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RESUMO

O presente estudo buscou analisar as relagGes entre o planejamento e o sucesso de projeto,
avaliar quais os aspectos que mais influenciam no sucesso e qual o impacto do contexto do
projeto no planejamento. No planejamento, foram selecionadas as dimensdes de qualidade de
planejamento, mudancas de metas e planos do projeto, e para 0 sucesso selecionou-se a
eficiéncia, eficacia e satisfacdo do cliente. Uma pesquisa foi conduzida com todos os 119
membros do Project Management Institute, Capitulo Bahia, instituicdo constituida por
profissionais ligados as areas de gestdo de projetos, em diferentes setores da industria, como
engenharia, planejamento, tecnologia da informacdo, consultoria, construcdo, 6leo & gas,
automacdo, quimica & petroguimica, ensino e telecomunicagBes. Os resultados obtidos
demonstram que o elemento do planejamento que mais impacta no sucesso do projeto é a
qualidade do planejamento. As mudancas de meta tambem tém forte impacto sobre o sucesso
do projeto, porém as mudancas de plano, apesar de ter correlacdo com o sucesso de projeto se
mostrou com baixo efeito, podendo haver mudangas de plano tanto em projetos de sucesso
como de fracasso. Com a reflexao destes resultados, pode-se enfatizar a importancia da gestéo
de projetos, a fim de melhorar os resultados dos mesmos e mais especificamente, na gestao de
mudancas que muitas vezes é relegada durante a execucao do projeto. Seu uso se mostrou de

fundamental importancia para o sucesso dos projetos.

Palavras chave — sucesso de projeto, fracasso de projeto, desempenho de projeto,

planejamento de projeto.



ABSTRACT

Based on research with all the 119 members of Project Management Institute, Chapter Bahia,
this study analyzed the relationships between planning dimensions (quality of planning, goal
changes and plan changes) and project success (efficiency, efficacy and customer
satisfaction). The most important results of this study were the interactions between the
planning dimensions and their influences on project success. By using structural equation
modeling, was gained insight into these complex indirect relationships. The results clearly
show that the highest positive total effect on project success was quality of planning followed
by goal changes. Plan changes had low impact on project success. This effect is almost
completely overridden by the negative effect of changes. Also, the study identified several
contextual variables affecting the planning process. The strategy importance of the project for
the company had the high strong positive impact in quality of planning and negative in goal

and plan changes.

Key words - project success, project failure, project performance, project planning
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1 INTRODUCAO

No mundo globalizado, as empresas tém buscado cada vez mais se modernizar e inovar a
fim de conquistar novos mercados. Para sobreviverem neste cenério, tém, tipicamente,
procurado melhorar a qualidade dos produtos com reducdo dos custos, aumento da
produtividade, criacdo de produtos com alto valor agregado, etc.

As pressdes que atuam sobre as empresas sao muitas, “[...] concorréncia global terrivel,
clientes cada vez mais exigentes, recursos humanos e naturais escasseando-se, saltos
astrondémicos na tecnologia. O tema que unifica essas pressdes € a mudanca — a mudanca é
implacavel, multifacetada, impiedosa e cegamente rapida” (RUMMLER,1992).

O impacto da mudanga pode ser medido pela rapidez com que alguns produtos foram
aceitos pelos usuérios em todo o mundo. O telefone fixo, por exemplo, precisou de 74 anos
para atingir 50 milhdes de usuarios. Ja o Skype, servigo de telefonia pela Internet, conquistou

a mesma cota de adeptos em apenas 22 meses, conforme mostra a Grafico 1.
74
anos

38
anos

4
anos anos anzos
‘ [ | ‘ | o=

Televisdo Celular Internet  Skype

16 13
anos anos
I
Telefone  Radio C

N

Gréfico 1: Tempo gasto para um produto atingir 50 milhdes de usuarios
Fonte: Siqueira (2006)

Um dos fatores que contribui para a competitividade das empresas é a forma eficaz e agil
que estas implementam seus investimentos, quer seja na melhoria das instalacGes existentes,
na ampliacdo da producdo ou mesmo na criacdo de um novo produto. As execucdes destes
investimentos sdo comumente chamadas de projetos. Segundo Shenhar (2002), projetos séo
iniciados para criar mudancas, desenvolver novos produtos, estabelecer novos processos, ou
criar novas organizagoes.

O mesmo autor acredita que sem projetos, organizacfes podem se tornar obsoletas e sem

capacidade de enfrentar 0 ambiente competitivo. As empresas investem milhdes de ddlares
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anualmente na execucdo de projetos, e a depender do sucesso dos mesmos, poderdo ganhar ou
perder muito dinheiro. Ou seja, 0 resultado destes projetos tem um grande impacto na
qualidade do investimento, para ndo dizer no sucesso e futuro dos negdcios.

Segundo o PMI (Project Management Institute — PMBOK 2004), projeto € um
empreendimento temporario para criar um produto ou servico distinto. Por ser um
empreendimento distinto, a execucdo de projetos envolve um grau de incerteza. Esta €
caracterizada por situacdes em que é provavel que o resultado atual de um evento ou atividade
seja divergente do previsto. Quando se aumenta a disponibilidade de informacbes sobre o
empreendimento, aumenta-se a previsibilidade, e conseqlientemente, reduz-se a incerteza.

A fim de reduzir a incerteza e minimizar os riscos envolvidos na concepcdo e execucao
dos empreendimentos, os processos de gerenciamento de projetos buscam planejar antes para
executar depois. Numerosos estudos empiricos de gerenciamento de fatores de sucesso de
projetos sugestionam o planejamento como um dos contribuintes principais para se alcancar o
sucesso (DVIR e LECHLER, 2002).

Desta forma, o gerenciamento de projetos se tornou uma disciplina formal em certas
organizacGes e escolas. Embora projetos existam h& muito tempo, o gerenciamento de
projetos atual foi definido durante o desenvolvimento dos principais programas de defesa da
guerra fria, nas décadas de 1950 e 1960, com o desenvolvimento de técnicas de rede como
Program Evaluation and Review Technique (PERT) e Critical Path Method (CPM). Desde
entdo, o planejamento de projeto focalizado em planejar e orcar dominou a discusséo e a
pesquisa sobre o gerenciamento de projetos. Mais adiante, a criacdo do Project Management
Institute (PMI), em 1969, fortaleceu esta nocdo. Em suas diretrizes, 0 PMBOK Guide to the
Project Management Body of Knowledge (Corpo de Conhecimentos do Gerenciamento de
Projetos ou Guia de Conhecimentos Gerais sobre Gestdo de Projetos) fortalece e defende a
importancia do planejamento de projeto (PMBOK, 2004).

Os projetos deveriam possuir metas claras e definidas de tempo, custo e qualidade. O
projeto bem sucedido é aquele que ¢ realizado conforme planejado, ou seja, é aquele que
atinge as metas pré-definidas. Kerzner (2002) define sucesso de projeto como a conclusao da
programacao no prazo, no custo e no nivel de qualidade pré-estabelecida, e ressalva também a
aceitacdo do projeto pelo cliente.

Apesar de amplamente utilizado na implementacdo da maioria dos projetos, deve-se
guestionar até que ponto o planejamento de projeto pode determinar seu sucesso? Podera ele

minimizar as incertezas, controlar os riscos e se antecipar aos problemas a fim de entregar os
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resultados esperados? Desta forma, o presente estudo propde avaliar qual a relacdo entre as
variaveis de planejamento e o sucesso de projetos desenvolvidos pelos membros do PMI na
Bahia.

Para responder a esta pergunta uma pesquisa foi conduzida com todos os 119 membros do
PMI, Capitulo Bahia, instituicdo constituida por profissionais ligados a area de gestdo de
projetos, em diferentes setores da inddstria, como engenharia, planejamento, tecnologia da
informacao, consultoria, construcdo, 6leo & gas, automacao, quimica & petroguimica, ensino
e telecomunicacoes.

Os principais objetivos deste estudo foram analisar as relagfes entre o planejamento e o
sucesso de projeto, avaliar quais 0s aspectos mais influenciam no sucesso e qual o impacto do
contexto do projeto no planejamento.

O modelo de analise de sucesso de projeto foi baseado nas dimensdes de eficiéncia do
projeto, satisfacdo do cliente (DVIR e LECHLER, 2002) e eficacia do projeto (SHENHAR,
2002).

Para viabilizar a andlise proposta, foi utilizado como instrumento um questionario
intitulado Fatores de Sucesso no Gerenciamento de Projetos que foi traduzido e adaptado para
0 presente estudo. Foi utilizada a Internet para envio e resposta dos questionarios. Os dados
foram tabulados em planilha eletronica, utilizando-se o software Microsoft Excel 2002. Foi
utilizado o software JMP 6.0.0 da SSA Institute Inc. para fazer as andlises estatisticas. Para
avaliacdo das complexas relagdes entre as dimensdes de planejamento e de sucesso de projeto,
utilizou-se 0 modelo de equagéo estrutural (DVIR e LECHLER, 2002), o software utilizado
foi 0 AMOS 5.0.1 verséo student da SPSS.
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2 JUSTIFICATIVA

Os projetos sdo geralmente avaliados durante e ap6s a sua execugcdo. O desafio
fundamental na avaliacdo do projeto é estabelecer seu grau de sucesso. Lientz & Rea (1995)
definem sucesso de projeto como um termo vago e indefinido, tendo assim varias definicdes e
interpretacdes para 0 mesmo. Além disso, segundo Liu & Walker (1998), o conceito de
sucesso de projeto pode ter significados diferentes para diferentes pessoas com diferentes
percepgdes, e por isso conduz para discordancias relacionadas ao seu sucesso.

E muito importante definir o critério de medic&o de sucesso do projeto desde o seu inicio.
Wateridge (1998) defende que o time de projeto necessita concordar com os critérios de
medicao antes do principio do trabalho, caso contrario diferentes membros, por si s6, poderéo
estar viajando para diferentes diregdes e um ou mais membros do time poderéo ter percepcdes
diferentes de sucesso ou fracasso.

Baseado nisso, este estudo objetiva analisar as relacdes e os impactos das variaveis de
planejamento no sucesso do projeto ajudando no entendimento dos diferentes conceitos de
sucesso.

Existem muitos trabalhos internacionais nesta area, um exemplo disto é o trabalho de Dvir
e Lechler (2002) que foi utilizado como base para se elaborar o modelo de analise utilizado
nesta dissertacdo. Os autores, além de propor um modelo que relaciona as dimensdes de
planejamento e de sucesso de projeto, indicam o método de equagdo estrutural para avaliagcdo
destas inter-relagdes.

No entanto, apesar da relevancia atual deste tema na area de gerenciamento de projetos,
ndo foi encontrado nenhum trabalho publicado na literatura nacional que avalie o impacto das
dimensGes de planejamento no sucesso de projetos no Brasil.

Desta forma, este trabalho podera ajudar aos gerentes de projetos e interessados nesta area
de estudo, a conhecer melhor as varidveis que mais impactam positivamente ou

negativamente no tdo sonhado sucesso de projeto.
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3 REVISAO DA LITERATURA
3.1 DEFININDO PROJETOS

O PMI define projeto como um esforgco temporario empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo (PMBOK, 2004).

Os conceitos do PMI estdo presentes nos livros de diversos autores especializados em
Gestdo de Projetos. Kerzner (2002), em seu livro Gestdo de Projetos — As Melhores Prdticas,
busca explicar como colocar os fundamentos do PMBOK na prética, ou seja, como executar
0s projetos utilizando os conceitos contidos neste. Ele define projeto como sendo um
empreendimento com objetivo identificavel, que consome recursos e opera sobre pressdes de
prazos, custos e qualidade. Além disso, projetos sdo, em geral, considerados atividades
exclusivas de uma empresa. Uma companhia qualquer pode gerar atividades repetitivas
baseadas em padrdes historicos. O desafio para quem ndo quer ser apenas mais uma empresa
no mercado estd em gerenciar atividades nunca tentadas no passado e que podem jamais vir a
se repetir no futuro.

Vargas (2000) define projeto como um empreendimento nao repetitivo, caracterizado por
uma sequéncia légica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo
claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros pré-definidos de tempo,
custo, recursos envolvidos e qualidade.

Assim, podemos constatar que as definigdes sobre projeto, de maneira geral, tém grande
semelhanca, pois os diversos autores se espelharam nas defini¢bes do PMI. Neste trabalho,
projetos serdo definidos como um meio para se alcangar objetivos.

Projetos sao realizados em todos 0s niveis das organiza¢es e podem envolver apenas uma
ou muitas pessoas. Sua duracgdo varia de poucas semanas até varios anos. Os projetos podem
envolver uma ou varias unidades organizacionais e pode tratar de itens simples ou bastante
complexos. Seguem-se alguns exemplos:

¢ desenvolvimento de um novo produto ou servigo;

o efetuar uma mudanca de estrutura de pessoal ou de estilo de uma organizacéo;

e projeto de um novo veiculo de transporte;

e instalacdo de uma nova planta industrial;

e redacdo de um livro;

¢ desenvolvimento ou aquisicdo de um sistema de informag6es novo ou modificado;

e construcdo de um prédio ou instalacéo;

e construcdo de um sistema de abastecimento de agua para uma comunidade;



e realizar uma campanha por um cargo politico;

e implementacdo de um novo procedimento ou processo de negdcios;

e atender a uma clausula contratual;

e construcdo de uma casa;

e realizacdo de uma viagem;

e ¢ como ndo poderia faltar, um projeto de dissertagdo ou de tese de mestrado ou

doutorado, etc.

Segundo o PMI-PMBOK (2004), os projetos compartilham muitas caracteristicas
semelhantes com servicos rotineiros, a exemplo de servicos repetitivos de manutencdo de uma
fabrica, como ser executado por pessoas, ser restringido por recursos limitados e serem
planejados, executados e controlados. Porém, enquanto os servicos rotineiros tém um carater
continuo e repetitivo, os projetos tém um carater temporério e unico, empreendido para criar
um produto ou servico exclusivo. Temporério significa que todo projeto tem inicio e término
definidos. Unico, pois o produto ou servico é, de algum modo, diferente de todos os produtos

e servicos similares. Na Figura 1, encontram-se as principais caracteristicas dos projetos,

segundo o PMI-PMBOK (2004) e Vargas (2000).

Caracteristica

Funcéao

Temporario *

Todos os projetos possuem um inicio e um final definidos. O final
é alcancado quando os objetivos do projeto tiverem sido
atingidos.

Exclusivo *

Cria entregas exclusivas, que sdo produtos, servicos ou resultados.
A singularidade é uma caracteristica importante das entregas do
projeto.

Progressivo *

Elaboragéo progressiva significa desenvolver em etapas e
continuar por incrementos.

Restricbes **

Tempo limitado
Capital limitado
Recursos limitados

Multidisciplinaridade **

Os esforcos realizados entre areas diferentes da organizagdo, ou
entre organizagdes, requerem integragéo.

O trabalho interdisciplinar necessita de coordenacao através dos
limites organizacionais.

Diversas habilidades podem requerer coordenacéo especifica.

Complexidade **

Obijetivos divergentes entre as partes envolvidas no projeto
necessitam de gerenciamento.
A tecnologia pode ser complexa por si mesma.

Figura 1: Quadro com as principais caracteristicas dos projetos
Fonte: * PMI-PMBOK (2004)

** Vargas (2000)
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Outra importante caracteristica dos projetos é que eles devem estar alinhados com o
planejamento estratégico da organizacdo, pois projetos sdo um meio de se alcangar 0s
objetivos. Kerzner (2002) suporta e reforca esta caracteristica necessaria aos projetos, ao
defender a idéia de que o planejamento estratégico, em um ambiente de negdcios, é o
processo de elaboracdo e implementacdo de decisbes sobre o futuro da organizacéo, e
complementa afirmando que, tradicionalmente, dava-se grande énfase a formulacdo da
estratégia e pouco destaque a sua implementacdo. Com 0s novos tempos, as empresas
comecaram a reconhecer que 0s principios da gestdo de projetos poderiam ser utilizados na
implementacdo dos planos estratégicos. Quanto mais alinhado o projeto estiver com o0s
objetivos relevantes do plano estratégico, mais importancia terd o projeto para a organizacao.
Isto se traduzird em obtencdo de recursos, financiamento do projeto, prioridade na
implementacao, etc.

Para se implementar projetos, comumente sdo utilizados processos tipicos de gestdo de
projetos. O gerenciamento de projeto tem a finalidade de coordenar e controlar todas as fases
de um projeto, para isto, técnicas e conceitos sdo usados para executar um projeto e alcancar
0s objetivos preestabelecidos (SCHIEMAN, 2002). Segundo o PMI-PMBOK (2004), o
gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos.

Dentre os principais beneficios do gerenciamento de projetos, Vargas (2000) destaca 0s
seguintes:

e evitar surpresas durante a execugédo dos trabalhos;

e permitir desenvolver diferenciais competitivos e novas técnicas, uma vez que toda a

metodologia esta sendo estruturada;

e antecipar as situacOes desfavoraveis que poderdo ser encontradas, para que agOes
preventivas e corretivas possam ser tomadas antes que essas situag0es se consolidem
como problemas;

e adaptar os trabalhos ao mercado consumidor e ao cliente;

e disponibilizar os orcamentos antes do inicio dos gastos;

e agilizar as decisdes, ja que as informacdes estdo estruturadas e disponibilizadas;

e aumentar o controle gerencial de todas as fases a serem implementadas devido o

detalhamento ter sido realizado;
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e facilitar e orientar as revisbes da estrutura do projeto que forem decorrentes de
modificacbes no mercado ou ambiente competitivo, melhorando a capacidade de
adaptacéo do projeto;

e otimizar a alocacdo de pessoas, equipamentos e materiais necessarios;

e documentar e facilitar as estimativas para futuros projetos.

Os projetos sao frequentemente executados em um ambiente amplo, onde existem
variaveis externas que podem influenciar sua realizacdo. Praticamente, todos os projetos sdo
planejados e implementados em um contexto social, econdmico e ambiental que podem
produzir impactos intencionais e ndo intencionais, positivos ou negativos no mesmo.
Mintzberg (2000) descreve com clareza diversas pressOes externas que impactam no
gerenciamento dos projetos:

e Mudangas na Sociedade

& Mudar as preferéncias dos clientes — Impacto na demanda ou no design do produto.
& Tendéncias populacionais — Impacto na distribuicdo, na demanda ou no design do

produto.

e Mudancas Governamentais
& Nova legislacdo — Impacto nos custos dos produtos
= Novas prioridades de cumprimento de leis — Impacto nos investimentos, nos

produtos e na demanda.

e Mudangas Econémicas
& Taxa de juros — Impacto na expansao e nos custos financeiros.
& Taxa de cambio — Impacto na demanda domeéstica e externa, e nos lucros.

& Mudanca na renda pessoal real — Impacto na demanda.

e Mudancas na Competicédo
& Adocdo de novas tecnologias — Impacto na posi¢do de custos e na qualidade do
produto.
= Novos concorrentes — Impacto nos pregos, na participacdo de mercado e na margem
de contribuicéo.
& Mudancas de precos — Impacto na participacdo de mercado e na margem de
contribuicéo.

= Novos produtos — Impacto na demanda e nos gastos com propaganda.
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e Mudangas nos Fornecedores
& Mudanca nos custos de entrega — Impacto nos precos, na demanda e na margem de
contribuicéo.
& Mudanca em suprimentos — Impacto nos processos produtivos e nas exigéncias de
investimento.

& Mudancas no nimero de fornecedores — Impacto nos custos e na disponibilidade.

e Mudangas no Mercado
= Novos usos dos produtos — Impacto na demanda e na utilizacdo da capacidade.
= Novos mercados — Impacto nos canais de distribuicdo, na demanda e na utilizacéo
da capacidade.
& Obsolecéncia de produtos — Impacto nos precos, na demanda e na utilizacdo da
capacidade.

O gerente e o time de projeto precisam entender como o projeto pode ser influenciado por
variaveis ambientais. 1sso pode exigir um entendimento do meio onde este serd empreendido
com relacdo aos aspectos politicos, econémicos, demogréficos, educacionais, éticos, étnicos,
religiosos, cultura organizacional, ambiente internacional, etc.

Além das variaveis ambientais, os projetos afetam e sdo afetados pelos stakeholders,
termo em inglés utilizado no gerenciamento de projetos para definir as pessoas e/ou
organizacOes ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses podem interferir no
mesmo. Este é um importante conceito relacionado ao gerenciamento de projetos que interfere
diretamente no conceito de sucesso, pois a avaliacdo da performance do projeto esta
necessariamente associada aos interesses dos stakeholders. A Figura 2 demonstra o projeto
COMO uma engrenagem que move e é movida por outras engrenagens, esta idéia sintetiza o

efeito do projeto nos stakeholders e deste no projeto.

Sociedade

Organizagao

Governo/
InstituicOes

Mercado
Estratégia
do Negédcio
Usuarios

Acionistas
Figura 2: Interface dos projetos com as partes interessadas
Fonte: Elaboracéo prépria



23

O PMI-PMBOK (2004) recomenda que o time de gerenciamento de projetos identifique
as partes interessadas, determine suas necessidades e expectativas e, na medida do possivel,
gerencie sua influéncia em relacdo aos requisitos para garantir um projeto bem-sucedido.

As partes interessadas possuem diversos niveis de responsabilidade e de autoridade
durante o ciclo de vida do projeto. Variam desde contribui¢cdes eventuais em estudos até o
financiamento total do projeto. Segundo o PMI, o0s gerentes que ignoram as partes
interessadas podem esperar um impacto prejudicial nos resultados do projeto.

Para o0 PMI, as principais partes interessadas incluem:

e Gerente de projetos. A pessoa responsavel pelo gerenciamento do projeto;

e Cliente/usuario. A pessoa ou organizacdo que utilizara o produto do projeto. Em
algumas éareas de aplicacdo, os termos cliente e usuario sdo sindénimos, enquanto em
outras, cliente se refere a entidade que adquire o produto do projeto e usuarios sdo 0s
que utilizardo diretamente o produto do projeto;

e Organizacdo executora. A empresa cujos funcionadrios estdo mais diretamente
envolvidos na execucéo do trabalho do projeto;

e Membros da equipe do projeto. O grupo que esta executando o trabalho do projeto;

e Equipe de gerenciamento de projetos. Os membros da equipe do projeto que estdo
diretamente envolvidos nas atividades de gerenciamento de projetos;

e Patrocinador. A pessoa ou 0 grupo que fornece os recursos financeiros, em dinheiro ou
em espeécie, para o projeto;

¢ Influenciadores. Pessoas ou grupos que nao estdo diretamente relacionados a aquisicao
ou ao uso do produto do projeto, mas que devido a posicdo de uma pessoa nha
organizacdo do cliente ou na organizacdo executora, podem influenciar, positiva ou

negativamente, no andamento do projeto.

Neste estudo, 0s stakeholders foram classificados em trés categorias. Os stakeholders
operacionais ou executantes, mais conhecidos como gerente e time de projeto, que sdo
responsaveis pela implementagcdo, o usuario ou cliente que utilizam os resultados ou 0s
servigos primérios e, finalmente, o dono ou financiador que esta interessado nos resultados
finais do projeto. A importancia de conhecer 0s stakeholders € de entender como 0S mesmos
avaliardo o projeto.

Segundo Samset (2002), o stakeholder operacional tem sua atencdo voltada para as

entregas do projeto — foco no custo, prazo e qualidade, ou seja, sua preocupacao recai na
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estratégia para complementar o projeto dentro dos limites pré-estabelecidos pelo financiador.
Os usuarios estariam mais preocupados com a utilidade do projeto e menos com a
implementacdo. Eles avaliam o projeto quanto a sua funcionalidade, impacto e relevancia.
Finalmente, as partes financiadoras, que tém uma perspectiva mais ampla de avaliacdo do
projeto. Eles avaliam, também, se o projeto atendeu aos propositos pré-estabelecidos. Para
investidores privados, a énfase geralmente é no valor agregado ou na rentabilidade do
empreendimento, enquanto os investidores publicos enfatizam a utilidade pablica. A Figura 3

mostra as diferentes visdes do projeto em relagdo aos stakeholders.

Perspectiva Estratégica
propésitos do projeto

Sustentabilidade

Incerteza

Perspectiva Téatica
utilizagéo do projeto

Perspectiva Operacional
entregas do projeto

Tempo

Figura 3: Diferentes medicdes de sucesso em trés diferentes perspectivas
Fonte: Samset (2002)

Os gerentes de projetos precisam administrar as expectativas das partes interessadas, o que
pode ser dificil, pois elas, em geral, tém objetivos muito diferentes e, as vezes, conflitantes
(PMBOK, 2004).

Como discutido acima, a perspectiva dos stakeholders do projeto é relacionada aos papéis,
responsabilidades e as suas espectativas. A depender da perspectiva, 0 empreendimento pode
ter diferentes ciclos de vida, comumente subdivididos em ciclos de vida do projeto e do
produto. A Figura 4 ilustra o ciclo de vida do produto: comeca com o plano de negdcio,
avanca pela idéia, pelo produto do projeto, pelas operacdes, e finalmente, pela venda. O ciclo
de vida do projeto pecorre uma série de fases até criar o produto e atender os objetivos do

planejamento estratégico da organizacao.
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AtuaIizye"m/ \

Ciclo de vida
do produto

Idéia

Produto Operagéo/ Venda Objetivos

- '8

Planejamento |mp|eyntagao Conclus/o
I

| Ciclo de vida do projeto
I

Figura 4: O projeto em uma perspectiva de tempo
Fonte: Adaptado do PMI-PMBOK (2004) e Samset (2003)

Este nada mais é do que a divisdo do projeto em fases a fim de se ter melhor controle
gerencial. O projeto tem seu inicio na fase de conceito, sua maturidade, com a maior
guantidade de atividades, sdo executadas até a sua conclusdo. Segundo Munns e Bjeirmi
(1996), gerenciamento de projeto termina quando o projeto é entregue ao cliente. Em geral, 0
ciclo de vida dos projetos tem um comportamento tipico, com um inicio mais lento, em

seguida, um desenvolvimento rapido, para finalizar lentamente (Figura 5).

F 3
00 [T T T T T = T
término lento

S

2L

g desenvolvimento

° rapido

Inicio lento
0 >

tempo
Figura 5: Ciclo de vida tipico de um projeto

Fonte: Meredith (2000)

Segundo o préprio PMI, ndo existe uma Unica maneira para definir um ciclo de vida ideal
de projeto. Algumas organizac@es estabeleceram politicas que padronizam todos os projetos

com um Unico ciclo de vida, enquanto outras permitem que a equipe de gerenciamento
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escolha diferentes distribuicGes e fases do ciclo de vida de seus projetos. Além disso, as
praticas comuns do setor freqlientemente levardo ao uso de um ciclo de vida preferencial
dentro desse mesmo setor.

Em geral, os ciclos de vida do projeto definem, para cada fase, qual trabalho técnico
devera ser realizado, quando as entregas deverdo ser geradas, como serdo verificadas e
validadas, quem estara envolvido e, finalmente, como controlar e aprovar cada fase.

Segundo o PMI, a maioria dos ciclos de vida dos projetos compartilham diversas
caracteristicas comuns:

e As fases geralmente sdo seqlienciais e normalmente sdo definidas por algum formulério

de transferéncia de informagdes técnicas ou de entrega de componentes técnicos;

e Os niveis de custos e de pessoal sdo baixos no inicio, atingem o valor maximo durante

as fases intermediarias e caem rapidamente, conforme o projeto ¢ finalizado, a Figura 6

ilustra esse padrao;

T Fase(s) intermediéria(s)
3 | Fase inicial _.-=--""--_ | Fasefinal
i -r-'# *a
o P \
“1 M
(] a
S ff [ \\\
f’ \\
- %
* by

J"” \\'

! :

1

Tempo —p

Figura 6: Nivel tipico de custos e de pessoal do projeto ao longo do seu ciclo de vida
Fonte: PMI-PMBOK (2004)

¢ No inicio do projeto, o nivel de incertezas é o mais alto e, portanto, o risco de nao
atingir os objetivos é o maior;

e A capacidade das partes interessadas de influenciarem as caracteristicas finais do
produto do projeto e o custo final do projeto é mais alta no inicio e torna-se, cada vez

menor, conforme o projeto continua, a Figura 7 ilustra isso. Contribui muito para esse
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fendmeno, o fato de que o custo das mudancas e da correcdo de erros, geralmente,

aumenta, conforme o projeto continua.

Alto(a)
Influéncia das partes interessadas

Custo das mudangas

Baixo(a)

Tempo do projeto =~ —m——>

Figura 7: Influéncia das partes interessadas ao longo do tempo
Fonte: PMI-PMBOK (2004)

Como ja mencionado acima, a incerteza em projetos é um item importante para se
alcancar o sucesso. No inicio, a incerteza é grande e, na medida em que o tempo passa, e as
informacdes relevantes a respeito do projeto sdo geradas, a incerteza tende a diminuir. Esta
caracteristica advém dos projetos serem empreendimentos distintos e, por isso, a sua execucao
envolve um grau de incerteza. Incerteza caracteriza situacbes em que € provavel que o
resultado de um evento ou atividade seja divergente do valor previsto. Quanto mais incerteza,
mais dificil sera a tomada de decisdo. A Figura 8 representa o aumento da disponibilidade de
informacao sobre 0 empreendimento e, consequlientemente, sua previsibilidade, com a reducéo

da incerteza do ponto de vista de quem esta tomando as decisfes sobre o projeto.

Informag&o

Incerteza

L'

Tempo

Figura 8: Incerteza x informacéo disponivel em um projeto
Fonte: Samset (2003)
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Samset (2003) recomenda que, no inicio do projeto, metodos sejam utilizados a fim de
colher o maior numero possivel de informaces, visando reduzir o potencial das incertezas e,
conseqiientemente, o risco do empreendimento. Esses métodos, baseados na geracdo de
informagdes relevantes, facilitam a tomada de decisdes, porém ele alerta que existem
limitacOes para tais métodos.

Ainda segundo 0 mesmo autor, existem dois tipos diferentes de incertezas nos projetos. As
incertezas internas sdo associadas com o proprio processo de implementacdo e podem ser
consideradas independentes do ambiente no qual o projeto é executado. Elas se relacionam de
maneira inversa com a qualidade dos planos, do gerenciamento, das qualificacGes, experiéncia
do pessoal, etc. Incertezas internas podem ser altas, em um projeto inovador, que explora uma
area de tecnologia recente, e baixas, em projetos rotineiros, com elementos repetitivos com
resultado previsivel baseado em experiéncias anteriores. Uma caracteristica da incerteza
interna é que ela sera reduzida a medida que o processo se desenvolve. Até certo ponto, pode
ser reduzida, estabelecendo-se objetivos realisticos atraves de um planejamento sistematico.

Ja a incerteza contextual ou externa ao projeto, € associada ao ambiente onde 0 mesmo é
executado. Esse tipo de incerteza sera alta em projetos que sdo executados em ambientes
desconhecidos. Ela esta ligada a condi¢des ou circunstancias, além da competéncia do projeto,
como, por exemplo, instabilidade politica, decisdes e respostas de instituicbes afetadas,
demandas e respostas do mercado, desenvolvimento tecnolégico, mudancas econémicas, etc.
A possibilidade de influenciar a incerteza contextual é freqlientemente limitada, pois as causas
e efeitos sdo de mais dificil previsdo do que na incerteza interna.

A seguir estdo relacionadas as principais caracteristicas das incertezas internas e
contextuais:

e Incertezas internas sdo associadas com o proprio processo de implementacédo e,
normalmente, tém as seguintes caracteristicas:
= relativamente independente do contexto do projeto;
= frequentes em projetos inovadores que exploram novas areas de conhecimento;
& incomuns em um projeto rotineiro com muitos elementos repetitivos;
= provavel reducdo destas a medida que o processo se desenvolve;
= podem ser reduzidas, até certo ponto, aumentando-se a quantidade de informacao;
= podem ser reduzidas estabelecendo-se objetivos realisticos.

¢ Incertezas contextuais sdo associadas ao ambiente do projeto e, normalmente, tém as

seguintes caracteristicas:
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= frequentes em projetos desenvolvidos em ambientes desconhecidos;
= independem do adequado controle do projeto;
= limitacGes do gerenciamento em influenciar seu efeito;

& causas e efeitos de dificil previsao.

A relacdo entre sucesso e incerteza € inversamente proporcional, assim 0s meios mais
comuns para minimizar a incerteza em busca do sucesso do projeto séo, segundo Samset
(2003):

gerar e analisar o méaximo possivel de informagdes essenciais;

ter visao abrangente para entender os fatores que afetam o projeto;

reduzir o nivel de ambicao (metas muito desafiadoras);

melhorar o planejamento.

Uma forma de reduzir as incertezas nos projetos é a utilizacdo de um sistema de
gerenciamento eficaz. O PMI o define como um conjunto de ferramentas, técnicas,
metodologias, recursos e procedimentos usados para conducdo de projetos. O sistema de
gerenciamento é um conjunto de processos e funcdes de controle que é consolidado e
combinado para formar um todo funcional e unificado.

O PMI subdivide o processo de gerenciamento de projetos em nove grupos inter-
relacionados. Cada um desses grupos possui um desenvolvimento especifico e uma
abrangéncia propria, porém sempre considera o alinhamento destes esforcos com os objetivos
e restricGes comuns ao projeto, ao formar um todo Unico e organizado, conforme mostra a
Figura 9. Esta forma integrada de se gerenciar projetos potencializa as chances de se alcancar

0 SUCesSSO.

Qualidadeflllintegracac

Figura 9: Processo integrado da gestdo de projetos
sengundo as areas de conhecimento do PMI
Fonte: Vargas (2000)
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Inicialmente, o0 gerenciamento de projetos preocupava-se predominantemente com o

gerenciamento do escopo, do tempo e dos custos. Como mostra a Figura 10, o PMI ampliou o

conhecimento do gerenciamento para nove areas, havendo uma area especifica para gerenciar

a integracdo das demais.

Area de Conhecimento

Descricao

Gerenciamento de integracao

Conjunto de processos e atividades necessarias para

identificar, definir, combinar, unificar e coordenar 0s
diversos processos e atividades de gerenciamento de
projetos dentro dos demais grupos de processos.

Gerenciamento do escopo

Conjunto de processos necessarios para garantir que o
projeto inclua todo o trabalho necessério, e somente ele,
para terminar 0 projeto com sucesso.

Gerenciamento de tempo

Conjunto de processos necessarios para realizar o término
do projeto no prazo.

Gerenciamento de custos

Conjunto de processos envolvidos em planejamento,
estimativa, orcamentacéo e controle de custos, de modo
que seja possivel terminar o projeto dentro do orgcamento
aprovado.

Gerenciamento da qualidade

Conjunto de processos requeridos para assegurar a
qualidade dos produtos entregues no final e nas etapas
intermediarias do projeto.

Gerenciamento de recursos
humanos

Conjunto de processos que organizam e gerenciam a
equipe do projeto.

Gerenciamento das comunicacgdes

Conjunto de processos necessarios para garantir a geracao,
coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperacéo e
destinacéo final das informagdes sobre o projeto de forma
oportuna e adequada.

Gerenciamento de riscos

Conjunto de processos que tratam da realizagdo de
identificacdo, analise, respostas, monitoramento e
controle, e planejamento do gerenciamento de riscos em
projetos.

Gerenciamento de aquisicdes

Conjunto de processos para comprar ou adquirir 0s
produtos, servicos ou resultados necessarios de fora da
equipe do projeto para realizar o trabalho.

Figura 10: Quadro com as areas de conhecimentos em gerenciamento de projetos segundo o PMI

Fonte: PMI-PMBOK (2004)
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3.2 MEDICAO DE PERFORMANCE DOS PROJETOS

Segundo Vargas (2000) e Kerzner (2002), a literatura atual sobre gerenciamento de
projetos mostra que ndo existe uma interpretacdo Unica e consistente do conceito de “sucesso
de projeto”. Uma andlise das diversas defini¢fes existentes a este respeito foi necessaria para
se chegar a um conceito que foi utilizado no presente estudo.

O que os clientes gostariam de solicitar ao time que ird executar o projeto? Provavelmente
seria: faca-o rdpido, barato e bem! Isto mostra que, finalmente, o que mais importa para se
alcancar o sucesso € atender as expectativas do cliente.

Vargas (2000) define um projeto bem-sucedido como aquele que é realizado conforme
planejado. Esse pensamento ortodoxo pode ser desafiado, pois a literatura de administracdo
estratégica lanca uma davida sobre a influéncia do planejamento estratégico no sucesso ou no
desempenho de uma companhia. Mintzberg (2000) critica o planejamento estratégico
argumentando que este requer nao sé previsibilidade depois de formada a estratégia, mas,
também, estabilidade durante sua formacdo. Mas, como o mundo ndo péara durante o
desenrolar do projeto, pois sabemos que o0s negécios sdo dindmicos e ndo existem alvos fixos,
isto revela a vulnerabilidade deste conceito. N&o considerar tal dindmica em um processo de
decisdo estratégica, deixar de observar e aprender com as mudancgas do ambiente externo pode
levar a permanéncia em uma direcdo estratégica equivocada.

Um projeto pode ter sido executado no prazo, com custo e qualidade pré-definidos, porém
se 0 mercado ou a economia mudarem, ou novas tecnologias surgirem, este pode n&o alcancar
suas metas econémicas planejadas ou quem sabe nunca vir a ser utilizado e, por isso, nédo ter
sucesso. Podemos ter projetos com planejamento falho e com bom resultado e projetos com
planejamento adequado, mas com resultado insatisfatorio. Lecher (2002) acredita que um bom
planejamento, por si s6, pode ndo ser suficiente, e que deve haver outros fatores que
determinem o sucesso ou o fracasso de um projeto.

Massi (2002) define sucesso de projeto como a medicdo de um conjunto de fatores, de
acordo com as suas respectivas areas de avaliagdo, e complementa que, ao atingir o objetivo
definido, o projeto contempla apenas um dos componentes de sucesso. Desta maneira, ele
estabelece as seguintes dimensdes de sucesso:

e Sucesso de objetivos: atendimento dos objetivos primarios e secundarios planejados;
e Sucesso técnico: utilizacdo de recursos, tecnologia e grau de qualidade do produto final;
e Sucesso organizacional: resultado final aceito sem restri¢cGes pelo contratante e ter sido

empreendido sem ter agredido a cultura organizacional,
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e Sucesso de gestdo: atendimento ao prazo e custo planejados.

Conforme propde Kerzner (2002), o conceito de sucesso em projetos mudou
significativamente. Atualmente, o sucesso de um projeto pode ser definido através de
resultados obtidos no prazo, no custo e na qualidade desejados, sem deixar de atender a outros
pardmetros que podem até mesmo ser chamados de sucesso organizacional. E considerado
sucesso organizacional o atendimento das seguintes condicdes:

e Ter sido concluido com o minimo possivel de altera¢cdes em seu escopo;

e Ter sido aceito sem restri¢Oes pelo cliente;

e Ter sido executado sem que ocorresse interrupgdes ou prejuizo nas atividades normais da
organizacéo;

o Nao ter agredido a cultura da organizagao.

Vargas (2000), por sua vez, estabelece parametros semelhantes para a avaliacdo de
sucesso de projetos:
e Sucesso técnico: conclusdo no prazo e no or¢camento previstos, utilizacdo de recursos de
maneira eficiente sem desperdicios para atingir a qualidade e a performance desejadas;
e Sucesso organizacional: execucdo com minimas alteracdes no escopo original, aceitacao
sem restricdes pela organizacdo, sem interrupcdo das atividades normais da empresa e

ndo agredir a cultura da organizagéo.

Ao avaliar os conceitos de sucesso de projetos de Massi, Kerzner e Vargas, pode-se
concluir que os conceitos de Kerzner e Vargas sdo equivalentes, enquanto que Massi
subdivide o conceito de sucesso técnico em sucesso técnico e sucesso de gestdo, além de criar
uma nova categoria nomeada de sucesso de objetivos.

Segundo Vargas (2000), o sucesso técnico é de facil avaliacdo por se tratar de quantidades
calculaveis e mensuraveis, enquanto 0 sucesso organizacional € de natureza mais complexa,
uma vez que trata de comportamento organizacional e ambiental. Neste aspecto, h&
concordancia entre 0s autores quanto a subjetividade desta medida de caracteristica
comportamental e, por isso, eles acreditam que esta medicao agrega uma complexidade maior
na avaliacdo do projeto do que as caracteristicas puramente técnicas. E necessario que as

organizacOes avaliem e incorporem conhecimentos relativos ao processo de desenvolvimento
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e de gestdo de projetos, pois esta necessidade se estende para um formato de mensuracdo mais
amplo, que envolve dimensdes relevantes, e abrange o escopo total dos esforg¢os do projeto.
Os resultados obtidos, na pesquisa, realizada por Massi (2002), abrangem vinte e seis
projetos de implementacdo de solugbes informatizadas em ambiente Internet, na regido de
Curitiba, em empresas do ramo industrial, de servico, bancério e educacional, que podem ser

vistos no Gréfico 2:
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Grafico 2: Importancia das dimensGes de sucesso de projetos
Fonte: Massi (2002)

Neste estudo, portanto, a dimensao que mais contribuiu negativamente para o sucesso dos
projetos analisados foi a de sucesso de gestdo, justamente a que contempla o atendimento do
prazo e do custo planejados. No geral, as variaveis apresentadas, para avaliacdo desta
dimensdo, alcancaram as mais baixas pontuac@es por parte dos participantes da pesquisa,
demostrando que 0s projetos avaliados tiveram problemas de gestdo. Esta dimensdo esta
intrinsecamente relacionada a eficiéncia dos projetos.

Asrilhant (2004), em artigo intitulado Projetos Estratégicos no Setor de Exploracgdo e
Producdo de Petréleo, explora os elementos e o papel das técnicas envolvidas no
gerenciamento bem-sucedido de projetos estratégicos aplicados, ao setor de exploragdo e
producdo de 6leo e gas no Reino Unido. Ele acressenta que, para que o gerenciamento de
projetos estratégicos seja bem-sucedido, é necessario que os projetos, alem de concluidos,
tenham éxito financeiro e estratégico.

Ele observa que, normalmente, 0s gerentes preocupam-se mais com os elementos internos,
enquanto que os elementos relacionados ao ambiente da organizacgdo, geralmente, sdo os
maiores responsaveis pelo éxito do projeto. Ele acredita que os gerentes tendem a se

concentrar nos sintomas ao invés de suas causas.
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Asrilhant (2004), diz que apesar dos conjuntos de técnicas serem instrumentos eficazes no
gerenciamento bem-sucedido de projetos estratégicos, eles ndo séo garantia de sucesso. Esta
definicdo esta em acordo com a de Lecher (2002) anteriormente mencionada.

Cohen (2002) acredita que os velhos critérios de sucesso perderam a validade e, em seu
lugar, o aumento do valor econémico serd, cada vez mais, considerado um critério importante,
se ndo 0 mais importante, na avaliacdo do desempenho da gestdo de projeto. Nesse caso, 0
éxito estaria atrelado ao sucesso econdémico e ao potencial de gerar receitas que custeiem a
implantacdo do projeto e gerem valor para os acionistas. Porém, sabe-se que nem todos 0s
projetos tém o objetivo de produzir retorno econdémico, apesar deste ser sempre bem-vindo,
pois existem projetos sem fins lucrativos como os de cunho social, os voltados para solucionar
problemas de meio ambiente, seguranca, etc.

Para concluir, Shenhar (2002) acredita que muitos projetos sdo concebidos com a
perspectiva do negdcio em mente, com metas focadas nos melhores resultados e performance
organizacional, mas, ironicamente, quando 0s gerentes estdo engajados na sua execucao,
geralmente, ndo focam nos aspectos do negocio. A atencdo deles € operacional, pois busca
concluir o trabalho eficazmente, ndo desperdica tempo e dinheiro, contudo pode desapontar os
resultados empresariais. Muitos gerentes véem 0 sucesso como simplesmente a execugdo do
projeto no prazo, dentro do orgcamento e seguindo as especificacdes.

Este dltimo autor estabelece quatro dimensdes para a analise do sucesso de projeto,

conforme a Figura 11.

Dimensédo de Sucesso Medicéo

1. Eficiéncia do projeto Alcancar a meta de prazo

Alcancar a meta de orcamento

2. Impacto sobre o cliente Alcancar a performance funcional

Alcancar as especificacOes técnicas

Cumprir as necessidades do cliente

Resolver os problemas do cliente

O cliente esta usando o produto

O cliente esta totalmente satisfeito

3. Sucesso do negécio Sucesso comercial

Aumento de mercado

4. Preparando-se para o futuro [Criando um novo mercado

Criando uma nova linha de produto

Desenvolvendo uma nova tecnologia

Figura 11: Quadro com as dimensdes do sucesso de projetos segundo Shenhar
Fonte: Shenhar (2002)
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As dimensdes do sucesso de Shenhar (2002), portanto, tém certa semelhanca com as de
Samset (2002). A dimensdo “eficiéncia” de Shenhar seria equivalente a “perspectiva
operacional”, segundo Samset. O “impacto sobre o cliente” de Shenhar corresponderia a
“perspectiva tatica” de Samset e, finalmente, 0 “sucesso do negocio” e “preparando-se para 0
futuro” de Shenhar equivaleria a “perspectiva estratégica” de Samset.

A dimensdo “eficiéncia do projeto”, no modelo de Shenhar, pode ser acompanhada,
durante a execucdo do projeto, e medida, logo apds sua conclusdao. O “impacto sobre o
cliente” pode ser medido, ap0s a entrega do projeto, quando o mesmo estiver sendo usado. As
demais dimensdes necessitam de mais tempo para mensuracdo do sucesso, podendo até

chegar a alguns anos, conforme apresentado na Figura 12.

Dimensoes

de Sucesso Sucesso de
4 Projeto

Preparando-se
para o futuro

Sucesso do
negocio

Impacto no
cliente

Eficiéncia do
projeto

Tempo

[
|

|
i

Muito Curto Longo Muito
curto longo

Figura 12: Tempo para medigdo do sucesso de projeto
Fonte: Shenhar (2002)

Em outra vertente, Dvir e Lechler (2002) subdividem o sucesso de projeto em duas
dimensdes: eficiéncia e satisfacdo do cliente. Além disso, eles elaboraram um modelo de
analise no qual relacionam as dimens@es de planejamento com as de sucesso de projeto. Os
autores também contemplam a avaliacdo do impacto das dimensdes de contexto no

planejamento.
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3.3 MODELO CONCEITUAL PROPOSTO

O modelo de analise utilizado, no presente estudo, foi adaptado tomando como base 0
modelo proposto por Dvir e Lechler (2002), acrescentando a dimensédo de eficacia, proposta
por Shenhar (2002). Dessa forma, 0 modelo conceitual proposto, neste estudo, mede 0 sucesso

do projeto, através das dimensdes de eficiéncia, eficacia e satisfacdo do cliente (Figura 13).

Satisfacao
do Cliente

Sucesso
de Projeto

Figura 13: Representacdo do modelo proposto para medigdo
de sucesso de projeto deste estudo
Fonte: Elaboracgéo propria

A eficiéncia refere-se a relacdo entre os resultados obtidos e os recursos empregados.
Existem diversos tipos de eficiéncia, que se aplicam a &reas diferentes do conhecimento
(Wikipédia.org, acesso 3/10/06). Nesse estudo, um projeto sera considerado eficiente quando
for concluido no prazo, dentro do custo previsto e atender as especificacdes de qualidade
(especificacdes técnicas e performance funcional).

Eficécia é a capacidade de um sistema em cumprir a finalidade para a qual foi concebido.
E a comparacgdo entre o que se pretendia fazer e o que foi realmente feito. Pelo enfoque
sistémico, organizacdes sdo um conjunto de elementos inter-relacionados com uma ou mais
finalidades especificas. As organizagdes, nesse aspecto, sdo dotadas de recursos e insumos
como mé&o-de-obra, capital e material que sdo processados e transformados no produto final.
Se o sistema é capaz de transformar as entradas nas saidas inicialmente pretendidas, este €
dito eficaz (Wikipédia.org, acesso 3/10/06). No presente estudo, um projeto eficaz é definido

como aquele que atinge as metas do negocio (comercial, avanco tecnolégico, requisito legal,
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necessidade social, etc.) e, de maneira geral, € considerado um sucesso para a organizacao,
pois atende aos objetivos estratégicos do negdcio.

A satisfacdo do cliente esta ligada a efetividade do projeto, que se manifesta por um efeito
real e positivo na pratica. Neste estudo, este quesito serd mensurado, através de questfes sobre
como os clientes avaliaram a forma de conducdo do projeto, se ficaram satisfeitos com os
resultados obtidos e se 0s produtos ou servicos resultantes do projeto séo usados por eles.

A Figura 14 compara 0s conceitos de sucesso de projetos dos diversos autores analisados
anteriormente. Todos os autores medem a dimenséo de eficiéncia e de satistifacdo do cliente,
porém a dimensdo de eficacia do projeto ndo é considerada como um componente de sucesso
no modelo de Dvir e Lechler (2002) e de Vargas (2000). Tal fato pode ser justificado devido a

dificuldade em se medir esta dimensdo, como ja mencionado anteriormente.



Autor Eficiéncia Eficacia Satisfacéo do Cliente

Shenhar Eficiéncia do projeto: alcancar a meta de prazo e de Sucesso do negocio: sucesso comercial e |Impacto sobre o cliente: alcangar a performance

custo. aumento de mercado. funcional e especificagdes técnicas; cumprir as
Preparando-se para o futuro: criando um [necessidades do cliente; resolver os problemas do cliente;
novo mercado; criando uma nova linha de |o cliente esta usando o produto; o cliente esta totalmente
produto; desenvolvendo uma nova satisfeito.
tecnologia.

Lechler Eficiéncia: alcancar a meta de prazo e de custo. Satisfacdo do cliente: clientes satisfeitos com o processo
que o projeto foi executado; clientes satisfeitos com os
resultados do projeto.

Kerzner Resultados obtidos no prazo, no custo e na qualidade Atender outros parametros que podem até |Ter sido aceito sem restri¢des pelo cliente.

desejados; ter sido concluido com o minimo possivel de  |mesmo ser chamados de sucesso
alteracGes em seu escopo; ter sido executado sem que organizacional.
ocorresse interrupgdes ou prejuizo nas atividades normais
da organizagéo.
Samset Perspectiva operacional: prazo, custo e qualidade. Perspectiva estratégica: sustentabilidade, |Perspectiva tatica: funcionalidade, imapacto no cliente,
necessidades satisfeitas, impacto relevéncia para o cliente.
econdmico.

Vargas Sucesso técnico: ser concluido no prazo e orgamento Sucesso organizacional: aceita sem restri¢oes pela
previstos, com a utilizagéo de recursos eficientemente e de organizacdo; ndo ter agredido a cultura da organizacéo.
ter atingido a qualidade e a performance desejadas.

Sucesso organizacional: minimo de alteracdes em seu
escopo original; ter sido empreendido sem interromper ou
prejudicar as atividades normais da empresa.
Massi Sucesso técnico: utilizacdo de recursos técnicos, Sucesso de objetivos: atendimento dos Sucesso organizacional: resultado final aceito sem

tecnologia e grau de qualidade do produto final.
Sucesso de gestao: atendimento do prazo e do custo
planejados.

objetivos primarios e secundarios
planejados.

restri¢des pelo contratante. Ter sido empreendido sem ter
agredido a cultura organizacional.

Figura 14: Quadro com a comparacdo dos diversos modelos de medicdo de sucesso de projetos
Fonte: Elaborag&o propria




3.4 FALHA E SUCESSO DE PROJETOS

Se 0 gerenciamento de projeto pode ser uma forma eficaz para reduzir as incertezas e
minimizar os riscos a fim do projeto alcancar seus objetivos, por que certos projetos
fracassam? Schieman (2002), ap0s avaliar varios estudos que tentaram achar as causas para
explicar este fenbmeno, conclui que o fator humano é a causa principal desta dificuldade. A
maioria das causas mencionadas nos diferentes estudos podem ser agrupadas em trés grandes
categorias: falta de envolvimento, objetivos de projeto obscuros e planejamento de projeto
deficiente. Na categoria falta de envolvimento, esté incluido: falta de apoio executivo, falta de
envolvimento do cliente e falta de motivacdo do time de projeto. Objetivos de projeto
obscuros incluem: expectativas irreais, confusdo sobre como lidar com mudangas e nenhum
acordo sobre entregas conflitantes. Planejamento deficiente inclui: estimativas irreais,
alocacdo inadequada de recursos e desperdicio de tempo.

Dvir et al. (2002) fizeram um estudo empirico em que relaciona planejamento e sucesso
de projeto. Eles defendem que o sucesso tem pouca correlagdo com o nivel de implementacao
de processos de gerenciamento e de procedimentos. Contudo, acreditam que 0 sucesso é
diretamente afetado pelo investimento de tempo nas definigdes das necessidades, sendo uma
clara indicacdo que os objetivos devem ser elaborados detalhadamente.

Mankins (2005), por sua vez, realizou, em 2004, uma pesquisa com 195 executivos de
companhias globais com vendas acima de 500 milhGes de ddlares, para conhecer como as
companhias prosperas estdo traduzindo suas estratégias em desempenho. Os resultados foram
reveladores e preocupantes, pois somente 63,1% dos planos estratégicos foram
implementados e atenderam a performance desejada enquanto 36,9% tiveram problemas de
desempenho. Os fatores que mais contribuiram para o baixo desempenho foram “recurso
inadequado ou indisponivel” com 7,5% e “estratégia pobremente comunicada” com 5,2%,

conforme mostra o Grafico 3.
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36,9% Perda de Desempenho

7,5% Recurso inadequado ou indisponivel

5,2% Estratégia pobremente comunicada

4,5% AgOes necessarias para executar ndo sédo
claramente definidas

4,1% Responsabilidades obscuras para
execucao

3,7% Silos e cultura organizacional bloqueando a
execucao

3,0% Inadequada monitoragdo da performance

3,0% Consequéncia ou reconhecimento
inadequado para a falha ou sucesso

2,6% Liderancga fraca
1,9% Lideranca sem comprometimento
0,7% Estratégia ndo aprovada

0,7% Outros obstaculos (incluindo habilidades e
capacidades inadequadas)

Gréfico 3: Principais fatores que contribuem em perda de desempenho na implementacdo de
planos estratégicos
Fonte: Mankins (2005)

Os fatores que contribuem com a perda de desempenho relacionados, no gréafico anterior,
sdo tipicamente decorrentes de falhas gerenciais que podem ser perfeitamente evitadas.
Sengundo Vargas (2000), existem falhas decorrentes de obstaculos externos ao projeto que
estdo completamente fora do controle da organizacdo e que, muitas vezes, somente podem ser

minimizadas ou evitadas através de um gerenciamento de risco eficiente.
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4 MODELO DE ANALISE

Dvir e Lechler (2002) elaboraram hipoGteses que correlacionam as dimensfes de
planejamento (qualidade do planejamento, plano e meta) com as de sucesso de projeto
(eficiéncia e satisfacdo do cliente). Além disso, eles formularam uma hipdtese a fim de avaliar
0 impacto das dimensdes de contexto sobre o planejamento.

Com base nas hipoteses formuladas, os autores elaboraram um modelo de andlise que
correlaciona cada dimensdo dependente a uma independente. A dimensdo dependente é
medida com base em mudangas de uma outra dimensao, dita independente. Neste modelo, por
exemplo, a eficiéncia € dependente da qualidade do planejamento, bem como das mudancas
de metas e de planos, ou seja, € uma fungéo do tipo y=f{x1, x2, x3).

Apos conclusdo da revisao de literatura e comparacdo dos diversos modelos de sucesso
aqui analisados, foi incluida a eficacia como parte das dimensGes do sucesso de projetos no
modelo de analise usado no presente estudo. Dessa forma, novas hipoteses foram nele

formuladas a fim de suportar as relagdes entre as dimensdes deste modelo.

4.1 FORMULACAO DAS HIPOTESES

e Dimens0es de Sucesso de Projeto

Tomando como base a revisdo de literatura, as dimensdes que compdem 0 sucesso de
projeto sdo: eficiéncia, eficacia e satisfacdo do cliente.

Os estudos de Dvir e Lechler (2002), Shenhar (2002) e Samset (2003) mostram a
existéncia de uma forte correlacdo entre a eficiéncia e eficacia do projeto com a satisfacdo do

cliente. Dessa forma, foram formuladas duas hipoteses para testar esta afirmacéo:

Hipotese l1a. Eficiéncia do projeto impacta positivamente a satisfacdo do cliente.

Hipotese 1b. Eficdcia do projeto impacta positivamente a satisfa¢do do cliente.

e Dimensdes de Planejamento

Dvir e Lechler (2002) sugerem, em seu estudo, trés dimensbes para caracterizar o
planejamento do projeto: qualidade do planejamento, mudanca de meta e mudanga de plano.
O PMI, em suas nove areas de conhecimento em gerenciamento de projetos, fortalece o

conceito do planejamento e busca com isso a “ndo mudanca” das metas e planos dos projetos.



42

Apesar de Dvir e Lechler (2202) e Asrilhant (2004) acreditarem que o planejamento bem
sucedido ndo € uma garantia do sucesso do projeto, este pode gerar um impacto positivo.

Entdo a hipotese foi elaborada da seguinte forma:

Hipotese 2a. Sucesso de projeto (eficiéncia, eficicia e satisfacdo do cliente) é

positivamente afetado pela qualidade do planejamento do projeto.

Dvir e Lechler (2002) concluem que um planejamento de baixa qualidade podera causar
mudangas de plano. Implicitamente, isto significa que a definicdo das metas do projeto, como
parte do processo de planejamento, devera reduzir a magnitude das mudancas na meta do
projeto. Além disso, Samset (2003) mostra que o planejamento, apesar de algumas limitacdes,
reduz as incertezas na elaboracdo do projeto, e conseqlientemente, com imapacto positivo na

reducdo de mudancgas. Assim, a hipotese seguinte foi elaborada:

Hipotese 2b. Alta qualidade do planejamento reduz as mudancas de meta e mudancas de

plano do projeto.

Dvir e Lechler (2002) comentam que poucos estudos empiricos, entre estes, Murphy et al.
(1974) e Dvir e Lechler (1997) analisaram os efeitos diretos das mudancas de meta no sucesso
de projeto. Esses estudos mostraram efeitos negativos fortes e significantes das mudancas de
meta no sucesso de projeto. O time de gestdo deve sempre avaliar o efeito das mudangas com
relacdo as metas. As mudancas podem ter impactos positivos ou negativos, mas, em geral,

desviam o projeto de seu objetivo. Desta forma foi elaborada a seguite hipétese:

Hipotese 3a. Mudancas de meta tém forte efeito negativo no sucesso de projeto

(eficiéncia, eficdcia e satisfa¢do do cliente).

As mudangas em planos podem acontecer, até mesmo, quando o plano for
cuidadosamente preparado e nenhuma mudanca de meta for introduzida. Como diz Samset
(2003), é impossivel reduzir as incertezas a zero na elaboracdo de um projeto. Entdo, nao esta
claro como as mudancas de plano influenciardo o sucesso de projeto, porém Dvir e Lechler
(2002) assumiram que uma frequéncia alta de mudancas de plano terd efeito negativo no
sucesso, elaborando a hipdtese a seguir, aqui também adotada:
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Hipotese 3b. Mudangas de plano tém um forte efeito negativo no sucesso do projeto

(eficiéncia, eficdcia e satisfa¢do de cliente).

Dvir e Lechler (2002) afirmam que mudancas de meta sempre conduzem para mudangas

de planos enquanto o oposto nédo ¢é verdade. Assim, propdem a seguinte hipdtese:

Hipotese 3c. Mudangas nas metas do projeto conduzem para mudangas nos planos do

projeto.

e Dimensoes de Contexto

O terceiro grupo de dimensdes descreve o contexto de planejar. Uma das dimensdes de
contexto a ser analisada sdo 0s riscos técnicos. Outra que influencia o planejamento é a
disponibilidade de recursos. Uma varia¢do na estrutura de recursos, durante a implementacéo
do projeto, € um fator significante para o fracasso do projeto. Se o projeto estiver alinhado
com o plano estratégico da companhia, tera uma importancia maior e desta forma tera impacto
positivo no sucesso. Dvir e Lechler (2002) acreditam que as dimensdes de contexto
influenciam a qualidade do planejamento do projeto e estimulam mudancas de meta e como

resultado mudancas de plano. Assim prop8em a seguinte hipotese:

Hipotese 4. Dimensoes de contexto impactam nas dimensoes de planejamento (mudangas

de meta e de plano e qualidade do planejamento).

4.2 CONSTRUCAO DO MODELO DE ANALISE

O modelo de anélise proposto no presente estudo pode ser visto na Figura 15. Ele
correlaciona as dimensdes de planejamento (qualidade do planejamento, mudanca de meta e
mudanca de plano) com as de sucesso de projeto (eficiéncia, eficacia e satisfacdo dos
clientes). O modelo também correlaciona as dimensdes de contexto com as de planejamento,
conforme hipotese previamente formulada. O sinal positivo (+) significa que a variével
independente afeta positivamente a variavel dependente e, quando o sinal for (-) negativo, o
raciocinio € exatamente inverso, ou seja, a variavel independente afeta negativamente a

variavel dependente.



H3a - H3a -

Planejamento Sucesso do Projeto
H4 - Qualidade do o Hila + Satisfagéo
Planejamento H2b - Mudanca de Eficiéncia do Cliente
o
g H4 + Metas H3al-
c H3cl+ Hial|+ Hibl|+
o)
H4 +
o Mudanca de
Eficéacia
H2b - Planos
H3b|- H3b|- H3bl-
H2a|+ H2a |+ H2a

Figura 15: Modelo de andlise e relacionamento das hipoteses entre as dimensdes
Fonte: Adaptado de Dvir e Lechler (2002)

Nota: O modelo de analise completo incluido as variaveis encontra-se no Anexol.



4.3 DIMENSOES E VARIAVEIS DO MODELO DE ANALISE

Para testar as hipdteses do modelo de anélise, questbes foram formuladas, tendo como
base estudos de diversos autores (DVIR e LECHLER, 2002; SHENHAR, 2002; PMI-
PMBOK, 2004; MANKINS, 2005). Estas questdes tiveram a finalidade de avaliar e mensurar

0 impacto das dimensdes de sucesso, planejamento e contexto.

e Sucesso de Projeto
O sucesso de projeto esta subdividido em trés dimens@es: eficiéncia, eficacia e satisfacéo
do cliente. Cada dimenséo tem suas variaveis correspondentes que serdo pontuadas quando da

resposta dos questionarios (Figura 16)

Conceito Dimensdes Variaveis / Questdes Autor(s)
Sucesso Eficiéncia O projeto foi concluido no prazo Dvir e Lechler
(2002)
O projeto foi concluido dentro do orgamento Dvir e Lechler
(2002)
O projeto atendeu as especificagdes de qualidade (especificacdes Shenhar (2002)
técnicas e performance funcional)
Eficacia O projeto atingiu as metas do negdcio (comercial, avancgo tecnoldgico, |Shenhar (2002)
requisito legal, necessidade social, etc.)
De maneira geral o projeto foi um sucesso para a organizacao Shenhar (2002)

Satisfacédo do

Os clientes ficaram satisfeitos com a forma de condugéo do projeto

Dvir e Lechler

Cliente (2002)
Os clientes ficaram satisfeitos com os resultados do projeto Shenhar (2002)
Os clientes usam os produtos ou servicos resultantes do projeto Shenhar (2002)

Figura 16: Quadro com as dimensdes e variaveis do sucesso de projeto
Fonte: Elaboracdo propria




¢ Planejamento de Projeto

46

O planejamento de projeto estd subdividido em trés dimensbes: qualidade do

planejamento, mudancas de meta e mudancas de plano. As dimensdes tém suas variaveis

correspondentes que serdo pontuadas quando da resposta dos questionarios (Figura 17).

Conceito Dimensoes Variaveis / Questdes Autor(s)
Planejamento |Qualidade do |Foi seguido um processo de trabalho formal na elaboracéo e execu¢do [PMI - PMBOK
Planejamento |do projeto (2004)
Existiu um processo para gerenciamento e aprovagdo de mudangas no |PMI - PMBOK
projeto (2004)
Procedimentos, métodos e ferramentas de planejamento de projeto Dvir e Lechler
foram utilizados (2002)
Foi escolhida a melhor alternativa possivel para atender os objetivos do|Dvir e Lechler
projeto (2002)
O planejamento do projeto foi elaborado a partir da utilizagdo de uma |Dvir e Lechler
EAP - Estrutura Analitica de Projeto (2002)
Todas as tarefas do projeto foram alocadas com duragéo especifica Dvir e Lechler
(2002)
Foi identificado e analisado o caminho critico do projeto Dvir e Lechler
(2002)
Foi elaborado o sequenciamento das atividades (atividades Dvir e Lechler
antecessoras e sucessoras) (2002)
O projeto teve uma estimativa de custo detalhada Dvir e Lechler
(2002)
Foi realizado um gerenciamento de risco em todas as fases do projeto |PMI - PMBOK
(planejamento, identificacdo, anélise qualitativa, analise quantitativa, |(2004)

planejamento de respostas, monitoramento e controle)

Nos planos do projeto estava especificada a demanda por recursos

Dvir e Lechler

chave (quem, o que, quando) (2002)

Foi elaborado um plano de suprimento para os itens criticos do projeto |PMI - PMBOK
(2004)

Os planos do projeto (escopo, cronograma, custos, qualidade, pessoal, |[PMI - PMBOK

comunicagao, riscos, aquisi¢des) foram elaborados (2004)

Os aspectos mais importantes definidos nos planos do projeto foram Dvir e Lechler

monitorados e controlados (2002)

As metas do projeto foram claramente definidas no seu inicio PMI - PMBOK
(2004)

O gerente de projeto foi envolvido na definigdo das metas do projeto  |Dvir e Lechler
(2002)

As principais metas do projeto eram claras para o time de projeto

Dvir e Lechler
(2002)

A estrategia de execugdo do projeto foi elaborada e aprovada

Mankins (2005)

A estrategia de execucdo do projeto foi comunicada a todos os
interessados

Mankins (2005)

As acgdes necessdrias para serem executadas foram claramente
definidas

Mankins (2005)

Mudangas de
Metas

As metas do projeto ndo foram frequentemente alteradas

Dvir e Lechler
(2002)

Nenhuma meta importante do projeto foi alterada consideravelmente

Dvir e Lechler
(2002)

Mudangas de
Plano

Os planos do projeto (escopo, cronograma, custos, qualidade, pessoal,
comunicacao, riscos, aquisi¢des) ndo foram frequentemente alterados

Dvir e Lechler
(2002)

Figura 17: Quadro com as dimensdes e variaveis do planejamento de projeto
Fonte: Elaboracdo propria



47

e Contexto

O contexto do projeto esta subdividido em oito dimensdes: risco de execugdo do projeto,
importancia do projeto para a organizacao, experiéncia da organizacdo e do time de projeto na
execucdo de projetos semelhantes, forca de trabalho (restricdo de pessoal), execucdo de
projetos em paralelo, projeto inovador ou obsoleto, organizacdo do time de projeto e lideranga
do projeto. Da mesma forma, cada dimensdo tem suas varidveis correspondentes que serdo

pontuadas quando da resposta dos questionarios (Figura 18).

Conceito Dimensoes Variaveis / Questoes Autor(s)
Contexto Risco O escopo do projeto era tecnicamente desafiador Dvir e Lechler
(2002)
Alcangar as metas empresariais do projeto exigiu um alto risco Dvir e Lechler
(2002)
Importancia |Era importante utilizar os resultados do projeto o mais cedo possivel  |Dvir e Lechler
(2002)
As metas do projeto estavam alinhadas e contribuiam com os planos  |Dvir e Lechler
estratégicos da organizacéo (2002)
Todos os recursos necessarios foram disponibilizados para o projeto na|[PMI - PMBOK
data requerida (2004)
Experiéncia |A organizagdo tinha experiéncia prévia na tecnologia selecionada Dvir e Lechler
(2002)
Os membros do time de projeto sabiam o que fazer para executar as Dvir e Lechler
suas tarefas (2002)
O time de projeto tinha conhecimento necessario dos procedimentos, |Dvir e Lechler
meétodos e ferramentas de gerenciamento de projeto (2002)
Forca de O time de projeto ndo experimentou nenhuma perda de pessoal Dvir e Lechler
Trabalho significante durante o desenvolvimento do projeto (2002)
Projeto em A concluséo do projeto dependia de outros projetos executados ao Dvir e Lechler
Paralelo mesmo tempo (projetos em paralelo) (2002)
Inovacgéo O projeto ndo estava sujeito a qualquer recente inovagéo tecnolégica  |Dvir e Lechler
que poderia transforméa-lo em obsoleto (2002)
O projeto era novo para o setor / mercado Dvir e Lechler
(2002)
Organizagdo |A autoridade dada a posicéo de gerente de projeto era suficiente Dvir e Lechler
(2002)
O gerente de projeto tinha outras responsabilidades em paralelo na Dvir e Lechler
organizagéo (2002)
O projeto tinha um time integrado com atribuic6es e responsabilidades |[PMI - PMBOK
definidas (2004)
Silos e cultura organizacional bloqueavam a execugéo Mankins (2005)
Lideranca A lideranca do projeto era fraca Mankins (2005)
A lideranca do projeto ndo tinha comprometimento Mankins (2005)

As consequéncias ou reconhecimentos eram inadequados para a falha |Mankins (2005)
Ou para 0 Sucesso

Figura 18: Quando com as dimensdes e variaveis de contexto do projeto
Fonte: Elaboracdo prépria
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5 METODOS

O desenho deste estudo é observacional, analitico, retrospectivo de corte transversal.
Para ser incluso na pesquisa, 0 projeto deveria ter sido executado entre os anos de 2000 e
2005 e ter a participacdo de um membro do PMI Capitulo Bahia.
Além das variaveis pertinentes ao modelo de analise ja relacionadas no subitem 4.3, foram
selecionadas algumas variaveis demogréficas para compor o questionario.
e Informagdes sobre a empresa:
= Estado onde o projeto foi executado;
& Ramo da IndUstria;
& NUumero de empregados na companhia;

& Faturamento em dolares da companhia.

e Informacdes sobre a pessoa que respondeu ao questionario:
& ldade;
& Tempo de experiéncia no gerenciamento ou participando de projetos;
& O papel no projeto (gerente de projetos, time de projeto area técnica e area
administrativa);

& Em quantos projetos de sucesso a pessoa que respondeu ao questionariuo participou.

e Informacdes sobre o projeto:
= Tipo de Projeto (Engenharia & Construcdo, P&D, Desenvolvimento de novos

produtos, outro);

!

Organizacdo do Cliente (dentro da sua organizacdo, organizacdo governamental,
organizacdo nacional, organizacéo internacional, outro);

Numero de pessoas no time de projeto (trabalhando na conducéo do projeto);
Duragéo do projeto em anos;

Ano de concluséo do projeto;

4 4 4 3

Custo total do projeto em dolares.

5.1 CARACTERISTICA DA POPULAC;AO DE ESTUDO
Criado em 1969, o PMI conta hoje com cerca de 100.000 membros em 125 paises. Ele
agrega profissionais ligados a area de gerenciamento de projetos nos mais diversos setores da

industria, incluindo, aeroespacial, automotiva, gerenciamento de negocios, construcao,
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engenharia, servicos financeiros, tecnologia da informagdo, farmacéutica, area medica e
telecomunicagdes (www.pmi.org, 7/6/2005).

O PMI, no Brasil, tem aproximadamente 4.000 membros distribuidos em treze Capitulos,
nos estados da Bahia, Brasilia, Espirito Santo, Ceara, Goias, Parana, Santa Catarina, Manaus,
Minas Gerais, Pernambuco, Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro e Sdo Paulo (www.pmi.org,
7/6/2005).

Para alcancar o objetivo proposto, foi planejada a avaliacdo de todos os 119 profissionais
integrantes do PMI Capitulo do Bahia, uma vez que se trata de uma populacao relativamente
homogénea no que tange a formacdo ou pratica no gerenciamento de projetos. Eles atuam,
principalmente, em Salvador e area metropolitana, significando, portanto, uma boa
representatividade da maioria dos projetos executados no estado da Bahia. Alguns destes
profissionais também realizaram projetos em outros estados.

Segundo o IBGE (2003), a Bahia tem um PIB de 73 bilhdes de reais que corresponde a
34% do PIB da regifo Nordeste e tem mais da metade das exportagdes da regido. E 0 sexto
estado brasileiro mais rico com 4,7% do PIB nacional. A Regido Metropolitana de Salvador
foi instituida pela Lei Complementar Federal numero 14, de 8 de junho de 1973
(www.Wikipédia.org) e compreende os municipios de Camacari, Candeias, Catu, Dias
dAuvila, Itaparica, Lauro de Freitas, Madre de Deus, Mata de S&o Jo&o, Pojuca, Salvador, S&o
Francisco do Conde, Simdes Filho e Vera Cruz. Destacam-se, na regido metropolitana, as
atividades do Pdlo Petroquimico de Camagari, o complexo industrial da Ford Motor Company
e da Refinaria Landulfo Alves da Petrobrés, além das atividades relacionadas ao turismo. A
Regido Metropolitana de Salvador corresponde a 55% do PIB da Bahia.

Oitenta e um por cento dos filiados do PMI Bahia sdo do sexo masculino, 37% dos
membros sdo PMP (Project Manager Professional - certificado em proficiéncia em gestdo de
projetos cedido pelo PMI). O Gréfico 4 mostra a distribuicdo dos profissionais do PMI Bahia
pelas diferentes areas de atuacdo na industria. Os setores de consultoria e de engenharia e

planejamento tém juntos a maioria (39%) dos profissionais.
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Grafico 4: Ramo da indistria onde os filiados do PMI Bahia trabalham
Fonte: Elaboracgéo propria

5.2 OPERACIONALIZACAO DO ESTUDO

Apos construgdo do modelo de anélise, o questionario fornecido diretamente pelos Drs.
Thomas Lechler e Dov Dvir, ver Anexo 2, foi adaptado e traduzido para o portugués. A
adaptacdo foi realizada acrescentando-se questdes de estudos de outros autores (SHENHAR,
2002; PMI-PMBOK, 2004; MANKINS, 2005) e retirando-se outras que ndo eram pertinentes
ao estudo. As questdes de Shenhar (2002) foram importantes com a inclusdo da dimenséo
eficacia, o PMI-PMOK (2004) contribuiu mais com questdes relacionadas a qualidade do
planejamento e, finalmente, Mankins (2005) com questdes ligadas a lideranca do projeto.
Desta forma, o instrumento original que continha 199 itens foi resumido para 64, incluindo as
novas questdes acrescentadas.

Esta adaptacdo contou com a colaboracdo dos membros da diretoria do PMI Bahia, e de
lideres da area de projetos da Dow Quimica, Braskem, Petrobras e dos setores de T/I
(Tecnologia da Informacdo) e do Terceiro Setor. Eles revisaram o entendimento de todas as
questdes traduzidas e sugeriram novas questdes baseadas no PMI-PMBOK (2004) as quais
foram incorporadas ao questionario.

As primeiras 14 questdes do questionario contém informag6es demograficas dos projetos
e as 50 seguintes medem as dimensdes de planejamento, de sucesso do projeto e de contexto

em uma escala Likert de 7 pontos, variando de -3: Discordo Fortemente, passando por O:
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Neutro a +3: Concordo Fortemente, como utilizado no questionario de Dvir e Lechler (2002).
A escala Likert que foi proposta por Rensis Likert em 1932, é uma escala em que 0s
respondentes séo solicitados ndo s6 a concordarem ou discordarem com as afirmacdes, mas,
também, a informarem qual o seu grau de concordancia ou discordancia. A cada célula de
resposta é atribuido um ndmero que reflete a direcdo da atitude do respondente em relacdo a
cada afirmacdo. A pontuacéo total da atitude de cada respondente é dada pela somatoria das
pontuacOes obtidas para cada afirmacao.

Um estudo piloto foi realizado para testar o modelo de analise. Neste estudo preliminar, o
questionario foi distribuido para funcionarios das empresas Dow Quimica e WBS, que
trabalham na conducdo de projetos. Essas empresas foram escolhidas pela experiéncia e
numero de projetos que desenvolvem, e pela facilidade e proximidade que o autor deste
trabalho tem para obter informacdes.

A Dow Quimica é uma empresa quimica de grande porte que fabrica produtos quimicos,
plasticos e para agricultura. Com venda anual de mais de 40 bilhdes de ddlares, a Dow serve
clientes em mais de 170 paises e uma gama de mercados que inclui alimentos, transportes,
salde, produtos para casa e construcdo dentre outros. A Dow na Bahia tem sete fabricas e um
plano de investimento bastante vultoso que é implementado através de projetos.

A WBS é uma empresa baiana, que desenvolve sua atividade na area de gestdo de
projetos, engenharia, construcdo e montagem. Um diferencial desta empresa que motivou a
escolha da mesma neste estudo, foi o fato dela utilizar sistematicamente as técnicas
recomendadas pelo Project Management Institute.

A amostra deste estudo piloto foi de 43 questionarios respondidos, sendo 26 projetos de
sucesso e 17 de fracasso. Apos recebimento e avaliacdo dos dados do estudo piloto, correcdes
de entendimento das questdes foram feitas.

Questionarios padronizados foram colocados na Internet, no site de pesquisa
www.my3g.com (Anexo 4). Esse site, gratuito, abriga as mais diversas pesquisas e tem a
vantagem de ndo identificar os individuos que responderam a pesguisa nem as empresas em
gue os mesmos trabalham ou trabalharam. Esta caracteristica evita a possibilidade de viés de
informacdo, uma vez que, garantindo o sigilo permite liberdade de respostas as questdes.

Mensagens padronizadas foram enviadas, eletronicamente, com os links dos questionarios
de Sucesso e Fracasso de Projeto para os membros do PMI Bahia, com instrucBes para o
preenchimento (Anexo 3). Os dois questionarios eram iguais, porém foi solicitado para cada
respondente que preenchesse o questionario de Sucesso de Projeto, pensando no melhor
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projeto ja executado por ele e que foi um sucesso para a organizacédo, e da mesma forma, o de
Fracasso de Projeto, pensando no pior projeto, o qual foi considerado um fracasso para a
organizacdo. Este conceito de “par de compara¢do” foi introduzido por Rothwell et al. (1974)
e tem a vantagem de reduzir o preconceito pessoal dos informantes que possivelmente
buscariam responder somente aspectos positivos nos questionarios.

Apds o recebimento dos questionarios devidamente preenchidos, as respostas foram
digitadas em banco de dados, no software Excel, para posterior analise dos resultados. A

Figura 19 mostra o fluxograma com a operacionalizacdo do estudo.

Selecdo e autorizacéo
dos autores (T.Lechler
e D.Dvir) para
utilizacéo do instrumento

Participago nesta de pesquisa

atividade:
Diretoria PMI Bahia e
Lideres de projetos da
Dow Quimica, Braskem
Petrobras e profissionais
daéareade T/l e l
. 3° Setor

Tradugdo e adaptacéo
—> do questionario e
do modelo de analise

Estudo piloto para
testar o questionario e
0 modelo de analise

|

Correcéo do
questionario

I

B

Questionarios
hospedados
no site de pesquisa
na Internet
www.my3g.com

!

Questionarios
submetidos
aos membros do PMI
Bahia via Internet

l

Recebimento
questionarios e
digitacdo em planilha
eletronica (Excel)

}

Analise estatistica
dos dados através
dos softwares
JMP e AMOS

Figura 19: Fluxograma da operacionalizagdo do estudo

Fonte: Elaboracéo prépria

5.3 ANALISE DOS DADOS

A andlise estatistica foi realizada nos softwares JMP 6.0.0 da SSA Institute Inc e AMOS

5.0.1 da SPSS.

Analise das
hipéteses do
modelo de analise
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O modelo de analise foi composto de duas partes. Inicialmente, foram estudados 0s
impactos das dimensfes de planejamento sobre o sucesso do projeto e, em seguida, foram

quantificados os efeitos das dimens@es de contexto do projeto sobre o planejamento.

¢ Avaliacao das dimensdes de planejamento e de sucesso
Para avaliar o0 modelo de andlise e validar as hipoteses referentes as dimensbes de
planejamento e de sucesso, seguiu-se o fluxograma conforme Figura 20 que sera detalhado a

sequir.

I !

A- Avaliar se as D- Avaliar a correlagéo
variaveis séo das dimensdes p/
normais 0 sucesso / fracasso
l l
B- Avaliar se as E- Avaliar se as
variaveis sdo = para correlagGes entre
sucesso e fracasso as hipéteses
sao significantes

C- Avaliar se as F- Mensurar os

dimensdes séo = p/ efeitos entre
sucesso e fracasso

as dimensoes

Figura 20: Fluxograma de avaliagdo estatistica do modelo de anélise
Fonte: Elaboracdo prépria

A - Avaliacéo da distribuicéo das variaveis

Baseado na planilha de conversdo de escala, foi avaliado se as variaveis seguem uma
distribuicdo normal atraves do teste de Shapiro-Wilk. Para isso, foi testada a hipdtese nula
Ho: as variaveis estdo normalmente distribuidas. A Ho sera rejeitada para p<0,05, ou seja,

intervalo de confianca de 95%.
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B- Avaliacdo do comportamento das varidveis para o sucesso e para o fracasso dos

projetos

Como foi comprovado que as variaveis nao seguiram uma distribuicdo normal, elas foram
comparadas, através do teste ndo paramétrico de Wilcoxon Signe Rank, e assim adotada a
mediana e ndo a média, para avaliar se as varidveis de planejamento e de sucesso eram
estatisticamente diferentes para projetos de sucesso e de fracasso.

A hipotese nula a ser testada sera Ho: as medianas sdo iguais. A Ho sera rejeitada para
p<0,05. Isto acontecendo, pode-se dizer que as medianas sdo estatisticamente diferentes para
projetos de sucesso e de fracasso.

C- Avaliacdo do comportamento das dimensGes do modelo de anélise para o sucesso e
fracasso de projeto

Para avaliar cada uma das dimensdes do modelo de analise, foi criada uma terceira
planilha em Excel, com os resultados das médias das variaveis por dimenséo.

Primeiramente, foram avaliadas, simultaneamente, as distribui¢cdes de projetos de sucesso
e fracasso com as dimensdes de planejamento e de sucesso através do software JMP. Desta
forma, ja se pode ter uma impressédo visual se as dimensdes tém correlacdo com 0 sucesso e 0
fracasso dos projetos.

Para comprovar estatisticamente se estas dimensdes se comportam diferentemente para o
sucesso e para o fracasso do projeto, foi testada a seguinte hipotese nula, Ho: as medianas das
dimensoes sdo iguais para sucesso e fracasso do projeto. Utilizou-se 0 método da regresséo
logistica e o teste de Wilcoxon Sign Rank. Caso a Ho seja rejeitada (p<0,05), as dimensdes de
planejamento e de sucesso se mostrariam estatisticamente diferentes para o0 sucesso e para o

fracasso de projeto.

D- Avaliacéo de correlacéo entre as dimensdes de planejamento e sucesso com projetos
de sucesso e fracasso
Utilizando-se a regressdo logistica, avaliou-se a correlacdo das dimensdes com o sucesso e
o fracasso dos projetos. Para que se comprove a existéncia de correlacdo, a hipdtese nula Ho:

ndo existe correlagdo entre as dimensdes e projetos de sucesso e fracasso, deve ser rejeitada

(p<0,05).
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E- Avaliacdo da significancia das correlagdes entre as hipoteses do modelo de analise, ou
seja, entre as dimensdes do modelo de analise

A significancia das hipoteses foram avaliadas através do método de regresséo do software
JPM. Esse método possibilita avaliar se as correlacdes entre as dimensdes de sucesso e de
planejamento séo estatisticamente significantes. Inicialmente, foi identificada a melhor curva
para interpretar os dados obtidos. Em geral, os modelos mais comuns sdo o linear e os
polinomiais quadratico e cubico, sendo que o linear foi 0 modelo que melhor se ajustou aos
resultados obtidos. Dessa forma, foi utilizado o método de regressao linear de Y por X, sendo
X a variavel independente e Y a varidvel dependente.

Para saber se as dimensOes estudadas tém correlagdo ou ndo umas com as outras, foi
testada a hipotese nula, Ho: ndo ha correlagao entre as dimensées, ou seja, Ho: f1=0 sendo
f(x)= po + x pI + &. Se p<0,05, a hipotese nula sera rejeitada, ou seja, existe correlacdo entre
as dimensoes.

Foram avaliadas todas as correlacdes entre as dimensdes de planejamento e de sucesso,
conforme hipd6teses do modelo de analise:

& H1la: eficiéncia (X) do projeto impacta positivamente a eficacia (Y) do projeto e a

satisfacdo do cliente (7).

= H1b: eficacia (X) do projeto impacta positivamente a satisfa¢do do cliente (7).

& H2a: sucesso de projeto (Y) (eficiéncia, eficicia e satisfacdo de cliente) é

positivamente afetado pela qualidade do planejamento (X) de projeto.

& H2b: alta qualidade do planejamento (X) de projeto reduz a magnitude das mudancas

de meta (Y) e a frequéncia de mudancas de plano (7).
& H3a: mudangas de meta (X) tém forte efeito negativo no sucesso de projeto (7).

= H3b: mudangas de plano (X) tém um forte efeito negativo no sucesso do projeto (Y).

!

H3c: mudangas nas metas (X) do projeto conduzem para mudangas nos planos (Y) do

projeto.

F- Avaliacdo do efeito das dimensdes de planejamento no sucesso do projeto

O teste das hipoteses relacionadas as dimensdes de planejamento e sucesso foi feito
através do modelo de equacdo estrutural. Esse método matematico permite andlises
simultaneas de hipoteses causais relacionando-as com mdltiplas variaveis. Por exemplo, pode-
se avaliar o efeito da qualidade do planejamento tanto na mudanca de metas como na

mudanca de planos, e, a0 mesmo tempo, avaliar também o efeito da mudanca de metas na
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mudancga de planos. Além disso, este modelo é capaz de mensurar o efeito indireto da
qualidade de planejamento na mudanca de planos, através da mudanca de metas, conforme

pode ser visto na Figura 21.

— Wy

Qualidade do B RS Mudanca de
Planejamento \\ Metas
v
\
<
Mudanca de
Planos

-—p Efeito direto
= =» [Efeito indireto

Figura 21: Avaliacdo simultanea dos efeitos direto e indireto das varidveis
Fonte: Elaboracgéo propria

Segundo Kline (1998), os softwares LISREL, AMOS e EQS sdo os mais usados para se
fazer um modelo de equacgéo estrutural. Dvir e Lechler (2002) utilizaram o software LISREL
8.51. O AMOS (Analysis of MOment Structures) é mais recente e por isso tem interface
gréfica mais amigavel com o usuario. Neste estudo, optou-se pelo uso do AMOS 5.0.1
distribuido pela empresa SPSS, pois este tem uma coOpia gratuita na Internet para estudantes
(http://www.assess.com/Software/AMOS.htm). Como a cOpia gratuita apenas permite a
avaliacdo de até oito variaveis simultaneamente e no modelo do estudo foram avaliadas
quatorze variaveis, foi necessaria a utilizacdo do modelo de equacao estrutural para estudar as
multiplas relagdes entre as seis dimensdes de planejamento e sucesso de projeto, enquanto que
0 método da regressdo linear entre duas varidveis foi utilizado para a analise do impacto das
oito dimensdes de contexto do projeto no planejamento.

O modelo de equacdo estrutural utiliza coeficientes padronizados de regressdao que
mostram o efeito direto de uma variavel independente em uma variavel dependente. Assim,
quando o modelo tiver duas ou mais variaveis causais, 0s coeficientes de caminho serdo
coeficientes parciais de regressdo que medem a extensdo do efeito de uma variavel em outra.
Sendo assim, para uma regressao com duas variaveis, o coeficiente de caminho sera igual ao
coeficiente de correlagdo, mas caso 0 modelo tenha mais variaveis, os valores das correlacdes

e dos coeficientes de caminho serdo distintos.
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Para aceitar o modelo, os seguintes critérios devem ser satisfeitos: qui-quadrado com
p<0,05, p € a probabilidade de se obter uma grande discrepancia acontecendo na amostra
presente, ou seja, testa a hipotese que o modelo se ajusta perfeitamente na populacdo. Browne
e Cudeck (1993) mostram que o teste de qui-quadrado € limitado quando se aumenta o
tamanho da amostra. Por causa disso, Joreskog e Sérbom (1993) sugerem o indice global de
ajuste AGFI (adjusted goodness of fit index) e Baumgartner e Homburg (1996) mostram que
valores abaixo de 0,90 podem rejeitar 0 modelo. O RMSEA (root mean square error of
approximation) estima como 0 modelo se aproxima da matriz de covaria¢do da populacéo por
grau de liberdade. Browne e Cudeck (1993) sugerem que este indice seja menor do que 0,05
indicando um bom ajuste do modelo, valores acima de 0,10 podem rejeitar o modelo. O CFI
(comparative fit index) é o indice de ajuste comparativo, o qual avalia a reducao relativa por
falta de ajuste como calculado pelo qui-quadrado de um modelo proposto contra o original no
qual todas as variaveis observadas ndo séo correlacionadas (BENTLER, 1990). Modelos com
um CFI abaixo de 0,85 deveriam ser rejeitados (BENTLER e BONETT, 1980).

Baseando-se nos resultados dos efeitos diretos dos coeficientes de caminho das inter-
relacfes das dimensdes de planejamento e sucesso pode-se comprovar ou rejeitar as hipoteses

formuladas para as mesmas.

e Avaliacdo da correlacdo entre as dimensdes de contexto e de planejamento

Por se tratar de uma relacdo exclusiva entre duas varidveis, sendo uma independente e
outra dependente, optou-se pelo método da regressdo linear de Y por X, para avaliar o efeito
das dimensdes de contexto do projeto sobre as de planejamento. Incialmente, foram avaliadas
as significancias das correlagdes entre as variaveis das duas dimensdes, através do software
JPM. Foram consideradas estatisticamente significantes as que obtiveram p<0,05.

Para construcao da planilha por dimensdo de contexto, utilizou-se a média das variaveis
que tiveram correlagdes significantes com as dimensdes de planejamento. A avaliacdo da
correlacéo entre as dimensdes de planejamento e de contexto de projeto comprova ou rejeita a

ultima hipotese formulada no modelo de anélise:

& HA4: variaveis de contexto (X) conduzem a mudangas de meta (Y) e de plano (Y) e

impactam negativamente na qualidade do planejamento de projeto (7).
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Foi utilizado o método de correlacdo tipo pairwise para comprovar e mensurar a
correlacédo entre as dimensdes de contexto e de planejamento. As dimensdes de contexto com
p<0,05 foram cosideradas com correlagBes estatisticamente significantes com as dimensdes

de planejamento.



59

6 RESULTADOS
6.1 DADOS GERAIS DA PESQUISA

Cada um dos 119 membros do PMI Bahia recebeu um questionario de sucesso e um de
fracasso totalizando, assim, 238 questionarios. Destes, 98 (41%) foram respondidos e dois
foram cancelados, um de sucesso e um de fracasso, devido a inconsisténcia dos dados, ficando
a amostra com n=96. Dos 96 questionarios 64 (67%) foram sobre projetos de sucesso e 32
(33%) de fracasso.

Quando os participantes da pesquisa foram questionados em quantos projetos de sucesso
ou de fracasso eles trabalharam, verificou-se uma tendéncia em responder maior numero de
projetos de sucesso do que de fracasso, o qual justifica o porque da menor freqiéncia de

questionarios respondidos de fracasso do que de sucesso, conforme mostra o Gréafico 5.
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Grafico 5: Quantidade de projetos trabalhados de sucesso e de fracasso
Fonte: Elaboracdo propria

A maioria dos projetos foram executados na Bahia 79 (82%), seguido por Sao Paulo 8
(8%), Rio de Janeiro e Distrito Federal com 2 (2%) cada um e Sergipe, Santa Catarina,
Pernambuco, Minas Gerais e Espirito Santo com 1 (1%) cada um. Isso pode ser justificado
devido a amostra estudada ser de membros do PMI do estado da Bahia, porém eles também
executaram projetos em outros estados.

Setenta e oito projetos (81%) foram do tipo Engenharia & Construcdo, seguido por
Desenvolvimento de Novos Produtos 15 (16%), conforme pode ser visto no Gréafico 6.
Influenciado pela grande forca da industria petroquimica situada no Pdlo Petroquimico de

Camacari — Bahia, o ramo da industria Quimica & Petroquimica ficou com 73 (77%), seguido
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pela Tecnologia da Informacéo 9 (9%), Outro 8 (8%), Oleo & Géas 4 (4%) e Automotiva 2
(2%). O grupo Outro foi composto por Laticinio, Telecomunicacdes, Governo, Metalurgica,

Financeira, Meteorologia e Materiais de Construcao (Gréfico 7).
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Gréfico 6: Classificacdo do projeto por Gréfico 7: Ramo da industria onde o
tipo projeto foi executado
Fonte: Elaboragéo propria Fonte: Elaboracéo propria

Das empresas avaliadas nesta amostra, 31 (32%) eram de grande porte com faturamento
acima de 1 bilhdo de délares e, com relacdo a quantidade de funcionarios 32 (33%) delas
tinham mais de 1000 funcionarios.

Os questionarios foram preenchidos por 36 (38%) gerentes de projetos, 52 (54%)
membros dos times de projetos da area técnica e 5 (5%) da area administrativa. Além destes,

3 (3%) questionarios foram preenchidos por gerentes de engenharia e consultores (Gréafico 8).

Area Técnica

Gerente de Projeto

Area Adm.

Outro 3
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Graéfico 8: Distribuicao dos participantes da pesquisa conforme area de atuacédo
Fonte: Elaboracéo propria
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A maioria dos participantes desta pesquisa, 65 (68%) tinham mais de 40 anos de idade e
62 (65%) tinham mais de 10 anos de experiéncia no gerenciamento de projetos.

A guantidade de pessoas trabalhando no time de projetos era reduzida, ou seja, 56 (58%)
dos times tinham menos de 10 pessoas.

A maior parte dos projetos (78%) foram executados em prazo menor do que dois anos,
sendo assim de curta duracdo, conforme apresentado no Grafico 9. Com relacdo ao custo do
projeto ou do investimento, 91% tinham valor de até 15 milhdes de dolares (Grafico 10). Pela
classificacdo do IPA (Independent Project Analysis), projetos abaixo de 15 milhdes de ddlares
sdo considerados de pequeno porte, justificando assim o curto tempo para a implementacéo

deles.
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Gréfico 9: Duracédo do projeto em anos Gréfico 10: Custo total do projeto em dolares
Fonte: Elaboragdo propria Fonte: Elaboragéo propria

De acordo com a época de conclusdo, a grande maioria dos projetos 57 (59%) teve seu
término entre os anos de 2004 e 2005 (Grafico 11).
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Graéfico 11: Ano de concluséo do projeto
Fonte: Elaboragdo propria
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6.2 RESULTADOS DAS AVALIACOES ENTRE AS DIMENSOES DE
PLANEJAMENTO E DE SUCESSO

Sera seguido o0 mesmo fluxograma de avaliacédo estatistica do modelo de anélise (Figura
20), para sequenciar os resultados das avaliacdes entre as dimensdes de planejamento e de

sucesso de projeto.

A - Avaliacéo da distribuicéo das variaveis

Para avaliar se as variaveis seguem uma distribuicdo normal ou ndo, as 31 variadveis das
dimensGes (qualidade do planejamento, mudancas de meta, mudancas de plano, eficiéncia,
eficacia e satisfacdo do cliente), foram testadas tanto para o sucesso como para o fracasso de
projeto utilizado o teste de Shapiro-Wilk. Esse revelou que nenhuma variavel seguiu uma
distribuicdo normal, pois apresentou p<0,0001. Para exemplificar esta andlise o Grafico 12

demonstra a avaliagdo realizada para a variavel “o projeto foi concluido no prazo”.
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Gréfico 12: Resultado para a questéo “o projeto foi concluido no prazo”
Fonte: Elaboracdo propria

Analisando o grafico acima, pode-se perceber que, para projetos de sucesso, as respostas
se concentram do lado direito do grafico onde a pontuacdo € alta, ou seja, muitos projetos de
sucesso tém sua conclusdo no prazo planejado, ficando 75% com escore entre 80 a 100. Ja
para os projetos que fracassaram, a predominéncia dos dados se da onde a pontuagdo € mais
baixa, indicando que os projetos ndo foram concluidos no prazo, ficando 78% dos projetos

com escore entre 0 a 20.
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B- Avaliacdo do comportamento das varidveis para o sucesso e para o fracasso dos

projetos

As variaveis de sucesso de projeto e de planejamento foram testadas estatisticamente para
verificar o comportamento das mesmas para projetos de sucesso e de fracasso. Foi adotada a
mediana para a comparacdo dos dados que foram analisados, utilizando-se o teste nao
paramétrico de Wilcoxon Sign Rank.

Primeiramente, foram avaliadas as variaveis de sucesso do projeto cujos dados encontram-

se na Tabela 1.

Tabela 1: Resultado da avaliacdo das variaveis de sucesso para projetos de sucesso e de

fracasso
Sucesso Fracasso
Dimensdes Variaveis p*
Mediana 75% 25% | Mediana 75% 25%

Eficiéncia  |Concluido no prazo 100 100 79 0 17 0 | <0,0001
Concluido no orgamento 83 100 67 0 4 0 | <0,0001
Ateqdeu as especificacoes de 100 100 83 67 67 17 | <0.0001
qualidade

Eficacia Atingiu as metas do negécio 100 100 100 33 54 17 | 0,0000

O projeto foi um sucesso p/ a
organizagao
Satisfacdo do|Clientes satisfeitos ¢/ a conducéo do

100 100 100 17 33 17 | 0,0000

100 100 83 17 33 0 | <0,0001

Cliente projeto
Cllgntes satisfeitos c/ os resultados do 100 100 96 33 50 17 | 00000
projeto
FC):rI(;Jggttgs usam os produtos/servigos do 100 100 100 83 88 46 | <0,0001

* Valores de p calculados pelo teste de Wilcoxon Sign Rank
Fonte: Elaboracdo prépria

Todas as hipdteses nulas foram rejeitadas, uma vez que foram encontrados, para todas as
variaveis de sucesso de projeto, valores de p<0,05, ou seja, as varidveis de sucesso Sdo
estatisticamente diferentes para projetos de sucesso e de fracasso.

Avaliacdo semelhante foi realizada, para as variaveis de planejamento, conforme

demonstrado na Tabela 2.
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Tabela 2: Resultado da avaliacdo das varidveis de planejamento para projetos de sucesso e

de fracasso

Sucesso Fracasso
Dimensdes Variaveis p*
Mediana 75% 25%b | Mediana 75% 25%
Quallfjade do Seguido processo de trabalho formal 100 100 83 50 67 29 | <0,0001
Planejamento
Processo de gerenciamento de 83 100 67 17 67 0 | <0.0001
mudancas
Utilizado métodos de planejamento 83 100 83 67 67 17 | <0,0001
Escolhida a melhor alternativa 100 100 83 33 67 17 | <0,0001
Estrutura Analitica do projeto (EAP) 83 100 67 42 71 17 0,0001
Tarefas ¢/ duragao especifica 83 100 67 33 67 17 | <0,0001
Analisado o caminho critico 83 100 67 25 54 17 | <0,0001
Atividades antecessoras e sucessoras 83 100 79 50 67 17 | <0,0001
Estimativa de custo detalhada 83 100 67 17 67 0 <0,0001
Gerenciamento de risco 75 83 33 17 33 0 <0,0001
Demanda por recurso chave 83 100 67 33 67 17 | <0,0001
Plano de suprimento de itens criticos 83 100 67 58 67 17 | <0,0001
Planos do projeto elaborado 83 100 67 67 67 17 | <0,0001
Planos monitorados e controlados 83 100 67 33 67 17 | <0,0001
Metas definidas no inicio do projeto 100 100 83 67 67 33 | <0,0001
Ger_el_wtg de projeto envolvido na 100 100 83 67 83 33 | <0,0001
definiclo das metas
Metas claras p/ time de projeto 100 100 83 58 71 17 | <0,0001
Estratégia de execucgdo elaborada e 83 100 83 33 67 33 | <0,0001
aprovada
Estratégia de execug¢do comunicada 83 100 83 25 50 17 | <0,0001
A(;c_>e_s a serem executadas foram 83 100 83 33 33 17 | <0,0001
definidas
Mudancas de |Metas né&o foram frequentemente 8 17 0 83 100 46 | <0,0001
Metas alteradas
Nenhuma meta importante foi alterada 17 17 0 83 100 33 | <0,0001
Mudancas de |Planos ndo foram frequentemente 17 13 0 83 100 79 | <0,0001

Plano

alterados

* Valores de p calculados pelo teste de Wilcoxon Sign Rank
Fonte: Elaboragéo propria

Conforme demonstrado acima, ficou comprovado que todas as varidveis de planejamento

sdo estatisticamente diferentes para projetos de sucesso e de fracasso, pois os valores de p

encontrados foram <0,05, rejeitando a hipétese nula.
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Além desta avaliacdo, foi testado se as variaveis de planejamento tiveram comportamento
diferenciado para os diferentes ramos da industria. Constatou-se que as variaveis tiveram
comportamento idéntico para o sucesso e fracasso, ndo sendo afetadas pelos diferentes ramos
da industria (p<0,05).

C- Avaliacdo do comportamento das dimensdes do modelo de andlise para o sucesso e
fracasso de projeto
Inicialmente, foi avaliado o comportamento das dimensdes de planejamento e de sucesso
para projetos de fracasso e sucesso pelo método da distribuicdo, e pode-se ter um primeiro
sinal de que as dimensbes tém comportamentos distintos para projetos de sucesso e de

fracasso, como pode ser visto na Figura 22.
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Figura 22: Conjunto de graficos com os resultados da andlise de distribuicdo das dimensbes de
planejamento e sucesso para projetos de sucesso e fracasso
Fonte: Elaboragdo propria
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Como demonstrado anteriormente, o comportamento do projeto de sucesso e fracasso é
distinto para as diversas dimensfes. Para projetos de sucesso, a eficiéncia, a eficacia, a
satisfacdo do cliente e a qualidade do planejamento tém seus escores no lado direito da
distribuicdo, onde as pontuacGes sdo maiores, ou Seja, para projetos de sucesso estas
dimensGes tiveram alta pontuacdo. Inversamente, para mudancas de metas e de planos, as
pontuaces sao baixas, localizando-se do lado esquerdo da distribuicéo.

Para comprovar estatisticamente se as dimensdes de planejamento e de sucesso se
comportam diferentemente para 0 sucesso e para o fracasso do projeto, foram utilizados o
método da regressdo logistica e o teste de Wilcoxon Sign Rank. O resultado da analise foi o
esperado, pois mostrou que todas as dimensdes de planejamento e de sucesso se comportaram
de forma estatisticamente distintas para o sucesso e para o fracasso de projeto, conforme

demonstrado na Tabela 3.

Tabela 3: Resultado do teste de Wilcoxon Sign Rank para as dimensdes de planejamento e
sucesso para projetos de sucesso e de fracasso

Sucesso Fracasso
Conceito Dimenséo p*
Mediana 75% 25%| Mediana 75% 25%

o Satisfacdo do Cliente 100 100 89 47 56 32 |<0,0001
jg Eficécia 100 100 92 33 42 23 | 0,0000
Z Eficiéncia 89 100 78 22 29 15 |<0,0001
2 Qualidade Planejamento 86 92 78 41 60 26 |<0,0001
@

;E% Mudanca de Meta 17 17 0 83 94 42 |<0,0001
r_f_L% Mudanga de Plano 17 33 0 83 100 79 [<0,0001

* Valores de p calculados pelo teste de Wilcoxon Sign Rank
Fonte: Elaboracdo prépria

Como todos os valores encontrados foram p <0,05 no teste de Wilcoxon Sign Rank, a
hipdtese nula foi rejeitada, comprovando que o comportamento destas dimensdes estudadas

séo estatisticamente diferentes para projetos de sucesso e de fracasso.
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D- Avaliacéo de correlacéo entre as dimensdes de planejamento e sucesso com projetos

de sucesso e fracasso

Com a finalidade de avaliar a existéncia de correlacdo entre as dimensdes de planejamento
e sucesso com 0s projetos de sucesso e fracasso, utilizou-se a regressdo logistica. O resultado
desta analise constatou que todas as dimensdes tém forte correlacdo com valores de p<0,05 e
de qui-quadrado acima de 0,64. A Figura 23 exemplifica a regressao logistica para a dimenséo
qualidade de planejamento. Pode-se verificar através da variacdo do escore da qualidade do
planejamento, a alta sensibilidade da probabilidade do projeto ter sucesso ou fracasso. Por
exemplo, quando o escore da qualidade do planejamento for 70, a probabilidade do projeto ter
sucesso € de aproximadamente 85% e fracasso 15%, enquanto que, se a qualidade do

planejamento for 60, a probabilidade de sucesso seria 23% e fracasso 77%.
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Figura 23: Resultados da regressdo logistica para a dimensdo qualidade do planejamento para
projetos de sucesso e fracasso
Fonte: Elaboracdo propria

E- Avaliacdo da significancia das correlacGes entre as hipoteses do modelo de anélise, ou
seja, entre as dimensbes do modelo de analise

Para testar as hipoteses formuladas entre as dimensdes de planejamento e sucesso e avaliar
as significancias das correlagBes entre as mesmas, foi utilzado o método de regressao linear
que mostrou valores de p<0,0001 para todas as correlacOes testadas, podendo concluir que
todas sdo estatisticamente significativas. Na Tabela 4 encontram-se os valores das

correlagdes, os quais além de significativos sdo bastante altos.
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Tabela 4: Valores das correlacBes entre as dimensdes de planejamento e sucesso de

projetos
Mudancas | Mudancas o . Satisfacéo
de Meta de Plano Eficiéncia | Eficacia do Cliente

Qualidade do 0,83 0,82 0,83 08 0,8
Planejamento
Mudangas de 0,86 -0,82 0,77 -0,82
Meta
Mudancas de 0,86 0,78 0,77
Plano
Eficiéncia 0,84 0,84
Eficacia 0,92

Fonte: Elaboragéo propia

Alta correlacdo entre as variaveis independentes indica a ndo eficiéncia do modelo.
Correlagbes fortes com coeficientes acima de 0,75 podem indicar a existéncia de
colinearidade. Quando existem mais de duas variaveis independentes relacionadas fortemente,
fala-se em "multicolinearidade”. A multicolinearidade afeta significativamente os coeficientes
da equacdo de regressdo. Na presenca de correlacdo alta, os coeficientes de regressdo
estimados tendem a ser imprecisos. Desta forma os coeficientes ndo sdo confiaveis,
impossibilitando o uso do modelo para analise de previsdo de valores, tornando-se dificil

obter interpretacdes sobre o efeito isolado de cada uma das variaveis.

F- Avaliacdo do efeito das dimensdes de planejamento no sucesso do projeto

Enquanto que na regressdo pode-se prever uma unica variavel dependente na modelagem
de equac0es estruturais pode-se analisar simultaneamente mais de uma variavel dependente.
Na regressdo X influencia Y; na equacdo estrutural X influencia Y e Y influencia Z. Esta
técnica possibilita investigar como as variaveis preditoras explicam as variaveis dependentes
e, também, qual das variaveis preditoras € a mais importante.

Segundo Arbuckle (2006), existem dois tipos de varidveis em um modelo de equacao
estrutural: variaveis endogenas e varidveis exogenas. Os valores das variaveis endogenas sdo
explicados por uma ou mais variaveis exdgenas do modelo. Os valores das variaveis exogenas
sdo assumidos como dados, isto €, 0 modelo ndo tenta explica-los. Esta distin¢do € similar a
feita entre varidveis dependentes (enddgenas) e independentes (exdgenas) da analise de

regressdo. Entretanto, no modelo de equacdo estrutural, uma varidvel pode ser tanto
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dependente quanto independente. Klem (1995) criou uma regra simples para identificar se
uma variavel é endogena: “se uma variavel é dependente em alguma parte do modelo, entdo
ela é enddgena”.

As hipoteses relacionadas as dimensdes de planejamento e sucesso foram testadas, através
do modelo de equacdo estrutural. Somente com a investigacao através deste método, em vez
da analise de regressdo de multi-variaveis, foi possivel avaliar as complexas relagcdes do
modelo, identificando os efeitos diretos, indiretos e totais das diversas inter-relacdes entre as
dimensdes e explorar os fendmenos que, caso contrario, ndo seriam observados. Os resultados
obtidos dos coeficientes de caminho, com efeito direto entre as dimensdes de planejamento e

de sucesso de projeto, podem ser vistos na Figura 24.
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Figura 24: Modelo de andlise com o efeito direto dos coeficientes de caminho entre as dimensdes de
planejamento e sucesso

n.s.: ndo significante

Fonte: adaptacdo do modelo de anélise de Dvir e Lechler (2002)

O modelo apresentou trés inter-relacbes ndo significantes com p>0,05. Os resultados
estatisticos do modelo de equacdo estrutural foram: X°=2,8, df=3, P=0,418, RMSEA=0,001,
AGFI=0,93 e CFI=0,99. Como previsto por Browne e Cudeck (1993), o teste de qui-
quadrado ndo pode rejeitar o modelo. Os demais criterios estatisticos de aceitacdo do modelo
foram satisfeitos.

Pode-se notar que o efeito direto da qualidade do planejamento em rela¢do a mudanca de

meta é o mesmo valor do coeficiente de correlacdo, por se tratar de uma regressao exclusiva
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entre duas variaveis. Para as demais inter-relacbes do modelo, estes coeficientes sdo
diferentes.

Avaliando-se os resultados dos efeitos diretos entre as dimensdes do modelo de analise,
pode-se comprovar ou rejeitar as hipoteses formuladas. Coeficientes de caminho significantes
mostram que a eficiéncia afeta positivamente a eficacia e a satisfacdo do cliente, suportando a
hipbtese Hla: eficiéncia do projeto impacta positivamente a eficdacia e a satisfa¢do do cliente.
Alto impacto positivo da eficacia na satisfacdo do cliente suporta totalmente a hipotese H1b:
eficdacia do projeto impacta positivamente a satisfagdo do cliente. A eficiéncia é diretamente
afetada pelas trés dimensdes do planejamento, contudo a eficicia somente é afetada pela
qualidade do planejamento e pelas mudancas de meta, e finalmente, a satisfacdo do cliente
somente € impactada diretamente pelas mudancas de meta. Os sinais dos coeficientes de
caminho indicam efeitos positivos da qualidade do planejamento e negativos das mudangas de
meta e plano sobre as dimensdes de sucesso de projeto. Por isso, as hipoteses H2a: sucesso de
projeto (eficiéncia, eficdcia e satisfagcdo de cliente) é positivamente afetado pela qualidade do
planejamento e H3b: mudangas de plano tém forte efeito negativo no sucesso do projeto estao
parcialmente suportadas. Por outro lado, a hipdtese H3a: mudancas de meta tém forte efeito
negativo no sucesso de projeto esta totalmente suportada.

A hipétese H2b: alta qualidade do planejamento reduz a magnitude das mudancas de
meta e a frequéncia de mudangas de plano também estd suportada, pois a qualidade do
planejamento afeta negativamente as mudancas de meta e plano. A hipotese H3c: mudanc¢as
nas metas conduzem para mudangas nos planos esta totalmente suportada pelo alto e
significante coeficiente de caminho entre estas dimensdes.

Os efeitos totais (diretos e indiretos) das dimensdes de planejamento sobre o sucesso do
projeto estdo resumidos na Tabela 5. Os resultados mostram claramente que, apesar do efeito
direto da qualidade do planejamento sobre a satisfacdo do cliente ndo ser significante, o seu
efeito total € o maior deles com +0,80. Porém, este efeito positivo produzido pela qualidade
do planejamento pode ser reduzido pelos efeitos negativos somados das mudancas de meta e
de plano -0,70. Além disso, pode-se notar que os efeitos totais da qualidade de planejamento
(+2,43) sobre as dimensdes de sucesso do projeto tém impacto maior do que a soma das

mudancas de meta e plano (-2,19).
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Tabela 5: Resultados dos efeitos totais do planejamento sobre as dimensdes de sucesso

Dimensdes de Efeito na Eficiéncia Efeito na Eficacia Efeito na S.Cliente

Planejamento

Direto |Indireto| Total | Direto |Indireto| Total | Direto |Indireto| Total

Qualidade do

. 0,30 0,53 0,83 0,30 0,51 0,81 n.s. 0,80 0,80
Planejamento

Mudangasde | 19 | 027 | -045 | 013 | -022 | -035 | 022 | -028 | -050
Meta
m;:gngas e | 047 | 000 | 047 | ns | 023 | 023 | ns | 020 | 020

n.s.: ndo significante
Fonte: Elaboracdo propria

6.3 RESULTADOS DA AVALIACAO DO EFEITO DAS DIMENSOES DE
CONTEXTO SOBRE AS DIMENSOES DE PLANEJAMENTO

Através do método de regressdo linear entre duas variaveis, foi avaliada a significancia
das correlagdes entre as variaveis de contexto e as dimensdes de planejamento. Os resultados
desta analise podem ser vistos na Tabela 6.
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Tabela 6: Resultado da avaliacdo de significancia da correlagdo entre as variaveis de

contexto e dimensdes de planejamento

Qualid. do| Mudang¢a | Mudanca
Dimensdes Variaveis de Contexto Planej. de Meta | de Plano
p p p
Risco Escopo tecnicamente desafiador 0,0196 0,0065 0,3620
Metas empresariais do projeto exigiam um alto risco 0,0793 0,1737 0,1201
Importancia |Importante utilizar os resultados do projeto 0,0055 0,0065 0,0051
Metas_ do E)I’Ojeto alinhadas com estratégia da <0,0001 <0,0001 0,0007
organizagao
Recursos necessarios disponibilizados <0,0001 <0,0001 <0,0001
Experiéncia |Organizacao tinha experiéncia prévia na tecnologia 0,0016 0,0446 0,0034
Time de projeto sabia executar as suas tarefas <0,0001 0,0008 <0,0001
Time de projeto conhecia gerenciamento de projeto <0,0001 0,0142 0,0127
Forca de Tlmg _de projeto ndo teve perda de pessoal 0,0036 <0,0001 <0,0001
Trabalho significante
Projeto em Projeto dependia de outros projetos executados em 0,9568 0,0964 0,8901
Paralelo paralelo
Inovacgédo Projeto ndo estava sujeito a inovacdo tecnologica 0,0006 0,0008 0,0009
O projeto era novo para o setor / mercado 0,9140 0,4907 0,8241
Organizagdo |Autoridade dada ao gerente de projeto era suficiente <0,0001 <0,0001 0,0005
Gerente de projeto ndo tinha outras responsabilidades| 0,4803 0,8940 0,9823
Tlrr_le.mtegrado com atribuicdes e responsabilidades <0,0001 <0,0001 <0,0001
definidas
Silos e~cultura organizacional ndo blogueavam a 0,4407 03270 0,2308
execucdo
Lideranga Liderancga do projeto forte <0,0001 0,0021 0,0041
Lideranca do projeto comprometida 0,0055 0,0049 0,0166
Consequéncias ou reconhecimentos adequados 0,0099 0,0280 0,0524

Fonte: Elaboracdo prépria

Analisando os resultados da tabela acima, pode-se comprovar a significAncia da

ndo apresentaram correlagdo com as dimensdes de planejamento.

correlacdo de todas as varidveis com p<0,05. As variaveis de contexto de projeto com p>0,05
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Para construcdo da planilha por dimenséo de contexto, utilizou-se a média das variaveis as
quais tiveram correlacdo significante com as dimensGes de planejamento. A dimenséo
“projetos em paralelo” ndo possui nenhuma variavel significante.

Foi utilizado o método de correlacdo tipo pairwise para comprovar e mensurar a

correlacéo entre as dimensdes de contexto e de planejamento, como demonstrado na Tabela 7.

Tabela 7: Resultado do teste de correlagdo tipo pairwise entre as dimensdes de contexto e

de planejamento de projeto

Dimensoes de planejamento
DimensGes de contexto Qualidade do | Mudancas de | Mudancas de

Planejamento Meta Plano
Forca de Trabalho 0,23 -0,21 -0,28
Projetos em paralelo n.s. n.s. n.s.
Ocorréncia de inovagao -0,38 0,36 0,40
Risco tecnolégico -0,30 0,26 0,27
Importancia estratégica 0,51 -0,53 -0,51
Experiéncia em executar projetos 0,48 -0,45 -0,45
Organizacéo do projeto 0,49 -0,51 -0,49
Lideranca do projeto 0,33 -0,35 -0,23

n.s.: ndo significante (p>0,05)
demais valores p<0,05
Fonte: Elaboracdo propria

Todas as dimensdes de contexto com p<0,05 possuem correlagles estatisticamente
significantes com as dimensfes de planejamento. Dessa forma, a hipdtese H4: variaveis de
contexto conduzem a mudangas de meta e de plano e impactam negativamente na qualidade
do planejamento de projeto esta suportada.

Outro resultado relevante desta avaliacdo foi a constatacdo de que a dimensao importancia
de projeto foi a que mais afetou as dimensdes de planejamento, seguida pelas dimensdes
organizacdo, experiéncia, inovacao, lideranca, risco e forga de trabalho, como pode ser visto
na Tabela 8.
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Tabela 8: Resultado das correlacdes entre as dimensdes de contexto e de planejamento por
ordem de impacto

F%Zileijdaic:gncig Mudancas de Meta Mudancas de Plano
Importancia 0,51 |Importancia -0,53 [Importancia -0,51
Organizagéo 0,49 |Organizacao -0,51 [Organizagéo 0,49
Experiéncia 0,48 |Experiéncia -0,45 [Experiéncia 0,45
Inovagao -0,38[Inovacéo 0,36 |Inovacgdo 0,40
Lideranca 0,33 |Lideranca -0,35|Forca de Trabalho -0,28
Risco -0,30 [Risco 0,26 |Risco 0,27
Forca de Trabalho 0,23 |Forca de Trabalho -0,21|Lideranca -0,23

Fonte: Elaboragdo propria

6.4. RESULTADO DO TESTE DE HIPOTESES
Com base nos resultados obtidos a partir das anélises acima demonstradas pbde-se
confirmar ou rejeitar as hipoteses formuladas no inicio deste trabalho, conforme mostrado na

Figura 25.

Hipotese Resultado

Hla Eficiéncia do projeto impacta positivamente a eficdicia do Confirmada
projeto e a satisfagdo do cliente .

H1b Eficacia do projeto impacta positivamente a satisfacdo do Confirmada
cliente .

H2a Sucesso de projeto (eficiéncia, eficicia e satisfagdo de cliente) é Parcialmente
positivamente afetado pela qualidade do planejamento de confirmada
projeto.

H2b Alta qualidade do planejamento de projeto reduz a magnitude Confirmada
das mudangas de meta e a frequéncia de mudancas de plano .

H3a Mudancas de meta tém forte efeito negativo no sucesso de Confirmada
projeto .

H3b Mudancas de plano tém um forte efeito negativo no sucesso do Parcialmente
projeto . confirmada

H3c Mudangas nas metas do projeto conduzem para mudangas nos Confirmada
planos do projeto.

H4  Varidveis de contexto conduzem a mudangas de meta e de plano Confirmada
e impactam negativamente na qualidade do planejamento de
projeto .

Figura 25: Quadro com o resultado do teste de hip6teses do modelo de analise
Fonte: Elaboragéo propria
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7 DISCUSSAO

O presente estudo mostrou que a qualidade do planejamento ndo afeta diretamente a
satisfacdo do cliente, porém seu impacto total sobre o sucesso do projeto é maior do que a
soma das mudancas de plano e de meta. Além disso, demonstrou que a qualidade do
planejamento tem impacto positivo no sucesso de um projeto e que mudancas de metas e de
planos contribuem para o fracasso dos mesmos. Os resultados mostram claramente que o
efeito total positivo da qualidade de planejar (+0,80) pode ser reduzido pelos impactos
negativos das mudancas de meta e de plano juntas (-0,70).

No estudo realizado por Dvir e Lechler (2002), ao contrario deste, os efeitos totais das
mudangas de meta e de plano (-0,48) sobre o sucesso do projeto foram consideravelmente
mais fortes do que o da qualidade de planejar (+0,39). A diferenca entre os resultados dos dois
estudos pode ser atribuida a inclusdo de mais uma dimensao de sucesso de projeto (eficacia)
no presente estudo. A importancia dessa inclusdo foi justificada, na analise dos dados, quando
mostrou-se que essa dimenséo foi a que teve maior efeito direto positivo (+0,64) na satisfacdo
do cliente. Outra caracteristica deste estudo que pode ter influenciado na diferenca entre os
resultados foi que a amostra utilizada foi constituida exclusivamente por menbros do PMI que
sdo, na grande maioria, especialistas atualizados nos processos de gerenciamento de projetos
que utilizam frequentemente o planejamento como uma ferramenta importante para se
alcancar os objetivos dos projetos.

As diferentes e claras influéncias entre as dimensdes do planejamento nas de sucesso de
projeto, demonstradas neste estudo, indicam a importancia de diferenciar estas dimensdes.
Enquanto a qualidade do planejamento afetou positivamente a eficiéncia, a eficacia e a
satisfacdo do cliente, as mudancgas de meta e de plano agiram na dire¢cdo oposta. Podemos
entdo concluir, a partir destes dados, que mudancas comprometem os resultados do projeto.
As magnitudes destas influéncias séo de interesse especial. A qualidade do planejamento tem
efeito positivo direto mais alto (+0,30) sobre a eficacia, enquanto mudancas de plano tém o
efeito negativo mais alto (-0,47) sobre a eficiéncia, e as mudancas de meta tém o efeito
negativo direto mais alto (-0,22) sobre a satisfagdo do cliente. Na pesquisa de Dvir e Lechler
(2002), os resultados refletiram a natureza do planejamento tradicional que focalizava,
principalmente, no prazo e no orcamento do projeto, tendo esta dimensdo o efeito positivo
mais alto (+0,27) na eficiéncia.

As interagdes entre as dimensdes do planejamento ndo sdo diretas e evidentes. Enquanto a

qualidade do planejamento reduz bastante o nivel de mudancas de meta (-0,82), nas mudancas
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de plano tem menor efeito (-0,35). As mudancas de metas lideram o impacto sobre as
mudangas de planos, tendo um forte efeito direto nesta dimensdo (+0,57). Estes resultados
indicam que o planejamento de qualidade, embora muito importante, ndo pode evitar
completamente as mudancas de plano durante o ciclo de vida do projeto.

Dois importantes resultados saem desta analise. Primeiro, as mudancas de plano sdo mais
impactadas pelas mudancas de meta do que pela qualidade do planejamento e segundo, a
qualidade de planejamento e as mudancas de plano ndo tém nenhum efeito direto significante
na satisfacdo do cliente. Segundo Dvir e Lechler (2002), a literatura de gerenciamento de
projeto discute planejamento de projeto como uma Unica entidade e, nesta perspectiva, era
natural assumir que a alta qualidade do planejamento do projeto reduziria 0 numero de
mudancas de plano. Porém, na pesquisa destes autores, bem como no presente estudo, esta
visdo ndo é apoiada. As causas para a existéncia de mudancgas nos planos dos projetos estdo
obviamente relacionadas as mudancas de meta.

O segundo achado requer avaliagdo das diferencas entre as mudangas de meta e as
mudancas de plano. As metas devem estar alinhadas com a estratégia da companhia, enquanto
que os planos sdo feitos para alcancar ou superar as metas. Dessa forma, aparentemente, as
metas do projeto sdo resultado de acordo entre o cliente e o gerente de projeto, além de que
podem existir muitas razdes internas ao projeto para haver mudancas de plano que néo
venham interessar ao cliente. Os resultados também indicam que as mudancas de planos séo
basicamente orientadas para a eficiéncia. Sendo assim, pode haver mudancas em um plano do
projeto sem refletir necessariamente no produto final. I1sso pode ser uma explicacdo para a
relacdo ndo significante entre as mudancas de plano e a satisfacdo do cliente.

Avaliando isoladamente as dimensdes de planejamento, tanto neste estudo como no de
Dvir e Lechler (2002), podemos concluir que a qualidade do planejamento é a que mais afeta
as dimensdes de sucesso de projeto seguido por mudancas de meta e plano. Porém, se esta
analise considerar os efeitos negativos das mudancas (meta e plano) sobre o sucesso de
projeto, estas tém um efeito absoluto proximo ao planejamento de qualidade quase o
anulando.

A outra avaliagcdo deste estudo enderega a influéncia do contexto nas atividades de
planejamento do projeto. A dimensdo de contexto importdincia estratégica do projeto teve
maior impacto relativo seguido por organiza¢do do projeto, nivel de experiéncia do time de
projeto, inovagdo, lideranca do projeto, risco técnico € for¢a de trabalho (restricdo de

pessoal). Podem-se separar as dimensdes de contexto em dois blocos distintos: a importancia,



77

organizacdo, experiéncia, lideranca e forca de trabalho afetam positivamente a qualidade do
planejamento e, conseqlientemente, reduzem as mudancas de meta e de plano, ja as dimensoes
inovacao e risco tém efeito inverso.

A importancia do projeto foi a dimensdo com o maior efeito positivo na qualidade do
planejamento (+0,68), e negativo nas mudangas de meta (-0,59) e de plano (-0,56), sugerindo
que quanto mais importante for o projeto e estiver alinhado com a estratégia da organizacéo,

maiores serdo as chances dele alcangar o sucesso.
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8 CONCLUSAO
8.1 CONSIDERACOES SOBRE 0OS OBJETIVOS DA DISSERTACAO

O objetivo principal deste trabalho foi estimar a relacdo entre as dimensdes de
planejamento e sucesso de projeto, bem como, avaliar a influéncia das dimensdes de contexto
sobre o planejamento.

Apesar de intuitivamente pensarmos que 0 planejamento impacta positivamente no
sucesso do projeto, a relevancia deste trabalho € comprovar isto e, principalmente, mensurar
este impacto.

Para atingir este objetivo, foram identificadas as dimensfes que melhor representam o
sucesso e o planejamento de projeto. Em seguida, foi construido um modelo de anélise que
representasse as inter-relacdes das diversas dimensoes e as hipoteses formuladas. Alem disso,
para completar o modelo de andlise, foram identificadas dimensdes de contexto que
influenciavam no planejamento.

A partir dos resultados da pesquisa de campo, foram mensurados os efeitos entre as
diversas dimensdes com a utilizacdo de softwares estatisticos. Com estes resultados, as
hipdteses estabelecidas, através da revisdo de literatura e do modelo de analise, foram

avaliadas.

8.2 CONCLUSOES

Os resultados encontrados pelo trabalho de pesquisa apontam para as seguintes conclusfes
principais:

Com relagdo aos resultados obtidos, pode-se observar que a qualidade do planejamento € a
dimensdo do modelo de analise que tem maior efeito total sobre as demais dimensdes. A
mesma impacta, negativamente, nas mudancas de metas e planos e, positivamente, nas
dimensGes de sucesso (eficiéncia, eficacia e satisfacdo dos clientes).

As mudancas de meta tém o maior impacto direto sobre o sucesso do projeto, enquanto
que a qualidade do planejamento e as mudancas de plano ndo tiveram influéncia nesta
dimensdo. Os dados da pesquisa mostram haver mudancas de plano tanto em projetos de
sucesso (+intensidade) como de fracasso (-intensidade), porém possivelmente, nos projetos de
sucesso, essas mudancas de plano devem ser minimizadas pelo bom planejamento e por um
time de projeto preparado para lidar com incertezas e encontrar novos caminhos sem se
desviar das metas pré-estabelecidas. Com a reflexdo destes resultados, pode-se enfatizar a

importancia da gestao de projetos a fim de melhorar os resultados destes.
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No mundo real, as mudancgas sdo constantes e imprevisiveis. Existem limitacGes obvias no
que se pode ser alcancado em termos de reducdo nas incertezas, através de um bom
planejamento. Dessa forma, muitas vezes, planos minuciosos desenvolvidos no inicio do
projeto podem ser menos eficazes do que intervencGes sucessivas para influenciar o processo
dindmico das mudancas. O planejamento para ser eficaz ndo pode ser feito somente no inicio
do projeto, deve haver avaliagdes sistematicas em diferentes fases do projeto,
complementando o planejamento inicial e guiando o projeto para seus objetivos. Uma gestdo
de mudancas efetiva pode se mostrar de fundamental importancia para se ter o controle do
projeto a fim de se atingir o tdo esperado sucesso.

8.3 CRITICAS E SUGESTOES PARA NOVOS TRABALHOS

A principal critica a este trabalho reside na pequena amostra de 96 projetos executados
por membros do PMI Capitulo Bahia. Os resultados mostram que 77% dos projetos foram
executados no setor da industria quimica & petroquimica e 81% foram do tipo engenharia &
construgdo. Novos estudos, provavelmente utilizando outras fontes de dados, serdo
necessarios para compreendermos melhor as relagdes entre o planejamento e o sucesso do
projeto. Uma sugestéo € fazer uma pesquisa com os 4000 membros do PMI no Brasil.

Em segundo lugar, o software AMOS versao student (gratuita) estava limitado a analise
de apenas oito varidveis. Como o modelo de andlise tinha quatorze varidveis, optou-se por
avaliar as complexas inter-relagdes entre as dimensbes de planejamento e de sucesso de
projeto, através do modelo de equacéao estrutural (software AMOS) e para avaliar o impacto
das dimensdes de contexto no planejamento, optou-se pelo método de regressdo linear
(software JMP). Como sugestdo seria fazer a analise de todas as variaveis utilizando o modelo
de equacdo estrutural e comparar os resultados.

Uma contribuicdo apresentada por este trabalho esta na escolha de uma nova dimenséo de
sucesso de projeto, a eficacia. Porém, futuros trabalhos de pesquisa poderiam aprofundar o
estudo sobre os fatores que apresentaram maior grau de influéncia tanto positivo como
negativo para se atingir o sucesso do projeto.

Por fim, o uso de novas variaveis para esta mesma metodologia pode indicar novos
caminhos de pesquisa e explicitar a relacdo destas grandezas com as causas basicas
subjacentes, a exemplo, de explorar aspectos como a comunicacéo e a influéncia das pessoas

como fatores do sucesso de projetos.
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ANEXOS
ANEXO 1 - MODELO DE ANALISE COMPLETO

Conceito Dimensdes Varidveis / Questdes
Sucesso Eficiéncia O projeto foi concluido no prazo
O projeto foi concluido dentro do orgamento
O projeto atendeu as especificagdes de qualidade (especificagdes técnicas e performance funcional)
Eficacia O projeto atingiu as metas do negécio (comercial, avanco tecnolégico, requisito legal, necessidade social, etc.)

De maneira geral o projeto foi um sucesso para a organizacédo

Satisfacédo do

Os clientes ficaram satisfeitos com a forma de condug&o do projeto

Planejamento

Cliente n - — -
Os clientes ficaram satisfeitos com os resultados do projeto
Os clientes usam os produtos ou servicos resultantes do projeto
Planejamento |Qualidade do Foi seguido um processo de trabalho formal na elaboracéo e execucéo do projeto

Existiu um processo para gerenciamento e aprovacao de mudancas no projeto

Procedimentos, métodos e ferramentas de planejamento de projeto foram utilizados

Foi escolhida a melhor alternativa possivel para atender os objetivos do projeto

O planejamento do projeto foi elaborado a partir da utilizacdo de uma EAP - Estrutura Analitica de Projeto

Todas as tarefas do projeto foram alocadas com duragéao especifica

Foi identificado e analisado o caminho critico do projeto

Foi elaborado o sequenciamento das atividades (atividades antecessoras e sucessoras)

O projeto teve uma estimativa de custo detalhada

Foi realizado um gerenciamento de risco em todas as fases do projeto (planejamento, identificacdo, anélise qualitativa,
analise quantitativa, planejamento de respostas, monitoramento e controle)

Nos planos do projeto estava especificada a demanda por recursos chave (quem, o que, quando)

Foi elaborado um plano de suprimento para os itens criticos do projeto

Os planos do projeto (escopo, cronograma, custos, qualidade, pessoal, comunicagao, riscos, aquisigdes) foram

Os aspectos mais importantes definidos nos planos do projeto foram monitorados e controlados

As metas do projeto foram claramente definidas no seu inicio

O gerente de projeto foi envolvido na definigdo das metas do projeto

As principais metas do projeto eram claras para o time de projeto

A estrategia de execucéo do projeto foi elaborada e aprovada

A estrategia de execucédo do projeto foi comunicada a todos os interessados

As agdes necessarias para serem executadas foram claramente definidas

Mudangas de
Metas

As metas do projeto ndo foram frequentemente alteradas

Nenhuma meta importante do projeto foi alterada consideravelmente

Mudangas de Plano

Os planos do projeto (escopo, cronograma, custos, qualidade, pessoal, comunicag&o, riscos, aquisi¢cdes) ndo foram
frequentemente alterados

Contexto

Risco O escopo do projeto era tecnicamente desafiador
Alcangar as metas empresariais do projeto exigiu um alto risco
Importancia Era importante utilizar os resultados do projeto o mais cedo possivel
As metas do projeto estavam alinhadas e contribuiam com os planos estratégicos da organizagéo
Todos os recursos necessarios foram disponibilizados para o projeto na data requerida
Experiéncia A organizagcéo tinha experiéncia prévia na tecnologia selecionada

Os membros do time de projeto sabiam o que fazer para executar as suas tarefas

O time de projeto tinha conhecimento necessario dos procedimentos, métodos e ferramentas de gerenciamento de
iot,

Forca de Trabalho

O time de projeto ndo experimentou nenhuma perda de pessoal significante durante o desenvolvimento do projeto

Projeto em Paralelo

A concluséo do projeto dependia de outros projetos executados a0 mesmo tempo (projetos em paralelo)

Inovacéao

O projeto ndo estava sujeito a qualquer recente inovacao tecnoldgica que poderia transforméa-lo em obsoleto

O projeto era novo para o setor / mercado

Organizagdo

A autoridade dada a posicéo de gerente de projeto era suficiente

O gerente de projeto tinha outras responsabilidades em paralelo na organizagéo

O projeto tinha um time integrado com atribuicdes e responsabilidades definidas

Silos e cultura organizacional bloqueavam a execugéo

Lideranca

A lideranca do projeto era fraca

A lideranca do projeto ndo tinha comprometimento

As consequéncias ou reconhecimentos eram inadequados para a falha ou para o sucesso

Fonte: Elaboragao prépria




ANEXO 2 - AUTORIZACAO PARA O USO DO QUESTIONARIO

From: Dov Dvir [mailto:DvirD@som.bgu.ac.il]

Sent: domingo, 3 de abril de 2005 18:24

To: 'F?bio Franco '

Subject: [Spam] RE: Authorization to use questionnaire

Dear Fabio,

Unfortunately, only Dr. Dvir e Lechler has a copy of the questionnire.
You'll have to reach him for that purpose.

Good luck,
Dov Dvir

From: F?bio Franco

To: dvird@som.bgu.ac.il

Sent: 03/04/2005 17:02

Subject: Authorization to use questionnaire
April , 3rd 2005

Dear Doctor Dov Dvir,

My name is Fabio Franco, | am a mechanical engineer in Brazil and | have been working as project manager at
The Dow Chemical Company for the last 15 years. | am currently attending a master's degree course at the
Administration School in the Federal University of Bahia - Brazil and | am writing you for a special request that
would be of great help in the development of my thesis project.

The project | intend to propose seeks to evaluate the impact of the planning variables in the project success. This
study will be developed at Camacari Petrochemical Complex capital projects, specifically in Dow Chemical
plants (seven in this area) and Braskem (the big one player in Brazil).

I came to know your work "Plans are Nothing, Changing Plans is Everything: The Impact of Changes on Project
Success" and | am thinking to use your analyze model and the questionnaire that you used to confirm or reject
the hypothesis.

As in the work above there wasn't the questionnaire, thus, | am writing you to request you to send me the
questionnaire that you used as well as your authorization to use both: Analyze Model and Questionnaire as a
support tool in my own thesis project. Since | do not count with any scholarship or sponsorship to my master's
degree studies and thesis project, | wonder if it would be possible for you to allow me the use of the
questionnaires for 2 years without a fee.

On the other hand, I am confident that by adding the experience of its use among the Camagari Petrochemical
Complex projects, my project can also contribute to reinforce and validate the use of your questionnaires itself
among different projects in the world.

I tried to communicate with Dr. Thomas Dvir e Lechler since February 2005 in the e-mails (‘tDvir e
Lechler@stevens-tech.edu'; 'tDvir e Lechler@stevens.edu’) without success. | want to thank you beforehand for
your attention as | am waiting for your response as soon as possible.

Sincerely,

Fabio Franco

Mechanical Engineer

Administration School

Federal University of Bahia - Brazil

frfranco@dow.com <mailto:frfranco@dow.com>
fabio_franco@terra.com.br <mailto:fabio_franco@terra.com.br>
Home: 55-71-237-0457

Work: 55-71-649-5703




84

From: Thomas G. Dvir e Lechler [mailto:tDvir e Lechler@stevens.edu]
Sent: quarta-feira, 27 de abril de 2005 21:52

To: Franco, Fabio Franco (FR)

Subject: 4 Re: Authorization to use questionnaire

Dear Fabio,

Attached you find a copy of my questionnaire.

You could use it. Please keep me informed about your
project.

Best wishes,

Thomas Dvir e Lechler

Franco, Fabio Franco (FR) wrote:

Dear Doctor Thomas Dvir e Lechler,

| sent previously e-mails for you but | think that they didn't arrive. If you received, | am sorry for the
insistence. Your answer it is very importante for me.

My name is Fabio Franco, | am a mechanical engineer in Brazil and | have been working as project
manager at The Dow Chemical Company for the last 15 years. | am currently attending a master's
degree course at the Administration School in the Federal University of Bahia - Brazil and | am writing
you for a special request that would be of great help in the development of my thesis project.

The project | intend to propose seeks to evaluate the impact of the planning variables in the project
success. This study will be developed at Camacari Petrochemical Complex capital projects,
specifically in Dow Chemical plants (seven in this area) and Braskem (the big one player in Brazil).

| came to know your work "Plans are Nothing, Changing Plans is Everything: The Impact of Changes
on Project Success" and | am thinking to use your analyze model and the questionnaire that you used
to confirm or reject the hypothesis.

As in the work above there wasn't the questionnaire, thus, | am writing you to request you to send me
the questionnaire that you used as well as your authorization to use both: Analyze Model and
Questionnaire as a support tool in my own thesis project. Since | do not count with any scholarship or
sponsorship to my master's degree studies and thesis project, | wonder if it would be possible for you
to allow me the use of the questionnaires for 2 years without a fee.

On the other hand, | am confident that by adding the experience of its use among the Camacatri
Petrochemical Complex projects, my project can also contribute to reinforce and validate the use of
your questionnaires itself among different projects in the world.

| want to thank you beforehand for your attention as | am waiting for your response as soon as
possible.

Sincerely,

Fabio Franco

Mechanical Engineer

Administration School

Federal University of Bahia - Brazil

frfranco@dow.com

fabio_franco@terra.com.br

Home: 55-71-237-0457

Work: 55-71-649-5703
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ANEXO 3 - MODELO DE E-MAIL ENVIADO PARA A REALIZACAO DA
PESQUISA

Vocé recebeu um questiondrio de pesquisa “Fatores de Sucesso no Gerenciamento de
Projetos”. Ao responder o questionario “Sucesso de Projeto” por favor, pense em um projeto
que foi um sucesso em sua organizacdo e quando responder o de "Fracasso de Projeto”
pense no pior projeto. Para que o projeto entre nesta pesquisa, deveré ter sido concluido entre
0s anos de 2000 a 2005 (inclusive).

A primeira parte do questionario recorre as caracteristicas da organizacdo e do projeto. A
segunda parte mede a influéncia dos fatores criticos no sucesso do projeto. Por favor, marque
no campo correspondente sua opinido (-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo
Fortemente).

Suas informagfes serdo tratadas de forma confidencial. Os dados sO serdo usados para
pesquisa cientifica e sera garantindo anonimato. Os resultados serdo publicados de forma a
ndo permitir a identificacdo de pessoas, projetos ou organizagéo.

Caso tenha alguma duvida no preenchimento do questionario e necessite de informacGes
adicionais, por favor, ndo hesite em me contactar - Fabio Franco, Email:
fabio_franco@terra.com.br ou frfranco@dow.com, Tel: (71) 9967-5334 / 3649-5703.

Questionarios:

e Sucesso de Projeto: http://www.my3g.com/home2/76/fabiofranco/3536.phtml

e Fracasso de Projeto: http://www.my3q.com/home2/76/fabiofranco/3977.phtml

Muito Obrigado,
Fabio Franco

Mestrando Profissional em Gestdo Empresarial
Escola de Administracéo
Universidade Federal da Bahia



86

ANEXO 4 - MODELO DE QUESTIONARIO - SUCESSO DE PROJETO

Fatores de Sucesso no Gerenciamento de Projetos - Sucesso de Projeto
Author: Fabio Franco

Este questionéario faz parte da Dissertacdo de Mestrado Profissional em Administracdo do
Nucleo de Pos-Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal da Bahia. Esta
dissertacdo, cujo tema é na &rea de Gerenciamento de Projetos, tem como objetivo avaliar o
Impacto das Variaveis de Planejamento no Sucesso de Projetos.

Vocé recebeu um questionario de pesquisa “Fatores de Sucesso no Gerenciamento de
Projetos”. Ao responder o questionario “Sucesso de Projeto” por favor, pense em um projeto
que foi um sucesso em sua organizacdo. Para que o projeto entre nesta pesquisa, devera ter
sido concluido entre os anos de 2000 a 2005 (inclusive).

A primeira parte do questionario recorre as caracteristicas da organizacdo e do projeto. A
segunda parte mede a influéncia dos fatores criticos no sucesso do projeto. Por favor, marque
no campo correspondente sua opinido (-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo
Fortemente).

Caso tenha alguma davida no preenchimento do questionario e necessite de informacdes
adicionais ndo hesite em me contactar. Fabio Franco, Mestrando Profissional em Gestéo
Empresarial — Escola de Administracdo - Universidade Federal da Bahia. Email:
frfranco@dow.com, Tel: (71) 9967-5334/3649-5703.

Suas informagfes serdo tratadas de forma confidencial. Os dados sO serdo usados para
pesquisa cientifica e sera garantindo anonimato. Os resultados serdo publicados de forma a
n&o permitir a identificacdo de pessoas, projetos ou organizacéo.

1* Estado onde o projeto foi executado:

L2 Acre L Alagoas L AmapaAmazonas L2 Bgania & cearaDistrito
Federal > Espirito Santo > Goiéas L Maranhdo L Mato Grosso
L2 Mato Grosso do Sul ©& Minas Gerais & paraParaiba L2
ParanaPernambuco G PiauiRio de Janeiro G Rio Grande do Norte >
Rio Grande do Sul > Rondonia > Roraima > Santa Catarina >
Sé&o Paulo L Sergipe L Tocantins

2* Ramo da indUstria:
2 Aeroespacial
Area Médica

Automotiva

0O o0n

Farmacéutica



3*

4*

5*

6*

7*

8*

Oleo & Gés
Quimica & Petroquimica

Tecnologia da Informagao

Ooonan

Telecomunicacdes

£2  Outro please specify: \

Numero de empregados na companhia:

£ até 100 £ entre 100 e 300
£2 entre 300 e 500 EZ entre 500 e 1000
[Z acimade 1000

Faturamento anual da companhia em dolares:
2 até US$ 1 milhdo

£ entre US$ 1 e 10 milhdes

EZ entre US$ 10 e 100 milhdes

EZ  entre US$ 100 e 500 milhdes

EZ entre US$ 500 milhdes e 1 bilhdo

[ acimade US$ 1 bilhdo

Sua idade:

[ até 20 anos £Z entre 20 e 30 anos

[Z entre30e40anos EZ entre 40 e 50 anos

[Z acima de 50 anos

Quantos anos de experiéncia vocé tem no gerenciamento ou participando de
projetos:

[C até5anos [Z entre5e 10 anos
[Z entrel0e15anos EZ entre 15e 20 anos

[Z acimade 20 anos

Seu papel no projeto:
[Z Gerente de Projeto
[C  Time de Projeto - Area Técnica

[Z Time de Projeto - Area Administrativa

£2  Outro please specify: \

Tipo de Projeto:
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Engenharia & Construcao
P&D

Desenvolvimento de novos produtos

O o0n

[2 Outro please specify: \

9* Organizagéo do Cliente:

10*

11*

12*

13*

14*

[Z Dentro da Sua Organizagao
2 Organizacdo Governamental
[Z Organizacdo Nacional

2 Organizacéo Internacional

[Z  Outro: please specify: |

Numero de pessoas no time de projeto (trabalhando na conducdo do projeto):

[ até5 [Z entre5e10
[ entrel10e20 E2 entre20e 30
[ acimade30

Duracéo do projeto em anos:
2 atélano 2 entele?2anos

[Z entre2e3anos E2 entre 3e4 anos

[Z entrede5anos E2 acimade5anos

Ano de concluséo do projeto:
£2 2000 E2 2001 E2 2002 EZ 2003 E

Custo total do projeto em dolares:
até US$ 300 mil

entre US$ 300 mil e 1 milhdo
entre US$ 1 e 15 milhdes
entre US$ 15 e 100 milhdes
2 acimade US$ 100 milhdes

ooon

Em quantos projetos de sucesso vocé participou:

[C atés [Z entre5e10
[Z entrel0e15 [Z entrel5e20
[ acimade?20

2004 [ 2005
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15*

16*

17*

18*

19*

20*

21*

22*

23*

24>

25*
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O projeto foi concluido no prazo
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 182 0 1E2 2E 3E NA

O projeto foi concluido dentro do orgcamento
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 12 0 12 2E 3E NA

O projeto atendeu as especificacbes de qualidade (especificacdes técnicas e
performance funcional)
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 182 0 1E2 2E 3E NA

O projeto atingiu as metas do negdcio (comercial, avango tecnoldgico, requisito
legal, necessidade social, etc.)
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 182 0 12 2E 3E NA

De maneira geral o projeto foi um sucesso para a organizagao
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 12 0 1E2 2E 3E NA

Os clientes ficaram satisfeitos com a forma de conducéo do projeto
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

EC 3 20 18 o 182 2 3E NA

Os clientes ficaram satisfeitos com os resultados do projeto
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 182 0 1E2 2E 3E NA

O clientes usam os produtos ou servicos resultantes do projeto
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 12 0FE 12 2E 3E NA

Foi seguido um processo de trabalho formal na elaboracéo e execucdo do projeto
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 18 o 182 2E 30 NA

Existiu um processo para gerenciamento e aprovacdo de mudancas no projeto
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 12 0 1E2 2E 3E NA

Procedimentos, métodos e ferramentas de planejamento de projeto foram
utilizados
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 18 o 182 2E 30 NA



26* Foi escolhida a melhor alternativa possivel para atender os objetivos do projeto
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

EC 3K 20 18 o 182 2 3E NA

27* O planejamento do projeto foi elaborado a partir da utilizacdo de uma EAP -
Estrutura Analitica de Projeto
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 12 0 12 2E 3E NA

28* Todas as tarefas do projeto foram alocadas com duracdo especifica
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 18 o 182 2E 30 NA

29* Foi identificado e analisado o caminho critico do projeto
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 182 0 1E2 2E 3E NA

30* Foi elaborado o sequenciamento das atividades (atividades antecessoras e
sucessoras)
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 18 o 182 2E 30 NA

31* O projeto teve uma estimativa de custo detalhada
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 12 0 12 2E 3E NA

32* Foli realizado um gerenciamento de risco em todas as fases do projeto
(planejamento, identificacdo, analise qualitativa, analise quantitativa,
planejamento de respostas, monitoramento e controle)

(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

EC 3K 20 18 o 182 2 3E NA

33* Nos planos do projeto estava especificada a demanda por recursos chave (quem, o
que, quando)
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

EC 3 20 18 o 182 2 3E NA

34* Foi elaborado um plano de suprimento para os itens criticos do projeto
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 18 o 182 2E 30 NA

35* Os planos do projeto (escopo, cronograma, custos, qualidade, pessoal,
comunicagéo, riscos, aquisi¢des) foram elaborados
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

EC 3K 20 18 o 182 2 3E NA



36*

37*

38*

39*

40*

41*

42*

43*

44*

45%

46*
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Os aspectos mais importantes definidos nos planos do projeto foram monitorados
e controlados
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

EC 3B 20 18 o 182 2 3E NA

As metas do projeto foram claramente definidas no seu inicio
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 18 o 182 2E 30 NA

O gerente de projeto foi envolvido na defini¢do das metas do projeto
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 182 0 1E2 2E 3E NA

As principais metas do projeto eram claras para o time de projeto
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

EC 3 20 18 o 182 2 3E NA

A estrategia de execucdo do projeto foi elaborada e aprovada
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 18 o 182 2E 30 NA

A estrategia de execucao do projeto foi comunicada a todos os interessados
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 182 0 1E2 2E 3E NA

As acgdes necessérias para serem executadas foram claramente definidas
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

EC 3K 20 18 o 182 2 3E NA

As metas do projeto ndo foram frequentemente alteradas
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 18 o 182 2E 30 NA

Nenhuma meta importante do projeto foi alterada consideravelmente
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 12 0FE 12 2E 3E NA

Os planos do projeto (escopo, cronograma, custos, qualidade, pessoal,
comunicagéo, riscos, aquisi¢cdes) ndo foram frequentemente alterados
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 18 oBE 12 2E 3E NA
O escopo do projeto era tecnicamente desafiador

(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)
£ 30 20 168 0B 162 2 3E NA



47*

48*

49*

50*

o1*

52*

53*

54*

55*

56*

or*
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Alcancar as metas empresariais do projeto exigiu um alto risco
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 182 0 1E2 2E 3E NA

Era importante utilizar os resultados do projeto o mais cedo possivel
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 12 0 12 2E 3E NA

As metas do projeto estavam alinhadas e contribuiam com os planos estratégicos
da organizacéo
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 182 0 1E2 2E 3E NA

Todos 0s recursos necessarios foram disponibilizados para o projeto na data
requerida
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 182 0 12 2E 3E NA

A organizacdo tinha experiéncia prévia na tecnologia selecionada
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 12 0 1E2 2E 3E NA

Os membros do time de projeto sabiam o que fazer para executar as suas tarefas
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

EC 3 20 18 o 182 2 3E NA

O time de projeto tinha conhecimento necessario dos procedimentos, métodos e
ferramentas de gerenciamento de projeto
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

EC 3B 20 18 o 182 2 3E NA

O time de projeto ndo experimentou nenhuma perda de pessoal significante
durante o desenvolvimento do projeto
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 12 0 12 2E 3E NA

A conclusdo do projeto dependia de outros projetos executados ao mesmo tempo
(projetos em paralelo)
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 128 o2 162 282 3E NA
O projeto ndo estava sujeito a qualquer recente inovacao tecnoldgica que poderia

transforma-lo em obsoleto
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 182 0 1E2 2E 3E NA

O projeto era novo para o setor / mercado
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(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)
EC 30 20 18 o 162 2E 3E NA

A autoridade dada a posicao de gerente de projeto era suficiente
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 18 o 182 2E 30 NA

O gerente de projeto tinha outras responsabilidades em paralelo na organizacao
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 182 0 1E2 2E 3E NA

O projeto tinha um time integrado com atribuigdes e responsabilidades definidas
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

EC 3 20 18 o 182 2 3E NA

Silos e cultura organizacional bloqueavam a execucao
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 18 o 182 2E 30 NA

A lideranca do projeto era fraca
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 12 0 1E2 2E 3E NA

A lideranca do projeto ndo tinha comprometimento
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

EC 3K 20 18 o 182 2 3E NA

As consequéncias ou reconhecimentos eram inadequados para a falha ou para o
sucesso
(-3: Discordo Fortemente / 0: Nulo / 3: Concordo Fortemente)

C 30 20 12 0 12 2E 3E NA

Questions with "*' sign must be answered

Muito Obrigado,
Fabio Franco



