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Resumo

As empresas enfrentam no mundo atual o fato de estarem inseridas em um
ambiente cada vez mais repleto de mudancas e que acontecem numa velocidade
gue sO tem acelerado com o passar dos anos. Nesse contexto a gestdo de projetos
busca contribuir para o sucesso dos projetos que tem se mostrado a fonte para que
as empresas continuem e se tornem ainda mais competitivas. Com esse cenario, 0
trabalho em questédo busca desenvolver uma ferramenta de apoio baseada na teoria
dos fatores de certeza em conjunto com o desenvolvimento de uma pesquisa
orientada a uma area de projetos de uma grande empresa para identificar a
percepcao do peso dos principais fatores criticos de sucesso e assim possibilitar aos
gestores orientacdo no dificil caminho do sucesso em projetos. Ao final é realizada
uma analise critica dos principais resultados alcancados e sugestfes para eventuais

linhas de pesquisa para darem continuidade ao trabalho.

Palavras-chave: Avaliacdo de Projetos, Fatores Criticos de Sucesso, Fatores de

Certeza, Gestéo de Projetos, Sistemas Baseados em Conhecimento.



Abstract

Companies face in today's world the fact that they are exposed to an
environment increasingly filled with change and that happen at a speed that has only
accelerated over the years. In this context the project management will contribute to
the success of the projects that has proved the source for companies to continue and
become even more competitive. With this scenario, the work in question seeks to
develop a support tool based on the theory of certainty factors in conjunction with the
development of a research oriented to a project area of a large company to identify
the perception of the weight of the main critical success factors and thus provide
guidance to managers in the difficult path to success in projects. At the end is
performed a critical analysis of the main achievements and suggestions for possible

lines of research in order to continue the work.

Keywords: Project Evaluation, Critical Success Factors, Certainty Factors, Project

Management, Knowledge Based Systems.
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1. Introducéo
1.1 A competitividade atual

O mundo atual cada vez mais tem como caracteristica a velocidade das
informacdes e da maior facilidade em acessa-las, nesse mesmo contexto estdo as
empresas e seus executivos que devem utiliza-las para adotar as melhores
respostas e estratégias para a boa conducdo de seus negocios, seja na busca por
oportunidades, seja na sua criacdo, ainda que as informacfes sejam repletas de
incertezas e de variaveis que ndo podem ser controladas. A globalizacdo aumenta
ainda mais esse cenario de incerteza no qual os efeitos em qualquer parte do mundo
podem afetar sobremaneira uma empresa local. Ndo apenas a globalizacdo, mas a
evolucdo das tecnologias e as novas formas de organizacdes corporativas ajudam a
redefinir o gerenciamento de operacdes que devido as novas formas de
relacionamento criam arranjos complexos resultando em novas abordagens e
setores industriais (Hayes et al., 2005). Lembrando Darwin, ndo é o mais forte que

sobrevive e nem o mais inteligente, mas o que melhor se adapta as mudancas.

Nesse cenario de incerteza e alta complexidade, as organizacdes para se
adaptar tendem a estabelecer a elaboracdo de uma forte postura estratégica,
principalmente as pequenas e médias empresas, que ndo dispde dos altos recursos
de suas grandes concorrentes, sejam gigantes locais, sejam multinacionais (Knight,

2000).
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Assim, a gestdo de projetos surge como uma ferramenta ndo apenas para
facilitar o processo de gerenciamento, mas para estruturd-lo e aumentar a
sustentabilidade dos negocios por meio de técnicas e praticas gerenciais
consagradas em grandes empresas como IBM, NASA, governo americano, nas
empresas de construcédo civil e, mais recentemente, nas multinacionais de tecnologia

de informacao e telecomunicacoes.

1.2A gestdo de projetos no cenario atual

Com o passar dos anos, a gestdo de projetos tem ficado cada vez mais em
evidéncia. Isso pode ser visto pelo crescente aumento das empresas que buscam
qualificar seus executivos com esses conhecimentos e também estruturarem
equipes que possam trabalhar, ainda que ndo estejam executando projetos, com o
modo de projeto. Podemos ter uma idéia desse fendbmeno observando a curva
(Fig.1) de evolucdo do numero de profissionais qualificados como PMP (Project
Management Professional) por meio de certificacdo entregue pelo PMI' (Project
Management Institute). Um fator que parece ser decisivo para esse movimento é o
aumento constante da complexidade dos projetos, além das altas taxas de falhas e
de excesso de custos observados em varios estudos. Nas figuras 2, 3 e 4 temos 0s
resultados de uma pesquisa realizada por um grupo denominado Standish Group? e

gue falaremos com mais detalhes adiante. A principio vale dizer que:

1 PMI é reconhecido como uma organizacao de desenvolvimento de padrées pelo American National Standard
Institute (ANSI) e 0 Guia PMBoK foi aprovado como um padréo do ANSI (ANSI/PMI 99-001-2000). O Guia
PMBoK também é reconhecido como um padrdo pelo Institute of Electral and Eletronic Engineers (IEEE).

2 Standish Group é um grupo voltado para a pesquisa das principais causas de sucessos e falhas em projetos.
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e Sucesso corresponde ao projeto entregue no tempo e com custo
contratados e também com todos os requisitos e funcionalidades que
foram inicialmente especificados;
e Falha corresponde ao projeto cancelado ou entregue e nao utilizado;
e Sucesso Parcial® corresponde aos projetos que ndo foram entregues no
prazo ou com o custo contratado ou que oferecam menos fungfes que as

especificadas;

Outros entendem que estdo nas atividades néo rotineiras os valores essenciais a
serem agregados aos produtos / servicos que desenvolvem. Podemos dizer que o
gue buscam, na verdade, € algo que os ajudem a transformar idéias em que algo dé
as empresas desenvolvimento de forma sustentavel, considerando-se o0 cenario
competitivo atual (Rabechini, 2005). Porém, aprender os principios basicos na
gestdo de projetos e ter muitas pessoas certificadas como PMPs, ndo garante que a

gestao esta sendo utilizada na organizacéo (Kerzner, 1999).

Cada vez mais 0s projetos tendem a crescer em importancia para as
organizacdes e quanto mais alinhados estiverem aos negoécios das empresas,

certamente, mais vantagens estas obterdo na competicao (KING, 1993).

¥ No original “Challenged”
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1.30s fatores criticos de sucessos na gestéo de projetos

Muitos pesquisadores tém se debrucado sobre um tema que freqientemente

aparece na forma de uma pergunta: “Quais sdo os fatores que mais influenciam no

sucesso de projetos?” E nesse caminho, tém adotado a perspectiva de Daniel (1961)

sobre a definicdo de fatores criticos de sucesso:
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“Fatores Criticos de Sucesso sao os elementos de negdcio necessarios para uma

empresa, produto ou projeto atingirem seu objetivo.”

Os fatores criticos de sucesso sdo os pontos chave que definem o sucesso ou o
fracasso de um objetivo definido por um planejamento de determinada organizacao.
Estes fatores precisam ser encontrados pelo estudo sobre os préprios objetivos,
derivados deles, e tomados como condi¢Bes fundamentais a serem cumpridas para
gue a instituicdo sobreviva e tenha sucesso na sua area. Quando bem definidos, os
fatores criticos de sucesso se tornam um ponto de referéncia para toda a
organizacdo em suas atividades voltadas para a sua missdo. Os fatores criticos de
sucesso também sao fatores que definem as principais orientacdes que a gestao
deve seguir na implantacdo de um verdadeiro controle sobre os processos de

Gestéo da Informacéo.

Assim, muito tem sido apresentado para buscar a definicdo ndo apenas de
fatores que melhor avaliem os projetos, mas também universalizar aqueles que

indicardo o fracasso do projeto se 0s mesmos néo estiverem presentes (Dvir ET AL).

1.4Finalidades e objetivos deste estudo

Este trabalho tem por finalidade investigar as variaveis que mais contribuem para
0 sucesso dos projetos na empresa avaliada e, por meio de pesquisa orientada,
desenvolver um mecanismo que contribua para a gestdo de projetos por facilitar o
entendimento e também oferecer uma forma pratica de utilizar a percepcado dos

gestores a respeito da dinamica e das dificuldades encontradas em seu cotidiano.
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Por meio da avaliacdo das variaveis intituladas fatores criticos de sucesso em
projeto e da aplicacdo dos fatores de certeza entendemos que podemos

disponibilizar uma ferramenta de apoio no complexo mundo da gestdo de projetos.

E importante citar que n&o se trata de uma receita que guiara inequivocamente
para 0 sucesso, mas certamente permitird ao gestor uma orientacao para as acoes a

serem tomadas.

1.5Descri¢do dos Capitulos

Capitulo 1 — Introducéo: apresentacdo do escopo do trabalho e do contexto no qual
0 mesmo esta inserido assim como uma apresentacdo dos conceitos iniciais que

serao utilizados no seu desenvolvimento.

Capitulo 2 — Contexto da Gestdo de Projetos: apresentacdo de um historico e dos
conceitos presentes na gestdo de projetos alinhados com as teorias e o corpo de
conhecimento mais respeitado entre os pesquisadores e profissionais da éarea
chamado Project Management Body of Knowledge (PMBoK) que foi desenvolvido ao

longo dos anos por um grande conjunto de estudiosos da disciplina.

Capitulo 3 — Fatores de Certeza: apresentacao dos conceitos associados aos fatores
de certeza e de sua utilizacdo para possibilitar o desenvolvimento de um indicador

para auxiliar o gestor na indicagéo do sucesso dos projetos.
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Capitulo 4 — Metodologia: apresentacdo da metodologia utilizada para o
desenvolvimento do estudo envolvendo a elaboracdo da pesquisa e a apresentacéo

do ambiente na qual a mesma foi realizada.

Capitulo 5 — Resultados: apresentacdo da pesquisa qualitativa realizada na
obtencéo da percepcao dos profissionais a respeito das proposicoes feitas e de sua

experiéncia na gestado de projetos.

Capitulo 6 — Consideracdes Finais: apresenta uma avaliacdo critica do trabalho e

algumas propostas para sua continuidade.
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2. O contexto da Gestéo de Projetos

2.1Consideracdes iniciais

A gestdo de projetos € utilizada amidde nas mais variadas empresas e
instituicbes e seus conceitos e definicbes estdo associados com a pratica dos
projetos. Para apresentar o desenvolvimento do trabalho € importante descrever as

definicBes classicas ligadas a esse tema.

Este capitulo objetiva apresentar as definicbes classicas apresentadas pela
comunidade de estudiosos e profissionais e também noc¢des Uteis para podermos
avaliar o sucesso em projetos sob a perspectiva dos fatores criticos de sucesso.
Entre outros assuntos poderemos responder algumas perguntas importantes como:

e O que é um projeto?
e Quais séo as principais definicbes associadas a projetos?

e O que sao fatores criticos de sucesso em projetos?

Um ponto importante a salientar € que a visdo a ser apresentada é apenas um

overview, dada a vastidao do tema.

2.2Gestao de Projetos

Ha na literatura uma extensa lista de definicbes a respeito do que viria a ser um
projeto. Na grande maioria aparecem conceitos de unicidade e singularidade. E

senso comum a definicdo de que um projeto é uma atividade Unica e que difere de
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uma atividade rotineira a qual esta intrinseca a idéia de producdo. E uma atividade
que deve possuir um inicio, meio e fim bem definidos. Abaixo, apresentam-se

algumas definicoes:

> E um empreendimento temporario feito para criar um produto, servico ou

resultado Unico. (PMI 2004)

> E uma combinacdo de recursos organizacionais colocados juntos para
criarem ou desenvolverem algo que ndo existia previamente, de modo a
prover um aperfeicoamento da capacidade de desempenho no
planejamento e na realizacdo de estratégias organizacionais. (Cleland,

1997)

> E uma atividade Unica e exclusiva com um conjunto de resultados
desejaveis em seu término. E também complexo o suficiente para necessitar
de uma capacidade de coordenacado especifica e um controle detalhado de

prazos, relacionamentos, custos e desempenho. (Meredith, 1995)

» Um processo Unico que consiste em um grupo de atividades coordenadas e
controladas com datas para inicio e término, empreendido para alcance de
um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitagdes de tempo,

custo e recursos. (ISO 10006, 1997)

Como podemos observar, alguns conceitos sdo comuns as definicbes citadas,
entre eles estdo: temporalidade (prazo definido) e a singularidade (resultado Unico)
inerente aos projetos que devem ter objetivos claramente definidos em fungcéo de um

problema, de uma oportunidade ou de um interesse. O resultado de um projeto € o
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desenvolvimento da solucdo do problema ou o atendimento do interesse,

considerando-se as restricoes de tempo e recursos (MAXIMIANO, 1997).

Ainda que as definicdbes de projeto ndo existissem na antiguidade, podemos
verificar que as grandes construcdes realizadas pelo homem como o Farol de
Alexandria (280 A.C), as piramides do Egito (2700 A.C), os Jardins Suspensos da
Babilénia (600 A.C), ndo foram outra atividade, sendo projetos bem elaborados e
executados, descontando, claro, os esforcos muitas vezes oriundos do grande
contingente humano utilizado em suas construcdes, além do tempo de construcao

que algumas vezes atravessavam geracées, como é o caso da Muralha da China®.

A Gestdo de Projetos surgiu como uma disciplina nos Estados Unidos. Seu
percussor foi Henry Gantt, especialista em técnicas de planejamento e controle, que
utilizou o gréfico de barra, geralmente chamado de grafico de Gantt®>, como uma
ferramenta de gestdo do projeto, associado as teorias do engenheiro americano
Frederick Winslow Taylor considerado o pai da Administracdo Cientifica ou
Taylorismo por propor o método cientifico na administracdo de empresas com foco

na eficiéncia e eficacia operacional.

Na década de 50 iniciou-se a era moderna da gestéao de projetos. Antes disso, 0s

projetos eram controlados utilizando-se basicamente os graficos de Gantt, técnicas

* A construgéo da Muralha da China iniciou-se na Dinastia Chin em 221 A.C e se estendeu até a Dinastia Ming
no século XV.

® Gréfico de Gantt — gréfico de barras desenvolvido por Henry Gantt para visualizar a evolugdo do cronograma e
das relaces entre as atividades de um projeto.
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informais e ferramentas. Nesse tempo, dois modelos de projeto matematico foram
desenvolvidos:

e Program Evaluation and Review Technique ou PERT: desenvolvido como
parte do programa do missil do submarino Polaris da marinha unida dos

Estados Unidos (conjuntamente com a Lockheed Corporation®);

e Critical Path Method (CPM): desenvolvido em conjunto por DuPont
Corporation e Remington Rand Corporation para projetos de manutencao
de plantas industriais. Essas técnicas mateméaticas espalharam-se

rapidamente em muitas empresas.

Enquanto PERT é o célculo a partir da média ponderada de trés duracdes
possiveis de uma atividade (otimista, mais provavel e pessimista), CPM € um
método de apuracdo do caminho critico dada uma sequéncia de atividades, isto €,
quais atividades de uma sequéncia ndo podem sofrer alteracdo de duracdo sem que

isso reflita na duracéo total de um projeto.

Em 1969, o Project Management Institute (PMI) iniciou o desenvolvimento de
uma metodologia de gerenciamento para servir aos interesses das mais diversas

empresas, da industria de software a de construcao.

® A Lockheed Corporation foi uma companhia aeroespacial norte-americana. Entre seus famosos
avibes esta o caga invisivel, o F-117 Nighthawk.
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Em 1981, os diretores do PMI autorizaram o desenvolvimento de um guia de
projetos, o Project Management Body of Knowledge (PMBoK), contendo os padrées
e as linhas mestras das praticas que passaram a ser amplamente utilizadas. Esse
modelo identifica as boas praticas em gestdo de projetos dentro de nove areas de

conhecimento, conforme a figura 5 abaixo:

Integracio

Comunicagio

Qualidade

Figura 5 - Areas do conhecimento em projetos de acordo com 0 PMBoK

» Integracéo: identifica 0s processos necessarios para assegurar que todos
os elementos do projeto sejam adequadamente coordenados. Os
processos considerados pelo PMI (2004) sé&o:

o Project charter: documento que formaliza o inicio de um projeto;

o Declaracdo do escopo do projeto (preliminar): uma declaragédo
preliminar com o escopo do projeto a ser desenvolvido;

o Plano de Gerenciamento do Projeto: estabelece as agdes e
condi¢cdes necessérias para definir, preparar, integrar e coordenar

0s planos que sustentarao a gestao do projeto;
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Direcionamento e gerenciamento da execucao do projeto: executar
o plano de gerenciamento do projeto;
Controle integrado das alteracoes;
Encerramento do projeto: organizar a documentacédo do fechamento

do projeto.

» Escopo: area que identifica 0s processos necessarios para que estejam

contempladas no projeto apenas as atividades referentes a ele nos termos

de suas metas e objetivos por meio do desenvolvimento conceitual,

completa definicdo e execucdo para que seja finalizado com sucesso. Os

processos considerados pelo PMI (2004) séo:

o

Planejamento do Escopo: criacdo do plano de gestdo de escopo do
projeto que visa explicar como sera definido, verificado e controlado
0 escopo do projeto;

Definicdo do Escopo: desenvolve uma declaragcdo detalhada do
escopo do projeto como base para as futuras decisdes do projeto;
Criacdo da Work Breakdown Structure (WBS): subdivisdo das
entregas e trabalho do projeto em componentes menores, com
melhor possibilidade de gestéo;

Verificacdo do Escopo: aceitacao formal do escopo do projeto;

Controle das Alteracdes do Escopo
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» Prazo: identifica os processos necessarios para a conclusao do projeto no

tempo previsto. Os processos considerados pelo PMI (2004) séo:

@)

Definicdo das atividades: identificacdo das atividades que devem
ser elaboradas para as entregas identificadas na WBS;

Sequéncia das atividades: identificacdo e documentacdo das
dependéncias entre as atividades do projeto;

Estimativa dos recursos das atividades: identifica 0s recursos
necessarios para cada uma das atividades;

Estimativa da duracdo das atividades: identificar o tempo a ser
dispéndio em cada uma das atividades;

Desenvolvimento do Cronograma: identifica a sequéncia das
atividades, duracdo e 0S recursos necessarios para a sua
realizacao;

Controle do Cronograma: identifica e controla as mudancas no
cronograma do projeto e 0s respectivos impactos para as suas

entregas.

» Custo: identifica 0s processos necessarios para assegurar que o projeto

seja concluido de acordo com o or¢camento previsto. Os processos

considerados pelo PMI (2004) séo:

o Estimativa dos custos: estima os custos envolvidos na execucéo

das atividades do projeto;
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o Orcamentacéo dos custos: para fins de controle contabil do projeto

e para uma posterior analise financeira, € necessario controlar o
valor agregado de todas as estimativas de custos;

o Controle dos custos: possibilitar tomadas de decisado de acordo com

o0 andamento do projeto e os custos efetivados;

» Qualidade: identifica 0s processos necessarios para garantir que 0s
produtos ou servicos do projeto sejam entregues de acordo com as
especificacdes realizadas. Os processos considerados pelo PMI (2004)
sao:

o Planejamento da qualidade: identificar quais as necessidades de
qualidade do projeto para atendé-las;

o Garantia da qualidade: atuar no projeto por meio das atividades
relacionadas a area de qualidade para permitir que 0 mesmo esteja
em conformidade com o esperado pelos envolvidos;

o Controle da qualidade: monitorar o projeto para identificar se as
atividades estédo dentro do padrao de qualidade esperado e também
para combater as possiveis causas de desempenho insatisfatério.

» Risco: identifica os processos relacionados a identificacdo, analise e
respostas aos riscos dos projetos. Os processos considerados pelo PMI
(2004) sao:

o Planejamento da Gestéao do Risco: como realizar a gestao do risco;
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o ldentificacdo dos Riscos: apontar os riscos que podem afetar o
projeto;

o Andlise Qualitativa e Quantitativa dos Riscos: analisar os riscos por
meio de seu impacto no projeto para auxiliar na proposta de planos
de acoes;

o Planejamento das Respostas aos Riscos: definir os planos de
acOes para mitigar 0s riscos;

o Monitoracdo e Controle dos Riscos: permitir o controle e as
tomadas de acdes por meio da efetiva identificacdo da evolucédo e

dos impactos dos mesmos no projeto.

» Comunicacéo: identifica os processos relacionados a obtencéo, geracéo e
disseminagcdo da informacdo adequada para todos os envolvidos no
projeto. Os processos considerados pelo PMI (2004) sao:

o Planejamento das Comunicacdes: identifica as informacdes
necessarias para serem distribuidas incluindo a freqiiéncia que isso
ocorrerg;

o Distribuicdo de informacdes: define como as informacdes serédo
entregues aos interessados;

o Relato de Desempenho: prospecta, define e distribui as
informacdes de desempenho do projeto;

o Gestdo dos interessados: define e gere as informacdes que seréao

disponibilizadas aos diversos interessados no projeto.
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» Recursos humanos: identifica os processos relacionados a gestéao efetiva
do pessoal envolvido no projeto. Os processos considerados pelo PMI
(2004) sao:
o Planejamento organizacional: define as responsabilidades e
funcdes dos envolvidos no projeto;
o Formacdo de equipe: define as pessoas necessarias para o
desenvolvimento do projeto;
o Desenvolvimento de equipe: desenvolve os conhecimentos e
habilidades necessarias nas equipes de projetos;
o Administracdo de equipes: administra as equipes de acordo com o
desempenho e as competéncias adquiridas e necessarias para o

bom andamento dos projetos;

» Aquisicao: identifica 0os processos necessarios para aquisicao de bens e
servigos para a efetivacado dos projetos. Os processos considerados pelo
PMI (2004) sao:

o Planejamento das aquisi¢cdes: define as necessidades do projeto
com relacdo aos bens e servicos a serem adquiridos e o
cronograma de aquisicao;

o Planejamento das solicitacdes: define os requisitos dos bens e
servicos que serdo adquiridos, assim como mapeia e analisa 0s
fornecedores;

o Solicitagdo: prospeccdo de informacdes de custos e também

levantamento junto aos fornecedores de propostas comerciais;
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o Selecdo das fontes: escolha dos fornecedores por meio da
composicao e analise obtidos nos itens citados anteriormente;
o Administracdo de contratos: gestado dos fornecedores;
o Encerramento do contrato: finaliza o contrato juntamente com os

itens e anexos inerentes aos Mesmos.

Para cada um desses itens ha um detalhamento minucioso das praticas a
serem adotadas no desenvolvimento de um projeto, o que ndo deve ser seguido
fidedignamente, mas sim adaptado para o contexto da empresa que muitas vezes
nao necessita de todos os controles e ferramentas sugeridas para implantacdo. O
mais importante desse modelo € promover um vocabuldrio comum entre 0s seus

diversos “stakeholders”” para o desenvolvimento constante da gestdo de projetos.

2.3Mitos da gestao de projetos

Com o aumento do conhecimento e da utilizacdo dos conceitos associados a
gestdo de projetos, estdo perdendo forca alguns mitos criados e disseminados que
corroboravam com a idéia de que o incentivo a pratica e desenvolvimento de
equipes voltadas para essa atividade pudessem agregar valor as empresas. A seguir
apresentamos a compilacdo de uma proposta de Kerzner (1998) para a evolucéo

desses pré-conceitos a respeito de projetos.

" Stakeholders: sdo todos os envolvidos no projeto como fornecedores, clientes, patrocinadores, etc.
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Conceitos revisados

Aumento de pessoas e custos

O controle pode aumentar os custos e reduzir a
lucratividade

Aumenta as alteragcdes no escopo

Cria instabilidade organizacional e aumenta o0s
conflitos entre as areas da organizacao

Cria problemas

SO grandes projetos necessitam de gestédo de
projetos

Pode diminuir a competitividade da empresa

Otimizacéo do trabalho que produzir mais, com
menos pessoas

O controle aperfeicoa o trabalho e permite
aumentar a lucratividade

Permite maior controle sobre as alteracdes de
€escopo

Torna a organizagdo mais eficiente e melhora a
relagdo e a comunicacao entre as areas

Possibilita a solucdo eficaz de problemas

Todos os projetos se beneficiam da gestao de
projetos

Possibilita que a empresa e seus negécios
evoluam e se tornem mais competitivos

Tabela 1 - Os mitos e 0s novos conceitos desenvolvidos por Kerzner

2.4Processos de Gestéo de Projetos

De acordo com a ABNT (2000) o processo de gestédo de projetos é:

Um grupo de recursos e atividades inter-relacionadas que transformam
insumos em resultados. Os processos do projeto incluem 0s processos de
gestdo do projeto. Os recursos podem incluir gerenciamento, servigos,

pessoal, finangas, utilidades, equipamentos, técnicas e métodos.

Conforme o PMoK (2004) ha cinco processos de gestdo de projetos de

acordo com a figura abaixo:
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Figura 6 - Processos de Gestédo de Projetos

. Iniciag&o: autorizacao do projeto ou fase;

. Planejamento: sdo processos iterativos de definicdo e refinamento de
objetivos e selecdo dos melhores caminhos para atingir os objetivos;

. Execucéo: execucado dos planos do projeto: coordenacgao de pessoas e outros
recursos para executar o plano;

. Monitoramento e Controle: medi¢cado e monitoramento do desempenho do
projeto. Garantem que 0s objetivos do projeto sédo alcancados através do
monitoramento e medicao regular do progresso, de modo que acdes
corretivas possam ser tomadas quando necessario;

. Encerramento: formaliza a aceitacdo do projeto ou fase para a sua

finalizacao.
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Como representado na figura 6, os grupos de processo sao ligados pelos
resultados que produzem: o resultado de um processo freqientemente é a entrada
de outro. Os cinco grupos de processos possuem conjuntos de acdes que levam o

projeto adiante, em dire¢cdo ao seu término.

Dentro dos cinco grupos de processos existem duas categorias de processos:
basicos e facilitadores. Os processos basicos possuem uma ordem logica e seguem
uma progressao rigida. Os processos facilitadores sdo mais flexiveis, e dao suporte

a0s processos basicos.

As atividades no caminho critico sdo monitoradas ativamente quanto a deslizes,
enquanto os deslizes nas atividades do caminho néo critico sdo verificados

periodicamente.

Repetir os processos de iniciacdo antes da execucdo de cada fase é uma
maneira de se avaliar se o0 projeto continua cumprindo as necessidades de negdcio.
Envolver as partes interessadas no projeto em cada uma das fases € uma maneira
de aumentar as probabilidades de satisfacdo dos requisitos do cliente, além de servir
para fazé-los sentirem-se envolvidos no projeto — o que muitas vezes é essencial

para o sucesso do mesmo.

A monitoracdo e comunicagdo do desempenho do projeto séo responsabilidades
do gestor de projetos. E necessaria a verificacio dos resultados para que acbes de
corregcdo sejam realizadas e possam permitir que o projeto esteja alinhado com as

linhas de base de custo, prazo e escopo. Conforme veremos a seguir, a
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comunicacdo do projeto € um dos principais elementos para que a gestao de

projetos bem sucedida.

2.5Fatores Criticos de Sucesso em Projetos

O conceito de sucesso em projetos tem sido objeto de grande discussdo na
atualidade. Judgev e Miller (2005) apresentam uma retrospectiva com uma Visao
acerca do sucesso em projetos que tem mudado com o passar dos anos, desde
definicbes limitadas a fase de implantacdo do ciclo de vida de projetos para
definicbes que refletem uma avaliacdo do sucesso através de todo o ciclo de vida do
projeto e do produto. Em seu artigo, avaliam a evolucdo acerca do sucesso em
projetos nos ultimos 40 anos e discutem condicBes para o sucesso, fatores criticos
de sucesso e cenarios de sucesso. O grau de resultado de um projeto pode ser
verificado ao se avaliar se os objetivos foram alcancados. Outras caracteristicas de
um projeto que merecem destagque sao a incerteza e a complexidade inerentes, pois
muitas vezes se parte de um problema no presente para desenvolver uma solucao
desconhecida no futuro. Quanto maior o grau de desconhecimento, maior a
incerteza e o risco envolvidos. A elaboracdo progressiva que caracteriza um projeto
geralmente torna o escopo descrito no inicio cada vez mais explicito e detalhado, a
medida que o projeto se desenvolve, gerando uma maior compreensao de seus
objetivos. Devido a estas caracteristicas, projetos sédo diferentes de atividades
regulares, e demandam, portanto, tratamento diferenciado com relacdo ao seu

gerenciamento, técnicas, ferramentas e habilidades (CARVALHO, 2005).
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Fortune e White (2006) apresentam uma revisdo bibliografica abrangente, na
qual tabulam os principais fatores criticos de sucesso em projetos mais citados na
literatura por meio de uma pesquisa em 63 artigos e os relaciona de acordo com a

freqliéncia que os mesmos aparecem nos artigos, conforme listado abaixo:

e Apoio da geréncia sénior

e Objetivos claros e realistas

¢ Planejamento firme e detalhado mantido atualizado
e Boa comunicacao e feedback

e Envolvimento do cliente/usuario

e Equipe qualificada / suficiente staff

e Gestédo da mudancga eficaz

e Gerente de projeto competente

e Boa base em projetos

e Recursos suficientes e bem alocados
e Boallideranca

e Tecnologia comprovada e familiar

e Cronograma realista

¢ Riscos identificados e gerenciados

e Patrocinador de projeto

e Controle/monitoramento eficaz

e Orcamento adequado

e Cultura organizacional
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e Bom desempenho de consultores externos
e Planejamento para encerramento/revisao
e Provisao para treinamento
e Estabilidade politica
e Selecdo adequada e experiéncia com metodologia e ferramentas de gestao
de projetos

e Influéncias do ambiente

E importante citar que nessa analise foi identificado que pelo menos um dos
trés primeiros fatores criticos de sucesso (apoio da geréncia sénior, objetivos claros
e realistas e planejamento firme e detalhado mantido atualizado) apareceu em 87%
dos artigos avaliados, enquanto que os trés juntos apareceram em apenas 17%
deles. Isso indica a grande heterogeneidade presente ndo apenas nos projetos, mas

também nas organiza¢des e nos ambientes que 0s mesmos estao inseridos.

Um ponto relevante a ser levantado € que, nessas avaliacfes, ndo ha uma
analise de como se da o inter-relacionamento dos fatores criticos de sucesso. Por
exemplo, como a cultura da empresa ou a estabilidade politica influenciam o apoio

da alta geréncia e vice-versa.

Outros autores também tém o propdsito de avaliar os fatores criticos de sucesso
ou falha na gestéo de projetos e examinar as relacdes entre estes fatores e variaveis
de fundo organizacional. Pode-se citar o trabalho de Hyvéri (2006), que tem o

objetivo de obter uma compreensdo de como clientes de projetos e patrocinadores
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apresentam suas necessidades e expectativas para assegurar 0 Sucesso em
projetos. Por meio de um survey respondido por gerentes de projeto de diversos
setores, foi obtida uma lista de fatores criticos relacionados ao projeto, ao gerente de

projeto, aos membros das equipes, a organizacado e ao ambiente.

A importancia de aspectos relacionados as pessoas envolvidas no projeto
também tem sido foco de crescente interesse, salientando-se fatores como a
adequacao da personalidade do gerente e seu estilo de lideranca ao tipo de projeto

(DVIR, SADEH e MALACH-PINES, 2006; TURNER e MULLER, 2005).

2.6 Standish Group - Chaos Report

O Standish Group foi criado em 1985 com o objetivo de coletar informacdes
sobre as falhas e sucessos de projetos em ambientes de Tl para desenvolver
pesquisas e andlises orientadas na busca por alternativas que permitissem aumentar

0 sucesso em projetos e prevenir as causas mais comuns de suas falhas.

Ao longo dos anos foram publicados diversos resultados de suas pesquisas que
envolvem a andlise de mais de 50.000 projetos em todo o mundo. Os projetos
considerados em questdo envolvem apenas organizagbes governamentais e
comerciais, excetuando consultorias, vendedores e fornecedores. Isso exclui de sua
lista, por exemplo, a Microsoft que atua em grande parte como consultoria e

fornecedora de solucoes.
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A primeira pesquisa realizada em 1994 foi feita por meio do envio de emails com
questionarios e que resultou na avaliacdo de mais de 8.000 projetos de
desenvolvimento de aplicagcbes. A metodologia atual da empresa € coletar
informacdes por meio de uma base de respondentes formada por profissionais e
executivos de empresas que recebem uma quantia por cada questionario
respondido e que conta atualmente com aproximadamente 3.000 membros ativos.

Os critérios para que essas pessoas respondam aos questionarios sao que:

e Devem ter acesso a alguns dados dos projetos;
e Ja devem ter aplicac6es em operacao;

e Devem possuir plataformas particulares em operacéao.

A pesquisa denominada Chaos Report apresenta as taxas de sucesso, falha e
de projetos que ndo atingiram plenamente seus objetivos dentro dos critérios
classicos: custo, prazo e escopo. O resultado dessa pesquisa clarificou aos
profissionais e pesquisadores em gestdo de projetos a grande necessidade de
desenvolver a disciplina e dissemina-la a fim de garantir uma maior eficacia no
desenvolvimento dos projetos. Além disso, a pesquisa identifica alguns pontos
adicionais que ajudam a entender quais as caracteristicas dos projetos que podem
ajuda-los a apresentar maiores taxas de sucesso. Um exemplo é o tamanho do
projeto. Foi identificado que 61% dos projetos com custos inferiores a US$750 mil

tiveram sucesso, enquanto apenas 19% dos projetos entre US$750 mil e US$3

milhdes obtiveram o mesmo resultado.
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3. Fatores de Certeza (CF)

A incerteza pode ser considerada como a falta de informagéo adequada para
tomar uma decisdo. O tratamento de incertezas € uma das mais importantes
capacidades dos peritos humanos. Nao € possivel pensar um problema econémico
como se fosse um simples projeto de engenharia monetaria, uma vez que projetos
econdbmicos sdo, via de regra, sociais e qualquer politica social, técnica e
moralmente adequada, deve considerar a multidisciplinaridade da questéao (Piqueira,

2000).

Entre os grandes desafios encontrados em qualquer modelagem que envolva
variaveis humanas, encontramos as incertezas inerentes a todo e qualquer
processo, 0 que € ainda mais verdadeiro na maioria absoluta dos projetos. Entre os
tipos de incertezas temos:

e Conhecimento incerto: freqiientemente o perito possui somente conhecimento
heuristico sobre alguns aspectos do dominio. Exemplo: Um mecanico de automovel
experiente que por meio de um ruido do motor sabe com certa certeza a peca a ser
trocada, porém, algumas vezes, ndo sabe o porqué do problema;

e Dado incerto: mesmo quando se esta seguro do conhecimento sobre certo
aspecto do dominio, pode haver incerteza nos dados que descrevem o0 ambiente
externo. Exemplo: Cronograma de um projeto;

e Informacdo incompleta: freqlientemente é necessario tomar decisdes
baseadas em informacao incompleta. Exemplo: A compra de a¢gbes motivada por

uma alteracéo drastica em um segmento da economia.
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Nesse contexto, um modelo para o tratamento de incertezas fornece maneiras de
expressar incertezas associadas a hipoteses, bem como maneiras de combinar
varias incertezas em uma unica. Na literatura podem ser encontradas diferentes
abordagens que viabilizam o raciocinio incerto, geralmente propostas como
alternativas ao raciocinio probabilistico. Tais propostas sdo muitas vezes baseadas
na dificuldade em se obter uma quantidade suficiente de dados para se avaliar de

modo consistente os problemas abordados.

Fatores de certeza representam a confianca que se tem em uma evidéncia.
Existem diferentes maneiras de se representar fatores de certeza. A figura abaixo

mostra a confianca representada por fatores de certeza usada no MYCIN [Harmon

85].

(I I I S N I [ O A A A N [ N A NN B
| | | | [ | | | | | | | | | | ] | | |

-1.0 -0.8 -0.6 -0.2 0 02 03 0.6 0.8 1.0
T T | | | T I
definitivamente provavelmente ignorado pequena provavelmente certeza

néo néo evidéncia
quase certo quase certo

nao

Figura 7 - Fatores de Certeza no Mycin

Os nuameros variam entre -1 que indica evidéncia definitiva de que o fato é
falso e +1 que indica que o fato é definitivamente verdade. Fatores de certeza néo

sao probabilidades, sdo medidas informais de confianca ou certeza com relagao a
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uma evidéncia. Eles representam o grau de crenca de que a evidéncia é, de fato,

verdade.

Na elaboracdo do trabalho em questédo, os fatores de certeza séo utilizados
na construcdo do sistema por se tratar de uma abordagem com sucesso em
sistemas baseados em conhecimento. A sua formalizacdo encontra-se como anexo

no Apéndice A.
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4. Metodologia

O presente estudo € baseado na avaliacdo da percepcdo da influéncia dos
fatores criticos de sucesso em projetos das pessoas envolvidas na execucado e
gestao de projetos e na utilizacdo da teoria de fatores de certeza para uma avaliacéo

do conhecimento apreendido. Para tal utilizou-se o conceito mostrado na figura a

seqguir.
Aquisicéo Formulagao Construcgao Testes
do » daBasede » daBasede > e
Conhecimento Conhecimento Conhecimento Validagéo
Nivel de Nivel Ldgico Nivel de
Conhecimento Implementacéo

Figura 8 - Modelo para aplica¢gdo da metodologia.

Utilizou-se um questionario para a aquisicdo do conhecimento em linha com o
qguestionario utilizado pelo Standish Group para a obtencdo das informacdes
referentes aos fatores criticos de sucessos em projetos. O questionario foi aplicado
em uma area de projetos de uma empresa de grande porte do setor financeiro
brasileiro e que nos ultimos anos tem sofrido grandes mudancas, ndo apenas pelas
fusbes e aquisicbes pelas quais passou, mas também por uma estratégia
organizacional de desenvolver a cultura de projetos. Os questionarios foram
enviados para 40 pessoas, das quais 30 retornaram, resultando em um total de 43

projetos avaliados (Apéndice B e C).
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A éarea avaliada € composta por aproximadamente 2.000 pessoas, grande parte
das quais cuidam da operacdo do negdcio, porém os avaliados sdo responsaveis
pela conducdo de projetos, tanto no que diz respeito a melhoria de processos,
quanto a avaliacdo e implantacdo de novas tecnologias. A amostra, apesar de
pequena absolutamente, tem grande peso relativo na area avaliada dado que ha
uma equipe de aproximadamente 50 pessoas trabalhando na maior parte de seu

tempo com a gestdo de projetos.

Na tabela a seguir apresentamos o questionario enviado em um exemplo ja
preenchido. Foi feita uma explicacdo do contexto e do intuito da pesquisa, além de
uma orientacdo na forma de preenchimento dos questionarios, foram passadas
detalhadamente as informacgdes referentes aos fatores criticos de sucesso e também

os critérios a serem utilizados para responder ao questionario. Conforme detalhado a

sequir.
Alternativas Projetos
1 2 3 4 5
TIPO DO PROJETO Software | Hardware
SUCESSO ou FALHA Sucesso Sucesso
a.Objetivos claros e realistas Muito Alto Alto
b.Apoio da alta geréncia Alto Muito Alto
c.Gestor de projetos competente Moderado Baixo
d.Equipe qualificada Moderado Alto
e. Recursos suficientes Alto Alto
f. Planejamento Alto Alto
g. Boa comunicacéo Moderado Alto
h. Envolvimento do cliente Alto Muito Alto
i. Orcamento adequado Baixo Baixo
j. Complexidade do projeto Baixo Muito Baixo
k. Controle/ Monitoramento Efetivo Alto Alto

Tabela 2 - Questionario enviado para a avaliagao da percepcéo dos resultados em projetos
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Selecéo do tipo do projeto considerado:

o Software: projetos que envolvam puramente o desenvolvimento de

©)

o

o

software. Exemplo: desenvolvimento de sistema de gestéo de projetos;
Hardware: projetos que envolvam o desenvolvimento de equipamentos
ou dispositivos ou ainda a sua implantacdo no ambiente da empresa.
Exemplo: substituicdo do parque de equipamentos de uma empresa,;
Processo: projetos que envolvessem adequacbes ou alteracdo de
processos. Exemplo: reestruturacdo do fluxo das atividades
necessarias para o cadastro de um novo cliente;

Misto: projetos que envolvessem dois ou mais elementos dos tipos
citados anteriormente, por exemplo, implantacdo da digitalizacdo no
ambiente corporativo para eliminacdo de papéis e também para a
otimizacdo dos processos internos da empresa. Nesse caso,
provavelmente seria necessaria a reorganizacdo das atividades
utilizadas para o arquivamento de documentos, o desenvolvimento de
software especifico para gerenciar os documentos digitalizados e
provavelmente a implantacdo de equipamentos que possibilitassem a

digitalizacdo dos documentos como scanners ou multifuncionais.

Selecéo do sucesso ou falha do projeto:

o Sucesso: para avaliar um projeto como sucesso foi sugerida o pleno

alcance quanto ao prazo, custo e escopo do mesmo;
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o Falha: caso o projeto ndo tivesse obtido éxito em um dos itens

definidos acima dentro de uma tolerancia de 5%.

e Selecdo do impacto do fator critico de sucesso para o0 sucesso ou fracasso do
projeto:

o Para o caso de avaliar um projeto de sucesso, preencher o quanto a
presenca do fator critico de sucesso contribuiu para 0 seu
desempenho;

o Para o caso de avaliar um projeto de fracasso, preencher o quanto a
auséncia do fator critico de sucesso contribuiu para o0 seu

desempenho.
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5. Resultados

Para a utilizacdo dos dados da pesquisa (Apéndice A e B) foi desenvolvido
um banco de dados relacional baseado na idéia da figura 8. Apesar de terem sido
colhidas as informacdes referentes ao tipo de projeto, isso néo foi utilizado, devido a
pequena amostra. Abaixo se mostra a distribuicdo pelo tipo dos projetos a fim de

permitir um maior conhecimento a respeito dos resultados obtidos.

Software
18%

Figura 9 - Distribuic&o por tipo de projeto

Como pode ser observado, hd uma grande disperséo entre os tipos de projetos e
também uma pequena participacdo daqueles definidos como projetos de hardware.
Essa distribuicdo mostra que hd uma grande interagdo entre os diversos setores da
empresa no desenvolvimento dos projetos dado o resultado de 51% dos projetos

definidos como mistos.
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Na tabela 3, mostramos a distribuicdo das respostas aos questionarios o que nos

mostra algumas informacdes interessantes:

e Os avaliados responderam apenas em 14% (6) dos projetos que um fator

critico de sucesso nao teve nenhuma influéncia;

e Orcamento adequado € o fator critico de sucesso que tem menor

Importédncia para o sucesso de projeto considerando que 49% das

respostas indicaram que o seu impacto foi “Nenhum”, “Muito Baixo” ou

“Moderado”;

e “Objetivos Claros e Realistas” e “Recursos Suficientes” sao os fatores

criticos de sucesso de maior importancia considerando que 88% das

respostas indicaram que o seu impacto foi “Moderado”, “Alto” ou “Muito

Alto”;

Fatores Criticos de Sucesso
Apoio da alta geréncia

Boa comunicagdo
Complexidade do projeto
Controle/ Monitoramento Efetivo
Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Total geral

Tabela 3 - Distribuicédo das respostas aos questionarios

0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
14%
0%
0%
1%

16%
12%
5%
5%
7%
2%
7%
5%
21%
14%
5%
9%

5%
7%
16%
14%
12%
16%
14%
7%
14%
9%
7%
11%

Nenhum Muito Baixo Baixo Moderado

35%
26%
42%
35%
23%
14%
16%
12%
21%
19%
30%
25%

Alto
21%
26%
26%
30%
30%
51%
56%
53%
23%
37%
40%
36%

Muito Alto
23%
30%
12%
16%
28%
16%

7%
23%
7%
21%
19%
18%
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Na tabela abaixo, apresentam-se os resultados separados apenas para 0s

projetos avaliados como falha (17 projetos). A partir de sua analise, podemos

observar:

e Apesar de o fator critico de sucesso “Orgamento adequado” ter apenas

49% do total de respostas “Nenhum”, “Muito baixo” e “Baixo”, quando

olhamos apenas para 0s projetos avaliados como falha, esse percentual

sobe para 77%. Isto pode indicar uma caracteristica de que, pelo menos

na empresa avaliada, ha um bom planejamento de orcamento, dada a sua

baixa importancia no fracasso dos projetos;

e Como os fatores criticos de sucesso que mais influenciaram o fracasso

dos projetos com 76% das respostas como “Muito alto”, “Alto” e

“‘Moderado”, tem-se: “Recursos Suficientes” e “Complexidade do projeto”.

Fatores Criticos de Sucesso
Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao
Complexidade do projeto
Controle/ Monitoramento Efetivo
Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Total geral

0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
0%
24%
0%
0%
2%

29%
29%
0%
6%
18%
0%
18%
12%
47%
35%
12%
19%

12%
18%
24%
29%
24%
41%
18%
18%
6%
12%
12%
19%

Nenhum Muito Baixo Baixo Moderado

35%
18%
41%
41%
41%
18%
24%
6%
0%
6%
12%
22%

Alto
24%
6%
35%
24%
0%
41%
41%
47%
24%
35%
47%
29%

Muito Alto
0%
29%
0%
0%
18%
0%
0%
18%
0%
12%
18%
9%

Tabela 4 - Distribuicéo das respostas aos questionarios dos projetos identificados como falha
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Na tabela abaixo, apresentam-se o0s resultados separados apenas para 0S

projetos avaliados como sucesso (26 projetos). A partir de sua analise, podemos

observar:

M

Apenas 9% das respostas foram “Nenhum”, “Muito baixo” e “Baixo”, o que
indica que todos os fatores criticos de sucesso possuem uma real
importancia na empresa em questao;

Em 100% das respostas, “Objetivos claros e realistas” e “Boa
comunicagao” sao avaliados “Muito alto”, “Alto” e “Moderado”. Isso reflete

a grande importancia que esses fatores possuem para 0 sucesso dos

projetos;
Fatores Criticos de Sucesso Nenhum Muito Baixo Baixo Moderado Alto Muito Alto
Apoio da alta geréncia 0% 8% 0% 35% 19% 38%
Boa comunicag¢ao 0% 0% 0% 31% 38% 31%
Complexidade do projeto 0% 8% 12% 42% 19% 19%
Controle/ Monitoramento Efetivo 0% 4% 4% 31% 35% 27%
Envolvimento do cliente 0% 0% 4% 12% 50% 35%
Equipe qualificada 0% 1% 0% 12% 58% 27%
Gestor de projetos competente 0% 0% 12% 12% 65% 12%
Objetivos claros e realistas 0% 0% 0% 15% 58% 27%
Orgamento adequado 8% 4% 19% 35% 23% 12%
Planejamento 0% 0% 8% 27% 38% 27%
Recursos suficientes 0% 0% 4% 42% 35% 19%
Total geral 1% 2% 6% 27% 40% 25%

Tabela 5 - Distribuicéo das respostas aos questionarios dos projetos identificados como sucesso

A partir dos resultados ja apresentados € interessante notar as diferencas no que

tange ao sucesso e ao fracasso dos projetos na visdo dos avaliados. Ao passo que

ha uma
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As percepcdes das pessoas foram ponderadas de acordo com a escala de
impacto das respostas obtidas pelos questionarios. Para a ponderacdo foram
considerados 0s seguintes pesos:
e Nenhum: -3
e Muito Baixo: -2
e Baixo: -1
e Moderado: 1
e Alto: 2

e Muito Alto: -3

Os resultados ponderados de cada um dos fatores criticos de sucesso sao
mostrados na figura 11 a seguir. Podemos verificar, como esperado pelo observado
nas tabelas 4 e 5, a ponderacao levou a importancia do fator “Orgcamento adequado”

ao menor patamar, enquanto “Objetivos Claros e Realistas” ao maior.



Objetivos claros e realistas
Recursos suficientes

Equipe qualificada
Envolvimento do cliente

Boa comunicacéo

Gestor de projetos competente
Controle/ Monitoramento Efetivo
Planejamento

Apoio da alta geréncia
Complexidade do projeto

Orcamento adequado

0,5%
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13,0%
11,2%
10,9%
10,7%
10,4%
9,1%
9,1%
9,0%
8,3%

7,1%

Figura 10 - Resultados ponderados da percepg¢do da influéncia dos fatores criticos de sucesso em projetos.

Para analisar as diferencas entre os resultados obtidos para a area avaliada e

agueles obtidos pelo Standish Group, plotamos conjuntamente os dois resultados

como mostrado na figura 11.



Objetivos claros e realistas

Recursos suficientes

Equipe qualificada

Envolvimento do cliente

Boa comunicagéo

Gestor de projetos competente

Controle/ Monitoramento Efetivo

Planejamento

Apoio da alta geréncia

Complexidade do projeto

Orgamento adequado

Empresa Pesquisada

13,0%
3,0%

[ 11,2%
| 13,0%

10,9%
7,0%

10,7%
[ 10,4%
| 13,0%

9,1%
5,0%

9,1%

8,0%
9,0%

10,0%

8,3%

T 4, 0%0

7,7%
3,0%

I — 8,0%

[ 16,0%

I Chaos Report Standish Group

Figura 11 - Comparacao dos resultados da pesquisa realizada VS Chaos Report.
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Esse resultado mostra grandes diferencas entre as duas pesquisas. O que pode

mostrar ndo apenas a realidade brasileira, mas também evidenciar a realidade de

uma empresa do setor financeiro, ainda que ndo possamos generalizar 0s resultados

para todo o setor.

Na figura 12, apresenta-se a ponderacao dos resultados da percepc¢ao a respeito

dos fatores criticos de sucesso separadamente entre os projetos avaliados como

sucesso e aqueles avaliados como fracasso. Essa é a base para a utilizacdo dos

fatores criticos de sucesso como fatores de certeza.



Objetivos claros e realistas
Envolvimento do cliente

Equipe qualificada

Boa comunicagédo
Planejamento

Apoio da alta geréncia
Controle/ Monitoramento Efetivo
Recursos suficientes

Gestor de projetos competente
Complexidade do projeto

Orgamento adequado 1,3%

m Sucesso

Figura 12 - Resultados da pesquisa separando as avalia¢des para os projetos que tiveram sucesso, daqueles

que fracassaram.

1,4%
12,7%

11,4%
8,5%

10,8%
9,8%

10,8%
8,8%

9,5%
8,2%

9,3%
7,2%

9,1%
9,2%

8,9%

13,4%

8,9%
9,5%

6,0%
11,4%

3,9%

mmmm Fracasso
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A seguir, apresentam-se como 0s resultados sao utilizados no sistema que dara

o fator de certeza de sucesso de acordo com a avaliagcdo do gestor a respeito dos

fatores criticos de sucesso na situacdo atual do projeto.

O objetivo € que em qualquer momento do projeto o gestor possa fazer uma

andlise para identificar a presenca ou auséncia dos fatores criticos de sucesso e

esse por sua vez, estimar o fator de certeza associado ao cenario apresentado pelo

gestor.
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Os fatores criticos de sucesso se apresentam como as evidéncias, sendo que 0s
fatores de certeza associados para a presenca do fator critico de sucesso sao
agueles obtidos pela pesquisa e apresentados como sucesso na figura 12 e os
fatores de certeza associados para a auséncia do fator critico de sucesso sao
aguele obtido pela pesquisa e apresentado como fracasso. A semente utilizada
(CF0) para o fator de certeza de sucesso em projetos foi o percentual de sucesso
dos projetos na area avaliada: 60,4%. Esse resultado mostra mais uma vez a
diferenca entre a empresa avaliada e aquelas da pesquisa Chaos Report, dado que

nessa pesquisa, o fator de sucesso em 2.008 foi de aproximadamente 32%.

Abaixo, mostram-se alguns dos resultados obtidos para alguns cenarios ficticios.

FATOR CERTEZA NO SUCESSO DO PROJETO = 40,6%

| MAIOR PONTO DE ATENCAO ——> Recursos suficientes |
Objetivos claros e realistas SIM
Equipe qualificada SIM
Gestor de projetos competente NAO
Envolvimento do cliente NAO
Planejamento NAO
Recursos suficientes NAO
Boa comunicagéo NAO
Apoio da alta geréncia SIM
Controle/ Monitoramento Efetivo NAO
Complexidade do projeto SIM
Orgcamento adequado NAO

Tabela 6 - Cenario ficticio 1 com algumas respostas a respeito dos fatores criticos de sucesso

Nesse exemplo da utilizacdo do sistema desenvolvido, colocam-se apenas trés

fatores criticos presentes:
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1. Objetivos claros e realistas
2. Equipe qualificada

3. Apoio da alta geréncia

Como resultado, temos o fator de certeza no sucesso do projeto de 40,6%, o que
nao permite afirmar que o sucesso tera sucesso, porém é um indicativo de que algo
deve ser feito para aumentar as chances de que isso aconteca, nesse sentido,
aponta qual fator critico de sucesso, entre 0os nado selecionados, tem a maior
influéncia. Nesse caso, “Recursos Suficientes” deveria ser o primeiro ponto a ser

atacado para o caminho do sucesso no projeto.

FATOR CERTEZA NO SUCESSO DO PROJETO = 73,9%

| MAIOR PONTO DE ATENGAO ——>Controle/ Monitoramento Efetivo |

. No projeto atual ha?

Objetivos claros e realistas SIM
Equipe qualificada SIM
Gestor de projetos competente SIM
Envolvimento do cliente SIM
Planejamento NAO
Recursos suficientes SIM
Boa comunicacgéo NAO
Apoio da alta geréncia SIM
Controle/ Monitoramento Efetivo NAO
Complexidade do projeto NAO
Orcamento adequado NAO

Tabela 7 - Cenario ficticio 2 com algumas respostas a respeito dos fatores criticos de sucesso
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Nesse exemplo da utilizacdo do sistema desenvolvido, coloca-se, além dos
fatores colocados no primeiro exemplo:
1. Gestor de projetos competente
2. Envolvimento do cliente
3. Recursos Suficientes
4. Complexidade do Projeto (nesse caso € considerado que ndo haver a

complexidade, tem impacto positivo sobre o projeto)

Como era de se esperar, nesse caso o fator de certeza subiu de 40,6% para
73,9% e o sistema aponta, entre os fatores que ndo foram selecionados,

“Controle/Monitoramento Efetivo” como o maior ponto de atengao.

Na tabela 8, mostra-se o resultado do sistema ao se colocar as informagdes de
um projeto real de desenvolvimento de sistema que resultou em sucesso. O
resultado do sistema indicaria 79,4% de certeza no sucesso do projeto e como fator
critico de sucesso o “Controle / Monitoramente Efetivo” que realmente foi o aspecto

gque pecou um pouco no seu desenvolvimento.
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FATOR CERTEZA NO SUCESSO DO PROJETO = 79,4%

\ MAIOR PONTO DE ATENGAO ——>Controle/ Monitoramento Efetivo

: No projeto atual h4?
FATORES CRITICOS DE SUCESSO (SIM/NAO)

Objetivos claros e realistas
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Envolvimento do cliente
Planejamento

Recursos suficientes

Boa comunicacao

Apoio da alta geréncia

Controle/ Monitoramento Efetivo
Complexidade do projeto

Orcamento adequado

sim
sim
sim
sim
sim
sim
nao

sim

sim

Tabela 8 — Cenario real de avaliagdo de projeto de sucesso de desenvolvimento de sistema

Na tabela 9, apresenta-se o resultado de um projeto de implantacdo de uma

nova tecnologia e que ndo obteve éxito dentro dos requisitos de custo, prazo e

escopo. O resultado do sistema apresentou um fator de certeza de 40,9%. Como

fator critico de sucesso mais importante a ser atacado foi apresentado “Recursos

suficientes”, alinhado ao fator que mais contribuiu com o mau desempenho do

projeto e demonstrando com esse resultado que poderiamos utilizar a ferramenta

para auxiliar na gestao do projeto.
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FATOR CERTEZA NO SUCESSO DO PROJETO = 40,9%

| MAIOR PONTO DE ATENGCAO —> Recursos suficientes
Objetivos claros e realistas NAO
Equipe qualificada SIM
Gestor de projetos competente NAO
Envolvimento do cliente SIM
Planejamento NAO
Recursos suficientes NAO
Boa comunicacéo NAO
Apoio da alta geréncia SIM
Controle/ Monitoramento Efetivo NAO
Complexidade do projeto SIM
Orcamento adequado SIM

Tabela 9 — Cenario real de avaliagdo de projeto de fracasso de implantacdo de uma nova tecnologia
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6. Consideracdes finais

Os resultados apontam inicialmente para uma divergéncia entre a realidade da
empresa em questdo e aquelas pesquisadas pelo Standish Group e compiladas na
pesquisa denominada Chaos Report. O que pode refletir ndo apenas a realidade
brasileira, mas a realidade da empresa pesquisada com projetos de baixo orcamento
e que nesse aspecto estariam em conformidade com a pesquisa supracitada,
lembrando que conforme ja citado, o estudo do Standish Group aponta que 61% dos

projetos com or¢amento inferior a US$700mil obtém sucesso.

Para dar continuidade ao trabalho apresentado nesta pesquisa apontam-se 0s
seguintes pontos a serem seguidos:

e Aumentar a pesquisa e 0 seu escopo buscando aumentar as variaveis a
serem estudadas e, assim, possibilitar o desenvolvimento de novas
formas de orientacéo ao gestor de projetos;

e Avaliagcdo da interdependéncia entre os fatores criticos de sucesso;

e A utilizacdo de outra técnica conjuntamente com os fatores de certeza
para agregar valor as informacoes;

e Uma andlise estatistica para verificar a existéncia de correlacdo entre as
respostas do questionario e posterior ajuste na base de dados pode tornar
0s resultados mais factiveis;

e O agrupamento dos projetos dos projetos pode ser uma alternativa para a
analise a ser realizada, dado que projetos semelhantes poderiam

apresentar pesos diferenciados para os fatores criticos de sucesso;
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e Desenvolver o sistema de forma a habilita-lo a simular quais seriam as
entradas complementares que possibilitariam o aumento do fator de
certeza para um nivel acima de 50% e ndo apenas 0 maior ponto de
atencao;

e Desenvolvimento de um modelo para a simulacdo das diversas fases do
projeto e da influéncia dos fatores criticos de sucesso em cada uma
dessas fases, assim, seria possivel orientar de maneira mais efetiva o
gestor de projetos no caminho a ser tomado dado o status e a fase do

projeto.

A lista de fatores citados na literatura € bastante extensa, fato que evidencia
ainda mais ser improvavel que eles sejam aplicaveis como criticos em qualquer tipo
de projeto, além disso, ainda que o ataque e direcionamento das a¢cdes no caminho
dos fatores criticos de sucesso, as varidveis inerentes a um sistema tdo complexo
como um projeto pode nem sempre resultar no sucesso do projeto. E interessante,
portanto, avaliar os fatores que se aplicam a projetos de um mesmo tipo, executados

em organizagdes similares.

O fato de tratarmos apenas uma empresa € uma amostra de um de seus varios
departamentos ndo nos permite generalizar os resultados observados.

Ainda que incipiente, essa forma de abordagem mostra que o acompanhamento
do projeto e de seus fatores criticos de sucesso, em qualquer uma de suas fases,
pode conduzir a adocdo de medidas, ndo apenas pelo gestor de projetos, mas

também por toda a equipe envolvida na sua definicdo, planejamento e execucéo.
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Apéndice A - Formalismo dos Fatores de Certeza (CF)

Nesse trabalho, inicialmente utilizamos a teoria de Fatores de Certeza para
estudar a percepc¢ao dos envolvidos em projetos com relacédo a influéncia dos fatores
criticos de sucesso para 0 sucesso ou fracasso dos mesmos. Baseado no modelo,
um especialista humano deve basear sua incerteza com relacdo a uma hipotese H

de uma regra:

“Se E (Evidéncia) entdo H (Hipdtese)”,

como um fator de certeza CF[H,E].

O fator de certeza varia de 1, certeza absoluta, a -1 que indica a descrenca total
na hipétese dada a evidéncia. Fatores de certeza ndo sdo medidas de probabilidade,
sdo medidas informais de confianca ou certeza com relacdo a uma evidéncia.

Um fator de certeza positivo € associado a hipotese H dada a evidéncia E se
existir algum grau de confirmacdo em H, dada a observacdo E. O fator de certeza
CF[H, E] = 1 indica que a ocorréncia de E prova completamente a hipotese H.

O fator de certeza negativo € adotado pelo especialista se a observacdo da
evidéncia E desconfirma a hipétese H. Um fator de certeza O (zero) € atribuido se a
observacéo de E néo influencia a confianca na hipotese H.

A definicdo do fator de certeza de uma hipotese dada a evidéncia E envolve o

calculo de duas funcgdes intermediarias:



69

e MB[H, E]: mede o grau de aumento da crenca na hipétese H, se E for
observada.

e MDI[H, E]: mede o grau de aumento da descrenca na hipétese H, se E for

observada.

Ambas as medidas, MB e MD, séo definidas em func¢éo de:
e p(H): probabilidade a priori de H
e p(H|E): probabilidade a posteriori de H ou probabilidade condicional, dada a

evidéncia E

A medida do aumento de crenca MB é uma funcédo que associa dois argumentos:
a hipotese H e uma evidéncia E a um valor no intervalo [0,1]. A MB de uma hipétese
H dada a evidéncia E pode ser pensada como a diminuicdo proporcional da

descrenca em H dada E e é equacionada em funcéo de probabilidades como:

1 sep(H) =1

MB(H,E)=

Max[p(H,E), p(H)]- p(H) Caso contrario
1-p(H)

De maneira analoga, a medida do aumento de descrenca MD € a diminuicdo
proporcional da crengca em H, como resultado da evidéncia E. A medida do aumento

de descrenca também € uma funcdo que associa dois argumentos: a hipotese H e



70
uma evidéncia E a um valor no intervalo [0,1] e € equacionada em funcdo de

probabilidades como:

1 sep(H)=0
MD(H,E)=
Min[p(H, E), p(H)]- p(H) Caso contrario
-p(H)

O fator de certeza, CF, o qual é composto de MB e MD e variando de -1

(completa negacao) a 1 (completa confirmacao). Este valor é calculado como:

~ MB-MD
1— min(MB, MD)

CF(H,E)

Propagacéo de Fatores de Certeza (CF)

De acordo com a aquisicdo de conhecimento a respeito de determinado
problema, varias regras sao capazes de conduzir a mesma hipotese ou conclusao.
Por essa razdo, deve-se ter um mecanismo para combinar os fatores de certeza
associado a cada uma das regras com guaisquer outras para resultar em um dnico
resultado para a hipotese. Abaixo, encontram-se as regras para a determinacdo do

CF resultante da combinac¢é&o de dois outros.
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CF, +CF, x(1-CF,) Se CF0>0 e CF1>0

Se CF0<0 e CF1<0
CFq (CFO’CFl) = —CFe (_ CFO’_CFl) =CF, +CF, x (1+ CFo)

CF, +CF,x(1-CF,) Se CF0>0 e CF1<0 ou
1-min(CF,|,|cF) Se CF0<0 e CF1>0 p(H) = 0

Evidéncias incertas

A utilizacdo das equacfes colocadas no item anterior € oriunda da premissa
de que se tem absoluta confianca nas premissas ou evidéncias utilizadas para

derivar estes valores. Para o caso em que isso ndo acontece, temos:

1. O CFg (Fator de Certeza Resultante) seria o produto do CF da hipétese e do
CF da evidéncia.

2. Se aregra consiste de uma conjuncédo de premissas, entdo o CFg € o produto
do CF da hipé6tese e do minimo CF associado as evidéncias.

3. Se a regra consiste de uma disjuncdo de premissas, entdo o CFr é o produto

do CF da hipé6tese e do maximo CF associado as evidéncias.
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APENDICE B - Resultados da pesquisa de campo: projetos avaliados como sucesso.

Projeto

3
3

Tabela 10 - Resultados da pesquisa de campo — projetos avaliados como sucesso - projetos 1 ao 3

Fator critico de sucesso

Apoio da alta geréncia
Boa comunicagdo

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orcamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagdo
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Nenhum

Muito
Baixo

Baixo

Moderado

X

Alto

Muito
Alto



Projeto
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Tabela 11 - Resultados da pesquisa de campo — projetos avaliados como sucesso - projetos 4 ao 6

Muito

Fator critico de sucesso Nenhum .
Baixo

Apoio da alta geréncia
Boa comunicagdo
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente

Equipe qualificada

Gestor de projetos competente

Objetivos claros e realistas

Orgcamento adequado

Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto X

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Baixo

Moderado

X

Alto
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Muito
Alto



Projeto
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Tabela 12 - Resultados da pesquisa de campo — projetos avaliados como sucesso - projetos 7 ao 9

Fator critico de sucesso

Apoio da alta geréncia
Boa comunicagdo

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgcamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagdo
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Muito

Nenhum . Baixo Moderado
Baixo

X
X

X

X
X

X
X

X

X
X

X
X

X

X

X

Alto

74

Muito
Alto



Projeto

10
10
10

10

10
10
10
10
10
10
10
11
11
11

11

11
11
11
11
11
11
11
12
12
12

12

12
12
12
12
12
12
12

Tabela 13 - Resultados da pesquisa de campo — projetos avaliados como sucesso - projetos 10 ao 12

Muito

Fator critico de sucesso Nenhum .
Baixo

Apoio da alta geréncia
Boa comunicagdo
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgcamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Baixo

Moderado

X

Alto

75

Muito
Alto



Projeto

13
13
13

13

13
13
13
13
13
13
13
14
14
14

14

14
14
14
14
14
14
14
15
15
15

15

15
15
15
15
15
15
15

Tabela 14 - Resultados da pesquisa de campo — projetos avaliados como sucesso - projetos 13 ao 15

Muito

Fator critico de sucesso Nenhum .
Baixo

Apoio da alta geréncia
Boa comunicagdo
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Baixo

Moderado

X

Alto

76

Muito
Alto



Projeto

16
16
16

16

16
16
16
16
16
16
16
17
17
17

17

17
17
17
17
17
17
17
18
18
18

18

18
18
18
18
18
18
18

Tabela 15 - Resultados da pesquisa de campo — projetos avaliados como sucesso - projetos 16 ao 18

Muito

Fator critico de sucesso Nenhum .
Baixo

Apoio da alta geréncia X
Boa comunicagdo
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente

Equipe qualificada

Gestor de projetos competente

Objetivos claros e realistas

Orgamento adequado X
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Baixo

Moderado

Alto

77

Muito
Alto



Projeto

19
19
19

19

19
19
19
19
19
19
19
20
20
20

20

20
20
20
20
20
20
20
21
21
21

21

21
21
21
21
21
21
21

Tabela 16 - Resultados da pesquisa de campo — projetos avaliados como sucesso - projetos 19 ao 21

Fator critico de sucesso

Apoio da alta geréncia
Boa comunicagdo

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Nenhum

Muito
Baixo

Baixo

Moderado

Alto

78

Muito
Alto



Projeto

22
22
22

22

22
22
22
22
22
22
22
23
23
23

23

23
23
23
23
23
23
23
24
24
24

24

24
24
24
24
24
24
24

Tabela 17 - Resultados da pesquisa de campo — projetos avaliados como sucesso - projetos 22 ao 24

Muito

Fator critico de sucesso Nenhum .
Baixo

Apoio da alta geréncia
Boa comunicagdo
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto X

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente

Equipe qualificada

Gestor de projetos competente

Objetivos claros e realistas

Orgamento adequado

Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia X
Boa comunicagao

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente

Equipe qualificada X
Gestor de projetos competente

Objetivos claros e realistas

Orgamento adequado

Planejamento

Recursos suficientes

Baixo

Moderado

Alto

X

79

Muito
Alto



Projeto

25
25
25

25

25
25
25
25
25
25
25
26
26
26

26

26
26
26
26
26
26
26

Tabela 18 - Resultados da pesquisa de campo — projetos avaliados como sucesso - projetos 25 ao 26

Fator critico de sucesso

Apoio da alta geréncia
Boa comunicagdo
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Nenhum

Muito

. Baixo Moderado Alto
Baixo

80

Muito
Alto
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Apéndice C - Resultados da pesquisa de campo: projetos avaliados como falha

Projeto Fator critico de sucesso Nenhum ';I;:g Baixo Moderado Alto MAL:,I;O
27 Apoio da alta geréncia X
27 Boa comunicagdo X
27 Complexidade do projeto X
. Controle/ Monitoramento X
Efetivo
27 Envolvimento do cliente
27 Equipe qualificada X
27 Gestor de projetos competente
27 Objetivos claros e realistas X
27 Orgamento adequado X
27 Planejamento X
27 Recursos suficientes X
28 Apoio da alta geréncia X
28 Boa comunicagdo X
28 Complexidade do projeto X
28 Controle/ Monitoramento X
Efetivo
28 Envolvimento do cliente X
28 Equipe qualificada X
28 Gestor de projetos competente
28 Objetivos claros e realistas X
28 Orgcamento adequado X
28 Planejamento X
28 Recursos suficientes
29 Apoio da alta geréncia X
29 Boa comunicagao
29 Complexidade do projeto X
29 Controle/ Monitoramento X
Efetivo
29 Envolvimento do cliente X
29 Equipe qualificada X
29 Gestor de projetos competente
29 Objetivos claros e realistas X
29 Orcamento adequado X
29 Planejamento X
29 Recursos suficientes X

Tabela 19 - Resultados da pesquisa de campo — projetos avaliados como falha - projetos 27 ao 29



Projeto

30
30
30

30

30
30
30
30
30
30
30
31
31
31

31

31
31
31
31
31
31
31
32
32
32

32

32
32
32
32
32
32
32

Tabela 20 - Resultados da pesquisa de campo — projetos avaliados como falha - projetos 30 ao 32

Fator critico de sucesso Nenhum

Apoio da alta geréncia
Boa comunicagdo
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orcamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Muito
Baixo
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

Baixo

Moderado

Alto

82

Muito
Alto



Projeto

33
33
33

33

33
33
33
33
33
33
33
34
34
34

34

34
34
34
34
34
34
34
35
35
35

35

35
35
35
35
35
35
35

Tabela 21 - Resultados da pesquisa de campo — projetos avaliados como falha - projetos 33 ao 35

Fator critico de sucesso Nenhum

Apoio da alta geréncia
Boa comunicagdo
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orcamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas
Orgamento adequado
Planejamento

Recursos suficientes

Muito
Baixo

X

X
X
X
X
X
X

X

X
X
X
X

X
X

X
X
X

X
X

Baixo

Moderado

Alto

83

Muito
Alto



Projeto

36
36
36

36

36
36
36
36
36
36
36
37
37
37

37

37
37
37
37
37
37
37
38
38
38

38

38
38
38
38
38
38
38

Tabela 22 - Resultados da pesquisa de campo — projetos avaliados como falha - projetos 36 ao 38

Muito

Fator critico de sucesso Nenhum .
Baixo

Apoio da alta geréncia
Boa comunicagdo
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente

Equipe qualificada

Gestor de projetos competente
Objetivos claros e realistas X
Orgamento adequado

Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto X

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente

Equipe qualificada

Gestor de projetos competente X
Objetivos claros e realistas X
Orcamento adequado X
Planejamento

Recursos suficientes X

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente

Equipe qualificada

Gestor de projetos competente

Objetivos claros e realistas X
Orgamento adequado X
Planejamento X

Recursos suficientes X

Baixo

Moderado

Alto

84

Muito
Alto



Projeto

39
39
39

39

39
39
39
39
39
39
39
40
40
40

40

40
40
40
40
40
40
40
41
41
41

41

41
41
41
41
41
41
41

Tabela 23 - Resultados da pesquisa de campo — projetos avaliados como falha - projetos 39 ao 41

Muito

Fator critico de sucesso Nenhum .
Baixo

Apoio da alta geréncia
Boa comunicagdo
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente

Equipe qualificada

Gestor de projetos competente X
Objetivos claros e realistas

Orgamento adequado X
Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto X

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente

Equipe qualificada

Gestor de projetos competente X

Objetivos claros e realistas

Orgcamento adequado X
Planejamento

Recursos suficientes X

Apoio da alta geréncia X
Boa comunicagao

Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente X
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente

Objetivos claros e realistas

Orgamento adequado

Planejamento

Recursos suficientes

Baixo

Moderado

Alto

X

X

85

Muito
Alto



Projeto

42
42
42

42

42
42
42
42
42
42
42
43
43
43

43

43
43
43
43
43
43
43

Tabela 24 - Resultados da pesquisa de campo — projetos avaliados como sucesso - projetos 42 ao 43

Muito

Fator critico de sucesso Nenhum .
Baixo

Apoio da alta geréncia X
Boa comunicagdo
Complexidade do projeto

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente X
Equipe qualificada

Gestor de projetos competente

Objetivos claros e realistas

Orgamento adequado

Planejamento

Recursos suficientes

Apoio da alta geréncia

Boa comunicagao

Complexidade do projeto X

Controle/ Monitoramento
Efetivo

Envolvimento do cliente

Equipe qualificada X
Gestor de projetos competente X

Objetivos claros e realistas

Orcamento adequado

Planejamento X

Recursos suficientes

Baixo

Moderado

X

Alto

86

Muito
Alto
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