54 anos
35 - 44 anos
25 - 34 anos
25-34 anos
35-44 anos
25-34 anos

Eletrotecnica e Sistemas Computadores Engenharia Produto ebusiness
Informatica de Gestdo
Licenciatura em:Engenharia Electrotécnica e de Computadores, FEUP
i Engenharia e Gestdo Industrial - Em andamento - UMinho
matematica aplicada investigagao operacional e engenharia de sistemas
Gestdo de informacdo
Mestrado Integrado em Engenharia Electrotécnica e de Computadores

I
i
I
T
! Bacharelado Informatica
\Engenharia Civil Operacdes e Planeamento de Tri Analytics for Business

I

iS.Gestu:rr de Projetos
|3.Gestor de Projetos
|1.Participante de Projetc
:1.Parti|:ipante de Projetc
:S.Gestcrr de Projetos
|3.Gestor de Projetos
|3.Gestor de Projetos
|3 Gestor de Projetos
ES.Gestcrr de Projetos

| Engenharia e Gestdo Industrial GestSo de Empresas (PGG - Programa Geral de Gest3o) CATOLICA-LISBON, Liz 3.Gestor de Projetos

Matematica aplkcada e computacao

Lic. Engenharia I:Electrotécnica Sistemas Informacao
| Project Management

Engenharia Informatica

Engenharia de PIdeUI;ED Gestdo de Projetos de Engenharia
Psicologia do triahalhoe das organizacoes Gestdo de marketing
Informatica de Gestdo Gestdo de Projetos
\Informatica
__________________________________________ e e e

Femininao

Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino

35 -44 anos
25-34 anos
45 - 54 anos
25-34 anos
35 - 44 anos
35 - 44 anos
25-34 anos

Licenciatura emiInformatica
t
Sistemas de Informagdo
e-Busines: Tecnologia em Processamento de Dados
Engenharia e Gestéo Industrial
En2 Mecdnica Marketing e Vendas

]
I
I
:
I
Eng Informatica Eng Informatica Eng Informatica
t
I
I
| Ciéncias Biomédicas

|3.Gestor de Projetos

|3 Gestor de Projetos
ES.Gestcrr de Projetos
|3.Gestor de Projetos
|1.Participante de Projetc
|3 Gestor de Projetos
ES.Gestor de Projetos
,3Gestor de Projetos
|3.Gestor de Projetos

12 Anzlista de Projetos
ES.Gestcrr de Projetos
|3.Gestor de Projetos
|3.Gestor de Projetos

13 Gestor de Projetos
ES.Gestcrr de Projetos

10



4 Mais de 10 anos 1 1 CBAP 11. lisboa 14.Mais de 250 colaboradores 4 .Mais de 50 milhdies 2 .Servigos Telecomunicagdes

4 Mais de 10 anos 1 1 13. Porte  '4.Mais de 250 colaboradores  3.Entre 10 & 50 milhSe: 2 Servicos 1.Tecnologia da Informacdo e comunicacio
4 Mais de 10 anos 1 13. Porte '4.Mais de 250 colaboradores  2.Entre 2 € 10 milhdes 2 Servigos 1.Tecnologia da Informagdo e comunicagdo
2Dela3anos 1 3. Braga 3.Entre 50 e 249 colaboradores 1.Menos de 2 milhdes 2.Servicos 12 Educacional

4 Mais de 10 anos 1 11 Llishboa 13.Entre 50 e 249 colaboradores 2.Entre 2 € 10 milhdes 2.Servicos 1.Tecnologia da Informacdo e comunicagdo
4 Mais de 10 anos 1 4 Mais de 250 colaboradores | 3.Entre 10 e 50 milhde: 2 Servigos  1.Tecnologia da Informagdo e comunicagdo
3.0edal0anos 1 13.Porte |2.Entre 10 e 49 colaboradaores 1.Menos de 2 milhdes 2.5ervicos l.Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
4 Mais de 10 anos Scrum Master 14, Santarér 2 Entre 10 e 49 colaboradores 1 .Menos de 2 milhdies 2 Servigos 1.Tecnologia da Informagdo e comunicagdo
3.0edal0anaos 1 11. Lisboa 4.Mais de 250 colaboradores  4.Mais de 50 milhSes 2.Servigos 11.Transporte/Logistica

3.0edal0anos 1 1 15. Setubal 12 Entre 10 € 49 colaboradores  1.Menos de 2 milhdes 2 Servigos 1.Tecnologia da Informagdo e comunicagdo
4 Mais de 10 anos 1 11. lisboa !3.Entre 50 e 249 colaboradores 3.Entre 10 & 50 milhde: 2 Servicos  10.Aeroespacial

4 Mais de 10 anos 1 1. Aveirc | 2.Entre 10 € 49 colaboradores 4.Mais de 50 milhdes 2.Servigos 1.Tecnologia da Informagdo e comunicagdo
4 Mais de 10 anos 1 1 1 11. lisboa 14.Mais de 250 colaboradores 4 .Mais de 50 milh@ies 2 .Servigos 1.Tecnologia da Informacdo e comunicagdo
4.Mais de 10 anos 1 11. Lisboa '4.Mais de 250 colaboradores  4.Mais de 50 milhSes 1.nddlstria 10.8ercespacial

2Dela3anos 1 3. Braga 4 Mais de 250 colaboradores | 4.Mais de 50 milh@es 1.Induistria 9.Automovel

3.0edal0anaos 1 11. Llisboa 4.Mais de 250 colaboradores  4.Mais de 50 milhSies 2.5ervicos l.Tecnologia da Informacdo e comunicacio
4 Mais de 10 anos 1 11. lisboa 14.Mais de 250 colaboradores 4 .Mais de 50 milhdies 2 .Servigos 1.Tecnologia da Informagdo e comunicagdo
2Dela3anos 1 11. lisboa '3.Entre 50 € 249 colaboradores 2.Entre 2 & 10 milh8es 2Servicos 1.Tecnologia da Informacdo e comunicacio
3.0edal0ancs 1 11. Llisboa |3.Entre 50 e 249 colaboradores 1.Menos de 2 milhdes 2.Servigos 8.Consultoria

2Dela3anos PSM 2, PSPO 11, Lisboa | 3.Entre 50 e 249 colaboradores 2.Entre 2 € 10 milhdes 2 Servigos 1.Tecnologia da Informagdo e comunicagdo
4.Mais de 10 anos 1 1 11. Lisboa 4.Mais de 250 colaboradores  4.Mais de 50 milhdes 1.nddstria 5.Energia

2Dela3anos 1 13. Porte  '4.Mais de 250 colaboradores  2.Entre 2 & 10 milhdes 2 .Servigos 10.Aercespacial

2.Dela3anos 1 1.Até 9 colaboradores 2.5ervicos  2.5ervicos financeiros

4 Mais de 10 anos 1 13. Porte | 4.Mais de 250 colaboradores  3.Entre 10 e S0 milhge: 2 Servigos  10.Aercespacial

2Dela3anos 1 13. Porto  13.Entre 50 & 249 colaboradores 2.Entre 2 & 10 milh8es 2 Servicos 8.Consultoria

11
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Feminino
Femining
Masculino
Masculino

Feminino
Femininag
Masculino
Femining
Feminino
Masculino
Masculino
Masculino

Masculino
Feminino

Masculino
Feminino

Masculino
Feminino

Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino

25-34 anos
25-34 anos
45 - 54 anos
35-44 anos
35-44 anos
35 - 44 anos
25-34 anos
35 -44 anos
25-34 anos
35 - 44 anos
35-44 anos
25-34 anos
35-44 anos

35 - 44 anos
45 - 54 anos
25-34 anos
25-34 anos
55-64 anos
25-34 anos
45 - 54 anos
45 - 54 anos
35-44 anos
25-34 anos
25-34 anos

Gestdo |
i Engenharia informatica
;
Licenciatura em|Informatica de Gestdo
Licenciatura em|Informatica de Gestio
| Eng informatica
iTecnqu:rgia sistemas de informacdo
| Gestdo de empresas
|
Engenharia de Sistemas
eng ElEEtrDtéEI"IiEZE e de computadores
|Eng® Mecanica Construgdes mecanicas
Bacharel Eng? ElFreq Licenciatura Gest3o
|
Gestao i
Contabilidade e/Auditoria
Civil | Civil Administracdo empresas
ILicenciatura em informatica e gestdo de empresas
Mat. Aplicadas !:nfcrrmatica
\Engenharia gestdo indusltrial Engenharia gestdo industrial
Informatica |
Engenharia Eletrénica Engenharia Muclear
iEngenharia Informatica

Licenciatura em Engenharia

Gestdo de Projectos
Gestao projetos

Gestdo de Projectos

Gestdo de Projectos
Gestdo de projetos

MBA

PG gestdo projetos

| 3.Gestor de Projetos
|3.Gestor de Projetos
13.Gestor de Projetos
ES.Gestcrr de Projetos
| 3.Gestor de Projetos
|3.Gestor de Projetos
13.Gestor de Projetos
ES.GestDr de Projetos
|3.Gestor de Projetos
|3.Gestor de Projetos
|3.Gestor de Projetos
iS.GestDr de Projetos
|3.Gestor de Projetos
|
13.Gestor de Projetos
ES.Gestcrr de Projetos
| 3.Gestor de Projetos
|3.Gestor de Projetos
|3.Gestor de Projetos
ES.GestDr de Projetos
|3.Gestor de Projetos
|3.Gestor de Projetos
|3.Gestor de Projetos

t
:l.Par‘I:icipante de Projetc

|3.Gestor de Projetos

15



3.Ded4al0anos
3.Dedzllanocs
4 Mais de 10 anos
3.0e da10anos
3. Dedal0anos
4 Mais de 10 anos
2Dela3anos
3.0Deda10anos
2Dela3anos
3.Ded4al0anos
4 Mais de 10 anos
3.Ded4al0anos
4 Mais de 10 anos

4 Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
3.Dedallanocs
4 Mais de 10 anos
3.Dedallanocs
3.0Deda10anos
4 Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
2Dela3anos
3.Dedal0anos

Certified Proc 13. Porto

11. Lizsboa

2_Entre 10 e 49 colaboradores
2.Entre 10 e 49 colaboradores

16. Viana dc 4. Mais de 250 colaboradores

11. Lisboa
3. Braga
11. Lisboa
11. Lisboa
11. Lisboa
11. Lisboa
11. Lisboa
6. Coimbra
1. Aveiro
13. Porto
7.Evora
13. Porto

13. Porto
11. Lisboa
11. Lisboa
3. Braga

1.Até 9 colaboradores
2 Entre 10 e 49 colaboradores

4 Mais de 250 colaboradores

2 Entre 2 e 10 milhdes 2 Servigos 1.Tecnclogia da Informagdo e comunicagdo

2.Entre 2 e 10 milhdes 2.Servigos 2.Servicos financeiros

4 Mais de 50 milhSes 1.Industria 5.Energia

1.Menos de 2 milhdes 2Servicos 1Tecnologia da Informac8o e comunicacdo

2 Entre 2 e 10 milhdies 2 Servigos 1.Tecnologia da Informag3o e comunicagdo
1Tecnologia da Informacdo e comunicacdo

4 Mais de 50 milhSes 2.Servicos 2.Servicos financeiros

3.Entre 50 & 249 colaboradores 2 Entre 2 e 10 milhdes 2 Servigos 8.Consultoria

4 Mais de 250 colaboradores
2 Entre 10 e 49 colaboradores
2.Entre 10 e 49 colaboradores
4 Mais de 250 colaboradores
4 Mais de 250 colaboradores
1.Até 9 colaboradores

2.Entre 10 e 49 colaboradores
4 Mais de 250 colaboradores

4 Mais de 50 milhdes 2.Servicos 1.Tecnologia da Informac3o e comunicacdo
1.Menos de 2 milhdes 2Servicos 8.Consultoria

2.Entre 2 e 10 milhdes 2.Servigos 1.Tecnologia da Informag8o e comunicacdo
4 Mais de 50 milhges 1.Industria Packaging

2.Entre 2 e 10 milhdes 2.5ervigos Exibic&@o de Cinema

1.Menos de 2 milhGes 1.Industria 5.Energia

3.Entre 10 & 50 milhde: 1.industria 5.Energia

4 Mais de 50 milhSes 2 Servigos 2.Servigos financeiros

3.Entre 50 & 249 colaboradores 4 Mais de 50 milhdes 2 Servicos 5.Energia

4 Mais de 250 colaboradores
4 Mais de 250 colaboradores
4 Mais de 250 colaboradores

Ericsson PRO 12 Portaleg 4. Mais de 250 colaboradores

PG

3. Braga

13. Porto
13. Porto
13. Porto

4 Mais de 250 colaboradores
4 Mais de 250 colaboradores
4 Mais de 250 colaboradores

4 Mais de 50 milhSes 2Servicos Turismo

3.Entre 10 e 50 milhde: 1.Inddstria 4.Industrial

3.Entre 10 e 50 milhde: 1.Inddstria 4.Industrial

4 Mais de 50 milhdies 2 Servicos 1Tecnologia da Informac8o e comunicacéo
1Tecnologia da Informac&o e comunicacdo

4 Mais de 50 milhGes 2 Servicos 14.Retalho

4 Mais de 50 milhdes 2.S5ervigos Centro de Servigos Partilhados

4 Mais de 50 milhdes 1.Industria 9.Automdvel

16
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Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino

Masculino
Masculino
Feminino

Masculino
Feminino

Masculino
Masculino
Feminino

Feminino

Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Masculino
Feminino

Feminino

Masculino

45 - 54 anos
35- 44 anos
25 - 34 anos
35 - 44 anos
45 - 54 anos
35-44 anos
45 - 54 anos
Menos de 25 anos
45 - 54 anos
45 - 54 anos
25- 34 anos
55 - 64 anos
25 - 34 anos
35 - 44 anos
35 - 44 anos
45 - 54 anos
35- 44 anos
45 - 54 anos
35 - 44 anos
45 - 54 anos
25- 34 anos
45 - 54 anos
55 - 64 anos
45 - 54 anos
35 - 44 anos
35- 44 anos
45 - 54 anos

Informatica Industrial

Master in Software engineering

Contabilidade e administracd Auditoria e ge Gestdo, estratégia e empreendedorismo

Eng Eletrotécnica
Gestdo
Administragdo
Engenharia sistemas e informatica
Licenciatura em Gestdo de Sistemas de Informagdo

Gestdo de Projetos
Engenharia civil

Sistemas de Informacdo

Eng Civil
Argquitetura e Gestdo de Projeto
Engenharia Mecanica

Matematica Aplicada
Licenciatura emEngenharia de Sistemas e Informatica

Eng. e Gestao Industrial
Informatica
Engenharia Civi
Matematica
GESTAO DE INFORMACAO
Engenharia Elecirotecnica e Computadores
engenharia materiais
Engenharia Quimica

Ensino Profissional

PADE
Supply Chain Gestdo Empresarial
Gest3o de priEngenharia comercial e de gestio

3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3 Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos

Eng. Electrotecnica € Computadores (ndo concluido), 3. Gestor de Projetos

Gestdo de projetos

Gestdo BIM
Gestdo de Projectos

Sistemas de infarmacio
Business Inteligene

3.Gestor de Projetos
3 Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos

1.Participante de Projetc

3.Gestor de Projetos

1.Participante de Projetc

3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos

Certificado em Gest3o de Projetos pelo PMI, Quadro 3.Gestor de Projetos

Gestdo de Projetos

Gest8o
Sistemas da informacio
GESTAD SISTEMAS E TECNOLOGIAS INFORMAGCAD
PDE - Pos-Gradugdo em Gestdo de Empresas

Gest3o de Projectos
Bacharelato informatica e de sistemas

3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos

1.Participante de Projetc

3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos
3.Gestor de Projetos

20



3.0edallanos
3.0edallanos
2.Deladanos
3.0edallanos
4 Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
2Dela3anos

4 Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
3.0edallanos
4 Mais de 10 anos
2Dela3danos
3.0edal0anos
2.Deladanos

4 Mais de 10 anos
2.Deladanos

4 Mais de 10 anos
3.0eda 10anos
4 Mais de 10 anos
3Dedalldanos
4 Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos
4 Mais de 10 anos

R e

Certified Scru 13. Porto

13. Portc | 2.Entre 10 e 49 colaboradores
5. Castelo Bi4.Mais de 250 colaboradores
13.Portc '4.Mais de 250 colaboradores
11.lishoa |4.Mais de 250 colaboradores

PSM 1 PMO-C13. Portc | 4.Mais de 250 colaboradores

1
PMI-ACP
1
1 C5PO , ITIL
1
1
1
1
1 1
1 Lean six sigm
1
1
1

13 Porto 2.Entre 10 e 49 colaboradores

11. Lishoa '4 Mais de 250 colaboradores

13 Porto |4 Mais de 250 colaboradores

11. Lishoa 4 Mais de 250 colaboradores

11. Lishoa 4 Mais de 250 colaboradores
2.Entre 10 e 49 colaboradores

3. Braga 2 Entre 10 e 49 colaboradores

13 Porto | 1.Até 9 colaboradores

13. Portc 11.At€ 9 colaboradores

11. Lishoa '1.Até 9 colaboradores

3 Entre 50 e 249 colaboradores 4 Mais de 50 milhdes 2 Servicos

2.Entre 2 e 10 milhdes 2 Servigos
4.Mais de 50 milhdes 2.Servigos
4 Mais de 50 milhges 1.Inddstria
4.Mais de 50 milhSes 2.Servicos
4 Mais de 50 milhges 1.Inddstria
2. Entre 2 e 10 milhdes 2 Servigos
4 Mais de 50 milhdes 1.Indlstria
4 Mais de 50 milhdes 1.Indlstria
4 Mais de S0 milhSes 2. Servigos
4 Mais de 50 milhdes 1.Inddstria
1.Menos de 2 milhdes 2 Servigos
1.Menos de 2 milhdes 2 .Servigos
2 Entre 2 e 10 milhdes 1.Industria
1.Menos de 2 milhdes 2.Servigos
1.Menos de 2 milhdes 2.Servigos

11.lishoa '3.Entre 50 e 249 colaboradores 2.Entre 2 & 10 milhdes 2.Servicos

11.lishoa 4.Mais de 250 colaboradores
13. Portc 14.Mais de 250 colaboradores
11. Lishoa '4 Mais de 250 colaboradores
3. Braga 2 Entre 10 e 49 colaboradores
11. Lishoa 4 Mais de 250 colaboradores
11. Lishoa 14 Mais de 250 colaboradores

4.Mais de 50 milhSes 2.Servicos
4 Mais de 50 milhges 1.Inddstria
3.Entre 10 e 50 milhde: 2 Servigaos
1.Menos de 2 milhdies 2 Servigos
3.Entre 10 e 50 milhde: 2 Servigos
4 Mais de S0 milhSes 2. Servigos

11. lisboa '3.Entre 50 e 249 colaboradores 2. Entre 2 € 10 milhdes 2 Servigos

11. Lishoa |2 Entre 10 e 49 colaboradores
13 Porto | 1.Até 9 colaboradores
6. Coimbra 14 Mais de 250 colaboradores

2. Entre 2 e 10 milhdes 2 Servigos
4 Mais de S0 milhSes 2 Servigos
3.Entre 10 e 50 milhde: 2 Servigos

1 Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
8.Consultoria

1.Tecnologia da Informagdo e comunicacdo
1.Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
2.5ervicos financeiras

S.Energia

1Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
14 Retalho

1Tecnologia da Informacdo e comunicagdo
6.5aude (Healthcare)

7.Construcdo

8.Consultoria

8.Consultoria

4 Industrial

1Tecnologia da Informagdo e comunicagdo
1.Tecnologia da Informagdo e comunicacdo
1.Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
2.5ervicos financeiras
11Transporte/Logistica

1Tecnologia da Informacdo e comunicacdo
8.Consultoria

1Tecnologia da Informacdo e comunicagdo
1Tecnologia da Informagcdo e comunicagdo
1Tecnologia da Informagdo e comunicagdo
5.Energia

1Tecnologia da Informagdo e comunicagdo
1Tecnologia da Informagdo e comunicagdo
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Apéndice D — SmartPLS 3

T SmartPL5: C:\Users\tayan\smartpls_workspace

Ficheiro Editar Visualizagde Temas Calcular Informagdc Idioma

LO2S2QQ[ b

Selecionar

- Explorador de projetos

9 ConEFOEsp -
. IndicadoresTeste2 [100 registos]
» [ ECsI

w ] OESP

9 OEsp

. ResultTest3 [100 registos] v
< >

[ Resultades

|PLSAIgorithm (Execucdon. @ 1) V| |Remmre||

e me bl R

Gruposde dados | Concluido v|

Medelo interno |Coeficientes estruturais ~ |

Modelo externo | Pesos [ cargas exteriore |

Constructo |R quadrado V|

Destacar caminhos |desligado V|

Mostrar valores padrdc

Varidvel latente

Lom_

EQIN_2

EQIN_2

EORT_1
EORT_2

EORT_3

EOPR_1
EOPR_2

EOPR_3

EOAU_1
EOAU_2

EOAU_3

ol LRl

EOAU_4

EOCA_1

&

:

0.854

0.735

:

0.875

Bz
=h

0.753

= o
g9

b d
Ligar

P

J

R

3

Efeito quadratico

- splsm orithm (Execucdo n.
88w OFSP.splsm 52 | [E] PLS Algorithm (Execucdon.® 1)

3

Efeite de moderagdo

Comentar

0.600

- X

Calcular

-3

\ 1=, =)

nes4 0841 0 Grelha Aderéncia

| Mais temas |

EF .
B

0.796 Tamanho da fonte
— R = =]

Negrito| - | falico |

0.891

r

Tamanho do limite

/

0.675

=
T
e,
il

0.859

2
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@3 CQESP.splsm PLS Algorithm (Execugdon. 9 1) &3 1

Fiabilidade e validez do constructo

Matriz |1; AlfadeCronbach |{;i rho A | ;i Fiabilidade composta |3 Varidncia Média Extraida (AVE) Copiar para drea de transferéncia: | Grafico
Alfa de Cronbach
o

DS EF EC

IC I IT FF FR PS5 RT
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@8 OFSP.splsm PLS Algorithm (Execucdon. @ 1) 5

Fiabilidade e validez do constructo

Matriz

it AlfadeCronbach |i# rho_A |lii Fiabilidade composta |i Varidncia Média Extraida (AVE)

Copiar para area de transferéncia:

Grafico

Yariancla hédia Extraida [ AVE)

0751
071
065
061
0551

0.5 1

0451
041

Variancia Meédia Extraida (AVE)

035

031

025

021

0154

0.1+

005

Al CA Ds EF EO IC IN IT

PF

27



@5 OESP.splsm | [E PLS Algorithm (Execugdo n. 2 1} &1

Fiabilidade e validez do constructo

[Z] Matriz |{}% AlfadeCronbach |if rho A |i% Fiabilidade composta |{if Varidncia Média Extraida (... Copiar para drea de transferéncia: | Formatg Excel Formato R
Alfa de Cronba... rho_A Fiabilidade composta  Varidncia Media Extraida (AVE)

Al 0.845 0.847 0.897 0.685

CA 0.639 0.693 0.843 0.730

D5 0.893 0.901 0.919 0.655

EF 0.7113 0.770 0.822 0.548

EQ 0.894 0.902 0.911 0.410

IC 0.908 0.909 0.931 0.730

IM 0.721 0.741 0.842 0.640

IT 0.901 0.907 0.924 0.671

PF 0.763 0.768 0.848 0.584

PR 0.788 0.811 0.880 0.714

P5 0.947 0.953 0.953 0.454

RT 0.773 0.793 0.868 0.687
Resultados finais Critérios de qualidade Resultados provisérios Dados originais (base)
Coeficientes estruturais R quadradeo Alteragdes do critério de paragem  Configuragdc
Efeitos indirectos f quadrado Modelo internc

Efeitos Totais
Cargas externas
Pesos exteriores

Variavel latente

R Ry,

Fiabilidade e validez do constructo

Validez discriminante

Estatisticas de colinearidade (VIF)

Ajustamento do modelo

R T y Py P Ry PRy

Modelo externo

Indicadores (Original)

Dados dos indicadores (estandardizados)

Dados deos indicadores (correlagdes)




R quadrado

@3 OESP.splsm PL5 Algonthm (Execugdon. 1) 23 W

Matriz L?:E R quadrado

EE R quadrade ajustado

Copiar para area de transferéncia:

Grafico

R quadrado

08
071
06

205

2041
03]
021{

01]
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@5 OESP.splsm PLS Algonthm (Execugdon. 1) &

f quadrado

Copiar para drea de transferéncia: | grafico

Matriz E}: f quadrade

f quadrado

B Nw W
oo wlod e

B

1 guadrado

aﬂ T —t
o o
DA =BndnN
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