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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar os fatores criticos de sucesso em
gerenciamento de projetos no contexto do setor de varejo, como forma de identificar pontos
de atengdo referentes ao sucesso de projetos nesse contexto especifico. Baseado na literatura
de fatores criticos de sucesso e de avaliagdo de sucesso de projetos, busca-se estabelecer a
relagdo entre ambos a partir de uma perspectiva contingencial, contemplando os diferentes
tipos de projetos. O trabalho foi desenvolvido em uma empresa varejista de grande porte. Os
dados foram coletados a partir de um questionario aplicado a 43 respondentes envolvidos com
a atividade de projetos na empresa estudada. O estudo permitiu tragar um quadro da condugao
dos projetos, bem como captar a percepcao das pessoas perante os resultados desses projetos.
Para a interpretacdo dos dados referentes ao desempenho e a importancia atribuida aos
critérios de avaliacao de sucesso foi utilizada uma adaptagao do modelo de Kano de satisfagdo
de cliente, representando o impacto do comportamento particular do desempenho de cada

dimensao de sucesso sobre os beneficios percebidos pela empresa.

As analises conduzidas indicam o impacto significativo da tipologia de projetos adotada pela
organizacdo sobre o desempenho dos fatores criticos de sucesso, bem como sobre a
importancia relativa dada aos critérios de avaliagdo de sucesso dos projetos, Isso evidencia a
relevancia de uma escolha adequada e racional dos critérios de classificagdo de projetos.
Além disso, o trabalho mostra que o atendimento a linha base do projeto, considerado pela
empresa como um dos principais fatores de avaliacdo de sucesso de projeto, possui um
desempenho pouco satisfatério, devendo ser tomado como prioridade nas iniciativas

referentes ao gerenciamento de projetos na empresa.

Palavras-chave: sucesso de projeto, fatores criticos de sucesso de projetos e tipologia de

projeto.






ABSTRACT

The present work has the objective to analyse the critical success factors related to the
project management in the context of the retail sector, as a way to identify relevant issues
about the project success in this business. Based on the literature of critical success factors
and of project success, the study aims to establish relationship between both from a
perspective, which concerns different types of projects. This work was developed in an
important retail company. The data were collected from a survey applied to 43 respondents
involved with the project activity in the studied company. The study enabled to develop an
overview of the conduction of the projects, as well as to capture the perception of the people
about the project results. To the interpretation of the collected data about the performance and
the importance of each criterion used to evaluate the project success, an adaptation of the
Kano-model for customer satisfaction was made, representing the unique behaviour of the

performance of the success dimensions over the perceived benefits of the company.

The analyses indicate the significant impact of the project typology adopted by the
organisation over the performance of the critical success factors for project, as well as over
the relative importance given to the project success evaluation criteria. This fact indicates the
relevance of an adequate and rational choice of the project classification criteria. Furthermore
this work shows that the attendance to the project base line, considered by the company as
one of the most important factors to the evaluation of the project success, has a not so good
performance, indication the need to develop initiatives regarding the project management of

the company.

Keywords: project success, critical success factors for projects, project classification.
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1. INTRODUCAO

Estéd cada vez mais clara a intensificacdo da importancia de uma gestao de projetos eficiente e
eficaz dentro de uma organizagdo, uma vez que a rapidez das mudangas mercadoldgicas exige
respostas imediatas (KERZNER, 2006). Assim, a tendéncia ¢ de que as empresas migrem
cada vez mais para uma estrutura focada em projetos. Essa mudanca cultural &, porém
bastante abrupta, exigindo de seus profissionais competéncias de gestdo de projetos muitas

vezes pouco exploradas até entdo.

Nesse sentido, podem ser citadas as duas ondas do gerenciamento de projeto no Brasil e no
mundo, evidenciando a sua retomada a partir dos anos 90 (CARVALHO; RABECHINI JR.,
2008). Em um primeiro momento, as empresas puderam aprender os conceitos basicos de
gestdo de projetos, implementando melhorias praticas e técnicas nas suas atividades
(CARVALHO; RABECHINI JR., 2008). J& a segunda onda considera os conceitos
relacionados a projetos e a gestdo de projetos apreendidos até o momento na organizagao € os
trabalha de forma consistente em busca de uma eficiente gestdo de portfolio de projetos
(CARVALHO; RABECHINI JR., 2008). Dessa forma, a gestdo de projetos passa a ter uma
importancia cada vez mais estratégica para a empresa, contribuindo de forma crucial no
aumento da eficacia e eficiéncia de uma organizagcdo (CARVALHO; RABECHINI JR.,
2008).

E nesse contexto que o presente trabalho esta inserido, buscando analisar o estudo de caso
referente as praticas de gestdo de projetos em uma empresa de varejo. Isso porque a empresa
entende a importancia de um adequado gerenciamento de projetos como meio para
desenvolver um diferencial competitivo nesse mercado de intensa concorréncia. Assim, a
discussdo de fatores criticos de sucesso e de avaliagdo de sucesso de projetos se faz necessaria
como forma de identificar pontos criticos relevantes referentes as praticas de projetos na

empresa.



16

1.1.  Descrig¢do da empresa e do departamento de gestio de projetos

O presente trabalho de formatura estd baseado no estagio realizado pela aluna desde
novembro de 2009 em uma empresa do ramo do varejo bastante conhecida nesse mercado.
Com mais de 100 anos de existéncia, a empresa conta com suas 280 lojas espalhadas por sete
estados brasileiros: Mato Grosso, Goias, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais, Sdo Paulo,
Parana e Santa Catarina. Dessa forma, a empresa ¢ capaz de atingir desde pequenas cidades
mais interioranas, até grandes metropoles, como Sao Paulo. O porte da cidade em que a loja
esta situada interfere diretamente na estratégia de mercado a ser adotada pela empresa,

dificultando a gestao dessas diferentes lojas e consumidores.
Seus produtos sdo divididos nos seguintes departamentos:
- Lar: artigos de cama, mesa e banho, utilidades domésticas;
- Vestuario: masculino, feminino, infantil, lingerie e calgados & acessorios;
- Eletroeletronicos: televisor, maquina de lavar, secadora, aparelho de som e etc.

- Produtos financeiros: cartdo de crédito, garantias, empréstimos, seguros, recarga de

celular, cartdo presente e etc.

Como o mercado a ser atendido e o tamanho sdo diferenciados conforme a loja, o mix de
produtos oferecidos por cada uma delas também deve variar. A defini¢do dos produtos a
serem vendidos em cada loja ¢, portanto, uma decisdo complexa, mas também estratégica para

a empresa.

Por sua histéria de tradigdo e forte identificacdo com a familia brasileira, a empresa procura
captar e reter principalmente consumidores das camadas mais populosas. Tradicionalmente o
principal consumidor dos produtos oferecidos pela empresa sdo mulheres casadas com filhos
e que possuem o costume de visitar a loja frequentemente para comprar artigos para a casa e
para a familia. Dado esse publico-alvo, a empresa procura trabalhar em faixas de pre¢o mais
acessiveis, com formas de facilidade de pagamento. Ao mesmo tempo, a empresa procura
estar atenta a qualidade e modernidade dos seus produtos, ja que seus consumidores estdo

ficando cada vez mais exigentes.
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Como forma de se ter uma visdo geral da empresa, € possivel realizar uma analise SWOT para
se destacar os principais aspectos internos (pontos fortes e fracos) e externos (oportunidades e

ameagas) da empresa, conforme ilustra a Figura 1..

Pontos Fortes Pontos Fracos

Marca bastante | o Moderada velocidade de
conhecida no mercado adaptacido as mudancas
Clientes fiéis | operacionais e de

| mercado por ser uma

Experiéncia de mercado
p empresa de grande porte

Oportunidades Ameacas

Aumento do poder de | o Intensa concorréncia
compra das classes Ce D |

Expansao para outros
estados

Figura 1. Analise SWOT da empresa.

Fonte: elaborado pelo autor.

Como importante oportunidade de mercado para a empresa escolhida como objeto de estudo
deste trabalho pode ser citado o aumento do poder de compra das classes C e D, que
constituem uma expressiva parcela de seu publico alvo. Atrelado ao aumento do poder de
compra, pode-se dizer que ha um aumento da exigéncia desses consumidores, pressionando a
empresa a procurar fornecedores cada vez mais confidveis. Além disso, a empresa pode
também considerar como oportunidade de mercado a expansao de suas lojas para os outros
estados brasileiros, j4 que a pode usar como base o seu intenso conhecimento de mercado em

diferentes cidades.

A principal ameaga a qual a empresa deve estar atenta ¢ a da concorréncia, que intensifica
cada vez mais a competitividade do mercado. Essa ameaga ¢ representada, por exemplo, pela
forte presenca de seus concorrentes, atrelado a um intenso crescimento, ou pela fusdo entre

grandes varejistas.
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Um dos pontos fortes da empresa é a sua marca ja bastante conhecida no mercado. Pela sua
histéria, a empresa construiu uma imagem de conforto e tradi¢do para que as familias possam
sentir que suas lojas sdo extensdes de suas casas. Dessa forma, a empresa procura cativar
tanto os clientes ja existentes quanto os novos clientes, obtendo como consequéncia um
grande nimero de clientes fi¢is. Além disso, sua experiéncia de mercado ¢ bastante
expressiva, permitindo a empresa aplicar seus conhecimentos de varejo acumulados durante

os anos de sua existéncia, convertendo-os em resultados positivos.

Como ponto fraco, pode-se citar que, por ser de grande porte, a empresa possui uma
consideravel dificuldade de adaptagdo as mudangas operacionais e de mercado. Isso porque o
numero de colaboradores espalhados por varios estados brasileiros, com os mais variados
cargos e responsabilidades, ¢ bastante consideravel. Assim, eventuais mudangas culturais,
melhorias e adaptacdes ocorrem de forma heterogénea na organiza¢do. Como forma de
minimizar esse ponto fraco, a empresa optou por investir no seu amadurecimento em termos
de projetos. A institucionalizagdo de uma cultura de gestdo de projetos permite a concentragao
de esforcos em um determinado espago de tempo para a reavaliagdo de seus processos até
entdo admitidos, bem como para o aproveitamento de novas oportunidades, e para a

consequente implantacdo de melhorias e inovagdes.

Visto isso, o Departamento de Gestao de Projetos, no qual o estagio estd sendo desenvolvido,
apresentou intensas mudangas de escopo de trabalho nos ultimos anos. Originalmente, o
Departamento era responsavel somente pela execugdo de projetos ligados ao planejamento
estratégicos da empresa. Nesse sentido, os analistas da area realizavam estudos como abertura
de novas lojas, revisao do mix de produtos, andlises de mercado, entre outros. Paralelamente a
isso, cada departamento da empresa era responsavel pela execugdo e acompanhamento de
seus proprios projetos. Dessa forma, a empresa ndo era capaz de compor uma visao holistica
dos projetos que estavam sendo conduzidos, nem de realizar o controle da entrega dos

resultados esperados de cada projeto.

Nesse contexto, foi delegado ao Departamento de Gestdo de Projetos o papel de organizar a
carteira de projetos da empresa, responsabilizando-se em consolidar e apresentar a diretoria
executiva informagdes relevantes relacionadas aos projetos conduzidos pela empresa. Apos
busca de conceitos tedricos na literatura e discussoes sobre a melhor forma de implantagao de

tais conceitos a realidade da empresa, foi instituida no final de 2008 a funcao de Project

Management Olffice (PMO) ao Departamento de Gestdo de Projetos. Nesse momento, a
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empresa vivenciou a realizagdo, pela primeira vez, um processo formal e centralizado de
priorizacdo de projetos da empresa para selecionar aqueles que seriam aprovados para

execu¢do no ano seguinte.

Paralelamente aos projetos executados pelo proprio Departamento, as analistas da area de
Gestao de Projetos passariam a ter uma atividade adicional durante o ano: acompanhar os
projetos aprovados, auxiliando pontualmente quando possivel e/ou necessario. Atrelado a
1sso, a0 PMO também foi atribuida a tarefa de apresentar periodicamente o status consolidado
dos projetos a diretoria. A idéia ¢ garantir o andamento de cada projeto, levantando pontos de

aten¢ao relacionados principalmente a cronograma e or¢gamento do projeto.

Nesse contexto, o ano de 2010 pode ser considerado um importante marco para a empresa em
termos de projetos, ja que o Departamento de Gestao de Projetos apresenta um intenso foco
nas suas atividades do PMO, buscando divulgar e consolidar uma cultura de gerenciamento de
projetos dentro da organizagdo. A idéia ¢ que para os gerentes de projetos, seus
conhecimentos técnicos ndo serdo mais suficientes para a execucdo de seus projetos,
necessitando também contar com suas habilidades interpessoais, bem como com ferramentas
adequadas para conduzir o projeto de forma a atingir o objetivo proposto inicialmente. Dessa
forma, hd uma tentativa de elevar a maturidade de projetos na empresa como um todo, em

busca de um diferencial competitivo.

1.2.  Escopo de trabalho

O presente trabalho tem como objetivo identificar eventuais pontos criticos e lacunas
referentes as praticas de gerenciamento de projetos da empresa estudada. Para tanto, o
capitulo referente ao resumo tedrico esta baseado tanto em questdes basicas de gestdo de
projetos, quanto em fatores criticos de sucesso e avaliacdo de sucesso de projetos, sendo
finalizado por uma sintese dos principais pontos abordados. Baseado nessas discussdes, o
trabalho traz a andlise empirica, constituida pela descricdo dos principais aspectos
relacionados aos projetos e a carteira de projetos da empresa e pelos resultados do

questionario sobre fatores criticos de sucesso e avaliagdao de sucesso de projetos. A partir das
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discussdes conduzidas nos capitulos anteriores, o trabalho ¢ finalizado com as principais

conclusoes, recomendagdes e limitagdes da pesquisa conduzida até entdo (ver Figura 2).

Figura 2. Estrutura do trabalho

Fonte: elaborado pelo autor.

1.3.  Metodologia

Neste trabalho, optou-se por estruturar a pesquisa em quatro fases. A primeira fase foi a
pesquisa bibliografica, contemplando os temas de gerenciamento de projetos, fatores criticos
de sucesso em gerenciamento de projetos, tipologias de projetos e sucesso em projetos. A
pesquisa de campo foi desenvolvida em uma empresa do setor de varejo, desenvolvida em
duas fases: diagndstico da situagdo de gerenciamento de projetos na empresa, a partir da

analise documental e entrevistas, € uma pesquisa do tipo survey com questiondrio fechado
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aplicado aos envolvidos na atividade de projetos na empresa. A ultima fase foi a analise e

discussao dos resultados obtidos, conforme ilustra a Figura 3.

Questionario
Levantamento 43 respondentes no anexo A

Diagnéstico Andlise documental e entrevistas

Figura 3. Projeto da pesquisa de campo.

Para a realizagdo de uma anélise dos fatores criticos de sucesso de projetos na empresa de
varejo escolhida para a realizagdo do trabalho, foi conduzido, inicialmente, um levantamento
teorico baseado nos principais topicos referentes a gestdo de projetos, tais como conceitos
basicos de projetos e de gestdo de projetos, tipologia de projetos, escritorio de projetos e
maturidade em gestdo de projetos. A partir dessas discussdes, o trabalho descreve os
principais aspectos coletados na literatura no que diz respeito a avaliacdo de sucesso de

projetos, bem como aos fatores criticos de sucesso de projetos.

Visto isso, foi realizada uma andlise critica do portfolio de projetos da empresa. Para tanto,
foram tomados como base indicadores extraidos do banco de dados da empresa, dentre os
quais podem ser citados orcamento, duracao e maturidade de escopo. Além disso, o trabalho
traz uma discussdo sobre a tipologia de projetos adotada pela empresa, confrontando-a com a
com literatura pesquisada sobre o assunto e com sua realidade em termos de gerenciamento de

projetos.

Além da consulta ao banco de dados da empresa, o trabalho conta com dados empiricos
obtidos por meio de um questionario sobre avaliagdo de sucesso e sobre fatores criticos de
sucesso de projetos enviado aos principais envolvidos com projetos na empresa. Para tanto,
para o preenchimento do questionario foi pedido que a pessoa escolhesse o ultimo projeto
concluido no qual ela teve envolvimento significativo. A preferéncia por projetos concluidos
¢ justificada pelo fato de que, dessa forma, as respostas dadas poderdo trazer uma visdo
holistica do projeto, desde seu planejamento, passando pela sua execugdo, chegando até sua
finalizagdo. Ja a exigéncia de que fosse escolhido o ultimo projeto concluido se faz

necessaria, uma vez que, sem essa restricdo, as pessoas tenderiam a escolher os projetos que
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foram mais bem sucedidos, resultando em um viés dos resultados. Assim, baseado em um
determinado projeto, o questionario teve como objetivo identificar, dentre alguns dos fatores
criticos de sucesso de projetos citados pela literatura, a intensidade com que cada um deles
esta de fato sendo praticado pela empresa. A partir desse resultado, ¢ possivel identificar as
principais lacunas de desempenho desses fatores criticos de sucesso de projeto abordados no

questionario.

Além disso, o questionario busca também investigar como as pessoas avaliam o sucesso do
projeto selecionado. Além de uma percepgao geral do sucesso do projeto obtida por meio de
uma escala tipo Likert de 1 a 5, o questionério aborda de forma mais detalhada a avaliagdo de
sucesso de projeto, considerando cinco dimensdes de avaliagdo de sucesso conforme seu
respectivo desempenho e importancia na avaliagdo geral do projeto. O questionario foi
enviado aos seis membros do PMO, bem como a dez representantes de cada uma das cinco
diretorias, totalizando 56 questiondrios enviados. Com uma parte dos questionarios enviada
via correio eletronico e outra entregue em folha impressa, a taxa de retorno foi satisfatoria,

contando com 43 questionarios preenchidos (ver anexo A).

Conciliando as discussdes conduzidas pela literatura de projetos, a analise da carteira de
projetos da empresa bem como os resultados extraidos do questionario proposto, o trabalho
busca elaborar recomendagdes viaveis e adequadas de possiveis pontos de melhorias

referentes ao gerenciamento de projetos da empresa de varejo estudada pelo presente trabalho.



23

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo tem como objetivo registrar os principais aspectos tedricos necessarios
para o desenvolvimento do trabalho. Baseado nas pesquisas em livros, artigos cientificos,
monografias e materiais de disciplinas utilizadas durante o curso de Engenharia de Producao,
o levantamento tedrico mostrado a seguir teve como foco conceitos basicos de projetos, bem

como conceitos mais especificos relacionados a sucesso de projetos e seus fatores criticos.

2.1.  Conceitos basicos de projetos

2.1.1. Projeto e gestdo de projetos

Dada a crescente press@o mercadoldgica que as empresas vém sofrendo com a intensificacao
da concorréncia, as empresas buscam cada vez mais um aumento de eficiéncia na aplicagdo de
seus recursos. Uma alternativa encontrada ¢ a de otimizar e inovar suas operagdes por meio de
projetos. Para que os recursos empregados na execucdo desses projetos sejam justificaveis €
necessario, porém, que haja uma adequada gestdo de projetos, garantindo que as entregas do

projeto sejam realizadas tendo em vista parametros de custo e prazo previamente definidos.

Ha empresas em que os projetos sao o nucleo de suas atividades, como na area de construgdo
civil e de tecnologia da informag@o. Em outras empresas, como ¢ o caso do objeto de estudo
desse trabalho, os projetos sdo principalmente fontes de inovacao das suas proprias atividades
operacionais dentro da organizagdo. E por meio de projetos que as empresas podem colocar
em prova a eficiéncia e a eficacia das suas operagdes realizadas sistematicamente. Dessa
forma, ¢ possivel aproveitar as oportunidades identificadas por uma determinada area a fim de
manter a organiza¢ao competitiva no mercado. Visto isso, pode-se afirmar que uma adequada
gestdo de projetos tende a deixar de ser um diferencial competitivo, passando a ser um fator

qualificador minimo para obter resultados e enfrentar a concorréncia. A figura 4 ilustra a
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importancia dos projetos como meio para se traduzir a estratégia da empresa em resultados

operacionais.

Estratégia

~ 5 anos

Objetivos Acoes Politicas

Diretrizes PROJETOS

Metas anuais |

1 ano

Custo
Melhorias| | Inovacao

Prazo A Escopo /
—t : 1

Gerenciamento da rotina de trabalho

| Sistema de padronizagéo | —
32 B 8

RESULTADO

Figura 4. Relagio entre estratégia e resultado de uma empresa.

1 dia

Fonte: adaptado de Falconi (2009).

Como ilustrado na figura 4, os resultados operacionais de uma determinada empresa
dependem diretamente da forma com que as atividades rotineiras sdo realizadas. Estas, por
sua vez, sdo impactadas ndo somente pelas diretrizes anuais dos gerentes de linha, mas
também pelos proprios projetos desenvolvidos pela organizacdo. Esse fato ressalta a
importancia de se escolher conscientemente os projetos a serem realizados pela empresa e de

se garantir a execucao eficaz e eficiente desses projetos.

Uma vez justificada sua importancia, ¢ valido trazer uma discussao sobre o conceito de

projeto, que, segundo o Project Management Institute (PMI, 2004), pode ser definido como:

“Um empreendimento tempordrio feito para criar um produto, servigo ou resultado tinico”

A temporalidade de um projeto € verificada pelo fato de que todo projeto exige a defini¢cdo de

uma data de inicio e término (VARGAS, 2003). Assim, um projeto ¢ considerado encerrado
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no momento em que seu objetivo € atingido ou em que ¢ verificada a inviabilidade de sua
realizagao (PMI, 2004). Em geral, apesar de o projeto possuir uma duracao finita, os seus
resultados tém uma caracteristica mais duradoura, podendo trazer beneficios para a empresa a

longo prazo (PMI, 2004; CARVALHO; RABECHINI JR., 2008).

A inovacdo se da por meio dos beneficios Unicos resultantes da definicdo de objetivos
especificos, caracterizando a individualidade do projeto. Assim, o projeto pode, por exemplo,
ter como entrega final melhorias nos processos operacionais, um novo conceito de produto a
ser oferecido no mercado, uma nova iniciativa dentro da empresa, entre outros. E valido
ressaltar que ha produtos gerados pelo projeto que se fazem necessarios somente durante sua
execugao, perdendo significado com o seu término. Sdo exemplos deste caso o cronograma do

projeto, a estruturacao do projeto piloto, entre outros.

Para a obtencdo dos resultados e beneficios esperados ¢ preciso que haja uma adequada gestao
de projeto. Nesse sentido, trata-se da execugdo eficiente e integrada de atividades atreladas ao
projeto, que podem ser divididas em cinco grupos de processos: inicializagdo, planejamento,

execu¢ao, monitoramento/controle e finalizacao (PMI, 2008), conforme Figura 5.

Processos de Monitoramento e Controle

Processos de Processos de Processos de
Planejamento Execucao Finalizagao

Processos de
Inicializagao

Figura 5. Grupos de processos do PMI.

Fonte: PMI (2008).

O PMI (2004, 2008) enumera nove areas de conhecimento que devem ser levadas em
consideracdo na execucdo de cada processo acima enumerado: integracdo, escopo, prazo,
custo, qualidade, recursos humanos, comunicacdo, riscos e suprimentos. A Figura 6 ilustra

esses topicos citados acima.
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Figura 6. Areas de conhecimento definidas pelo PMI.

A idéia geral ¢ que o projeto faz uso de escassos recursos humanos € suprimentos para
executar o escopo previamente definido e acordado entre os interessados do projeto. Durante
a execucdo desse escopo ¢ necessaria a interagdo entre os recursos humanos escalados por
meio de uma comunicagdo eficiente. Além disso, ¢ também inerente ao projeto determinados
custos com suprimentos ou pessoas, que deve ser devidamente planejado e controlado. E de
grande relevancia também que os resultados do projeto sejam avaliados sob a perspectiva de
determinados critérios de qualidade inicialmente estipulados, servindo como guia para a
condugdo do projeto. Todo o desenvolvimento do projeto, desde a concepgdo inicial da idéia
até a implantacao dos produtos finais na empresa, esta sujeito a pressoes de prazo € aos riscos
externos e internos ao campo de atuagdo do projeto. Nesse contexto, o gerente de projeto tem
como principal fun¢do garantir a infegragdo dessas areas de conhecimento descritas pelo
Project Managemento Book of Knowledge (PMBoK). Elas devem ser geridas de forma
alinhada as proposicdes iniciais do projeto, bem como aos objetos estratégicos da empresa em
que o projeto estd sendo conduzido. Como essas areas de conhecimento possuem suas
peculiaridades, elas sdo muitas vezes conflitantes. Cabe a equipe de projeto identificar as
prioridades do projeto a fim de se obter o resultado esperado, apesar das restri¢des

provenientes de cada area de conhecimento.
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Figura 7. Areas de conhecimento e grupos de processo segundo o PMBoK.

Fonte: adaptado de PMI (2008).

Enquanto que as areas de conhecimento descritas pelo PMBoK representam os principais
assuntos a serem abordados pela equipe de projeto, os cinco grupos de processos constituem
as diferentes fases do ciclo de vida de um projeto. Assim, para cada etapa do ciclo de vida do
projeto € necessario considerar questoes relacionadas a prazos, custos e escopo do projeto,

bem como as demais areas de conhecimento do PMBoK (ver Figura 7).

Baseados nas areas de conhecimento do PMBoK, Carvalho e Rabechini Jr. (2010) propdem
ainda outras areas complementares que tiveram relevancia nos casos praticos e na literatura

especializada. Sao elas:

e Criatividade: foco no estimulo dos interessados no projeto por novas abordagens e

solucdes inovadoras;

e Desenvolvimento de novos produtos: incentivo a traducdo de idéias abstratas em
produtos comercializaveis, propondo a integracdo entre diversas partes da empresa,

como marketing, pesquisa & desenvolvimento e produgao;

o (Conhecimento: discussdo sobre as peculiaridades e a importancia de se gerenciar

informagdes tacitas e explicitas;
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o Informagoes tecnologicas: busca por novas tecnologias para auxiliar tanto no

gerenciamento quanto na execucao do projeto.

o Saude, meio-ambiente e seguranga (SMS): abordagem do projeto além da oOtica das

prioridades financeiras, enfatizando também preocupagdes sociais e ambientais; e

e Juridica: preocupacdo por uma blindagem mais formal perante eventuais conflitos

com fornecedores e clientes, que influenciam diretamente o desempenho do projeto.

Essas areas complementares t€ém como objetivo ir além da forma tradicional de se gerenciar
projetos, buscando agregar valor ao projeto por meio de novos caminhos (CARVALHO;
RABECHINI JR., 2010). Isso porque cada vez mais a exploragdo da disciplina de gestdo de
projetos ¢ utilizada como diferencial competitivo pelas empresas, demandando inovagdes e

atualizacgOes intensas.

2.1.2. Tipologia de projetos

Como os projetos podem possuir caracteristicas diferenciadas entre si, teorias e conceitos
generalizados a todos os projetos acabam sendo criticados e considerados insuficientes (por
exemplo: SHENHAR et al, 2002; EVARISTO; FENEMA, 1999; CARVALHO;
RABECHINI JR., 2009; CARVALHO; RABECHINI JR., 2010). A literatura apresenta uma
forma de analisar aspectos relacionados a gestdo de projetos por meio da classificacdo dos
projetos, agrupando-os em diferentes tipos conforme determinados critérios especificos de
aplicacdo. Como a inovagdo tem como principal ferramenta a gestdo de projetos, esses
conceitos estdo fortemente atrelados. Assim, para se chegar a uma classificagdo de projetos
adequada, visando um determinado objetivo, pode-se fazer uso de conceitos de tipologia de
inovacdo para classificar diferentes tipos de projetos. Além disso, como a disciplina de
Tecnologia da Informacao esta tradicionalmente atrelada ao desenvolvimento de projetos, ela
apresenta um maior grau de maturidade em projeto, podendo contribuir fortemente as teorias

de gestdo de projetos. Para teorias de tipologia de projetos, esse fato ndo ¢ diferente. Visto
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isso, o presente capitulo tem como objetivo identificar diferentes formas de classificar

projetos, por meio do estudo da literatura tanto de projetos quanto de inovagao.

Sob a perspectiva de um projeto isolado, a ado¢do de um método sistematico de classificar os
projetos tem como objetivo permitir que um conjunto de premissas e metodologias seja
tomado como base, conforme o tipo de projeto que estd sendo conduzido. Além disso,
diferentes fatores podem influenciar no sucesso de diferentes tipos de projetos, de forma que a
busca pelas causas do sucesso ou fracasso do projeto ¢ mais assertiva na medida em que o
estudo de aproxima das especificidades dos projetos (SHENHAR et al., 2002). No caso de
projetos isolados, mas situados em momentos distintos, pode-se dizer que a categorizagdo de
projetos permite a comparacao de resultados atuais com resultados de projetos futuros
(PATAH; CARVALHO, 2009). Isso porque diferentes projetos estariam agrupados de forma

coerente e essa andlise critica seria mais razodvel apesar da distancia temporal.

Ha também a perspectiva da carteira de projetos, sob a qual o PMI (2006) apud Patah e
Carvalho (2009) identifica a importancia da categorizagdo de projetos no processo de
priorizacao dos projetos, comparando projetos iniciados com novas oportunidades, excluindo
projetos desalinhados a estratégia da empresa e classificando os projetos em categorias pré-
definidas como forma de facilitar o gerenciamento do portfolio de projetos. Além disso, a
classificagdo de projetos permite a alocacdo mais adequada dos recursos financeiros e
humanos nos diferentes projetos, o desenvolvimento das competéncias especificas para cada

caso e a consolidacdo de uma cultura de projetos dentro da empresa.

Uma possivel proposta de classificacdo de projetos foi utilizada por Shenhar et al. (2002),
para analisar a relagdo do resultado de determinados indicadores de sucesso do projeto com
diferentes tipos de projetos. Os critérios utilizados foram: complexidade do escopo do sistema

(assembly, system e array) e incerteza tecnologica (baixa, média, alta e superalta).

Em uma realidade, em que a evolugdo tecnoldgica é capaz de reduzir a distdncia entre as
pessoas e as mudangas ocorrem cada vez mais depressa, pode-se pensar em uma classificagao
de projetos que considere a localizacdo da equipe de projeto (EVALISTO; FENEMA, 1999).
A idéia ¢ estudar a relagdo de projetos simples ou multiplos com o numero de locais em que o
projeto estd sendo desenvolvido. A Figura 8 representa cada tipo de projeto proposto pelos

autores.
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Figura 8. Classificaciio de projetos segundo Evalisto e Fenema (1999).

Fonte: Evalisto; Fenema (1999).

Outra possibilidade de classificacdo de projetos ¢ feita por Blomquist (2004) apud Patah e
Carvalho (2009), sob a perspectiva do grau de inovagdo intrinseca a um determinado projeto.
Assim, os projetos podem ser: (a) derivativos, com pequenas melhorias de produtos e
processos; (b) de plataforma, com mudancas de nivel intermedidrio de produtos e processos;
(c) breakthrough, com a implantacdo de novos produtos e processos; e finalmente (d) de
pesquisa e desenvolvimento, que servem como instrumento para a criacdo de novos produtos

comerciais por meio do desenvolvimento de novos conhecimentos, materiais e tecnologias.

Tendo em vista a unicidade das caracteristicas de cada projeto, pode-se pensar também em
uma classificacdo de projetos sob a perspectiva dos seguintes parametros: complexidade,
singularidade e rigor das metas (SABBAG, 1999 apud CARVALHO; RABECHINI JR.,
2008). Assim, um possivel agrupamento de projetos com caracteristicas em comum ¢

representado por um paralelepipedo de diferentes dimensdes, conforme ilustra a Figura 9.
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Figura 9. Classificacdo de projetos sob a perspectiva da complexidade, da singularidade e do rigor das

metas.

Fonte: adaptado de Sabbag (1999) apud Carvalho; Rabechini Jr. (2008).

J& Shenhar et al (2005) e Shenhar e Dvir (2007) apud Rabechini Jr. e Carvalho (2009)
estudaram a classificagdo de projetos sob a perspectiva de quatro critérios: Novidade
(derivativo, plataforma e inédito): Complexidade (conjunto, sistema, grupo); Tecnologia
(baixa, média, alta e superalta); e Passo (regular, rapido/competitivo, tempo-critico e urgente).
A combinacdo dos pontos de cada eixo lembra a figura de um diamante, dando origem ao

nome dessa classificagdo como modelo pratico do “Diamante” NCTP (ver Figura 10).

Complexidade
A
-1 Arranjo
Inovagao Inovagao Sistema
de mercado
w radical N

v

| | > Tecnologia
Alta
Medlaj N Sugfraltaj

Novidade | |

- -, Inovagao Inovagao
Rapido/Competitivo tecnolégica tecnologica
radical incremental

Tempo-critico T~

Urgente —

Y

Urgéncia

Figura 10. Modelo de tipologia de projetos do diamante NCTP.

Fonte: Carvalho (2009).
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Para auxiliar no processo de categorizacdo de projetos, pode-se também fazer uso do modelo
de Cranfield Grid, uma ferramenta muito utilizada na area de Tecnologia da Informacao
(CAMANHO, 2009 apud PATAH; CARVALHO, 2009). Adaptando-se o modelo no
processo de classificagdo de projetos, ele relaciona os impactos de um determinado projeto na

estratégia da organizacao de curto e longo prazo, obtendo-se a matriz da Figura 11.

°© T3
< c o . .
€ w S £ Estratégico
(8]
x Z 0
[
=
Qe ©
<ag 2 .
% > s Transicao
€ <£=o

baixo alto
IMPACTO PARA O FUTURO
(nivel estratégico)

Figura 11. Adaptacio do grid estratégico para classificar projetos.

Fonte: McFarlan (1984).

Projetos com alto impacto para o presente e para o futuro da empresa podem ser considerados
mais estratégicos, ja que tém potencial de implantar melhorias imediatas para os processos
operacionais, bem como de desenvolver competéncias na empresa de importancia de longo
prazo. A esse tipo de projeto a diretoria executiva deve procurar dispensar a devida atencao
para que os beneficios esperados sejam de fato cumpridos. Ja projetos situados no quadrante
“Transi¢do”, apesar da sua baixa relevincia para o presente momento da empresa, possui
potencial para trazer consequéncias importantes para a empresa no futuro. Dessa forma, a
empresa aposta nesse tipo de projeto visando contribuir para sua estratégia de longo prazo. O
quadrante “Fabrica” do grid estratégico representa os projetos que procuram principalmente
otimizar as operagdes realizadas pela empresa, enquanto que os projetos de “Suporte” sdo

menos prioritarios para a empresa, apresentando timidos beneficios.

Ja Carvalho e Rabechini Jr. (2010) apresentam o Modelo I*, como forma de influenciar as
diretrizes do gerenciamento de projeto pode meio da identificacdo de diferentes quatro tipos
de projeto, conforme ilustra a Figura 12. Os autores definem a classificagdo dos projetos da

seguinte forma:
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e [mediato: projetos que possuem consequéncias diretas e objetivas na organizacao,

tendo como principais restrigdes critérios de custo, qualidade e prazo.

e Impacto: projetos que tém efeito intenso no meio-ambiente, nos interessados, no

comportamento humano e na ética dos envolvidos.
e [novagdo. projetos com um alto grau de incerteza tecnologica e de mercado

e Integragdo: projetos multidisciplinares que s6 fazem sentido, se inseridos em um

contexto de diversas naturezas.

O modelo propde que, conforme a presenca significativa de um ou mais de um desses [’s, o
projeto pode ser agrupado em diferentes clusters. A gestdo contingencial de projeto esta,
portanto, atrelada aos diferentes clusters que podem vir a surgir a partir desse agrupamento,
atribuindo a cada tipo de projeto, areas prioritarias em seu gerenciamento (CARVALHO;
RABECHINI JR., 2010). A tabela a seguir mostra a intensidade com que as areas de
conhecimento que devem estar tratadas para cada categoria de projeto (quanto maior o

nimero, maior a intensidade).
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Tabela 1. Areas de gerenciamento de projetos prioritarias sob a 6tica do Modelo I4. '

(Fonte: CARVALHO; RABECHINI JR., 2010)

Areas de Clusters

Conhecimento * Inovagéo Integragéo Imediato Impacto

Escopo 3 3 3 3

Recursos Humanos

Prazo

Custo

Aquisicdes

Riscos

Comunicagao

Qualidade

Juridica

Marketing

Responsabilidade Social

Meio ambiente

Saude

Seguranga

Criatividade

Conectividade e Redes

NN 2NN NN 2SAN O INOIDN O W Ww W

2
3
3
2
3
1
2
2
1
1
1
1
1
1
1
1
1

N NN W®OW W W N W W W Www =2 w NN

3
2
2
1
3
3
3
2
Etica 3
3
1
2
1
1
3
3
3

Gestao do Conhecimento

Integragao Valor em Projeto

por Contingéncia

Inovagao

EFICIENCIA DD..
Impacto >

EFICACIA

Imediato

Figura 12. Abordagem contingencial de projetos referente ao modelo 14.

Fonte: Carvalho e Rabechini Jr. (2009).

! Foi utilizada uma escala de 1 a 3, sendo 1 indicando uma area pouco prioritaria e 3 uma rea muito prioritéria..
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O capitulo apresentou algumas formas de se classificar os projetos conduzidos por uma
determinada organizacdo a fim de auxiliar no entendimento da sua carteira de projetos. A
idéia principal da utilizagdo de cada um desses modelos ¢ facilitar o entendimento dos
diferentes projetos, reduzindo a complexidade intrinseca do estudo dessas iniciativas Unicas.
Cada um desses modelos nao se contrapde entre si, mas se complementam. Assim, deve-se
estar atento ao contexto e ao objetivo final da andlise desses diferentes tipos de projetos para
que os critérios de classificacdo sejam escolhidos e definidos de forma adequada, ja que a

literatura ndo apresenta um consenso na categorizacao de projetos.

2.1.3. Project Management Office (PMO)

O escritério de projetos (Project Management Olffice — PMO) tem como principal propdsito
auxiliar na operacionalizagdo das estratégias de longo prazo da empresa por meio da
institucionalizacdo de conceitos fundamentais de gestdo de projetos (CARVALHO;
RABECHINI JR., 2008). Assim, o PMO ¢ uma estrutura organizacional que procura apoiar
na pratica os gerentes e as equipes de projeto em conceitos relacionais a gestdo de projetos,
como principios, praticas, metodologias, ferramentas e técnicas (DAI; WELLS, 2004 apud

CARVALHO; RABECHINI JR., 2008).

Anselmo (2002) releva como sendo as principais fungdes de um PMO as seguintes

atribuigoes:

definicao de padrodes e ferramentas;
e prestacao de servicos de treinamento sobre gerenciamento de projetos;
e garantia do alinhamento entre os projetos de uma organizagao as suas estratégias; e

e consolidagdo do andamento dos projetos, apresentando-o aos patrocinadores dos

projetos.
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Visto isso ¢ razoavel destacar que Crawford (2001) apud Anselmo (2002) associa a
necessidade da implantagdo de um PMO principalmente aos fracassos dos projetos
conduzidos em uma determinada empresa até entdo. Isso porque a auséncia de um PMO
dificulta a visdo holistica da carteira de projetos, bem como a identificagdo antecipada de
possiveis erros de conducdo de projeto. Nesse caso, a empresa estaria dependendo das
competéncias técnicas e interpessoais de cada individuo como gerente de projeto, ao invés de

procurar elevar essas competéncias de forma organizada e uniforme dentro da empresa.

Como o PMO pode ser implantado de forma particular para cada empresa, Dinsmore (1998)
apud Carvalho e Rabechini Jr. (2008) propde uma classificagdo desses diferentes tipos de

PMO em quatro categorias:

e Project Support Office (PSO);
e Project Management Center of Excellence (PMCOE);
e Program Management Office (PrgMO); e

o Chief Project Officer (CPO).

O PSO tem como principal responsabilidade oferecer apoio técnico e administrativo aos
gerentes de projetos no planejamento e execugdo de seus projetos (CARVALHO;
RABECHINI JR., 2008). J& o PMCOE tem como funcdo concentrar e multiplicar o
conhecimento de projetos dentro da organizagdo, tendo uma proximidade mais timida que o
PSO nas questdes mais cotidianas dos projetos conduzidos na empresa (PATAH et al., 2003
apud CARVALHO; RABECHINI JR., 2008). Diferentemente dos tipos de PMO apresentados
até entdo, o PrgMO ¢ responsavel pelos resultados do projeto, procurando contrabalancear
tanto caracteristicas do PSO (mais proxima do operacional), quanto do PMCOE
(concentracao do conhecimento) (PATAH et al., 2003 apud CARVALHO; RABECHINI JR.,
2008). Por fim, o CPO fica responsavel pela manutencao da carteira de projetos da empresa,

garantindo desde sua concepgao até a implantacdo dos produtos finais do projeto.
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2.1.4. Maturidade em gestdo de projetos

Como cada empresa apresenta pessoas, estratégia e processos particulares, a forma com que a
gestdo de projetos estd institucionalizada em cada organizacdo também ¢ diferenciada para
cada caso. Por um lado, as organizagdes imaturas em gestao de projetos apresentam processos
pouco padronizados e uma cultura reativa perante os desafios de gestdo de projetos. Por outro
lado, porém, as organizacdes maduras possuem uma metodologia de gestdo de projetos
praticamente autonoma disseminada entre os profissionais. A Tabela 2 apresenta algumas

caracteristicas tipicas de organizacdes maduras e imaturas no gerenciamento de projetos.

Tabela 2. Organizagdes imaturas versus organizacdes maduras.

Fonte: Paulk et al. (1995) apud Carvalho; Rabechini Jr., 2008.

Organizac¢oes imaturas Organiza¢oes maduras
e Ad hoc; processo improvisado por e Coecrente com as linhas de agdo, o trabalho
profissionais e gerentes ¢ efetivamente concluido
e Nao ¢ rigorosamente seguido e o e Definido, documentado e melhorado
cumprimento ndo é controlado continuamente
e Altamente dependente dos profissionais e Com o apoio visivel da alta administragdo e
atuais outras geréncias
e Baixa visdo do progresso e da qualidade e Bem controlado: fidelidade ao processo é

e A funcionalidade e qualidade do produto objetivo de auditoria ¢ controle

podem ficar comprometidas para que prazos e Utilizadas medi¢des do produto e do
sejam cumpridos processo

e Arriscado do ponto de vista do uso de nova e Uso disciplinado da tecnologia
tecnologia

e Custos de manutengdo excessivos

e Qualidade dificil de prever.

Existem diversos modelos de avaliacdo do nivel de maturidade em uma determinada empresa
(CARVALHO et al, 2003 apud CARVALHO; RABECHINI JR., 2008), sendo os mais

utilizados:
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e CMM - Capability Maturity Model ( HUMPHREY, 1989; PAULK et al., 1995);
e PMMM - Project Management Maturity Model (KERZNER, 2000 e 2001); e

e OPM 3 - Organizational Project Management Maturity Model (PMI, 2003).

Desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI), da Carnegie Mellon University, o
CMM define cinco niveis de maturidade conforme o grau de padronizag¢do e burocratiza¢ao
dos processos relacionados a gestao de projetos (HUMPHREY, 1989 apud CARVALHO;
RABECHINI JR., 2008). A idéia bésica seria que, com o passar do tempo e com
investimentos adequados, uma determinada empresa ¢ capaz de elevar seu grau de maturidade
em gestdo de projetos, chegando ao nivel mais alto de maturidade que esta relacionado a

melhoria continua do processo (ver Figura 13 e 14).

Melhoria z
Continua do Nivel 5
Processo Otimizado

Nivel 4
Processo
Previsivel Gerenciado

Processo  Nivel 3
Padréo Definido
Nivel 2

Processo
Disciplinado ~Repetivel

Nivel 1
Inicial
Figura 13. Niveis de maturidade do CMM.

(Fonte: adaptado de Carvalho; Rabechini Jr., 2008)

Como forma de complementar esse modelo, Kerzner (2000) e Kerzner (2001) apud Carvalho;
Rabechini Jr. (2008) propde o Project Management Maturity Model (PMMM), apresentando

também cinco niveis de maturidade.

Para cada estagio de maturidade apresentado pelo modelo, ha uma referéncia as nove areas de

conhecimento definidas pelo PMBoK: escopo, custo, prazo, qualidade, recursos humanos,
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aquisi¢des, riscos, comunicagdo ¢ integracdo (CARVALHO; RABECHINI JR., 2008). Além
disso, ha também uma referéncia ao Project Management Office (PMO) no nivel estratégico

(CARVALHO; RABECHINI JR., 2008).

Nivel 5
Processo
Melhoramento 'Melhoramento
Continuo
Controle 'Nivel 4
Processos | genchmarking
.. _ Nivel 3
Definigdo
Processos Metodologia
Singular
Conhecimento Nivel 2
Basico Processo Comum
Estéagios de maturidade
Reconhe- | Reconhe-
Embrionaria e C'mefm.) o Crescimento | Maturidade
alta media
diretoria geréncia
Fases do ciclo de vida

Nivel 1

Linguagem

Comum

Imaturidade Maturidade | ____Exceléncia |

Figura 14. Project Management Maturity Model.

Fonte: adaptado de Carvalho; Rabechini Jr. (2008).

Como pode ser verificado na Figura 14, o modelo prevé o desdobramento do nivel 2
(Processo Comum) em cinco fases do ciclo de vida pelo qual a empresa passa para alcangar o
nivel de maturidade seguinte. Enquanto as primeiras fases do ciclo de vida indicam o aumento
gradual do reconhecimento da importancia da gestdo de projetos para uma dada organizacao,
as fases de crescimento e maturidade referem-se a defini¢do de uma metodologia corporativa
de gestdo de projetos e sua consolidacdo também em nivel gerencial, respectivamente

(CARVALHO; RABECHINI JR., 2008).

Criado pelo Project Management Institute (PMI), o modelo de maturidade em gestdo de
projetos OPM3 ¢ baseado em dois conceitos fundamentais: organizacional e maturidade
(PMI, 2003 apud CARVALHO; RABECHINI JR., 2008). Por um lado, o termo
“organizacional” eleva o estudo de projetos, foco do PMBoK, para o nivel mais estratégico da
empresa, tratando de programas e portfolio de projetos. Por outro lado, o termo “maturidade”

faz referéncia a capacidade da empresa em construir uma cultura de sucesso de projetos
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consistente, buscando exceléncia em gestdo de projetos (PMI, 2003 apud CARVALHO;
RABECHINI JR., 2008).

Utilizando os grupos de processos de projetos do PMBoK, o OPM3 tem como um de seus
pilares a visdo de iniciagdo, planejamento, execucao, controle e encerramento. Além disso, o
modelo propde cinco niveis de maturidade: padronizacdo, medi¢des, controle e melhoria
continua (PMI, 2003 apud CARVALHO; RABECHINI JR., 2008). Assim, baseado em um
autodiagnostico realizado por meio de um questionario, 0 OPM3 considera os grupos de
processos para classificar os niveis de maturidade de seus projetos, seus programas e seu
portfolio, levando em consideracdo o alinhamento ao planejamento estratégico da empresa

(PMI, 2003 apud CARVALHO; RABECHINI JR., 2008). O modelo ¢ ilustrado na Figura 15.

Planejamento Estratégico

Melhoria continua

Monitoramento/
Inicializagao Controle
Controle
Planejam
Medicéo
Finalizagdo

Padronizagao

Maturidade
Processo de melhoria

Projeto Programa Portfolio
S~

——
Gestédo de Projetos Organizacional

Figura 15. Modelo OPM3.

Fonte: CARVALHO; RABECHINI JR., 2008.
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2.2.  Sucesso de projetos

Esse capitulo estd dedicado a trazer discussdes sobre critérios de avaliacdo do sucesso de
projeto bem como sobre os possiveis fatores criticos de sucesso desse projeto. A definigdo de
um projeto bem sucedido se faz necessaria, ja que permite a obtencao de objetivos claros para
o gerente de projeto e sua equipe ao buscar o bom desempenho de seu trabalho. Essa
discussdo ndo possui uma resposta tnica e trivial, j& que a unicidade de cada projeto dificulta
a generalizagdo de critérios para avaliagdo de seu sucesso. Para cada caso, ha diversas

prioridades e parametros a serem levados em consideragao.

Uma vez definidos os parametros para medir o sucesso de um projeto, ¢ valido também
buscar uma forma sistematica de se alcancar esse sucesso. Assim, a discussdo do
levantamento teorico segue com a andlise de pontos de vista de diversos autores sobre os
fatores criticos de sucesso de projetos. Também para essas questdes ndo ha resposta unica e
incontestavel. A idéia ¢ justamente levantar os principais pontos argumentados pelos autores
na literatura, que possuem opinides complementares entre si. Cada autor traz suas idéias e
seus conceitos baseados em experiéncias praticas e tedricas, deixando assim transparecer

diferentes enfoques sobre um mesmo tema.

CRTI008 SUCESSO EM
CRITICOS
USN .o SUCESS0 DE
SUCESSO PROJETOS
DE PROJETO

: 3 : 3 : 3

Indicadores de desempenho

Figura 16: Relacdo entre os fatores criticos de sucesso de projeto e o proprio sucesso de projeto.

Fonte: elaborado pelo autor.

Como ilustrado na Figura 16 acima, a influéncia do gerente de projeto e de sua equipe sobre

os fatores criticos de sucesso podem aumentar as chances de sucesso tanto em gestdo de



42

projetos quanto do proprio projeto. Essa relagdo, porém, pode ter uma intensidade maior ou
menor, dependendo da ag¢do de outros fatores sobre os quais os envolvidos no projeto
possuem influéncia limitada. A distin¢ao entre os dois aspectos de sucesso se da pelo fato de
que, enquanto o sucesso no gerenciamento do projeto estd focado principalmente na
conformidade da linha base acordada entre os stakeholders, o sucesso do projeto em si avalia
também na pratica os beneficios para a empresa, equipe e clientes do projeto (por exemplo
DE WIT, 1988 apud COOKE-DAVIS, 2002)*. Assim, é valido afirmar que um projeto no
qual o escopo, prazo e custo foram bem gerenciados, apesar de favorecer, ndo
necessariamente implica no fato de que os beneficios gerados pelo projeto justificam os
recursos humanos e financeiros investidos. Atrelado a essa discussdo, podem-se destacar os
indicadores de desempenho, que buscam de forma objetiva acompanhar o desenrolar do
projeto, bem como avaliar os resultados do projeto, podendo estar ligados tanto aos fatores
criticos de sucesso de projetos, quanto a avaliacdo de sucesso de gestdo de projeto e do

projeto em si.

2.2.1. Avaliag¢do de sucesso de projetos

No momento em que um projeto estd sendo proposto, € preciso saber definir qual seu objetivo
e seus beneficios, possibilitando verificar seu sucesso ou eventual fracasso ao final de sua
execucdo (KERZNER, 2006). Na auséncia desses critérios de sucesso, a avaliagdo dos
resultados obtidos pelo projeto passa a ser bastante dificil e subjetiva. Isso porque, para
justificar um projeto € necessario que seja comprovado que seus custos serdo compensados
pelos beneficios trazidos pela sua condugdo. Assim, em geral, pode-se dizer que um projeto
foi um sucesso, se essa constatagdo for verdadeira. Porém, a definicdo de sucesso de um

projeto e os critérios utilizados para sua verificagao nao sdo necessariamente imediatos.

? Uma discussio mais detalhada sobre a diferenca entre sucesso em gestio de projeto e projeto é apresentada no

topico 3.2.1. Avaliagdo de sucesso de projetos.



43

Para uma empresa orientada a projetos, o seu sucesso esta diretamente ligado aos resultados
obtidos em cada um de seus projetos, ja que estes constituem o negédcio fundamental e as
competéncias essenciais da empresa (KERZNER, 2006). Por outro lado, para empresas cujo
foco sdo outros processos, como ¢ o caso do objeto de estudo desse trabalho, a execugdo de
projetos tem como principal fungdo sustentar as atividades rotineiras da organizagdo. Assim, o
sucesso desses projetos deve levar em consideragao que o seu desenvolvimento ndo cause
nenhum dano a atividade principal da empresa (KERZNER, 2006). O gerente de projeto €
responsavel, entdo, por estar atento aos impactos do projeto nas diversas areas de negocio,
garantindo que a execugdo de seu projeto ndo comprometa o negocio fundamental da empresa

(KERZNER, 2006).

Como brevemente discutido anteriormente, ¢ possivel fazer uma distingdo entre sucesso de
gestdo de projeto e sucesso de projeto (por exemplo DE WIT, 1988 apud COOKE-DAVIS,
2002). O sucesso em gestdo de projetos esta principalmente associado ao sucesso da atuagao
direta do gerente de projetos, aplicando as ferramentas dessa disciplina. Essa discussdo esta
basicamente associada a triade restrigdo de qualquer projeto, composta por escopo, prazo e
custo (ver Figura 17)°. Nesse sentido, um projeto ¢ considerado bem sucedido, se o seu
escopo proposto inicialmente foi cumprido, o projeto foi entregue dentro do prazo estipulado
e os custos decorrentes da execucdo do projeto ndo excederam o or¢amento reservado para
esse projeto. Dado que existe um conflito intrinseco entre cada uma das facetas da triade, o
desafio do gerente de projeto consiste em administrar esse frade off de forma a maximizar os
beneficios decorrentes da realizagdo do projeto. Assim, o projeto que teve um gerenciamento
de sucesso apresenta uma alta eficiéncia na aplicacdo dos recursos disponiveis durante a

execuc¢ao do projeto.

3 A literatura aborda muitas vezes a restrigio referente ao escopo também com outra taxionomia, citando termos
com “qualidade” e “desempenho” do projeto. Apesar de possuirem nog¢des convergentes, essas trés idéias sdo
distintas. Quando o assunto ¢ a restrigdo de escopo, verifica-se a entrega total ou parcial dos produtos
previamente acordados, por meio da discussdo sobre aquilo que sera de fato realizado pelo projeto. Ja a questdo
da qualidade é mais abrangente, avaliando também as caracteristicas de cada um desses produtos, como
funcionalidade e usabilidade (VERZUH, 2000). O pardmetro desempenho, por sua vez, estd mais relacionado a
forma com que os produtos gerados pelo projeto realizam a tarefa proposta inicialmente, ou seja, ao desempenho
do produto e ndo necessariamente do projeto. Assim, pode-se relacionar a restrigdo de escopo tanto a qualidade
quanto ao desempenho do projeto, procurando estar atento ao fato de que esses fatores, apesar de estarem

nitidamente ligados, ndo sdo exatamente sindbnimos.
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Figura 17. Trade off da triade classica das restri¢oes de gestiao de projetos.

Fonte: Adaptado de CARVALHO ¢ RABECHINI JR. (2008).

Nesse sentido, € razoavel realizar analise da eficiéncia de execucdo do projeto por meio do
indice de desempenho de prazo (IDP) e do indice de desempenho de custos (IPC). Esses
indicadores adimensionais sdo calculados a partir da razdo entre os valores agregado pelo
projeto e valores previstos de duragdo e de orcamento, respectivamente. Baseado nesses
indicadores, os autores classificam os projetos em quatro categorias: “lento e econdmico”,

2% ¢ N A2

“bem gerenciado”, “mal gerenciado” ou ““ rapido e gastdo” (ver Figura 18).
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Figura 18. Categorias de projeto segundo desempenho.

Fonte: Carvalho e Rabechini Jr. (2008).

v

45

Em contraposi¢ao ao sucesso de gerenciamento de projeto, o sucesso de projetos refere-se aos

objetivos e beneficios previstos pelo projeto para a organizagao como um todo. Nesse sentido,

a eficacia de uma determinada iniciativa atrelada ao cumprimento de seu objetivo inicial,

possibilitando que a empresa usufrua dos beneficios previstos pelo projeto.

E valido ressaltar que essas duas facetas de sucesso nem sempre estdo correlacionadas.

Embora seja de se esperar que o sucesso em gestao de projetos leve ao sucesso do proprio

projeto para a empresa, nem sempre isso ocorre. Isso porque muitas vezes o custo € 0 prazo

estipulados para o projeto ndo sdo devidamente gerenciados, mas mesmo assim, as entregas

sdo eficazes e Uteis a empresa (caso ilustrado pelo quadrante “Foco na Estratégia” da Figura

19). Cabe a organizacao definir qual dessas medidas de sucesso € mais relevante na avaliagao

final do investimento dispensado no projeto.
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Figura 19. Eficiéncia e eficacia de projeto.

Fonte: adaptado de Rabechini Jr. (2005).

Para projetos situados no quadrante Fracasso, por exemplo, deve-se buscar melhorias para
questdes estratégicas, por exemplo, por meio de um maior envolvimento da alta diretoria ou
da realizacdo mais cuidadosa do business case do projeto. Ao mesmo tempo, deve-se também
estar atento a questdes mais operacionais como problemas técnicos, de conflitos pessoais e
etc. (RABECHINI JR., 2005). Em contrapartida, um projeto pertencente ao quadrante
Sucesso foi capaz de conciliar as restrigdes e conflitos operacionais e entregar os beneficios

acordados, garantindo tanto a eficiéncia quanto a eficacia do projeto.

Uma interessante abordagem de sucesso de projetos ¢ apresentada por Shenhar e Dvir (2007).
Isso porque os autores subdividiram os possiveis critérios de sucesso de projetos em cinco
categorias: eficiéncia, impacto para o cliente, impacto para a equipe, negdcio & sucesso
imediato e, por fim, preparagdo para o futuro. A Figura 20 ilustra essas categorias € o0s

possiveis pardmetros de sucesso de cada uma delas.
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Figura 20. Dimensdes de sucesso de projeto.
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(Fonte: adaptado de SHENHAR; DVIR, 2007)

A primeira dimensdo de eficiéncia considera que um projeto foi fechado com sucesso, se o
escopo, prazo e custo de fato realizados estdo de acordo com aqueles acordados inicialmente
(SHENHAR; DVIR, 2007). A realizagao de um projeto conforme a triade restri¢do indica que
0 projeto teve uma gestdo bastante eficiente, capaz de manter o acordo inicial. Ao mesmo
tempo, porém, isso ndo necessariamente significa que os beneficios gerados pelo projeto serao
percebidos e aproveitados pela empresa no longo prazo (SHENHAR; DVIR, 2007). Além
disso, ¢ valido ressaltar também que o fato de um projeto ter sido entregue muito antes do
prazo acordado ou com gastos significativamente abaixo do previsto pode, por um lado,
traduzir uma condugao eficiente do gerente de projeto, mas pode também se tratar do caso, em
que o planejamento foi pouco assertivo e teve valores de contingéncia muito exagerado. A
desvantagem deste Ultimo caso estd justamente no custo de oportunidade da empresa, j4 que
com os recursos humanos e financeiros excedentes para este determinado projeto nao

puderam ser previamente alocados para outros fins.

Quando se considera o impacto para o cliente na avaliagdo de sucesso do projeto, o foco da
analise estad na satisfacao daquele stakeholder cuja percepgao das entregas do projeto € crucial
na avaliacdo do sucesso do projeto (SHENHAR; DVIR, 2007). Nesse sentido, deve-se estar
atento a capacidade dos produtos do projeto em melhorar as condi¢des de vida ou de negbdcio
do cliente, satisfazendo as suas necessidades (SHENHAR; DVIR, 2007), garantindo, ao
mesmo tempo, suavidade na transferéncia da equipe para o cliente final (BRYDE, 2003 apud
LOPES, 2009). Assim, ¢ nessa dimensdo que devem ser consideradas medidas técnicas,
funcionalidades e especifica¢des para certificar que as demandas do cliente sejam atendidas

(SHENHAR; DVIR, 2007; VERZUH, 2000).

Ja a dimensao do impacto para a equipe do projeto diz respeito a forma com que o projeto

afeta os membros da equipe, marcando o evento na vida profissional das pessoas de forma
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positiva ou negativa, dependendo do desenvolvimento e resultado do projeto (SHENHAR;
DVIR, 2007). Além disso, sdo considerados o aprendizado e crescimento dos membros da
equipe, bem como suas habilidades e competéncias desenvolvidas durante a execu¢do do

projeto.

A quarta dimensao da avaliacdo de sucesso de projetos discute os impactos para o negocio e
sucesso imediato. Nesse contexto, procura-se analisar as consequéncias diretas causadas pelo
desenvolvimento do projeto, verificando fatores como aumento de volume de vendas, de
receita e de lucratividade (SHENHAR; DVIR, 2007), bem como ROI, competitividade e
desempenho de mercado (MUNNS; BJEIMI, 1996 apud LOPES, 2009). A idéia basica ¢
verificar quais melhorias puderam ser percebidas pela empresa devido a execugdo e
finalizacdo de um determinado projeto. Atrelado a isso, pode-se considerar nessa dimensao
também a capacidade do projeto em contribuir para a melhoria continua da empresa (BRYDE,

2003 apud LOPES, 2009).

Finalmente, a dimensdo para avaliagao de sucesso de projetos relativo a preparagdo para o
futuro analisa os efeitos de longo prazo possibilitados pelo projeto finalizado. Os beneficios
associados ao projeto dizem respeito, principalmente, a preparacdo de infraestrutura da
empresa para o futuro e criacdo de novas oportunidades (SHENHAR; DVIR, 2007). Assim, ¢
de grande interesse da empresa que seus projetos sejam capazes de desenvolver novas
tecnologias ou competéncias, bem como criar novos mercados e linhas de produto. Essa
dimensao reforca a importancia de se fazer uso de projetos para trazer inovagao e traduzir as

estratégias de longo prazo da organizacdo em processos operacionais.

Além dessas cinco dimensdes a serem levadas em consideragdo na avaliacdo do sucesso de
um determinado projeto, deve-se estar atento a identificacao de outros critérios especificos de
cada organizagdo ou projeto (SHENHAR; DVIR, 2007). Os proprios autores citam o exemplo
de obras do setor publico. E de interesse de representantes politicos ndo somente que seus
projetos sociais € econdOmicos cumpram seu objetivo inicial, mas também que estes sejam

visiveis aos eleitores para garantir seu apoio politico.

E interessante destacar que as dimensdes de sucesso acima citadas tém relevancia
diferenciada, dependendo do aspecto temporal considerado (SHENHAR; DVIR, 2007). Isso
porque enquanto os parametros de sucesso referentes a eficiéncia no desenvolvimento do
projeto tém maior importancia no curto prazo, aqueles atribuidos a preparagao para o futuro

tém impactos de longo prazo para a organizagdo (ver Figura 21).
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L L | ! )
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Figura 21. Importancia das dimensdes de sucesso de projeto ao longo do tempo

Fonte: Shenhar e Dvir (2007).

Para complementar a discussdo sobre as cinco dimensdes de sucesso de Shenhar e Dvir
(2007), pode-se fazer uso de uma adaptacdo do modelo de Kano de satisfagao do cliente. O
diagrama de Kano estuda o grau de satisfagdo do cliente em fun¢do do desempenho de um
determinado critério, classificando-o em: itens basicos de qualidade, itens de desempenho e
itens de encantamento ao consumidor (KANO et al, 1984 apud CARVALHO, 2001;
HOZING, 2008). Nesse trabalho, propde-se uma adaptacdo do diagrama de Kano para o
sucesso em projetos: ao invés de se considerar o grau de satisfacdo do cliente, no eixo vy,
adota-se a intensidade do beneficio aproveitado pela empresa em face do desempenho nas

dimensdes de sucesso nesta se¢ao (ver Figura 22).
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Figura 22. Modelo de Kano adaptado para as dimensées de sucesso de projeto.

Fonte:Elaborado pela autora com base em Kano et al, (1984) apud Carvalho, (2001)

Analogamente ao comportamento dos itens de encantamento de um determinado produto, a
dimensdo “preparagdo para o futuro” possui um potencial significativo para trazer beneficios
relevantes a empresa. Por outro lado, porém, uma eventual a falha nesse sentido ndo implica
diretamente em prejuizo para a organizagdo. Isso porque projetos que ndo geraram mudancas
significativas na organizagdo para prepard-la para uma realidade futura em geral ndo trazem
prejuizos a empresa, ou seja, esse pardmetro nao se torna negativo no eixo do beneficio para a

empresa, mesmo que seu desempenho seja insatisfatorio.

Ja as dimensdes de “impacto para o negocio e sucesso imediato”, bem como a dimensao
“impacto para o cliente” possuem um comportamento analogo aos fatores de desempenho do
modelo de Kano. Isso porque, quanto maior a satisfagdo dos usuarios em relagdo as entregas
dos projetos e quanto melhor os impactos imediatos para a empresa, maiores serao oS
beneficios percebidos pela organizagdo como um todo. Ao mesmo tempo, porém, projetos
que tiveram insucesso nessas dimensdes tém seus resultados negativos também percebidos

pela empresa, que deixa que obter o retorno previsto inicialmente pelo projeto.

Assim como os fatores basicos previstos pelo modelo de Kano, a dimensdo de sucesso
referente a “eficiéncia” do projeto tem potencial apenas de causar insatisfacdo, caso ela nao
seja atendida. Dessa forma, o prazo, custo e escopo devem estar de acordo com os parametros
definidos previamente com os patrocinadores do projeto para que ndo sejam desperdicados

recursos humanos e financeiros.
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Por outro lado, dimensdo da “satisfacdo da equipe” apresenta um comportamento
particular, distinto dos trés descritos por Kano em seu diagrama. Propde-se que existe um
ponto de saturacdo mais evidente quanto aos beneficios percebidos pela empresa. Projetos
encerrados sem grandes conflitos e ruidos entre os envolvidos, bem como aqueles que tiveram
seus resultados compativeis aos esperados pela equipe, proporcionam valor a empresa, ja que
os membros da equipe do projeto estardo motivados para executar suas proximas tarefas de
projeto com mais eficiéncia e eficdcia, contribuindo com experiéncias adquiridas
anteriormente. Porém, a relagdo positiva entre impacto para a equipe e beneficio para a
empresa tem um ponto de saturacdo, ja que o quanto as pessoas poderdo agregar no seu
proximo projeto ¢ limitado, dado que cada projeto ¢ um caso particular e possui desafios
unicos a serem enfrentados. O mesmo vale para uma eventual insatisfacdo da equipe perante a
execucdo do projeto. A frustracdo dos conflitos e insucessos de um projeto anterior pode

prejudicar, mesmo que limitadamente, o desempenho do projeto seguinte.

Além da propria discussdo das dimensdes de sucesso de projetos realizada até entdo, ¢ valido
também ressaltar que a importancia de cada uma das dimensdes de sucesso na avaliagdao dos
resultados gerais de um determinado projeto depende diretamente das particularidades de cada
(SHENHAR; DVIR, 2007) Isso porque como cada projeto ¢ Unico, as prioridades e os
objetivos intrinsecos aos projetos sao diferenciados entre si. Os autores exemplificam o
argumento da seguinte forma: em casos de projetos de baixo risco € marcado por beneficios
mais operacionais, em que o escopo e as dificuldades do projeto sdo conhecidos, ¢ possivel
afirmar que os critérios pertencentes as dimensdes mais de curto prazo, como o atendimento
ao cronograma e or¢amento previamente propostos e, posteriormente, o lucro gerado pelo
projeto, costumam ser mais importantes que os efeitos de longo prazo percebidos pela
empresa, como o desenvolvimento de novas competéncias organizacionais. Por outro lado,
nos casos de projetos de alto grau de incerteza, a empresa tem o risco atrelado ao projeto
sustentado por uma estratégia de longo prazo, justificando esse risco assumido. Nesse sentido,
projeto pode ter apresentado um significativo estouro de prazo e orgamento, mas mesmo
assim ser considerado um projeto bem sucedido, caso os membros da equipe tenham
desenvolvido competéncias diferenciadas ou novos mercados puderam ter sido explorados

pela empresa.
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2.2.2. Fatores criticos de sucesso de projeto

O capitulo anterior fez referéncia aos parametros que podem ser utilizados para a avaliacdo de
sucesso de projetos. Ja o presente capitulo tem enfoque nos fatores que devem ser levados em
conta durante o desenvolvimento do projeto de forma a elevar as suas possibilidades de se
tornar bem sucedido. Para isso, a literatura foi consultada com o objetivo de identificar os

principais fatores criticos de sucesso de projetos.

De forma geral, os fatores criticos de sucesso podem ser definidos com sendo o numero
limitado de areas que devem possuir resultados minimamente satisfatorios para garantir o
sucesso do desempenho competitivo organizacional (ROCKART, 1979 apud FORTUNE;
WHITE, 2006). Por isso, essas areas devem estar sob constante atencdo da geréncia,
garantindo o resultado final bem sucedido (ROCKART, 1979 apud FORTUNE; WIHITE,
2006). Transportando esse conceito para o ambiente de gestdo de projetos, pode-se afirmar
que os fatores criticos de sucesso de projetos sdo aquelas areas de atuagdo que merecem uma
dedicacdo maior para aumentar a possibilidade de sucesso do projeto, potencializando seus
beneficios. E valido ressaltar, porém, que essa regra de causa e efeito ndo ¢ uma relagio exata.
Isso porque € possivel pensar em casos em que os fatores criticos de sucesso de projeto foram
atendidos, mas mesmo assim o projeto ndo foi totalmente um sucesso, ja que o sucesso do
projeto estd sujeito a interferéncias externas ao campo de atuag¢do da equipe de projeto. Ao
mesmo tempo, pode-se afirmar que ha situagdes em que apesar da ndo conformidade de
algum fator critico de sucesso, o projeto ¢ capaz de propiciar os beneficios definidos

inicialmente.

A literatura apresenta diversas formas de tratar desse assunto e cada autor propde sua série de
fatores criticos de sucesso de projetos, sendo que muitos desses fatores se sobrepdem e outros
apresentam enfoques distintos (por exemplo FORTUNE; WHITE, 2006; KERZNER, 2006;
COOKE-DAVIS, 2002; LOPES, 2009, entre outros). Fortune e White (2006) divulgaram em
seu estudo um levantamento dos fatores criticos de sucesso de projetos avaliados em 63
publicagdes. O resultado dessa pesquisa, juntamente com o resultado da pesquisa de Lopes

(2009) pode ser consultado em anexo.
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A partir da coleta de fatores criticos de sucesso na literatura, pode-se verificar que os autores
possuem baixo grau de concordancia quanto as prioridades do gerente de projeto (FORTUNE;
WHITE, 2006). Para facilitar o entendimento dos fatores criticos de sucesso apresentados pela
literatura, o presente trabalho propde uma classificagdo em quatro dimensdes de fatores
criticos de sucesso: planejamento e controle, natureza do projeto, recursos humanos,

stakeholders e meio externo ao projeto (ver Figura 23).

FATORES CRITICOS DE SUCESSO DE PROJETO

Projeto e Gestdo de Projeto |__Empresa |

Planejamento e Natureza do Recursos

Sairiielo Projeto HumManos Stakeholders Meio externo

Figura 23. Dimensées dos fatores criticos de sucesso de projetos.

(Fonte: elaborado pelo autor)

Apesar do gerente de projeto poder atuar em diversas areas para propiciar o sucesso do
projeto, os fatores criticos de sucesso relacionados ao planejamento e controle de projetos sao
aqueles que estdo mais fortemente ligados ao campo de atuagdo do gerente de projeto. Para
isso, ele pode fazer uso de metodologias e ferramentas da disciplina de gerenciamento de

projetos para cumprir esses fatores. Exemplos desses fatores criticos de sucesso podem ser

observados na Tabela 3.
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Tabela 3. Fatores criticos de sucesso de projetos referentes a dimensao de Planejamento e Controle.

Fonte: adaptado Fortune ¢ White (2006) e Lopes (2009)".

Fatores criticos de sucesso de projetos — Planejamento e Controle

Objetivos claros e realistas

Planejamento detalhado mantido atualizado durante a execugdo do projeto

Gestdo de mudangas efetiva

Recursos suficientes e bem alocados

Cronograma realista

Gestao de riscos efetiva

Controle e monitoramento efetivos

Orcamento adequado

Possiveis falhas mapeadas, revisadas, aceitas

Esfor¢o coordenado de planejamento

Defini¢do do escopo

Definigao realista e completa do projeto

Execucdo eficiente do projeto

Organizagao clara e simples para o projeto

Controle gerencial dindmico e eficiente

Antecipar requisitos do projeto

Resposta agil a mudangas e comunicag¢ao a diretoria

Integridade da finalizagdo do projeto (sem nenhum problema no pds-projeto)

Muitos desses fatores estdo ligados as fases iniciais do projeto, momento em que as defini¢des
realizadas sdo cruciais para a posterior execucdao do projeto. Assim a equipe de projeto deve
dispensar tempo e esforco suficiente para garantir que o cronograma, or¢gamento, €sCopo € 0sS
riscos associados ao projeto sejam os mais assertivos possiveis. Isso porque mudangas ainda
nessa fase do projeto ocasionam custos financeiros e humanos bem menores, se comparados

com a identifica¢do dessa necessidade nas fases finais do projeto.

* A tabela completa pode ser observada no Anexo B.
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Prevengéo de falhas Identificagao de falhas
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Custo por falha

Planejamento Execucgéo Finalizacao

Fases do Ciclo de Vida do Projeto

Figura 24. Regra dos 10 adaptada ao ciclo de vida do projeto.

Fonte: adaptado de Ahlers (2009).

E no momento do planejamento que as especificagdes e defini¢des de funcionalidades devem
estar explicitas e comunicadas a todos os impactados pelo projeto. Dessa forma, sera possivel
avaliar a qualidade das entregas ao final do projeto de maneira objetiva € com um menor grau
de ruido. Um planejamento bem realizado exige também intensos investimentos de tempo e
esforgo de diversos recursos. E de grande importincia que a equipe do projeto tenham
consciéncia dos beneficios de um planejamento completo e detalhado. Essa percepcao, no
entanto, ndo é sempre clara a todos da equipe de projeto, sendo que muitos ficam ansiosos em

iniciar o projeto a qualquer custo.

Ha também, nessa dimensao, fatores criticos de sucesso mais relacionado a fase de execucao
do projeto, momento em que os eventos que incorrem em gastos e atrasos de cronograma
devem ser controlados e monitorados. Nesse sentido, vale a pena citar aqui a gestdo de
mudancgas e de riscos bem realizada. Por um lado, o gerente de projeto deve estar atento as
necessidades de mudancas da linha base do projeto definida na fase de planejamento,
verificando a sua real necessidade e todos os possiveis impactos dessa mudanga dentro e fora
do projeto. Por outro lado, os riscos mapeados inicialmente devem estar adequadamente

monitorados a fim de se possibilitar reduzir sua probabilidade de ocorréncia ou seus impactos
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negativos, necessitando que a equipe de projeto possua uma postura mais ativa que reativa

perante esses riscos intrinsecos ao projeto.

Um outro fator critico que também esta associado a dimensdo de planejamento e controle do
projeto ¢ a capacidade de monitoramento e controle das atividades do projeto tanto em nivel
operacional quanto gerencial. Isso garante que as defini¢des principalmente de cronograma,
orgamento e escopo realizadas na fase de planejamento sejam de fato executadas e, caso isso
ndo esteja ocorrendo, esses desvios sejam identificados o mais rapido possivel. Nesse
momento, j& ¢ possivel usufruir do esfor¢o dispensado da fase de planejamento, uma vez que
quanto mais assertivas sdo as defini¢des iniciais, menores sdo as necessidades de mudangas e

de retrabalho.

A segunda dimensdo dos fatores criticos de sucesso de projetos identificada diz respeito a
natureza do projeto, indicando as caracteristicas intrinsecas do projeto que podem propiciar o
sucesso de sua execucao. Nessa dimensdo sdo tratados fatores que devem ser trabalhados para
justificar sua relevancia e seus beneficios, a fim de conseguir visibilidade e apoio formal e
informal perante a organizagdo. A Tabela 4 apresenta os principais fatores pertencentes a essa

dimens3do.

Tabela 4. Fatores criticos de sucesso de projetos referentes 2 dimensao de Natureza do Projeto

Fonte: adaptado Fortune e White (2006) e Lopes (2009).

Fatores criticos de sucesso de projetos — Natureza do Projeto

Forte business case / Projeto bem fundamentado

Tecnologia conhecida

Projeto de grande porte, alto nivel de complexidade, muitas pessoas envolvidas, longa duracao

Valor percebido do projeto

A terceira dimensao de fatores criticos de sucesso identificada ¢ a de recursos humanos. Isso
porque ha uma intensa influéncia dos perfis de gerente do projeto e da equipe do projeto no
desenvolvimento desse projeto. Nesse sentido ¢ valido ressaltar fatores como competéncia
técnicas de gestdo de projetos, competéncias técnicas das areas de impacto do projeto e
competéncias interpessoais. A empresa pode impulsionar o desenvolvimento desses fatores

por meio de treinamentos, programas de motivagdo e de um fluxo de comunicacao eficaz. E
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valido ressaltar nesse contexto o conflito que pode vir a surgir, caso o gerente de projetos nao
esteja alinhado aos interesses da empresa como um todo. Isso porque eles estdo inseridos em
um ambiente de intensos conflitos e de pressdes de atingimento a metas, podendo gerar
distor¢des na conducdo e monitoramento do projeto (DUFFY, THOMAS; 1989 apud LOPES,

2009). A tabela 5 traz os fatores criticos de sucesso dessa dimensao.

Tabela 5. Fatores criticos de sucesso de projetos referentes a dimensdo de Recursos Humanos.

Fonte: adaptado de Fortune e White (2006) e Lopes (2009).

Fatores criticos de sucesso de projetos — Recursos Humanos

Boa comunicagéo e bom feedback

Equipe de projeto suficiente e qualificada

Gerente de projetos bem preparado

Boa lideranga

Treinamentos adequados

Experiéncias passadas

Motivagdo da equipe

Competéncias técnicas do gerente de projeto

Selecao da equipe chave

A quarta classificacdo de fator critico de sucesso que vale ser mencionado ¢ o de
stakeholders. Nessa classifica¢do, ¢ enfatizada a importancia do envolvimento de todas as
partes interessadas pelo projeto, desde patrocinares até usuarios finais, passando também por
fornecedores e terceiros.” E valido ressaltar que o gerente de projeto e sua equipe devem estar
atentos a manuten¢do de um constante alinhamento entre os stakeholders do projeto, apesar
dos esfor¢os necessarios para conciliar as interesses das partes. Porém, a aplicagdo de recursos
para essa finalidade pode evitar conflitos e descontentamentos com as entregas. Assim, pode-

se chegar aos fatores mostrados na tabela 6.

> A equipe do projeto ndo estd sendo abordada nessa dimensdo, pois os fatores associados a ela foram

discutidos na dimensio de recursos humanos.
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Tabela 6. Fatores criticos de sucesso de projetos referentes a dimensao de Stakeholders.

Fonte: adaptado de Fortune e White (2006) e Lopes (2009).

Fatores criticos de sucesso de projetos - Stakeholders

Suporte da alta diretoria

Envolvimento de clientes e usuarios

Patrocinador

Bom desempenho de fornecedores, contratados e consultores

Diversos pontos de vista

Por ultimo, vale também discutir os fatores ao meio externo ao projeto. Nesse sentido, sdao
considerados fatores caracteristicos a organiza¢ao na qual o projeto esta inserido, abrangendo
questdes sobre as quais o gerente de projeto possui uma acdo mais limitada, como sua
estrutura e ferramentas disponiveis. Exemplos de fatores dessa categoria sdo apresentados na

tabela 7 a seguir.

Tabela 7 . Fatores criticos de sucesso de projetos referentes a dimensio de Meio Externo.

Fonte: adaptado de Fortune e White (2006) e Lopes (2009).

Fatores criticos de sucesso de projetos — Meio Externo

Adaptacdo, cultura e estrutura da organizacao

Estabilidade politica

Ferramentas e métodos de gestdo de projetos bem escolhidos

Influéncias ambientais

Compreensdo do ambiente do projeto (contexto)

Formulagao de politicas

Sistema de informagdes gerenciais confiavel

Como mostrado na Figura 25, o enfoque nos fatores criticos de sucesso tem potencial de
elevar a maturidade em gestdo de projetos, conduzindo a empresa a exceléncia em projetos
mais rapidamente. Nesse contexto, pode-se verificar que o PMO (Project Management
Office) possui potencial para influenciar cada uma dessas dimensdes de fatores criticos de
sucesso de projetos, agregando consideravelmente valor ao projeto a ser desenvolvido.

Durante as fases de planejamento e execucdo, o PMO pode agir sobre o ritmo de
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desenvolvimento do projeto, garantindo que as atividades de rotina da equipe de projeto nao
interfiram com o andamento adequado do projeto. Em relagdao as competéncias e habilidades
das pessoas da equipe do projeto, o PMO pode se fazer responsavel pela identificagdo de
lacunas entre as qualificagdes reais e ideais dos membros da equipe de projetos e,
principalmente, do gerente de projeto. Assim, o PMO serve como ponte entre a gestdo de
projetos dentro de uma determinada empresa e a o departamento de recursos humanos,
responsavel pelo desenvolvimento do profissional propriamente dito. Enfim, ao PMO fica
atribuida a tarefa de tragar o caminho que a empresa deve seguir para que seus projetos sejam

bem sucedidos.

Fracasso 4

nos FCS de projetos

PROJETOS

Sucesso

Maturidade Exceléncia

Figura 25. Influéncia de FCS de projetos sobre a transicio entre maturidade e exceléncia em gestio de

projetos.

Fonte: adaptado de Kerzner, 2006.

Além de estar focado nos fatores criticos de sucesso de projetos acima discutidos, ¢ valido
ressaltar que o gerente de projeto pode fazer uso também de outras teorias para apoiar o
gerenciamento de seu projeto. Isso porque os beneficios de um projeto bem sucedido podem
ser potencializados por meio da concatenagao de conceitos de gestao de projetos com aspectos
relacionados a reengenharia, a gestdo da qualidade total, ao gerenciamento de riscos e a
gestdo de mudancas (KERZNER, 2006). A tabela a seguir apresenta uma lista de possiveis

beneficios na aplica¢do desses conceitos atrelados a gestdo de projetos.
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Tabela 8. Principais beneficios da sinergia de gestiio de projetos com a reengenharia, a gestio da

qualidade total, a gestiio de riscos e a gestio de mudancas.

Fonte: Kerzner (2006).

Potenciais sinergias

Principais beneficios

Gestdo de Projetos

J’_

Reengenharia

Redugdo do tempo de desenvolvimento de novos produtos
Aumento da vida média do produto
Aumento de vendas
Aumento de receita

Aumento no nimero de clientes

Gestao de Projetos

J’_

Gestdo da Qualidade Total

Maior qualidade do produto

Clientes mais satisfeitos

Reducdo de falhas internas e externas
Redugdo da quantidade de refugos

Queda dos problemas com recalls e manutencdo de
produtos

Gestdo de Projetos

J’_

Gestdo de Riscos

Procedimentos de identificacdo de riscos aperfeicoados
Procedimentos de quantificagdo de risco aperfeigoados
Procedimento para responder ao risco aperfeicoados
Processos de tomada de decisao aperfeigoados

Maior tolerancia a aceita¢do do risco

Identificag@o mais clara dos riscos que cada parte de um
contrato ira assumir.

Gestdo de Projetos

J’_

Gestdo de Mudangas

Capacidade de reagir com rapidez as mudangas exigidas
pelos clientes

Redugdo do impacto da mudanga no orcamento e
programagao

Aumento dos esforcos de adi¢do de valores em nome dos
clientes

Boas relagbes com os clientes

Clientes mais satisfeitos
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2.3.  Sintese da revisao bibliogrdfica

No contexto da primeira onda de gerenciamento de projetos mencionado por Carvalho e
Rabechini Jr. (2008), as empresas devem estar preocupadas em alcangar uma crescente
eficiéncia no gerenciamento dos projetos. Isso porque elas tém cada vez mais interesse em
acompanhar a eficiéncia do investimento de seus recursos aplicados em projetos. Nesse
contexto, a discussdo sobre fatores criticos de sucesso e critérios de avaliagao do sucesso de
projetos se faz necessaria, na medida em que disponibiliza diretrizes aos gerentes de projeto
sobre os principais pontos que devem ser considerados durante a execucao de seus projetos.
Além disso, essa discussdao permite uma avaliagdo mais completa e objetiva dos beneficios

trazidos pelo projeto.

Nessa discussao, ndo se pode desconsiderar a particularidade intrinseca a cada projeto. Assim,
teorias e conceitos generalizados sdo bastante criticados pela literatura (por exemplo:
SHENHAR et al., 2002; EVARISTO; FENEMA, 1999; CARVALHO; RABECHINI JR.,
2009; CARVALHO; RABECHINI JR., 2010). A tipologia de projetos se faz de grande
importancia no debate sobre o sucesso de projetos. A forma como o gerente de projetos pode
influenciar a condugdo de seus projetos, bem como o patrocinador do projeto ira avaliar ao
final deste o seu desempenho depende intimamente da categoria desse projeto. Nesse sentido,
o levantamento tedrico apresentado disponibilizou diversas formas de se classificar projetos,
como forma de agrupar os diversos projetos unicos em um numero mais aceitavel de
categorias de projetos, baseado em critérios de classificagdo razoaveis. Por exemplo, no caso
de projetos estratégicos, deve-se estar atento para que os beneficios de longo prazo sejam de
fato atendidos, mesmo que impactos negativos mais imediatos devam acabar sendo
inevitaveis. Por outro lado, projetos de cunho mais operacional e imediato, um atraso de
entrega ou um aumento imprevisto dos gastos com o projeto podem acarretar na inviabilidade
econdmica de um projeto. Assim, cada uma dessas categorias de projetos possui fatores

criticos de sucesso, bem como critérios de avaliagdo de seu sucesso particulares.

A literatura aponta diversos fatores criticos de sucesso, que foram apresentados neste trabalho
por meio de um agrupamento em cinco dimensdes: planejamento e controle, natureza do

projeto, recursos humanos, stakeholders e meio externo. Essas dimensdes foram definidas
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para facilitar o entendimento dos diversos fatores criticos apresentados na literatura e

compilados por Fortune e White (2006) e Lopes (2009).

Como forma de avaliar os resultados de um determinado projeto, Shenhar e Dvir (2007)
definiram outras cinco dimensdes para avaliacdo do sucesso de projetos: eficiéncia, impacto
para o cliente, impacto para a equipe, negocio & sucesso imediato e, por fim, preparacao para
o futuro. Os autores argumentam também que cada uma dessas dimensdes possui relevancia
diferenciada conforme o tipo de projeto que estd sendo estudado, sendo que novas dimensdes

podem ser criadas, conforme a necessidade da situagao.

A figura 25 apresentada abaixo traz uma visdo geral dessas dimensoes discutidas no capitulo.

FATORES CRITICOS DE SUCESSO DE PROJETO

Projeto e Gestéo de Projeto | _______Pessoas | Empresa |

Planejamento e Natureza do Recursos

Controle Projeto iyl Stakeholders Meio externo

Impacto para o Impacto para a NEGEED & Preparacao
Eficiéncia : . impactos
cliente equipe . ) para o futuro
imediatos

SUCESSO DE PROJETO

Figura 26. Dimensdes de fatores criticos de sucesso e dimensdes de critérios de avaliacdo de projetos.

Fonte: elaborado pela autora.

Baseado no levantamento teoérico apresentado até entdo, o trabalho segue com a aplicagdo
pratica de conceitos da disciplina de gestdo de projetos na empresa em que o estagio estd

sendo conduzido.
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3. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O capitulo 3 esta dedicado a aplicagdo praticas dos conceitos referentes ao gerenciamento de
projetos apresentados até entdo. Para tanto, foi realizada uma andlise inicial sobre a gestao de
projeto na empresa e seu portfolio de projetos, como forma de apresentar o contexto no qual a
pesquisa de campo foi conduzida. Em seguida, o trabalho descreve os principais aspectos
referentes a conducdo do questionario aplicado para pessoas envolvidas em projetos, bem

como traz uma discussao sobre os resultados obtidos dessa pesquisa de campo.

3.1.  Gestdo de projetos na empresa

3.1.1. Descri¢do da gestdo de projetos na empresa

Inserida de certa forma nas duas ondas de gestdo de projetos descritas por Carvalho e
Rabechini Jr. (2008), a empresa na qual o trabalho esta sendo desenvolvido, apesar de ndo ter
seu core business ligado diretamente a projetos, tem buscado cada vez mais elevar a eficiéncia
na condugdo de seus projetos, bem como atrelar seu portfolio a sua estratégia de longo prazo.
E nesse contexto que o PMO corporativo, cujo papel tem sido desempenhado pelo
Departamento de Gestdo de Projetos, tem se tornado uma importante iniciativa da empresa

para elevar sua maturidade em gestdo de projetos.

Na pratica, o papel do PMO na empresa estd bastante semelhante aquele previsto pela
literatura. Isso porque ele estd de fato associado a definicdes de padrdes e ferramentas,
buscando desenvolver uma metodologia de gestdo de projetos adequada para a realidade da
empresa. Isso propicia o amadurecimento das melhores praticas de gestdo de projetos para
essa dada empresa, que consegue aproveitar as licdes aprendidas em um projeto para evitar
adversidades no proximo. A literatura propde também como atribui¢do do PMO a prestagao

de servigo de treinamento em gestao de projetos (ANSELMO, 2002). Nesse caso particular, o
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PMO nao realiza treinamentos formais como cursos sobre temas do PMBoK e conceitos de
gestdao de projetos, mas acaba disseminando o seu conhecimento referente a essa disciplina de
maneira mais informal, ja que estd em contato direto com os gerentes de projetos das diversas

areas de negocio da empresa durante o desenvolvimento dos projetos.

Sob a perspectiva da carteira de projetos como um todo, o papel do PMO da empresa
estudada também estd de acordo com a literatura, uma vez que essa area possui a
responsabilidade de consolidar o andamento dos projetos disseminados nos varios
departamentos da empresa, apresentando-o de forma objetiva e padronizada aos diretores
executivos. Dessa forma, os patrocinadores dos projetos ficam cientes da situacdo dos
projetos pelos quais sdo responsaveis, permitindo que realizem intervengdes quando lhes for
pertinente. Além disso, com uma visao holistica da carteira de projetos da empresa, o PMO
corporativo tem condi¢do de realizar intervencdes e sugestdes quanto aos projetos a serem
executados, como forma de garantir a aderéncia dos projetos as diretrizes estratégicas da

organizagao.

Com base da vivéncia pratica da autora no departamento, o PMO analisado neste trabalho
pode ser considerado predominantemente um Project Support Office (PSO). Isso porque os
gerentes dos projetos conduzidos pela empresa ndao pertencem ao PMO, mas sim estdo
disseminados nas diversas areas de negocio da organizacdo. Nesse sentido, o PMO serve
como suporte as areas de negdcio, que, em sua maioria, tiveram até entdo pouco contato com
a disciplina e com as melhores praticas do gerenciamento de projetos. A tendéncia € que tanto
os membros quanto os gerentes de projeto adquiram experiéncia na aplicacdo da metodologia
de gestdo corporativa, dispensando aos poucos a necessidade de um acompanhamento

proximo durante a conducao dos seus projetos.

Ainda que a empresa estudada ndo se encontre em uma posicdo de exceléncia em
gerenciamento de projetos, a sua maturidade vem aumentando consideravelmente nos tltimos
anos. Isso porque, apesar de o resultado do projeto ainda depender da experiéncia dos
profissionais responsaveis pela sua execucdo, hd uma intensa preocupacao implantar uma
metodologia de gestdo de projetos corporativa como forma de oferecer diretrizes de melhores
praticas de gerenciamento de projetos. Isso se faz util principalmente aos gerentes de projetos
que ndo possuem ainda experiéncia e formacdo nessa disciplina. Além disso, a empresa
disponibiliza ferramentas de apoio a condugao dos projetos, bem como tem uma preocupacao

em buscar treinamentos para complementar a formagao de seus profissionais.
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A elevacao da maturidade da empresa em termos de gestdo de projetos é também evidenciada
pela eficiéncia e assertividade com que o PMO consolida e apresenta o andamento dos
projetos aos seus patrocinadores. Isso porque cada vez mais o PMO ¢ capaz de acompanhar o
desenvolvimento dos principais projetos desenvolvidos pela organizacdo devido ao seu
intenso envolvimento com as areas de negocio no apoio a condugdo de seus projetos. Além
disso, pode-se verificar também que ha intenso apoio da alta administra¢do, que entende a
importincia estratégica de uma conducdo eficiente e eficaz de projetos. Assim, € possivel
concluir que a empresa se encontra em um nivel de transicdo em direcdo a maturidade de
gestdo de projetos, uma vez que as principais defini¢des ja foram realizadas, restando agora a
busca pela experiéncia pratica e aderéncia sistematica a essas defini¢des por parte de todos os

envolvidos em projetos.

3.1.2. Analise do portfolio de projeto da empresa

Para o entendimento do contexto do trabalho, o presente capitulo esta dedicado a realizar um
estudo inicial do portfolio de projetos da empresa com base em dados referentes a orcamento,
duragdo, maturidade de escopo, entre outros. Em seguida sera apresentada uma analise critica
da tipologia de projetos adotada pela empresa, discutindo possiveis critérios de classificacao

de projetos que sejam adequados a realidade da organizacao.

Os projetos analisados nesse trabalho sdo iniciativas provenientes dos diversos departamentos
da empresa, atendendo a demandas da Superintendéncia, bem como das quatro diretorias
executivas: Comercial, Financeira, de Operacdes e de Controladoria. Nesse contexto, os
projetos tratados estdo principalmente ligados a revisao e melhoria de processos, bem como a
introdugdo de novos produtos e servigos ou a adaptacdo a mudangas na legislacdo vigente.
Nesse sentido, a maioria dos projetos aqui tratados (98%) possui envolvimento da area de
Tecnologia de Informacao, j4 que qualquer mudanca no processo operacional tem impacto em
algum sistema utilizado até entdo. Vale também ressaltar que projetos mais complexos
tecnicamente relacionados a infraestrutura de TI e projetos de reforma das instalagdes das

lojas ndo serdo contemplados nas analises apresentadas, ja que, como essas demandas sdo



66

muito especificas e representam um grande volume de projetos, ndo estdo sob

responsabilidade do PMO corporativo.

Visto isso, o Grafico 1 mostrado a seguir apresenta a propor¢do de investimentos com
projetos conforme as prioridades estratégicas da organiza¢do estudada. Nesse sentido, a
parcela de gastos em projetos mais expressiva tem como objetivo gerar valor ao acionista
(41%), de forma que as inovagdes proporcionadas pelo desenvolvimento de projetos dos mais
diversos tipos possam ser traduzidas em beneficios financeiros aos donos da empresa. Em
seguida, representando 34% dos gastos com projetos, a prioridade estratégica de aumentar a
eficiéncia operacional tem o proposito de rever e repensar 0s processos operacionais
institucionalizados até entdo pela empresa. Assim, ha um intenso incentivo em fazer com que
os colaboradores da empresa tragam sugestoes de melhorias operacionais como forma de
reduzir custos ou aumentar os beneficios provenientes da realiza¢do de suas atividades. Nesse
contexto, ¢ valido retomar a analise SWOT (se¢do 1.1), que evidencia como um dos pontos
fracos da empresa a dificuldade de institucionalizar mudangas operacionais, ja que a empresa
¢ de grande porte e sua cultura ¢ bastante marcada pela tradicdo. Dessa forma, projetos que
mudam a maneira com que as pessoas trabalham devem ser conduzidos de forma a envolver
intensamente todas as partes impactadas, garantindo o entendimento de suas necessidades.
Dessa forma ¢ possivel aumentar as chances de aderéncia as mudancas ocorridas em seu

ambiente de trabalho.

A empresa procura também investir, por meio de projetos, na reducdo da exposi¢do da
empresa a riscos de mercado e de ndo conformidade a legislagao vigente (25%). Dessa forma,
a organizagdo busca antecipar eventuais problemas, eliminando-os antes mesmo que eles
ocorram. Nesse contexto estdo também inseridos os projetos de cunho legal, fazendo com que

a empresa acompanhe eventuais mudancas de normas trabalhista, tributarias, entre outros.
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Gastos com projetos por prioridade estratégica

O Gerar valor ao acionista

41%
O Aumentar eficiéncia
operacional

W Reduzir exposigao ao risco

34%

Grifico 1. Gastos com projetos conforme a prioridade estratégica da empresa.

Para realizar a analise da carteira de projetos da empresa, podem ser definidas trés categorias
de projetos conforme seu porte: projetos de pequeno porte com duragdo de até seis meses,
projetos de médio porte com duragdo de 7 a 12 meses e projetos de grande porte com duracao
acima de um ano. Como podem ser observados no Grafico 2, os projetos ndo apresentam
dominancia quanto a sua duragdo, ou seja, a quantidade de projetos de pequeno, médio e
grande porte ndo possui diferenca significativa. Assim, pode-se dizer que a empresa nao
possui preferéncia quanto a duragdo dos seus projetos, dado que isso € apenas uma

consequéncia de outras prioridades na escolha dos projetos aprovados para execucao.

Numero de Projetos

34%

34%

[0 Até 6 meses [ De 7 a 12 meses B Acima de 13 meses

Grafico 2. Nimero de projetos conforme sua duracio.
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Porém, esses mesmos projetos apresentam uma diferenga significativa quanto ao seu
or¢amento, ja que os projetos de maior porte estdo associados a gastos maiores, chegando a
representar 51% dos recursos financeiros alocados em projetos (ver Grafico 3). Isso evidencia
que projetos de maior duragdo sdo, em geral, mais caros, ja que projetos mais longos exigem
mais horas de trabalho dos recursos. Além disso, seu porte pode significar maior
complexidade, demandando mais pessoas dedicadas ao projeto, bem como aquisicdo de

materiais e ferramentas mais sofisticadas.

Gastos com Projetos

17%

51%
32%

[0 Até 6 meses 1 De 7 a 12 meses B Acima de 13 meses

Grifico 3. Gastos com projetos conforme sua duracio.

Como evidenciado no Grafico 4, a carteira de projetos da empresa em que o estagio esta
sendo conduzido apresenta um diversificado grau de multidisciplinaridade, ou seja, o projeto
pode contar com o envolvimento de até nove departamentos. A maioria dos projetos, porém,
tem baixo grau de multidisciplinaridade, envolvendo em geral pelo menos o departamento
demandante do projeto e o departamento de TI. Além disso, sabendo que o tamanho das
bolhas representa o orcamento de cada projeto, pode-se concluir que os projetos associadas a
gastos menores apresentam, em sua maioria, envolvimento de poucos departamentos. Em
relacdo a maturidade de escopo, avaliada no inicio do projeto, pode-se dizer que projetos de
maturidade de escopo média (bolhas amarelas) ndo possuem padrdo de comportamento em

relacdo a sua multidisciplinaridade, nem a sua duracao.
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Fazendo uma simplificacio do Grafico 4, temos o Grafico 5, que omite projetos de
maturidade de escopo média e de orcamento relativamente mais baixo que os demais projetos.
Dessa forma, fica evidenciado que os projetos de envolvimento de poucos departamentos sao
predominantemente de maturidade de escopo baixa, sendo que os de alta maturidade de
escopo contam com um maior nimero de departamentos ativos no projeto. Isso pode ser
explicado pelo fato de que a empresa, por ser tradicionalmente avessa a grandes riscos,
procura realizar uma escolha entre baixa maturidade de escopo e envolvimento de muitos
departamentos, ja que ambos s3o indicadores de risco de projeto. Assim, projetos cujo escopo
ainda ndo pode ser totalmente definido e, a0 mesmo tempo, tém grande complexidade por
impactarem diversos departamentos acabam nao sendo bem aceitos pela companhia. Essa
mesma tendéncia pode ser verificada quanto a duracao de cada projeto. Isso porque projetos
de duragdo superior a um ano tém escopo predominantemente mais maduro, indicando uma

menor preferéncia da empresa por projetos longos, cujo escopo ¢ mais dificil de ser definido.

Visao geral da carteira de projetos
@
1 O @)
] o ‘ .

O
o O
] e O
°O
e OO @0 @)
@me o O

0 360 720

Duracgao (dias)

Multidisciplinaridade
N w o o ~N o [{e}
.

-
I

o

‘ O Maturidade de escopo baixa O Maturidade de escopo média @ Maturidade de escopo alta ‘

Grafico 4. Grafico de bolhas relacionando duracio, maturidade de escopo, orcamento e

multidisciplinaridade dos projetos.®

% O tamanho da bolha representa o orgamento de cada projeto



70

Visao geral da carteira da projetos simplificada

10

Multidisciplinaridade
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Duragéo (dias)

‘ O Maturidade de escopo baixa ® Maturidade de escopo alta

Grifico 5. Idem ao Grifico 4, omitindo projetos de maturidade média e de orcamento baixo.®

Ainda considerando a cultura mais conservadora apresentada pela empresa, vale ressaltar que
os projetos possuem um percentual de ajuste aplicado sobre o orcamento como forma de
garantir possibilidade de manobra perante desvios e imprevistos durante a execu¢do do
projeto. Assim, ¢ razoavel afirmar que a empresa adota um maior percentual de ajuste de
orgamento para projetos com menor maturidade de escopo (ver Grafico 6). E interessante
evidenciar também que, desconsiderando os projetos de ajuste de orcamento nulo, hd um

certo aumento do percentual de ajuste conforme o aumento do or¢amento do projeto.
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Grifico 6. Grafico de bolhas relacionando duracio, maturidade de escopo, orcamento e percentual de

ajuste de 0rg:ament0.7

Uma vez discutidos o alinhamento estratégico dos projetos, seu conteudo e duragdo, bem
como as relagdes referentes a maturidade de escopo de cada projeto, pode-se realizar uma
analise critica da tipologia de projetos adotada pela empresa para o acompanhamento do

desenvolvimento de seus projetos.

A classificacdo dos projetos utilizada pela organizagdo estudada para os projetos

contemplados pelo PMO prevé a divisao de seus projetos em trés tipos.

- TIPO 1: projetos estratégicos com intenso envolvimento do PMO, que compartilha a
responsabilidade do desenvolvimento do projeto com o gerente de projeto. Além disso, esses

projetos possuem maior evidéncia perante a diretoria executiva e a empresa como um todo;

- TIPO 2: projetos estratégicos com envolvimento moderado do PMO, ja que a restricdo de
recursos nesse departamento impossibilita o acompanhamento intenso de todos os projetos de

impactos mais estratégicos da empresa; ou

70 tamanho da bolha representa o orgamento de cada projeto
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- TIPO 3: projetos de cunho operacional, cuja responsabilidade de sucesso ou fracasso recai

sobre o departamento demandante do projeto.

Ao retomar o grid estratégico (ver se¢do 3.1.2) como forma de classificar projetos, podem ser
visualizados esses trés tipos de projetos adotados pela empresa na Figura 27. Isso porque, para
a classificagdo dos projetos é considerado se beneficios sdo predominantemente estratégicos
(longo prazo) ou sao de cunho mais operacional (curto prazo). Nesse sentido, os projetos tipo
3 estdo mais focados no nivel operacional, enquanto que os tipo 1 s@o basicamente projetos
cuja preocupagdo estd mais direcionada a impactos futuros para a empresa. Com uma
predominancia de beneficios mais estratégicos para a empresa, mas caracterizados ainda
assim por impactos operacionais, 0s projetos tipo 2 acabam ocupando uma posi¢do

intermediaria.
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IMPACTO PARA O FUTURO
(nivel estratégico)

Figura 27. Aplicacio do Grid Estratégico de McFarlan (1984) para os tipos de projetos da empresa.

Fonte: adaptado de McFarlan (1984).

Como evidenciado no Grafico 7, os projetos de tipo 1 sdo aqueles poucos projetos (13%) que
tém importancia bastante estratégica para a empresa, justificando sua expressiva participagao
nos gastos com projetos (36%). Sao nesses projetos que a participagdo do PMO ¢ bastante
intensa e necessdria, ja que se trata de projetos que buscam beneficios mais representativos,
de maior grau de complexidade e de envolvimento de diversas areas de negdcio. Assim, o
PMO ¢ capaz de trazer uma visdo estratégica e de longo prazo ao projeto, exercitando um
importante papel integrador, dada a sua visdo holistica do andamento e necessidades do

projeto, bem como da empresa como um todo. Ja os projetos tipo 2 também representam
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ganhos expressivos e estratégicos para a empresa, justificando sua parcela dos investimentos

com projetos da organizagao.

Numero de projetos por tipo Orgamento por tipo de projeto

13%

29%
58%

40%

B TIPO1OTIPO20OTIPO 3 B TIPO1OTIPO2OTIPO 3

Grifico 7. Estatisticas dos projetos por tipo.

Ainda sobre o Grafico 7, vale dizer que projetos tipo 3, apesar de serem mais expressivos
quanto ao numero de projetos (58%), representam uma parcela menor dos investimentos da
empresa com projetos (apenas 24%). Isso porque sdo projetos de menor porte, mais simples e
menos custosos, dispensando a necessidade de um envolvimento mais proximo do PMO
corporativo. Ja os projetos tipo 1, por serem de grande importancia estratégica, demandam
investimentos mais expressivos, representando 36% dos gastos da empresa com projetos,
mesmo que, em volume, correspondam a apenas 13%. O expressivo custo desse tipo de

projeto justifica a necessidade de um acompanhamento mais proximo do PMO.

A classificagdo dos projetos nesses trés tipos discutidos acima foi realizada conforme a
percepcao do grau de complexidade e de importancia estratégica de cada projeto, extraida da
discussdo entre o PMO e as areas de negocio demandantes dos projetos. Dessa forma, os
critérios utilizados para essa categorizacdo de projetos acabam sendo, de certa forma,
subjetivos. O Grafico 8 mostrado apresenta o resultado de uma analise referente aos tipos de
projetos adotados pela empresa, em relagdo ao grau de multidisciplinaridade (nimero de
departamentos envolvidos), a duracdo do projeto e a classificacdo entre estratégico e
operacional avaliada pela equipe de TI ao realizar a estimativa inicial de or¢camento do

projeto. E interessante notar que a maioria dos projetos foram classificados como estratégicos,
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restando apenas uma parcela pequena de projetos operacionais, cuja maioria foi classificado
como tipo 3, conforme o esperado. Mesmo assim, dada a quantidade de projetos tidos como

estratégicos, muitos desses projetos acabaram sendo categorizados como também como tipo

3.

Classificagao de projetos atual
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Grafico 8. Anélise dos tipos de projeto adotados pela empresa.

Ja o Gréafico 9 apresenta a relacdo entre a duragdo, a multidisciplinaridade e o orcamento dos
projetos ao invés da classificagdo entre estratégico e operacional. Como pode ser observada,
essa classificagdo ndo revela tendéncias evidentes quanto aos parametros considerados,
impossibilitando o agrupamento de um mesmo tipo de projeto em alguma regido do grafico

apresentado.
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Grafico 10. Analise dos tipos de projetos sugeridos.®

¥ O tamanho da bolha representa o orgamento de cada projeto.
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Visto isso, o presente trabalho propde uma forma mais objetiva para a classificagdo dos
projetos conduzidos pela organizacdo, buscando avaliar os parametros de
multidisciplinaridade, or¢amento e duragdo como critérios para categorizar os projetos. Para
realizar a sugestdo de uma nova classificacdo, foram definidos trés patamares para cada
critério de avaliagdo. A classificagdo final foi realizada por meio de uma média ponderada de
cada critério, sendo que o unico que teve peso considerado como o dobro dos demais foi o de
or¢amento do projeto, ja que ¢ de grande interesse da empresa que projetos demandantes de
maiores investimentos sejam acompanhados mais de perto pelo PMO e pelos diretores
executivos. Com a classificacdo sugerida, os dados disponiveis de cada projeto trariam o

resultado mostrado no grafico 10.

A classificacdo sugerida traz uma tendéncia para que projetos de maior duragdo e que tenham
envolvimento de varios departamentos sejam do tipo 1, isto €, tenham uma maior evidéncia
perante a empresa e seus diretores executivos. para garantir que seu prazo seja cumprido,
reduzindo as chances do projeto se estender excessivamente. Além disso, o PMO podera
apoiar diretamente na garantia do devido envolvimento dos departamentos impactados pelo

projeto, ja que sua posi¢do organizacional propicia uma visdo mais holistica do projeto.

Como tipo 2 seriam considerados aqueles projetos de complexidade e potencial de conflitos
intermediarios. Assim, sdo classificados como tipo 2 projetos atrelados a custos relevantes,
que apresentam um dos seguintes fatores que podem indicar uma maior complexidade de
execu¢do do projeto: longa duragdo ou elevado numero de departamentos envolvidos. Ja
projetos de tipo 3 seriam aqueles que t€ém uma duragdo mais curta, bem como exigem
investimentos mais modestos e envolvem poucos departamentos. E de se esperar que esses
projetos apresentem um planejamento e uma execugdo menos trabalhosa e complexa, cujo

acompanhamento pelo PMO podera ser realizado de forma mais pontual.

A classificagdo sugerida ndo considera, em um primeiro momento, s€ 0 projeto possui
beneficios de cunho mais estratégico ou operacional, como aquela utilizada até entdo pela
empresa. Assim, uma alternativa seria utilizar a categorizagao de projetos segundo os critérios
operacionais de multidisciplinaridade, or¢camento e duracdo do projeto apenas como sugestao
inicial para os diferentes tipos de projetos da empresa. A partir dessa, poderdo ser realizados
refinamentos, garantindo que projetos de grande importancia estratégica para a empresa sejam
classificados como tipo 1, independente do seu nivel de multidisciplinaridade, or¢gamento e

duracio.
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E vélido ressaltar que seria interessante considerar também outros critérios para a
classificagdo dos projetos, tais como intensidade de inovagdo tecnoldgica (BLOMQUIST,
2004 apud PATAH; CARVALHO, 2009; SHENHAR at al, 2005), grau de complexidade
(SHENHAR at al, 2005), grau de inovagdo (SHENHAR at al, 2005), intensidade da urgéncia
de entrega do projeto (SHENHAR at al, 2005), intensidade do risco atrelado a execucdo do
projeto ¢ o impacto sobre o cliente final da empresa. Isso porque esses parametros
justificariam também a necessidade de uma maior evidéncia perante a diretoria executiva.

Tais pardmetros, porém, ainda ndo sdo monitorados para os projetos da empresa.

3.2.  Pesquisa de campo

3.2.1. Descri¢do da pesquisa de campo

A pesquisa de campo realizada estd baseada em um questionario sobre as discussdes de
sucesso e de fatores criticos de sucesso de projetos na empresa estudada. Dada a limitada
disponibilidade das pessoas para o questiondrio, foi necessario elaborar questdes objetivas e
de facil preenchimento. Dessa forma, foi selecionado apenas um niimero reduzido de fatores
criticos de sucesso e de critérios de avaliacdo de sucesso de projeto presentes na literatura. Ao
todo foram distribuidos 56 questionarios: dez para cada uma das quatro diretorias, dez para
superintendéncia e seis para os analistas do PMO. Dessa forma, foi almejado atingir as
principais pessoas envolvidas em projetos pertencentes a diversas areas de negodcio da
empresa. Dado que ndo sdo todas as pessoas que estiveram disponiveis para preencher o
questionario, foram recebidos 43 questiondrios respondidos. O contetido e seus resultados

serdo apresentados a seguir.

O questiondrio estad estruturado em trés grandes blocos: (i) visdo geral do projeto; (ii) fatores
criticos de sucesso de projeto; e (iii) avaliacdo de sucesso de projeto. Baseado no ultimo
projeto concluido no qual a pessoa estava envolvida, o questionario inicia com uma
abordagem mais geral do projeto em questdo, avaliando-se o valor que esse projeto representa

em comparagdo aos demais projetos da empresa, bem como o risco atrelado a sua execugao.
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Além disso, obteve-se também um primeiro contato com a percepgao do sucesso do projeto,

utilizando-se de uma escala de 1 a 5, sendo 5 atribuido ao projeto muito bem sucedido.

A segunda parte do questionario procura identificar a intensidade com que alguns dos fatores
criticos de sucesso presentes na literatura foram de fato executados durante o
desenvolvimento do projeto. A tabela 9 mostra os fatores criticos de sucesso abordados no
questionario, bem como sua classificacao segundo as dimensdes de fatores criticos de sucesso
de projetos ja discutidos anteriormente nesse trabalho (ver se¢do 3.2.2. Fatores criticos de

sucesso de projetos).

Ja para o assunto referente ao sucesso do projeto foi abordado em duas etapas. Primeiramente,
foi preenchido o desempenho do projeto em relagdo a um representante de cada dimensao de
sucesso de projeto de Shenhar e Dvir (2007), os seja, o projeto foi avaliado segundo o
cumprimento da linha base do projeto, a satisfagdo gerada ao usuario, a contribui¢do para a
vida profissional dos membros da equipe do projeto, bem como os ganhos imediatos e os
impactos de longo prazo gerados projeto tratado no questionario. Em seguida, foi atribuido a
cada um desses parametros um peso para avaliacdo do projeto. Isso porque como cada projeto
possui suas caracteristicas particulares, os mesmo parametros de avaliagdo de sucesso podem
apresentar importancias distintas, dependendo do projeto. (Para visualizagdo do questionario e

de seu resultado, consultar anexo A e B, respectivamente)
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Tabela 9. Fatores criticos de sucesso de projetos abordado pelo questionario aplicado.

Dimensao dos FCS FCS abordados no questionario

Definigao clara e controle de escopo

Planejamento e Controle  Definicio clara e controle de cronograma

Defini¢do clara e controle de orgamento

Natureza do Projeto Valor do projeto percebido pela empresa’

Motivagdo e comprometimento da equipe do projeto

Recursos Humanos ) ) X
Comunicagdo clara e eficaz entre os envolvidos no projeto

Envolvimento de cliente/usudrios durante o desenvolvimento do projeto

Envolvimento do PMO

Stakeholders )
Bom desempenho de fornecedores e terceiros

Apoio da alta diretoria

Disponibilidade de ferramentas para o controle de projetos

Meio externo - ) : )
Utilizagao de uma metodologia corporativa de gestdo de projetos

E valido ressaltar que as respostas fornecidas pelas pessoas da empresa tendem a estar
enviesadas, buscando, na maioria das vezes, mostrar uma realidade melhor e com menos erros
do que aquilo que de fato ocorreu durante o desenvolvimento de seu projeto. Nesse contexto
vale também dizer que, além de cada pessoa apresentar seu nivel particular de capacidade de
autocritica, ela possui também apenas uma visdo parcial de seu projeto de forma que ha
limitacdo quanto aos pardmetros de avaliacdo e de referéncia idénticos para cada um. A

Tabela 10 traz o nimero de questionarios respondidos pelo PMO e pelas diretorias executivas.

? O valor do projeto percebido pela empresa esta inserido na primeira parte do questionario.
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Tabela 10. Taxa de retorno dos questionarios por diretoria executiva.

Diretoria/ No. questionarios No. de questionarios Taxa de retorno
Departamento enviados respondidos (respondidos/ enviados)
PMO 6 6 100%
Superintendéncia 10 10 100%
Comercial 10 5 50%
Controladoria 10 9 90%
Operagdes 10 6 60%
Financeira 10 7 70%

TOTAL 56 43 76,8%

Com a restri¢do de que fosse escolhido o projeto com término mais recente, a carteira de
projetos escolhida como base para o preenchimento do questionario tem suas caracteristicas

principais apresentadas pelo Grafico 11.

Visao geral dos projetos abordados pelo questinario
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Grafico 11. Visao geral dos projetos abordados pelo questionario aplicado na empresa.

Como, em geral, a mesma pessoa acaba se envolvendo com mais de um projeto em um
determinado espago de tempo, as pessoas acabam escolhendo os projetos mais importantes
para a empresa, ou seja, hd uma tendéncia para projetos tipo 1 e 2 para a resolugdo do

questionario aplicado. Além disso, a duragdo dos projetos escolhidos ¢ bastante diversificada,
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variando desde projetos de alguns meses até projetos de mais de um ano de duragdo. Além
disso, vale comentar que alguns dos projetos foram escolhidos mais de uma vez para o
preenchimento do questionario, ocasionando uma limitacdo quanto a diversificagdo da
amostra do portfolio considerada. Apesar de suas limitagdes, a amostra apresenta um bom
grau de variabilidade, permitindo que as conclusdes tiradas no capitulo seguinte possam ser
estendidas a empresa como um todo, j& que nao apresenta nenhuma tendéncia viciosa

evidente na amostra.

3.2.2. Discussao dos resultados

Este capitulo esta dedicado a discutir os resultados obtidos na pesquisa de campo realizada na
empresa estudada. Partindo das respostas do questiondrio aplicado, sera conduzida uma
discussdo de resultados baseada também em outras informagdes de projeto originarias do
banco de dados da empresa, bem como na realidade da organizagdo. Para tanto, o capitulo
inicia-se com consolida¢do dos resultados absolutos obtidos em cada parte do questionario.
Em seguida, o trabalho discute estatisticamente as interagdes entre as respostas, buscando
obter relagdes significativas e tirar conclusdes relevantes para o gerenciamento de projetos no

caso particular apresentado.

Como pode ser observado no grafico 12, o fator critico de sucesso apresentado no
questionario que obteve maior pontuagdo, em média, foi o de motivagdo e comprometimento
do gerente ¢ da equipe de projeto durante o desenvolvimento de seu projeto. E valido
comentar que ¢ de fato esperado que esse quesito tenha uma boa avaliacdo, j4 que como a
empresa encontra-se em uma situacdo de intensa aceleracio de sua maturidade em
gerenciamento de projetos, os projetos que estdo sendo desenvolvidos na organizacdo estao
cada vez mais em evidéncia. Com a consolidagdo do PMO, sua capacidade de reportar a
situacdo dos projetos ao comité executivo estd cada vez mais refinada, permitindo que
projetos que estejam sendo desenvolvidos sem ruidos e conforme a sua linha base tenham seu
reconhecimento perante os gerentes de linha e diretores executivos. Ao mesmo tempo, porém,

projetos com problemas de execucao, ruidos e atrasos sdo igualmente identificaveis, gerando
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um questionamento ao gerente de projeto quanto a origem desses pontos de atengdo. Assim,
essa exposicao e transparéncia referentes ao andamento dos projetos da empresa tende a
elevar a motivagdao e o comprometimento do gerente de projeto e de sua equipe em garantir a

entrega com alta qualidade do projeto.

Ja o segundo fator critico de sucesso mais desempenhado pelos projetos da empresa,
conforme o resultado do questionario aplicado, esta relacionado ao envolvimento de clientes
ou usuarios das entregas do projeto durante suas diversas fases do ciclo de vida. Como, em
geral, a maioria dos clientes dos projetos conduzidos ¢ interna a empresa, essa proximidade ao
usuario se da de forma natural, j4 que o conhecimento técnico das areas de negocio usuarias
dos produtos do projeto ¢ também insumo necessario para o desenvolvimento do projeto.
Dessa forma, as proprias pessoas que sao clientes do projeto pertencem também de certa
forma a equipe do projeto. Esse fator critico de sucesso de projeto estd também bastante
ligado & comunicagdo entre os envolvidos do projeto, que também esta bastante presente nos

projetos da empresa, ocupando a sexta posicao.

Fatores Criticos de Sucesso

Motivagao da equipe de projeto
Enwvolvimento de clientes/usuarios
Valor do Projeto

Definigao e controle de escopo
Apoio alta diretoria

Comunicagao entre envolvidos no projeto
Definicao e controle de orgamento
Envolimento do PMO

Definigdo e controle de cronograma
Desempenho de fornecedores
Metodologia de gestéo de projetos
Ferramenta de controle de projetos

0 3,40 3,60 3,80 4,00 4,20
Média

Grafico 12. Média da avaliagio de desempenho dos fatores criticos de sucesso de projeto.'

12 Escala de avaliagdo do questionario varia de 1 a 5.
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Por outro lado, dentre os fatores criticos de sucesso de projetos listados no questiondrio, os
que apresentaram um desempenho mais timido durante a execucao do projeto sao a utilizagao
de uma metodologia de gestdo de projetos, bem como a de ferramentas de controle de
projetos. Isso pode ser explicado pelo fato de que o PMO ainda estd em fase de consolidacao.
Nesse contexto, a metodologia de gestdo de projetos definida ainda ndo estd completamente
incorporada nos processos relacionados a projetos. Além disso, hd projetos abordados pelo
questionario que tiveram inicio anterior a defini¢do dessa metodologia, dificultando sua
adapta¢do a metodologia, uma vez que o projeto ja estava em execu¢do. Em relacdo a
ferramenta de controle de projetos, pode-se dizer que a principal area que tem a cultura de
utilizar a ferramenta corporativa de gerenciamento de projetos ¢ o Departamento de
Tecnologia da Informagao, ja que a natureza de seu trabalho propicia uma maior maturidade
em projetos. Assim, ainda ha uma necessidade de se realizar treinamentos, bem como demais
iniciativas para institucionalizar e consolidar cada vez mais a cultura de gestdo de projetos na
empresa para que seja possivel aumentar aceitacdo da ferramenta de projeto por parte dos

demais departamentos da empresa.

Além desses dois fatores, o desempenho de fornecedores e de terceiros contratados
apresentou-se também como ponto de aten¢do na discussdo de fatores criticos de sucesso de
projetos na empresa estudada. Como ja mencionado, muitos dos projetos conduzidos possuem
impactos sistémicos, exigindo um conhecimento técnico especifico de cada sistema e
processo da organizagdo. Esse fato cria uma dependéncia consideravel a esses contratados, ja
que a empresa tem condi¢des técnicas limitadas de argumentagdo quanto as agdes a serem
tomadas perante eventuais ruidos e conseqiientes desvios de or¢gamento e cronograma. Assim,
deve-se estar atento a escolha desses fornecedores, buscando parcerias consistentes e de longo

prazo para garantir entregas de projeto de qualidade.

O questiondrio buscou abordar também a percepgdo dos resultados gerados pelo projeto
segundo as dimensodes de sucesso apresentadas por Shenhar e Dvir (2007). O resultado dessas
questdes esta apresentado no grafico 14. Dado que as avaliagdes dependem da percepcao de
sucesso de um dos membros da equipe do projeto, esses dados tendem a transmitir uma visao
mais benevolente que a realidade. Em busca de uma estimativa desse viés, foi utilizado como
base o desempenho da medida de eficiéncia do projeto, ou seja, do cumprimento a linha base
do projeto. Isso porque ha dados disponiveis referentes a entregas, cronograma e or¢gamento
tanto da linha base, quanto do realizado de cada pardmetro. Assim, ¢ possivel calcular um

indicador de desempenho de eficiéncia composto pela média aritmética de indicadores
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adimensionais referente ao desempenho de cada pardmetro de escopo, prazo e custo. Nesse
sentido, foi considerado como nota 5 projetos que tiveram esse indice menor ou igual a 1,
indicando que o projeto realizou as entregas previstas, dentro (ou antes) do prazo acordado,
gastando o equivalente a (ou menos que) o orgamento da linha base. J& projetos que tiveram o
indice calculado igual ou acima de 1,25 foram considerados projetos que ndo cumpriram com
a linha base acordada com patrocinadores dos projetos, recebendo a nota 1. O grafico 11
ilustra essa relacdo entre a nota equivalente a escala do questionério proposto (de 1 a 5) com
os possiveis valores de indices de desempenho da linha base. Analisando os dados referentes
aos valores previstos e realizados dos projetos, a média do indice apresentado pelos projetos
pesquisados foi de 1,10. Isso equivale, segundo o critério descrito acima, a nota 3,4 de
avaliacdo da eficiéncia do projeto. Dado que a média do desempenho desse mesmo indicador
obtida por meio do questionario foi de 3,77, pode-se calcular uma tendéncia de desvio para
cima de 10,8%. Aplicando essa estimativa de ajuste aos demais valores de desempenho das

dimensdes de sucesso de projeto, pode-se obter o Grafico 13.

Ajuste do desempenho dos critérios de avaliagao de sucesso
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Grifico 13. Relacio de conversio entre o indice de desempenho da linha base e a atribuicio equivalente

do questionario (de 1 a 5).

A aplicacdo do ajuste descrito acima permite verificar uma redugdo consideravel do
desempenho dos critérios de avaliagdo de sucesso de projeto. Essa operacdo acaba
evidenciando que as dimensdes referentes ao impacto para o cliente e para a equipe possuem
desempenho até aquém da importancia dada a esses parametros. Além disso, esse resultado
evidencia que o desempenho da empresa quanto ao gerenciamento de seus projetos talvez nao

seja de fato tdo otimista quanto revela a percep¢do das pessoas envolvidas nos projetos.
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Avaliagdo de sucesso

Eficiéncia (linha base)
Impacto para o cliente
Impacto para a equipe
Negécio e impacto imediato

Preparagao para o futuro
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m Desempenho do critério m Importancia do critério

Grafico 14. Resultado da avaliacio de sucesso dos projetos da empresa.

Avaliagao de sucesso com desempenho ajustado
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Preparagao para o futuro
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Grafico 15. Resultado ajustado da avaliacio de sucesso dos projetos da empresa.

Ao observar a dimensdao de sucesso da eficiéncia no desenvolvimento do projeto, fica
evidente que, apesar de ter sido considerada como um dos mais importantes critérios na
avaliacdo final do projeto, seu desempenho ainda tem muito a melhorar. Esse fato pode ser
verificado no Grafico 16, que mostra em seus eixos o indice de desempenho de custo e de
prazo para os projetos abordados pelo questiondrio. Baseada na classificagdo proposta por
Carvalho e Rabechini Jr. (2008) e discutida na se¢do 2.2.1. Avaliagdo de sucesso de projetos,

a presente andlise pode ser realizada substituindo o valor agregado do projeto usado no
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calculo dos indices no modelo original pelos valores realizados de prazo e custo. Assim, neste
caso, quanto menor o valor do indice de custo (ou de prazo), melhor serd o desempenho de
or¢amento (ou de cronograma), ja que indica que o projeto consumiu menos recursos que o

previsto inicialmente.

Uma parcela consideravel dos projetos escolhidos pertence ao quadrante dos projetos lentos e
econdmicos (IDP maior que 1,00 e IDC menor que 1,00). Isso porque muitos dos projetos
conduzidos pela empresa acabam sofrendo com a competi¢cdo de recursos humanos tanto com
relagdo a outros projetos mais prioritarios, quanto com relagdo as atividades rotineiras, que
possuem, em geral, um carater de maior urgéncia. O bom desempenho de or¢amento com esse
tipo de projeto nao necessariamente significa que a equipe foi capaz cortar gastos e
economizar recursos financeiros a empresa. A explicacdo para esse fenomeno €, muitas vezes,
que as entregas nao foram totalizadas, reduzindo o escopo do projeto e finalizando o projeto
mesmo que incompleto, para ndo exceder ainda mais o prazo previsto. Além disso, vale
também destacar que ha um numero consideravel de projetos pertencentes ao quadrante de
projetos mal gerenciados, evidenciando um desempenho ruim tanto de custo quanto de prazo
(IDP e IDC maiores que 1,00). Apesar da presenga de projetos que mantiveram a linha base
do projeto ou até a superaram (IDP e IDC iguais ou menores que 1,00), o grafico evidencia a
dificuldade que as equipes de projeto possuem em administrar o tempo e cumprir o
cronograma base do projeto (ver Grafico 16). Nesse sentido, vale ser citado que o atual foco
principal do PMO tem sido em investir seus esfor¢os no aumento do indice de desempenho da

linha base do projeto.

Indice de desempenho de prazo vs Indice de desempenho de custo

-
1,50
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. .,
1,25 »* o e »*
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1,00 -2 L
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Grifico 16. Desempenho de custo e de prazo dos projetos abordados pelo questionario.
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Voltando a discussao de avaliagao de sucesso de projetos trazida pelos Graficos 14 e 15, vale
ressaltar que a dimensdo referente ao impacto para o cliente foi considerada fundamental na
avalia¢do final do projeto, bem como tem uma posicdo de destaque também quanto ao seu
desempenho. Isso vai de encontro com o resultado do desempenho dos fatores critico de
sucesso de projetos, ja que este indicou um intenso envolvimento de clientes e usuarios finais
ainda durante o desenvolvimento do projeto, garantindo sua satisfacdo perante as entregas do

projeto.

Sobre a dimensdo do impacto para a equipe, pode-se afirmar que a empresa ainda nao
reconhece a importancia de se preocupar com a formagao dos membros da equipe de projetos
durante a conducao de cada projeto. Isso pode ser explicado pelo fato de ainda nao haver uma
formalizacdo quanto a gestdo de conhecimentos como forma de consolidar competéncias e
conhecimentos adquiridos e garantir o bom aproveitamento das ligdes aprendidas nos diversos

projetos da empresa.

Considerando a importancia atribuida & dimensdo referente ao negdcio e impacto imediato,
bem como a preparacdo para o futuro, pode-se afirmar que o resultado do questionario indica
que as pessoas tém uma preferéncia a ganhos mais de curto prazo de seus projetos, atribuindo
um peso maior para o desempenho do projeto em relagdo aos impactos imediatos para a
empresa do que para ganhos mais de longo prazo. Vale também ressaltar que o desempenho
de ganhos tanto imediatos quanto de longo prazo sdo avaliados como equivalentes, além

relativamente altos.

Uma outra forma de se interpretar os dados obtidos pode ser realizada por meio da utilizagao
o modelo de Kano adaptado para as dimensoes de avaliacao de sucesso de projeto. Por um
lado, a figura 28 apresenta a média atual do desempenho dos critérios de sucesso dos projetos
abordados no questiondrio (cores soélidas). J4 os pontos preenchidos de cor branca
representam uma possivel situacdo futura de cada uma dessas dimensdes baseada na
importancia atribuida as dimensdes de sucesso. Nesse sentido, o maior salto de desempenho €
apresentado pela dimensdo da eficiéncia, ja que, apesar do atendimento a linha base do
projeto ter apresentado um desempenho inferior as demais dimensdes, essa dimensdo foi
considerada como uma das mais importantes. Nesse contexto, a empresa apresenta grandes
potenciais de aumento de eficiéncia na conducdo de seus projetos, podendo ser fortemente

impulsionada pela consolidagdo do PMO.
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Figura 28. Aplicacdo do modelo de Kano para o desempenho das dimensdes de sucesso de projetos.

Ainda sobre o modelo de Kano adaptado, vale ressaltar que os beneficios gerados a empresa
devido a satisfagdo do cliente também tende a ser ainda maior que as demais dimensdes de
sucesso, ja que essa dimensao ¢ considerada de grande importancia pelas pessoas. Além disso,
a analise dos fatores criticos de sucesso traz também o resultado de que a equipe do projeto de
fato investe tempo e esforgo para garantir o envolvimento do cliente/usudrio dos produtos do
projeto durante as fases de desenvolvimento do projeto. Nessa dimensdo, hd uma
convergéncia entre a aten¢do dada durante a conducgao do projeto (a equipe procura de fato
envolver clientes e usudrios), a importancia atribuida ao critério (essa dimensdo foi
considerada a de maior importancia na avaliagao de sucesso de projeto) e o desempenho real

desse critério (a dimensdo que obteve melhor desempenho foi a de satisfacdo do usuério).

Para aprofundar a andlise dos dados obtidos pelo questionario, foi utilizada a ferramenta
estatistica MINITAB 15 para realizar estudos referentes as possiveis correlagdes entre os
fatores criticos de sucesso e a avaliacdo de sucesso do projeto. Como dados de entrada, foram
consideradas ndo somente as respostas referentes ao questionario, mas também informagdes

sobre os projetos escolhidos no questionario coletados do banco de dados da empresa. Esses
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dados extras sdo referentes ao tipo de projeto (1, 2 ou 3) e a multidisciplinaridade, bem como
a duragdo, ao numero de entregas e ao orcamento do projeto, considerando também seus

respectivos desempenhos em relacdo a linha base.

Explicando 73,0% da variabilidade dos dados, a analise da correlagdo entre os fatores criticos
de sucesso abordados pelo questionario e algumas informagdes sobre os projetos disponiveis
no banco de dados da empresa apresentou uma forte correlagdo dos dados em quatro grupos
(ver Figura 29). Isso pode ser explicado pelo fato de que a classificagdo dos tipos de projeto
determina, por defini¢do, o grau de envolvimento do PMO no desenvolvimento do projeto.
Dessa forma, o desempenho do projeto de muitos de seus fatores criticos de sucesso ¢ de fato
afetado, como por exemplo, o envolvimento da alta diretoria e a utilizagdo da metodologia

corporativa de gerenciamento de projeto. !

' As saidas da andlise estatisticas se encontram no anexo C.
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Stakeholders

- Apoio da alta diretoria (0,812)

- Desempenho de fornecedores e
terceiros (0,727)

- Envolvimento do PMO (0,686) Planejamento e Controle

- Envolvimento do cliente/usuario - Definigdo e controle de escopo (0,765)
durante o desenvolvimento do projeto - Definigao e controle de prazo (0,706)
(0,589) - Definigao e controle de custo (0,572)

Tipo de projeto

(- 0,783)
Natureza do Projeto Meio externo ao projeto
- Valor do projeto (0,568) - Metodologia corporativa de
- Risco (0,584) gerenciamento de projetos (0,624)

Natureza do Projeto - -
- Multidisciplinaridade (-0,558) Meio externo ao projeto
- Disponibilidade de ferramenta para
Recursos Humanos controle de projeto (0,729)
- Comunicagao entre os envolvidos
(0,594)

- Motivagao e comprometimento da
equipe (0,624)

Figura 29. Correlaciio entre os fatores criticos de sucesso abordados no questionario agrupados por

dimensiao de FCS de projeto.

Fonte: elaborado pela autora.

A Figura 29 mostrada acima evidencia a intensidade com que os diferentes tipos de projeto
definidos pela empresa podem influenciar na forma com que os projetos sao conduzidos. Isso
pode ser explicado pelo fato de que os principais projetos da empresa possuem, por definicao,
maior envolvimento do PMO durante seu desenvolvimento. Além propiciar um maior apoio
da diretoria executiva, o acompanhamento pelo PMO mais proximo procura garantir, por
meio da utilizacdo da metodologia corporativa de gerenciamento de projetos, a defini¢dao e o
controle mais efetivos das varidveis basicas de projetos (cronograma, orcamento € €scopo).
Por consequéncia, clientes e usudrios bem como fornecedores e terceiros do projeto acabam

sendo envolvidos da forma mais adequada possivel garantindo sua contribui¢do ao projeto.
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Além disso, projetos de tipo 1 e 2 sdo percebidos pela empresa como sendo de maior valor, o

que na maioria dos casos também significa maiores riscos atrelados a execugdo do projeto.

A andlise mostrou também que tanto motiva¢do e compromisso da equipe do projeto, quanto
comunicagdo clara e eficaz entre os envolvidos no projeto sdo independentes dos fatores
citados acima, mas estdo relacionadas entre si. Essa relagdo ¢ de fato razoavel, ja que uma
comunica¢do intensa entre os envolvidos no projeto exige pro-atividade e, portanto,
motivacdo dos membros da equipe para se engajar no entendimento das necessidades e
limitagdes dos demais. E interessante notar que esses parimetros da dimensdo de FCS de
projetos referente a Recursos Humanos estdo negativamente correlacionados a
multidisciplinaridade do projeto, indicando que, em geral, as pessoas estdo mais motivadas e
se comunicam melhor na execucao de projetos que envolvem poucas areas de negocio. Isso
pode ser justificado pelo fato de que o envolvimento de poucos departamentos significa que
os membros da equipe de projeto devem pertencer a departamentos parceiros, com os quais a

interagdo no seu cotidiano ¢ mais intensa.

Além disso, a analise fatorial teve como resultado que a disponibilidade e consequente
utilizagcdo de uma ferramenta corporativa formal de controle de projeto sdo independentes do
controle de escopo, cronograma e orcamento do projeto efetivamente realizado. Isso evidencia
o fato de que o controle de projeto realizado até entdo é conduzido de forma mais informal e

descentralizada, o que acaba deixando a utilizagao da ferramenta em segundo plano.

A partir desses trés principais grupos de FCS de projeto foram conduzidas as demais analises

estatisticas, tomando um representante de cada um desses grupos.

Ao analisar a relag@o entre esses fatores criticos de sucesso de projetos e os resultados do
projeto tomados a partir do questionario e das variagdes em relacao a linha base do projeto,
pode-se verificar que o unico fator que ndo apresentou influéncia sobre o sucesso do projeto
foi a utilizacdo da ferramenta de controle de projeto. Os demais fatores tiveram influéncia
principalmente sobre as entregas concluidas em relagdo as previstas, bem como a atendimento

7

a linha base, satisfacdo do usuario, impacto sobre a equipe ¢ os ganhos de longo prazo'. E

12 Os indices apresentados foram: tipo de projeto (-0,659), motivagdo e comprometimento dos envolvidos
(0,640), percepgao de sucesso (0,561) indice de desempenho de entregas (0,580), atendimento a linha base
(0,588), impacto para o cliente (0,728), impacto para a equipe (0,657) e ganhos de longo prazo (0,798). Essa
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interessante notar que a percep¢do do sucesso do projeto esta de fato associada ao
desempenho da maioria das dimensdes de sucesso de projeto abordado pelo questionario,
sendo que apenas o desempenho do impacto imediato ao negdcio propiciado pelo projeto ndo
apresentou correlagio significativa a percepgio de sucesso do projeto. > Assim, pode-se
concluir que a maioria dos fatores criticos de sucesso de projetos propostos pelo questionario
apresentaram influéncia significativa sobre o sucesso dos projetos conduzidos pela empresa,

como previsto pela literatura.

A ferramenta estatistica foi utilizada também para o estudo de possiveis relagcdes de
dependéncia dos pesos atribuidos as dimensoes de avaliagdo de sucesso com as
caracteristicas do projeto (valor percebido pela empresa, riscos atrelados a execugdao do
projeto, tipo, multidisciplinaridade, além de or¢camento, duracdo e nimero de entregas da
linha base). Justificando 73,0% da variabilidade dos dados, a analise trouxe a evidéncia de
que os projetos mais estratégicos da empresa, ou seja, os de tipo 1 e 2, além de estarem
caracterizados por maior multidisciplinaridade, maior valor percebido do projeto e também
maiores riscos de execugdo, acabam tendo uma menor importancia em relagao ao atendimento
a linha base do projeto na sua avaliacdo de sucesso (com indice de correlacdo de 0,666).
Assim, para projetos mais importantes estrategicamente, as pessoas tendem a deixar os
parametros classicos de gerenciamento de projetos (escopo, prazo e custo) em segundo plano,
valorizando outras dimensdes de sucesso. Isso pode ser uma indicacdo de que as pessoas
entendem a dificuldade de se manter a linha base de projetos mais estratégicos, ja que sdo, na
maioria das vezes, mais complexos. Assim, desvios moderados da linha base do projeto
podem ser, entdo, aceitaveis, se forem compensados e justificados pelos demais beneficios do

projeto.'*

analise fatorial teve 71,7% da variagdo dos dados explicada. As saidas da analise estatisticas se encontram no

anexo C.
13 As saidas da analise estatisticas se encontram no anexo D.

4 As saidas da analise estatisticas se encontram no anexo E.
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3.3. Discussao dos resultados

A partir das discussdes conduzidas até entdo pelo capitulo 3 referente a andlises da realidade
de gerenciamento de projetos na empresa, pode-se afirmar que diversos pontos propostos na
literatura apresentaram de fato uma importdncia pratica bastante relevante. O PMO
implantado na empresa, por exemplo, estd bastante alinhado ao papel previsto pela literatura,

desempenhando suas fung¢des principalmente como PSO (Project Support Office).

Quanto a tipologia de projetos, a empresa adota critérios mais subjetivos, evidenciando que a
escolha dos parametros de classificagdo de projetos foi realizada de forma empirica,
adequando-se a realidade da empresa. Ao mesmo tempo, porém, a pesquisa de campo revelou
a intensa influéncia que a classificagdo de projetos em tipo 1, 2 ou 3 possui sobre o

desempenho dos fatores criticos de sucesso de projetos apresentado na pesquisa de campo.

Tomemos como exemplo o projeto que obteve a melhor avaliacdo de sucesso, calculada a
partir da média ponderada do desempenho das dimensdes de sucesso de projetos, sendo o
peso de cada dimensdo o grau de importancia atribuido no questionario. O projeto em questao
pertence a Diretoria de Controladoria, mais precisamente ao Departamento Tributario,
contando também com a participagdo da Logistica e do Planejamento Comercial. Assim, o
projeto tinha como objetivo rever e aprimorar o sistema responsdvel pelo contato com
fornecedores utilizado no processo de compras, garantido o atendimento as normas tributarias
vigentes, que muitas vezes variam conforme o Estado produtor e consumidor dos bens
comercializados pela empresa. Por ser um projeto de tipo 1, o envolvimento do PMO foi
bastante intenso, garantindo o desempenho de muitos dos fatores criticos de sucesso
abordados neste trabalho, confirmando a andlise estatistica apresentada no capitulo anterior.
Assim, o projeto de fato apresentou um alto valor percebido tanto pela empresa como um
todo, mas também pela alta diretoria. Em contraposi¢ao a maioria dos projetos, que ja haviam
sido iniciados no momento em que o PMO consolidou a metodologia de gerenciamento de
projetos corporativa, o projeto em questao apresentou aderéncia a metodologia proposta desde
suas primeiras etapas, garantindo uma linha base do projeto bem definida. Isso permitiu o
alinhamento de todos os envolvidos, principalmente quanto ao escopo do projeto, durante sua
execu¢dao. Uma linha base bem definida e comunicada foi fundamental para possibilitar seu

controle adequado durante o desenvolvimento do projeto. Além disso, houve uma intensa
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preocupagdo em envolver os usudrios do sistema desenvolvido pelo projeto para garantir sua
utilidade e sua compatibilidade a realidade de trabalho do dia-a-dia. O projeto contou também
com um bom desempenho de fornecedores e terceiros contratados. Ja a motivagdo da equipe e
a boa comunicacdo entre os envolvidos no projeto puderam ser vistos como consequéncia de
uma conducgdo de projeto com um baixo nivel de ruidos e de conflitos, principalmente devido
ao planejamento exaustivo, detalhado e bem comunicado aos interessados. J& a utilizacao de
uma ferramenta de controle de projeto, tido como fator que pouco interfere do sucesso de
projeto na analise dos dados empiricos, ndo apresentou relevancia significativa durante o
desenvolvimento do projeto em questdo. Sua principal func¢do era garantir o registro de dados

basicos referentes ao projeto para eventuais consultas.

O exemplo apresentado revela um grau significativo de aderéncia dos resultados estatisticos
apresentados a realidade da empresa, retificando a importdncia de uma classificagdo de
projetos adequada, ja que esta influencia o desempenho da maioria dos fatores criticos de

sucesso dos projetos da empresa.



95

4. CONCLUSOES, RECOMENDACOES E LIMITACOES

Apesar de a empresa estudada ainda estar em fase de consolidacdo do PMO, melhorias de
gerenciamento de projetos ja podem ser percebidos pela alta diretoria. Nesse sentido, vale
dizer que a organizag¢do ainda possui potencial significativo para alavancar sua maturidade em
gestdo de projetos. O presente trabalho apresentou uma andlise sobre fatores criticos de
sucesso de projetos, bem como sobre a avaliagdo de sucesso de projetos em uma empresa do
setor de varejo como forma de identificar propostas de melhoria para se caminhar em dire¢ao

a exceléncia em gerenciamento de projetos.

Como base para a discussdo empirica, o presente trabalho traz a andlise de informacdes
obtidas do banco de dados da empresa referentes ao seu portfolio de projetos, bem como
apresenta a interpretagdo dos resultados provenientes do questionario aplicado sobre os
fatores criticos de sucesso e sobre avaliagdo de sucesso de projetos. A adaptacdo do diagrama
de Kano para as dimensdes de avaliacdo de sucesso de projeto foi de grande, evidenciando o
comportamento particular de cada uma das dimensdes de sucesso sobre o beneficio percebido
pela empresa. Assim, o diagrama ilustra as posi¢oes atuais do desempenho de cada dimensao,
bem como mostra um possivel cendario futuro desses parametros (ver figura 28). A principal
evidéncia obtida nesse estudo foi a lacuna da dimensdo de eficiéncia do projeto. Dado que
esse parametro pode ser considerado um critério basico na avaliagdo de sucesso, o
atendimento a linha base do projeto pode ser considerado um fator qualificador minimo para o
sucesso do projeto. Porém, o resultado do questionario incorporado ao modelo de Kano
mostrou que essa dimensdo de sucesso ndo apresentou um desempenho satisfatorio. Ao
mesmo tempo, foi obtido que os respondentes reconhecem a importancia desse critério para a
avaliacdo de sucesso do projeto. Assim, a tendéncia € de que essa lacuna de desempenho deva
ser reduzida drasticamente no curto prazo. Nesse sentido, a empresa pode fazer uso de
solugdes imediatas, que possuem grande capacidade de elevar as chances de atendimento a
linha base do projeto em um relativo curto espago de tempo. Dentre elas, valem ser citadas a
consolidagdo e incorporacdo ainda mais intensa da metodologia de gerenciamento de projetos
no dia-a-dia da empresa; a divulgacao pela empresa de projetos bem sucedidos como forma

de motivacao; entre outros.
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Uma outra evidéncia obtida pelo resultado do questiondrio aplicado foi a de que ferramenta de
controle de projetos, apesar de estar disponivel as equipes de projeto, ainda nao apresentou
relevancia significativa no resultado dos projetos. Uma possivel explicag@o estaria na propria
ferramenta disponivel, que ainda ndo esta adaptada a forma de trabalhar das pessoas. Nesse
contexto, seria razoavel rever e aprimorar as funcionalidades da ferramenta em si,
aproximando-a da forma de trabalhar das pessoas. Atrelado a isso, ¢ razodvel propor
iniciativas de sensibiliza¢do e treinamentos aos membros da equipe de projetos como forma

de divulgar os beneficios da utilizagdo da ferramenta de acompanhamento de projetos.

Ainda como resultado das analises realizadas, vale dizer que a classificacdo dos projetos em
tipo 1, 2 ou 3 interfere diretamente da forma com que os projetos sao conduzidos. Isso €
evidenciado pelo fato de que projetos tipo 3 acabam tendo um desempenho menos satisfatorio
em relacdo a fatores criticos de sucesso tais como aderéncia a metodologia corporativa de
gerenciamento de projetos, definicdo e controle da linha base do projeto, envolvimento do
usuario final durante o desenvolvimento do projeto, entre outros. Por isso, ¢ de grande
relevancia para a empresa que projetos mais complexos, que exijam uma visdo sistémica na
interagdo de diversas areas de negocio, bem como estdo atrelados a custos altos e a uma
duragdo maior estejam dentre os projetos em maior evidéncia na empresa, ou seja, sejam
classificados como tipo 1. Dessa forma, a organiza¢do aumenta as chances de um projeto caro

e complexo ser bem sucedido.

Ainda no ambito da tipologia de projetos adotada pela empresa, ¢ valido ressaltar que a
importancia do atendimento a linha base do projeto ¢ menor para a avaliacdo de sucesso de
projetos tipo 1 e 2, que representam os projetos mais estratégicos da empresa. Assim, por
mais que todos os projetos da empresa tenham a obrigacdo de se manter dentro da sua
respectiva linha base, a ndo-conformidade a linha base para projetos mais estratégicos
prejudica menos a avaliagdo de sucesso final, se comparado a projetos de tipo 3. Assim, &
valido ressaltar que os diferentes tipos de projeto da empresa interferem ndo somente na
forma com que o projeto ¢ conduzido e, por consequéncia, no seu resultado, mas também na
maneira com que seus resultados sdo avaliados. Assim, indicadores de sucesso de projetos
ndo devem estar restritos a parametros de eficiéncia de projetos (escopo, cronograma e prazo),
devendo também avaliar os impactos para o cliente e para a equipe, bem como beneficios

imediatos para o negocio e de longo prazo como preparagdo para o futuro da empresa.
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Nesse sentido, a pesquisa de campo apresenta uma limitagdo, ja que a avaliagdo dos projetos
segundo os critérios citados acima foi coletada por meio da opinido de um dos membros da
equipe do projeto, que tende a ter uma visdo parcial e mais benevolente do projeto. Uma
possivel continuacdo da presente pesquisa seria buscar meios mais objetivos para avaliar as
cinco dimensdes de sucesso de projeto, tais como uma pesquisa de satisfagdo do cliente
baseada nos gaps identificdveis na ferramenta ServQual, ou uma entrevista semi-estruturada
com cada membro da equipe do projeto para identificar como o desenvolvimento do projeto

impactou sua vida profissional, entre outros.

O questionario conduzido na empresa abordou a satisfacdo do cliente/usudrio de trés formas
diversas. Em um primeiro momento, foi possivel avaliar que as pessoas realmente se
empenham em envolver os potenciais usuarios dos sistemas e processos criados € modificados
ainda durante o desenvolvimento do projeto, garantindo que a sua real necessidade seja
identificada e suprida. Por outro, tanto o desempenho quanto a importancia dessa dimensao de
sucesso foi também bastante significativa, evidenciando que os esfor¢os durante a execugdo
do projeto nesse sentido incorrem em resultados positivos. Isso traduz um forte trago cultural
dentro da organizagdo, cujos membros procuram estar sempre alinhados uns aos outros,

principalmente no que tange o modo de trabalhar alheio.

O PMO, uma vez que esta encaminhando seus gerentes de projeto a elevar o sucesso de seus
projetos individualmente, deve aos poucos fazer com que a empresa seja levada também pela
segunda onda do gerenciamento de projetos citada por Carvalho e Rachebini Jr. (2008).
Gradativamente, o foco sobre o gerenciamento de projeto passa a se direcionar ao
gerenciamento do portfolio de projetos, garantindo mais de perto que os projetos aprovados
para execugdo estdo de fato de acordo com a estratégia de longo prazo da empresa. Isso
porque a forma com que a inovacdo deve ser abordada em uma empresa do ramo do varejo
deve ser feita de modo consciente e estratégico, garantindo posi¢cdes de mercado cada vez

melhores em um ambiente competitivo tao acirrado.
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Anexo A

Questionario sobre Gerenciamento de Projetos

Para responder as questdes abaixo, escolha o ultimo projeto concluido em que vocé teve uma participacao
significativa. Caso vocé néo tenha tido ainda nenhum projeto concluido, dé preferéncia aquele que estiver
em estagio mais avangado.

Ano de inicio do Projeto

Nome do Projeto:

Depto:

Responsavel:

a) Qual é/foi o seu papel no projeto?

Gerente do projeto
Ponto focal TI
Ponto focal de outro departamento

Qual?

b) Responda as s.egumtes ql_'eStoes discordo dicordo concordo concordo
referentes ao projeto escolhido totalmente _parcialmente neutro parcialmente _totalmente

Comparando com os outros projetos da empresa,
1 o VALOR do projeto percebido pela empresa &
alto

Comparando com os outros projetos da empresa,
2 os RISCOS associados a execugao do projeto
séo significativos

Comparando com os outros projetos da empresa,
o projeto foi concluido com SUCESSO

c) Avalie os fatores aba_uxo, conforme o discordo dicordo concordo concordo
andamento do seu projeto totalmente _parcialmente neutro parcialmente _totalmente

O escopo foi/esta sendo bem definido e
monitorado durante a execugéo do projeto

O cronograma foi/esta sendo bem definido e
monitorado durante a execugéo do projeto

O orgamento foi/esta sendo bem definido e
monitorado durante a execugéo do projeto

O gerente e a equipe do projeto estavam/estao
4  motivados e comprometidos ao desenvolvimento
do projeto

Clientes e usuarios do projeto foram envolvidos
durante o desenvolvimento do projeto
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10

11

Houve/ha envolvimento do PMO

A comunicagéo entre os envolvidos no projeto
foi/é eficaz e clara

Fornecedores e terceiros tiveram bom
desempenho

O projeto teve apoio da alta diretoria

Durante o desenvolvimento do projeto foi
utilizada a metodologia corporativa de
gerenciamento de projetos

Foi utilizada a ferramenta de controle de projetos
disponibilizada pela empresa

d) Avalie os fatores a.bal)::), conforme o discordo dicordo
resultado do seu projeto totalmente _parcialmente

neutro

concordo
parcialmente

concordo
totalmente

Responta
parte (e)

A LINHA BASE do projeto (escopo, cronograma
e orgamento) acordada inicialmente foi cumprida

O USUARIO ficou satisfeito com as entregas do
projeto

O projeto contribuiu para a vida profissional da
EQUIPE DO PROJETO no desenvolvimento de
competéncias e habilidades

O projeto apresenta ganhos IMEDIATOS para a
empresa

O projeto possui impacto positivo significativo a
LONGO PRAZO para a empresa

** Caso o0 seu projeto ainda ndo esteja concluido, avalie conforme aquilo que vocé acha que ocorrera com o projeto

e) Avalie agora o grau de importancia de cada um dos fatores acima para empresa preenchendo a utima coluna da
tabela. Utilize notas de 1 a 5 (1-irrelevante; 2-pouco importante; 3-importante; 4-muito importante; 5-

imprescindivel)

Muito obrigado!
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Anexo B

Resultado da revisdo literaria sobre fatores criticos de sucesso realizado por Fortune e White

(2006) e Lopes (2009).

Tabela 11. Frequéncia de cita¢iio na literatura dos fatores criticos de sucesso.

Fonte: Fortune e White (2006) e Lopes (2009).

Fatores criticos de sucesso de projetos

Literatura / No. publicacées

Suporte da alta diretoria Fortune e White (2006) 39
Objetivos claros e realistas Fortune e White (2006) 31
Planejamento deFalhado mantido atualizado durante a Fortune e White (2006) 29
execucdo do projeto

Boa comunicagdo e bom feedback Fortune e White (2006) 27
Envolvimento de clientes e usuarios Fortune e White (2006) 24
Equipe de projeto suficiente e qualificada Fortune e White (2006) 20
Ver chen e lee (2007) apud Lopes (2009), p. 43

Gestao de mudangas efetiva Fortune e White (2006) 19
Gerente de projetos bem preparado Fortune e White (2006) 19
Forte business case / Projeto bem fundamentado Fortune e White (2006) 16
Recursos suficientes e bem alocados Fortune e White (2006) 16
Boa lideranga Fortune e White (2006) 15
Tecnologia conhecida Fortune e White (2006) "
Cronograma realista

Gestao de riscos efetiva Fortune e White (2006) 13
Patrocinador Fortune e White (2006) 1
Controle e monitoramento efetivos

Orcamento adequado Fortune e White (2006) 11
Adaptacao, cultura e estrutura da organizacao Fortune e White (2006)

Bom desempenho de fornecedores, contratados e 10
consultores

Possiveis falhas mapeadas, revisadas, aceitas Fortune e White (2006) 9

Treinamentos adequados Fortune e White (2006) 7

Estabilidade politica Fortune e White (2006) 6

Ferramentas e métodos de gestdo de projetos bem Fortune e White (2006) 6

escolhidos

Influéncias ambientais Fortune e White (2006) 6
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Fatores criticos de sucesso de projetos

Literatura / No. publicagoes

Experiéncias passadas Fortune e White (2006)
Projeto de grande porte, alto nivel de complexidade, Fortune e White (2006)
muitas pessoas envolvidas, longa duracao

Diversos pontos de vista Fortune e White (2006)

Esforco coordenado de planejamento

De Wit (1988) apud Lopes (2009)

p. 37
Motivagdo da equipe De Wit (1988);.133117(1 Lopes (2009)
Competéncias técnicas do gerente de projeto De Wit (1988)pa.p;17d Lopes (2009)
Defini¢do do escopo De Wit (1988)pa.p3117d Lopes (2009)
Definigdo realista e completa do projeto Hayﬁel‘zz(ég;?;f‘g‘;d Lopes
Execugio eficiente do projeto Hayﬁekzz(ég;?;?l;l;d Lopes
Compreensdo do ambiente do projeto (contexto) Hayﬁel‘é%g;?;?g‘;d Lopes
Formulagio de politicas Hayﬁelcéz(ég;?; .313)?1 Lopes
Organizagdo clara e simples para o projeto Hayﬁelcéz(ég;?; f‘ggd Lopes
Selecdo da equipe chave Hayﬁelcéz((l)g;?; ?I;;d Lopes
Controle gerencial dindmico e eficiente Hayﬁel‘iz((l)g;?;égl;d Lopes
Sistema de informagdes gerenciais confiavel Hayﬁeliz((l)g;%.aggd Lopes

Valor percebido do projeto

Munns e Bjeirmi (1996) apud
Lopes (2009) p. 39

Antecipar requisitos do projeto

Baccarini (1999) apud Lopes
(2009) p. 40

Resposta agil a mudangas e comunicagdo a diretoria

Baccarini (1999) apud Lopes
(2009) p. 40

Integridade da finalizag@o do projeto (sem nenhum
problema no poés-projeto)

Baccarini (1999) apud Lopes
(2009) p. 40




105

Anexo C

Factor Analysis: TIPO; Multidiscipl; 1b Valor; 2b Risco; 3b Suces; 1¢c Escopo; 2

Principal Component Factor Analysis of the Correlation Matrix

Unrotated Factor Loadings and Communalities

Variable Factorl Factor2 Factor3 Factor4d Factor5 Communality
TIPO -0,820 0,331 0,245 0,030 -0,145 0,864
Multidisciplinaridade 0,330 -0,558 -0,460 0,337 0,079 0,752
1b Valor 0,568 -0,318 -0,347 -0,078 -0,328 0,659
2b Risco 0,584 -0,366 0,122 0,411 0,058 0,663
3b Suces 0,288 0,316 -0,676 0,262 -0,056 0,712
lc Escopo 0,765 0,003 0,372 0,268 0,037 0,797
2c Cronog 0,706 -0,227 0,493 -0,116 -0,115 0,820
3c Orcam 0,572 0,403 -0,043 -0,343 0,408 0,775
4c Motivacg 0,343 0,624 -0,221 0,208 0,267 0,670
5c Cliente 0,589 0,267 0,474 0,165 0,258 0,738
6¢C PMO 0,686 -0,292 0,021 -0,130 0,032 0,575
7c Comunic 0,499 0,594 -0,276 0,122 -0,147 0,715
8c Fornec 0,727 0,162 0,170 0,151 0,043 0,609
9c (1) Dir 0,812 -0,111 -0,125 -0,282 -0,166 0,794
10c (4) Metod 0,624 0,179 -0,138 -0,560 -0,170 0,783
11c(11l) Ferram 0,192 0,408 0,250 0,226 -0,729 0,849
Variance 5,7402 2,1061 1,7246 1,1308 1,0728 11,7745
% Var 0,359 0,132 0,108 0,071 0,067 0,736

Factor Score Coefficients

Variable Factorl Factor2 Factor3 Factor4 Factorb
TIPO -0,143 0,157 0,142 0,026 -0,135
Multidisciplinaridade 0,058 -0,265 -0,267 0,298 0,074
1b Valor 0,099 -0,151 -0,201 -0,069 -0,306
2b Risco 0,102 -0,174 0,071 0,364 0,054
3b Suces 0,050 0,150 -0,392 0,232 -0,052
lc Escopo 0,133 0,002 0,216 0,237 0,035
2c Cronog 0,123 -0,108 0,286 -0,103 -0,107
3c Orcam 0,100 0,191 -0,025 -0,303 0,380
4c Motivacg 0,060 0,296 -0,128 0,184 0,249
5c Cliente 0,103 0,127 0,275 0,146 0,241
6c PMO 0,120 -0,139 0,012 -0,115 0,030
7c Comunic 0,087 0,282 -0,160 0,108 -0,137
8c Fornec 0,127 0,077 0,099 0,133 0,040
9c (1) Dir 0,141 -0,053 -0,072 -0,249 -0,154
10c (4) Metod 0,109 0,085 -0,080 -0,495 -0,158

1lc(11l) Ferram 0,033 0,194 0,145 0,200 -0,680
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Scree Plot of TIPO; ...; 11c(11) Ferram
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Anexo D
Factor Analysis: TIPO; 4c Motivag; 11¢c(11) Ferr; 3b Suces; Var Duragao; Var Org

Principal Component Factor Analysis of the Correlation Matrix

Unrotated Factor Loadings and Communalities

Variable Factorl Factor2 Factor3 Factor4 Communality
TIPO -0,659 -0,210 0,450 -0,312 0,778
4c Motivag 0,604 -0,335 0,381 -0,068 0,626
11c(11) Ferram 0,243 -0,259 0,196 -0,758 0,739
3b Suces 0,561 -0,167 0,316 0,470 0,663
Var Duracéo -0,299 -0,554 -0,688 -0,111 0,882
Var Orcam 0,047 -0,791 -0,071 0,265 0,703
Var entrega 0,580 0,601 0,259 -0,138 0,783
1d linha 0,588 0,065 -0,661 -0,149 0,809
2d Usuério 0,728 -0,331 -0,211 -0,150 0,707
3d Equipe 0,657 -0,015 -0,004 -0,165 0,460
4d Imediato 0,426 -0,585 0,422 0,067 0,707
5d LP 0,798 0,258 -0,182 0,083 0,744
Variance 3,7259 2,0677 1,7234 1,0824 8,5993
% Var 0,310 0,172 0,144 0,090 0,717

Factor Score Coefficients

Variable Factorl Factor2 Factor3 Factord
TIPO -0,177 -0,102 0,261 -0,288
4c Motivacg 0,162 -0,162 0,221 -0,063
11c(11) Ferram 0,065 -0,125 0,114 -0,700
3b Suces 0,150 -0,081 0,184 0,434
Var Duracéo -0,080 -0,268 -0,399 -0,102
Var Orcam 0,013 -0,382 -0,041 0,245
Var entrega 0,156 0,291 0,150 -0,127
1d linha 0,158 0,031 -0,384 -0,138
2d Usuério 0,195 -0,160 -0,123 -0,139
3d Equipe 0,176 -0,007 -0,003 -0,152
4d Imediato 0,114 -0,283 0,245 0,062
5d LP 0,214 0,125 -0,105 0,077
Scree Plot of TIPO; ...; 5d LP
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Anexo E

Factor Analysis: TIPO; Duragao prev; Orgamento pr; Entregas pre; Multidiscipl;

Principal Component Factor Analysis of the Correlation Matrix

Unrotated Factor Loadings and Communalities

Variable Factorl Factor2 Factor3 Factor4d Factor5 Communality
TIPO -0,819 -0,126 -0,199 -0,210 0,073 0,775
Duragdo prevista 0,330 -0,233 -0,213 -0,752 0,133 0,792
Orcamento previsto 0,321 0,209 0,533 -0,134 0,627 0,842
Entregas previstas 0,457 -0,018 -0,712 -0,061 -0,165 0,748
Multidisciplinaridade 0,777 -0,223 -0,252 -0,156 -0,190 0,778
1b Valor 0,711 0,275 0,144 0,092 -0,014 0,610
2b Risco 0,603 0,076 0,444 -0,244 -0,274 0,701
3b Suces 0,440 0,150 -0,494 0,447 0,283 0,740
le Linha -0,666 0,163 0,092 0,071 -0,319 0,585
2e Usuéario -0,359 0,542 -0,249 -0,218 0,211 0,577
3e Equipe -0,075 0,759 0,128 -0,269 -0,331 0,780
4e Imediato -0,181 0,741 -0,370 -0,174 0,171 0,779
5e LP 0,354 0,776 0,055 0,201 -0,118 0,784
Variance 3,4937 2,3144 1,6290 1,1193 0,9336 9,4902
% Var 0,269 0,178 0,125 0,086 0,072 0,730
Factor Score Coefficients
Variable Factorl Factor2 Factor3 Factor4d Factorb
TIPO -0,234 -0,055 -0,122 -0,188 0,078
Duracdo prevista 0,094 -0,101 -0,131 -0,672 0,142
Orcamento previsto 0,092 0,090 0,327 -0,119 0,672
Entregas previstas 0,131 -0,008 -0,437 -0,055 -0,177
Multidisciplinaridade 0,222 -0,096 -0,155 -0,140 -0,204
1b Valor 0,203 0,119 0,088 0,083 -0,015
2b Risco 0,173 0,033 0,273 -0,218 -0,293
3b Suces 0,126 0,065 -0,303 0,399 0,303
le Linha -0,191 0,070 0,056 0,064 -0,341
2e Usuéario -0,103 0,234 -0,153 -0,195 0,226
3e Equipe -0,021 0,328 0,079 -0,240 -0,355
4e Imediato -0,052 0,320 -0,227 -0,155 0,183
5e LP 0,101 0,335 0,034 0,180 -0,127
Scree Plot of TIPO; ...; 5e LP
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* Classificagao varia de 1 a 4, sendo 1 atribuido a projetos pertencentes ao grupo dos 25% projetos mais caros e 4 aos projetos mais baratos.

** Orgamento real/Orgamento previsto
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