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RESUMO

Projetos de bens de capital com tipologia produtrayineering-to-Order(ETO) sao
usualmente complexos devido a seu porte e niveludeomizacdo e tecnologia. Devido a
estes aspectos a obtengédo de sucesso pode sariauemdi por diversos elementos, entre 0s
quais estdo os Fatores Criticos de Sucesso (F@S)e Nentido, o recorte proposto para esta
pesquisa envolve a identificacdo e a analise dagdes destes fatores com o sucesso de
projetos ETO de forma multidimensional, envolvendo eficiéncia, o aprendizado
organizacional, a preparagédo para o futuro e afaelio dos clientes. Para tanto, foi
conduzido umsurvey que envolveu 67 empresas e 182 projetos com astedsticas
supracitadas. A analise dos dados foi realizadaalmente por meio da técnica de Analise
fatorial, cujos resultados permitiram conjugar 38ofFes Criticos de Sucesso identificados na
literatura, em 12 novos fatores com melhor capdeid#e explicar o fendbmeno observado,
sendo eles: Gestdo de incerteza, Organizacdo ejditanto, Gestdo da produtividade,
Robustez da equipe, Gestdo de desempenho técnicendizado e adaptacdo, Integracéo
com Stakeholdergxternos, Confiabilidade da equipe, Otimizacad@rd@ograma, Precaucao
contra falhas técnicas, Capacidade de orientag&@aaucdo contra falhas de fornecimento.
A partir destes novos fatores conduziu-se uma sngor meio da técnica de Regressao
logistica multinomial, que permitiu identificar daes significativos para explicar cada uma
das dimensdes de sucesso. Assim, para a dimens@n@h estes fatores sao a Organizagao
e planejamento, a Confiabilidade da equipe, a Gdpade de orientacdo, a Integracdo com
stakeholderexternos, a Gestdo de desempenho técnico e az@ti&a de cronograma, para a
dimensdo aprendizado organizacional sdo a Otinozad@ cronograma, a Gestdo de
desempenho técnico e a Precaucdo contra falhasagcpara a dimenséo preparagéo para o
futuro sdo a Gestdo de desempenho técnico, a Giidifale da equipe, a Otimizacdo de
cronograma, a Precaucédo contra falhas técnicaprendizado e adaptacéo, a Organizacao e
planejamento, a Capacidade de orientacédo e pdimensdo satisfacdo do cliente sdo a
Confiabilidade da equipe, o Aprendizado e adaptagidPrecaucdo contra falhas de
fornecimento, a Organizacao e planejamento, a Bgéoacontra falhas técnicas e a Gestéo de
contingéncias. Assim, do ponto de vista cientifa® resultados obtidos nesta tese ampliam a
compreensao sobre o tema estudado e oferecem ¢ g@rvista gerencial urimamework

que pode orientar ou apoiar a tomada de decisdpapte de gerentes deste tipo de projeto.

Palavras-chave: Bens de capital, Gerenciamentoralet®s, Engineering-to-Order Fatores
criticos de sucesso, Analise multivariada de dados.



Abstract

Projects of capital goods with Engineering-to-Or({eTO) productive typology are usually
complex due to its size and level of customizadod technology. Because of these aspects
the achievement of success demands a managemamtaeffl can be conditioned by several
elements, among which are the Critical SuccessoFRa{CSF). In this sense, the proposal for
this research involves the identification and asiglyf the relationship of these factors with
the success obtained in ETO projects using a nmmkédsional concept that involves
efficiency, organizational learning, preparing foe future and customer satisfaction. From
these principles a survey was conducted involving@mnpanies and 182 projects with above
characteristics. Data analysis was initially perfed by the technique of Factorial analysis,
whose results led to combine 38 Critical Successofsaidentified in the literature on 12 new
factors with better ability to explain the observetienomenon, namely: Uncertainty
management, Organization and Planning, Productiviipagement, Robustness of the team,
Management of technical performance, Learning asaptation, Integration with external
stakeholders, Reliability of the team, Scheduleinogition, Precaution against technical
failures, Guidance capacity and Precaution agaimgply failure. These new factors led to an
analysis by multinomial logistic regression techug@gwhich identified significant factors to
explain each of the success dimensions. For ti@ezf€y dimension this factors are Planning
and organization, Reliability of the team, the Gunde capacity, Integration with external
stakeholders, the Technical performance managerett Schedule optimization, to the
extent organizational learning are the optimizatwhedule, Productivity management and
Precaution against technical failure. To the prieggior the future dimension this factors are
the Management of the technical performance, tledaBllity of the team, Schedule
optimization, the Precaution against technicalufa$, the Learning and adaptation, and the
Organization and Planning, the Guidance capacity. the customer satisfaction are the
Reliability of the team, the Learning and adaptatiBrecaution against failure of supply,
Organization and planning, Precaution against teehnfailures and Contingency
management. Thus, from a scientific standpointréiselts obtained in this thesis extends the
understanding of the topic studied and provide frdme managerial point of view a

framework that can guide and support decision ngagkinmanagers of this type of project.

Keywords: Capital goods, Project Management, Engineerin@uier, Critical success
factors, Multivariate data analysis.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo tem por intuito apresentar os aspeeteenciais que servem de
alicerce para a construcao desta tese, constitwindponto de partida e de orientacdo para 0s
capitulos que se seguem.

Entre os itens a serem abordados, encontram-setextualizacdo do assunto,
0S pontos que justificam a execucao do trabalhsyas limitacdes, os objetivos de pesquisa e

a sua contribuicao.

1.1. Contextualizacéo

Esta tese trata essencialmente dos fatores crifieagicesso em projetos de
bens de capital produzidos com tipologiEntjineering-to-order (ETO), sistema também
conhecido como engenharia sob encomenda, porassa-$e fundamental apresentar aqui o
contexto em que o tipo de organizacao se insemeedendo subsidios para que seja possivel
compreender a lacuna que este trabalho pretendegbrer.

Ao se analisar a literatura disponivel sobre bensapital € possivel perceber
que existem varias definices para o tema, podsadiestacar a proposta por Herrera et alii
(2004) que conceitua bens de capital como aquelessgrvem para a producdo de outros
bens como maquinas, equipamentos, material depteiese construcdo e a proposta por
Vermulm e Erber (2002), com uma caracterizacdo muaila, onde a industria de bens de
capital € a que fabrica maquinas e equipamentoseg@® utilizados pelos demais setores
para produzir bens e servicos.

Dentro de uma mesma categoria de uso genérica daadeabens de capital,
estdo reunidos elementos muito distintos como maguie equipamentos associados a
indUstria mecéanica ou ainda 6nibus e caminhdesciasks ao setor de equipamentos de
transporte. Entretanto, como afirmam Alem e Pe$2085), o que define um bem como
sendo de capital € a sua utilizagdo nos processdsitp/os de outros bens e servicos, sem
que este sofra transformagéo como ocorre com 0RTS

Assim, cabe destacar que um mesmo bem pode seidde@u® como de
consumo duravel quando utilizado para o uso catididas pessoas, ou como de capital
quando utilizado para fins produtivos, podendo @&dos como exemplos ferramentas

elétricas (furadeiras e serras) ou equipamentdistt branca (fornos e geladeiras).
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Tendo em vista a diversidade dos bens de camtal-ise relevante obter uma
classificagdo que seja abrangente quanto aos lemergos. Dentro deste contexto o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), admiiano critério de classificacdo para bens de
capital o Cadastro Nacional de Atividades Econdm{€NAE), onde este setor representa a

divisdo 29, que por sua vez apresenta subdivisdew apresentado na figura 1.

’~ Seriados

Nao-Seriados

— Para fins industriais

— Agricolas Pecas agricolas

Energia elétrica

Bens de Capital |—

— Construcao civil

— Equipamentos de Transporte]

— Bens de uso misto

Figura 1. Classificacéo dos bens de capital segundo o IBGE
Fonte: Elaborada pelo autor

Como ilustrado na figura 1, os bens de capital poser divididos em diversas
categorias, as quais séo detalhadas a sequir:

» Para fins industriais — sdo aqueles utilizados tipicamente em empreshstriais e que
atuam diretamente sobre a transformacao fisica imgsenos, sendo subdividido em
seriados (chaves de fenda, martelos, serras maauwgis) e ndo seriados, ou seja, cuja
engenharia € feita sob-encomenda (caldeiras, nedutte velocidade, fornos industriais e
etc.);

e Agricolas — utilizados no setor primario, no contato direton a terra, com insumos ou
com produtos agricolas como tratores, colheitasleg@meadores e outros, além de pecgas
agricolas (subdivisdo) utilizadas nestes itens;

» Energia elétrica— equipamentos utilizados na geracgéo, transmissédigdo e controle de
energia elétrica como transformadores, geradoigsntbres e outros;

» Construgdo civil — sdo utilizados na industria da construgéo cerih, obras de todos os
tipos, atuando na transformacao dos insumos e dmeate, como rolos compressores,
moto-niveladoras, misturadores de cimento, trateregartas;

* Equipamentos de transporte— podem ser caracterizados como veiculos trarsjmds

de grande porte, terrestres, maritimos e aéreogjuas incluem o6nibus, caminhdes,
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vagbes de passageiros, navios de carga e granides #&evendo-se excluir veiculos de
passeio, pequenas embarcacdes e avides com metogsd®neladas);

» Bens de uso miste- sdo aqueles passiveis de utilizacdo produtivadouprodutiva e que
nao podem ser alocados nas outras categorias, sextdemamente variados como
equipamentos de escritorio, computadores de mabastou guinchos, congeladores para
fins industriais e outros.

Por ser amplamente diversificado, o setor aprestattas as tipologias de

producao existentes, que sdo apresentadas na 2igadaptada de Bremer e Lenza (2000):

Fases do produto

Projeto Fabricacio Montagem Expedicio
“Make-to-Stock™ -
'.EJ.
“Assembly-to-order” g
I S =
“Make-to-order” *E:

) =
“Enginnering-to-order”
Matéria- Componentes Semi- Produtos
prima P acabados acabados
Ciclo Produtivo

Producio sob previsdes

- Producio sobh encomenda

Figura 2. Tipologias de produc¢éo
Fonte: Adaptado de Bremer e Lenza (2000)

A primeira tipologia apresentada na figura 2 é eoida ‘Make-to-stock
(MTS) e se caracteriza pela producédo de itens paddos, baseando-se principalmente em
previsdbes de demanda. Ja a tipologissembly-to-ordér (ATO), caracteriza-se pela
producdo de grandes componentes ou subconjuntosdgueroduzidos e armazenados até
gque se receba o pedido do cliente com especifisafidais para o produto. Na tipologia
“Make-to-ordet (MTO) € realizado um projeto a partir de contaioigiais com o cliente,
mas a producgdo so se inicia a partir da formalzagépedido (BREMER e LENZA, 2000).
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Por fim, a tipologia Engineering-to-ordér (ETO), ou engenharia sob
encomenda, que é adotada pelas empresas do séemside capital abordadas neste estudo,
caracteriza-se pela producédo de itens totalmenseomizados, usualmente de poucas ou
somente uma unidade, sendo o projeto do produtendelvido de forma exclusiva a partir
das especificagdes do cliente.

Trata-se de uma tipologia tipicamente utilizadpraducdo de bens de capital
para fins industriais ndo-seriados como transporga caldeiras, plataformas de petréleo e
outros, cuja concepc¢ao do produto € orientada g@i@rader os requisitos do cliente, o qual
participa ativamente do processo (PORTER et &b9).

Para melhor compreender as empresas que utilizeamtipslogia, Rahim e
Baksh (2003) propuseram o quadro 1, que ilustrariasipais caracteristicas que, em geral,

sao associadas a empresas ETO.

Caracteristicas das empresas que adotam a tipologtal O

» Volume de producédo em lotes pequenos ou lote umitar

» Grande interacdo entre fornecedor e consumidor;

 Estrutura organizacional matricial ou por projetos;

* Funcionarios com grande competéncia técnica;

» Atendimento a necessidades especificas dos consiesijd

» Métodos de trabalho néo rotineiros;

» Grande flexibilidade de producéo;

» Estoque muito baixo ou inexistente;

» Recursos de transformacao flexiveis (ndo-dedicados)

* Nao existe producao-piloto;

* Inspecao de 100%;

» Geralmente existe alto poder de negociacao dotelien

» Para produtos exclusivos é classificada coome*of-a-kind-productioch(OKP);
* Projeto exclusivo para cada cliente;

* Incluséo direta dos requisitos do cliente no produt

» Grande esforco e custo em cada projeto;

« Grande envolvimento da manufatura no projeto;

» N&o ha projeto ou construgéo de protétipos;

* Produto normalmente de grandes dimensdes e deoatialexidade;
» Teste e comissionamento do produto na planta doteli

» Ciclo de vida do produto muito longo.
Quadro 1. Caracteristicas das empresas que utilizam tipolEga
Fonte Adaptado de Rahim e Baksh (2003).

Outro aspecto importante a ser destacado, seguadionRe Baksh (2003), &
gque em empresas que operam com a tipologia ETQlesenvolvidos diferentes produtos
simultaneamente, em diferentes estagios, paratetiediferentes e com especificagbes
diferentes, o que torna o gerenciamento destestpsonuito complexo.
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Para facilitar a apresentacéo dos argumentos sudrseg sobre os projetos de
bens de capital com tipologengineering-to-orderdoravante estes seréo referenciados nesta
tese como “projetos ETO”.

Apos a definicdo sobre o tipo de projeto e orgay@iaacom o qual se pretende
trabalhar nesta area, é fundamental que se apeeseagsunto estudado, ou seja, os fatores
criticos de sucesso ou FCS.

Os FCS podem ser definidos como elementos queeidlam direta ou
indiretamente o desempenho do projeto em todasias dimensfes. Trata-se portanto de
pontos especificos dos projetos que se forem eoneite conduzidos podem condicionar o
seu sucesso, sendo portanto extremamente relevantesmos de gestéo.

Segundo Fortune e White (2006), existem FCS nos mariados niveis
organizacionais, entretanto no que se refere &tojainda ndo ha consenso na literatura
cientifica sobre quais seriam os mais adequados.

Considerando a especificidade dos projetos ETOndesados no setor de
bens de capital, os quais devido a suas partidaldes possuem FCS Unicos, este consenso
parece distante, jA que had uma escassez de trabglleovisam definir o conjunto mais
adequado destes elementos.

Desta forma, a proxima secdo buscara apresensanqdaridades do contexto
aqui apresentado, visando dar sustentacédo as asdellas neste estudo e mostrar a lacuna

que esta tese busca preencher.

1.2. Justificativa

Esta secdo tem por objetivo justificar a realizagégoresente trabalho, para
isso foram levantados diversos fatores que témjetieb de mostrar a relevancia dos temas
abordados, buscando a formagéo de uma linha dechaic que conduza, de forma clara, ao
entendimento de qual sera a contribuicdo desta tese

O primeiro ponto a ser justificado € a escolhaatorsestudado, o que pode ser
feito pela grande influéncia que o mesmo exerceomapetitividade da industria, posto que
fornece elementos utilizados diretamente nas afilid de outros setores. Além disso,
especificamente para paises emergentes como ol, Brasietor apresenta importancia
estratégica, pois de acordo com De Negri e Sal@®05), a industria brasileira é uma das

maiores e mais diversificadas entre os paises emndelvimento, sendo a producédo, as
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exportacdes e os empregos gerados por ela, esseguaia 0 crescimento da economia e a

melhoria de vida da populacao.

Embora, de acordo com Nassif (2007), haja poucdraa#rsia sobre a
importancia do setor de bens de capital como unpomsulsores da economia de um pais em
termos micro e macroecondémicos, para melhor fundtrla € preciso apresentar alguns
nimeros referentes ao sétor
» O setor contribui com 17,1% do produto interno dmb Pais (a contribuicdo da industria

como um todo é de cerca de 51%);

* No periodo de julho de 2010 a julho de 2011 foi dms setores industriais com maior
crescimento, com taxa de 8,18%;

« Em 2010 as exportacbes do setor superaram 20 bildée dolares, representando
aproximadamente 16,9% do total exportado pelo paissmo enfrentando cambio
desfavoravel e séria concorréncia internacionah¢gralmente da China).

Cabe destacar também que o setor é usuario dasgtenproduz, o que da
origem, de acordo com Vermulm e Erber (2002), adimulo virtuoso de acumulacdo e
crescimento, posto que as novas maquinas e equipasrtendem a ser mais produtivos que
aqueles que os antecederam.

Além dos aspectos econdmicos, um outro fato retevdmue, ao incorporar
endogenamente a geracao de tecnologias, o setpa acypapel de indutor do progresso
técnico de um pais, possuindo carater estratégieimlal ao seu potencial de transmisséao de
inovacdes tecnologicas para todos os outros sedaresonomia (NASSIF, 2007).

Sob este aspecto, os dados da Pesquisa de InoMegdalogica (PINTEC) do
IBGE comprovam a importancia tecnolégica do settestacando seu desempenho na
inovacdo em produtos, onde € responsavel por 16¢eP8btal de empresas que introduziram
produtos novos para o mercado nacional e por 19dt2%tal de empresas que introduziram
produtos considerados novos para o mercado mumaligériodo de 2006-2008.

De acordo com Vermulm (1993), o setor de bens daatdoi introduzido no
pais pelo plano de metas (1956/61) e sua consabdagorreu principalmente nos anos 1970
durante o segundo Plano Nacional de Desenvolvim@iD), sendo ambos os periodos

marcados por elevadas taxas de crescimento, granglestimentos e substituicdo de

! Dados obtidos nas paginas do Instituto BrasildeaGeografia e Estatistica (IBGEwww.ibge.gov.br, do
Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico e $qB8AMDES) —www.bndes.gov.be do Ministério do
desenvolvimento www.mdic.gov.br, acesso em 12 de setembro de 2011.
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importacbes, o que levou, por consequéncia, a memade uma inddstria bastante
diversificada e integrada.

Entretanto, ainda segundo Vermulm (1993), emb@@tar j4 se apresentasse a
partir do segundo PND como o mais avancado entpaizes em desenvolvimento, quando
comparadovis-a-vis com paises desenvolvidos 0 setor apresenta adséicts distintas,
tendo um peso inferior na economia e ocupando @osiglativamente pior quando
comparado internacionalmente.

Estas diferencas se devem principalmente as defie do setor, que segundo
Alem e Pessoa (2005), sdo: a baixa escala produtinzajuinario desatualizado, pouco
contetdo tecnoldgico, falta de certificacdo partbaagdo dos produtos nos mercados dos
paises desenvolvidos, estrutura de capital dedequid, estrutura de assisténcia técnica
deficiente e o principal, métodos de gestdo ineésa

Esta ultima afirmacao fornece subsidios para jaatifa relevancia de estudos
sobre este setor no Brasil, especialmente em assgue permitam reduzir as deficiéncias
gerenciais apontadas.

Sob este aspecto, Cameron e Braiden (2004), argamejue empresas que
operam com esta tipologia produtiva tendem a buspartunidades de mercado que lhes
permitam explorar suaxpertise no fornecimento de itens customizados e de grande
desempenho, porém segundo os autores, 0 mercasiantiolor para este tipo de produto tem
passado a exigir cada vez mais custos reduzidesacd times menores, obrigando estas
organizacdes a se tornarem mais eficientes na ¢céodie seus projetos.

Seguindo linha semelhante, Pennipacker e Dye (20fE5tacam que uma
questdo latente na execucdo de bens de capitalngmegas com tipologia ETO, é a
necessidade de um adequado gerenciamento doso®ctifzados, permitindo maximizar a
quantidade de projetos em um portfélio, minimizandeecursos consumidos.

Isto é necessario segundo Cameron e Braiden (2p0Aue empresas com
tipologia ETO tipicamente estdo envolvidas em digsr projetos que concorrem pelos
mMesmos recursos em um mesmo momento, 0o que denaaméaessidade de que estas
empresas distribuam, de forma adequada, os recudlispsniveis nos diversos projetos
desenvolvidos, 0 que eleva a dificuldade de tondad@ecisdes neste ambiente.

Considerando as especificidades de projetos ET@ @uoustomizacéo, o alto
nivel de incerteza, o uso de métodos de traballboro@neiros e o alto custo envolvido,
somados aos aspectos levantados por Cameron eB(@id04) e Pennipacker e Dye (2002),

verifica-se, portanto, que este tipo de projetaléen apresentar grande complexidade e a
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obtencdo de sucesso é extremamente dificil, podsedmfluenciada por diversos tipos de
fatores.

De fato, a literatura sobre gerenciamento de m®japresenta uma linha de
estudos que destacam os chamados “Fatores Crided3ucesso” (FCS), que consistem,
segundo a classica definicdo de Rockart (19791ndeconjunto limitado de elementos ou
areas cujos resultados, se forem satisfatériosermpodarantir o sucesso e o desempenho
competitivo da organizacgao.

Entretanto, cabe ressaltar que a propria definiigisucesso é vaga e ambigua
na literatura sobre gerenciamento de projetos,csend ponto onde ainda ndo se conseguiu
chegar a um consenso (LAVAGNON et alii, 2009).

A abordagem dos FCS apontada anteriormente, segbadane e White
(2006) € provavelmente a mais conhecida na litexaobre gerenciamento de projetos, sendo
gue diversos estudos foram conduzidos sobre o tasqwscando identificar uma lista
definitiva de fatores para projetos de qualquey bp mesmo buscando limitar a busca para
alguns tipos de projetos. Porém, segundo Dvirie{1898) embora alguns fatores aparecam
frequentemente nestes estudos, assim como no aadefidicdo sobre sucesso, ainda ndo ha
consenso na literatura sobre quais deles, de f#o, significativos para explicar o
desempenho de um projeto.

Dentro deste contexto, segundo Dvir et alii (199B)ersos estudos tem sido
publicados no sentido de estabelecer definitivaeneste conjuntos de fatores, entre eles
destacam-se Steele (1975), Blake (1978); Ahituveeirhann (1984), Cash et alii (1988),
Pearson (1990); Wheelwright e Clark, (1992), semqae nenhuma destas propostas, embora
tragam importantes contribui¢cdes, conseguiu séelstzer como padrao.

Outro aspecto importante é relatado por Tan (1996¢ afirma que
pouquissimas pesquisas abordam simultaneamenteestdqudos FCS e da obtencdo de
sucesso, sendo que, entre estes, poucos estuddscesge preocuparam em encontrar
ligagbes entre os dois temas.

Corroborando a afirmacéo anterior Lavagnon (206893alta que as pesquisas
realizadas nesta area geralmente abordam, de fieotala, as dimensdes de sucesso ou
buscam identificar os FCS, sendo que raramenteeséontrados na literatura estudos que
atuem como “ponte” entre estas duas abordagens.

Além disso, deve-se considerar que a busca por amurdo universal de
fatores criticos de sucesso é inadequada devidtugeza Unica de cada projeto pois segundo

Dvir et alii (1998), diferentes projetos exibemedédntes conjuntos de FCS, o que sugere uma
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abordagem mais contingente, mais focada em subuosjuestes fatores, em busca de se

estabelecer a ligacdo entre a teoria e a pratsta aeea.

Portanto, ao observar os argumentos associadogstiedos relacionados a
abordagem dos FCS, verifica-se que o estado daaiteratura apresenta ainda uma lacuna
no que tange a compreensao das relacdes entrefasies e a obtencdo de sucesso em
projetos, que deve ser preenchida com novos trabalbbre o tema.

Sintetizando o0s aspectos apontados nesta secdogssivel centrar a
justificativa para a realizacdo do estudo em duastds: a primeira, relevante, mas menos
importante é associada a importancia do setor nie de capital para a economia e a dinamica
inovativa de um pais e da necessidade de melhareslos gerenciais neste setor no Brasil,
cujos resultados deste estudo podem ser Uteis.ségumda frente, mais importante dada a
contribuicdo esperada de uma tese de doutoraderemd de relevancia para o avancgo, ainda
que incremental, do estado da arte da ciénciaedaéionada a lacuna apontada na literatura
sobre gerenciamento de projetos no que se refesenpreensao do relacionamento dos FCS
com a obtencédo de sucesso e do estabelecimento delconjunto especifico destes fatores
para projetos ETO que ainda nao foi identificado.

Portanto, é possivel concluir a partir dos arguogeahteriores trés pontos:

* O estudo é relevante do ponto de vista econémico-praesarial: o setor estudado é
estratégico para o pais do ponto de vista econdmitgrnoldgico, porém uma de suas
principais deficiéncias € a utilizacdo de métodesgdstdo ineficazes. Assim, tendo em
vista que o gerenciamento de projetos é esseranalgpcompetitividade destas empresas,
os resultados deste estudo podem ser Uteis aogesH0gES;

* O estudo ir4 contribuir para preencher uma lacuna €orica: embora existam estudos
que tratem a questdo de projetos ETO, nenhum gelesupa em identificar os FCS e sua
ligacdo com a obtenc&o de sucesso em projetogguaarido assim uma lacuna que este
estudo pode ajudar, ainda que incrementalmenteeagher;

* O estudo é original e inéditondo foi encontrado, apdés uma ampla pesquisa matlita
atualmente disponivel nenhum estudo de origem nacional ou internacjomad seja
focado na identificacdo e compreensédo dos FCSsaaleslacdo com o sucesso de projetos
em empresas com as caracteristicas supracitadasgua abre a possibilidade para o

ineditismo desta tese.

2 Este aspecto sera evidenciado nos capitulos qopd®m o referencial teérico.
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1.3. Objetivos e contribuicbes da pesquisa

Considerando os argumentos apresentados nas segéesres, este trabalho
se prop0e a responder a seguinte pergunta de pasqui

Como os FCS associados a projetos ETO se relaciaoama obtencédo de
sucesso nestes empreendimentos?

Ao buscar responder a esta pergunta de pesquiesdesst tem por objetivo
principal compreender a relacdo entre os FCS enetpsoETO e a obtencdo de sucesso
nestes empreendimentos.

Este objetivo principal desdobra-se nos seguinteobjetivos:
 Identificar um conjunto de FCS que possa explicabt@n¢édo de sucesso em projetos de

bens de capital do tipo ETO;
» Descrever as relacdes entre os FCS e a obtengmesso em projetos ETO;
* Analisar as relacdes entre os FCS e a obtencaacdeso em projetos ETO.

Ao atingir os objetivos propostos, esta tese pdeerontribuir, ainda que de
maneira incremental, para o avanc¢o da fronteireotdnecimento na area deste estudo de duas
formas principais A primeira é relativa a melhoaacompreensdo das dinamicas acerca do
gerenciamento de projetos nas empresas estudadgpmnéo a segunda, mais pragmatica, €
de apontar um conjunto de FCS em projetos ETO gaeaempresas do setor de bens de
capital que operem com as caracteristicas aquila$ais, possam melhorar o desempenho de

seus projetos e consequentemente, se tornarencomaetitivas.

1.4. LimitagcOes da pesquisa

A primeira limitacdo inerente a este trabalho étreh ao conjunto de fatores
gerenciais que serdo observados nas empresasgaekgliTratar-se-a de um grupo de fatores
escolhidos com base no arcabouco teérico constpada este fim, ou seja, um conjunto
seleto dos fatores destacados pela literatura malcm internacional, ndo sendo de forma
alguma exaustivo.

Além deste fato, outra limitacdo da pesquisa € @ossibilidade de
extrapolacdo dos resultados para todo o setor akiydo que € gerado pelo tipo de
amostragem escolhido (amostragem por conveniéngig®, embora tenha a vantagem de

permitir a escolha de empresas que sdo mais adesjEaxd aspectos investigados neste
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trabalho, ndo é realizado de forma aleatoria, derimm dos pressupostos para a realizacdo da
inferéncia estatistica.

Destaca-se que a utilizacdo sloveycomo método ndo implica na necessidade
da realizacdo de amostragem aleatoria e signifecasendo que a escolha do método é
justificada devido a necessidade de abrangénc@lééa de dados na investigacdo realizada
neste trabalho, que adota abordagem quantitativa.

1.5. Estrutura do trabalho

Esta tese esta estruturada em seis capitulos cegue,ssendo o primeiro esta
introducdo; o segundo capitulo compde a revisdoiceeddo trabalho, tratando sobre
gerenciamento de projetos com tipologia ETO; oelenccapitulo apresenta os aspectos
metodoldgicos da pesquisa; o quarto capitulo desae caracteristicas da amostra; o sexto
capitulo traz os resultados obtidos e sua discusspor fim, o sétimo capitulo apresenta as
conclusdes obtidas por este estudo.

Finalizando o texto encontram-se o0s elementos edsdis como as
referéncias bibliograficas, o anexo referente agstjonario utilizado durante o levantamento
de dados para o estudo e uma revisao sobre geramt@de projetos que pode ser utilizada
para complementar o referencial tedrico apresemadmrpo do trabalho.
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2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS ETO

Como discutido previamente no capitulo introdutdlésta tese, empresas com
tipologia produtiva ETO possuem caracteristicasujmes como a grande interacdo entre
fornecedor e consumidor, produtos normalmente dandgr complexidade, grande
envolvimento da manufatura nos projetos, conducédodiversos projetos simultaneos
(ambiente multiprojeto), entre outros.

As caracteristicas deste tipo de organizac&niazom que o gerenciamento de
projetos seja muito complexo, envolvendo aspectoisod que serdo abordados neste
capitulo, permitindo ampliar a compreensao sohtera desta pesquisa e ajudando a definir
alguns dos fatores que podem influenciar a efitc@dam gerenciamento de projetos multiplos
destas organizacdes

Dentro deste contexto, € fundamental caraetenzambiente gerencial neste
tipo de empresa. Hicks, Earl e Mcgovern (2000) psepam um modelo composto por
diversos processos de negdcio. Neste modelo oseawdpresentam trés grupos de processos
de negdcio conforme descrito na figura 3.

* Processos néao-fisicos: envolvem Marketing e vendas (acompanhamento das
oportunidades de mercado e contatos iniciaiElaboracédo de propostasaEngenharia
(onde sao gerados os conceitos e detalhado o po)cesGerenciamento do projeto
(planejamento e controle de custo e cronogramaugmACA0 € outros) e Aquisicao
(especificacdes técnicas, identificacdo e selegdforhecedores e o gerenciamento dos
contratos de fornecimento firmados).

* Processos fisicos2 o grupo de processos onde ocorre a transforniesiéa do produto,
envolvendo aManufatura (fabricacdo dos componenteg)Montagem (montagem dos
componentes na fabrica), eonstrugdo (montagem final na planta do cliente), o
Comissionamento (inicio do funcionamento do produto e acompanhamémicial de
desempenho) e por fim a venda Flecas e servicogpecas de reposicdo e servicos de
reforma);

* Processos de apoidrata-se do grupo de processos que ddo suportdeawsis, Como a
Gestdo da qualidade(controle e garantia)rinancas e contabilidade(planejamento e
controle financeiro, como custos, margem de lucapjtal de giro e indicadores de EVA)
e Recursos humanogselecao, treinamento, avaliagdo de desempenh@ameato de

salarios).
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Figura 3. Modelo de processos de negdcio de empresas ETO
Fonte: Hicks, Mcgovern e Earl (2000).
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Complementando o modelo da figura 3, que apresesnprocessos de negdocio
de uma organizagdo ETO, a figura 4 representa udelma@ontendo a estrutura basica de um

projeto realizado para a producéao de um de beragitatneste tipo de organizacao:

e Contato com cliente [ ® Engenharia basica

Comissionamento e
“starf up”

+

I
-]
=
=
]
73

® Montagem do

. 3 3
® Levantamento de ® Detalhamento produto na planta do Tles?‘res deﬂ
necessidades cliente desempenlho
viviy ® Entrega do

produto e
encerramento do
projeto

v

® Garantia e
assisténcia
técnica

Pré-desenvolvimento

® Execucdo dos itens
de engenharia

e e

Desenvolvimento
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1
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1
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1
1
1
1
1
1
1
1
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1
1
1
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1
1
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1
1
1
1
1
1
1
1
1
L

Pos-desenvolvimento

Figura 4. Estrutura de um projeto ETO
Fonte: Pacagnella Junior et alii (2008)

Como representado na figura 4, o projeto é compads&totrés grandes
macrofases: pré-desenvolvimento, desenvolvimenpdsdesenvolvimento e dentro destas
macrofases o0 projeto se inicia com a etapaeahelas onde é feito um contato prévio com o
cliente e elaborada uma proposta técnica a partiewhntamento das necessidades. A partir
da aprovacao da proposta é elaborado um contraoseve como termo de abertura do
projeto, contendo uma declaracéo das principare@as e destacando o gerente de projeto.

Apés a etapa de vendas, o projeto tem em sua Ssguém etapa de
engenharig onde ocorre o desenvolvimento do conceito doyim(engenharia basica) e seu
posterior detalhamento técnico, gerando a emissegpecificacdes para suprimentos,
desenhos e cronogramas.

A etapa ddabricacdo dos componentes projetados pela engenharia cearre
seguida, porém com certa simultaneidade e interaméoa etapa anterior. Esta relacdo ocorre
devido a possiveis problemas e inconsisténciasroietp que sao identificados durante o

processo de fabricagéo, re-alimentando a etapagenbaria.
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Realizada a fabricagcdo dos componentes, o prodtremgportado e montado
na planta produtiva do cliente de acordo com asaspacoes estabelecidas pela etapa de
engenharia, o que é seguido por uma etapeodessionamentoe “start-ug’ que significa
iniciar a operacdo do equipamento, testa-lo e gjamnivel de desempenho determinado em
contrato. Por fim, a empresa oferece o servicod$evenda e assisténcia técnica pelo prazo

gue tiver sido definido em contrato com o cliente.

2.1. Gerenciamento de projetos multiplos

O gerenciamento de projetos multiplos envolve aattemde decisdes em
ambientes existem diversos projetos sendo condsizidm algum grau de simultaneidade e
gue concorrem pelos recursos organizacionais digpisn

Trata-se de um ambiente comum nas grandes orgéaeags quais enfrentam
situagbes de grande competitividade, escassez algsos, estreitamento das janelas de
oportunidade, de constantes mudancas de demansgadielties internos e externos e onde
existem varios projetos concomitantes.

De acordo com Danilovic e Borjesson (2001), a @abeia deste tema tem sido
discutida recentemente devido ao reconhecimentjudea maioria dos projetos é conduzida
em ambientes multiprojeto, onde ndo € possivetatirecursos exclusivamente dedicados e
existe a necessidade de se tomar decisdes comsldees caréncias e o alinhamento
estratégico da organizacao.

Para Pennypacker e Dye (2002), a maioria dos pmojekistentes em uma
organizacdo possui interdependéncias. Entretardg pgue estes projetos alcancem um
desempenho satisfatorio é preciso considerar naa géstdo de portfolio, mais ampla e
estratégica, como também o gerenciamento destgggee@m termos de decisdes téaticas e de
curto prazo.

Corroborando as afirmacdes do paragrafo anterioopldy, Lupton e
O’Sullivan (2005), destacam que embora os difeeeptejetos de uma organizacdo devam
ser analisados de forma conjunta em um portfolipreeiso gerencia-los individualmente,
considerando requisitos conflitantes de forma miatir o desempenho do conjunto. Segundo
0s autores €& preciso determinar prioridades indaigl visto que o0s projetos possuem
interfaces com diversas atividades diarias da dage#o, partiihando entregas, recursos,

informacdes e tecnologia.
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Por estes aspectos, embora a gestdo de portffdidssuma relevancia, por si
s6 ela ndo é suficiente para gerenciar adequadaroerinjunto heterogéneo de projetos que
sao conduzidos de forma concorrente em uma orggainzaxigindo decisdes de carater mais
aplicado ao dia a dia, que considerem as pecwd@desl do ambiente citado. O quadro 2

apresenta as diferencas e a complementaridadeesigésedois assuntos.

Caracteristicas Gestao de Portfdlio Gestaq d_e projetos
multiplos
Proposta Selecdo e priorizacdo d¢  Alocacéo de recursos
projetos
Foco Estratégico Tatico
Enfase do .
_ Médio e longo prazos Curto prazo
planejamento
Responsabilidade Alta direcao Gerente de projetos

Quadro 2.Comparagéo entre gestdo de portfolio e gerenciantEnprojetos multiplos.
Fonte:Adaptato de Pennypacker e Dye (2002).

O ambiente multiprojeto pode apresentar, segundoil@c e Borjesson
(2001), trés diferentes tipologias:
« Convergente consiste de um conjunto de projetos e subproje#amalelos, orientados a
um resultado comum, sendo muito utilizados no degeimento de produtos complexos

(como por exemplo aeronaves comerciais), e cujigtoacado é mostrada na figura 5;

Subprojeto A |—
—  Projeto A
Subprojeto B |—
: Subsistema A |—
Subprojeto C  [—
—  ProjetoB
Subprojeto D |—
Produto
Subprojeto E  [— completo
— Projeto C
Subprojeto F |
. Subsistema B |—
Subprojeto G |—
—  Projeto D
Subprojeto H |—

Figura 5. Configuracéo convergente do ambiente multiprojeto
Fonte: Danilovic e Borjesson (2001).
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» Divergente é um tipo de configuracdo cujos projetos témesriggm uma mesma deciséo
empresarial, tecnologia ou produto-base, porémrgiivéo em objetivos e requisitos
(tipicos de produtos desenvolvidos a partir de usletaforma como na industria

automobilistica). A configuracéo divergente € apnésda na figura 6;

_| Produto A
Modelo A -
Produto B
— Familia A —
|  Produto C
Modelo B -
| | Produto D
Plataforma |
__| Produto E
Modelo C ]
Produto F
—  Familia B —
__| Produto G
Modelo D —
| | ProdutoH

Figura 6. Configuracdo divergente do ambiente multiprojeto.
Fonte: Danilovic e Borjesson (2001).

» Paralela nesta contiguracdo nao ha Interdependéncias rapareentre 0s projetos
conduzidos em termos de objetivos ou compartilhamde tecnologia, entretanto ainda
podem compartilhar os recursos existentes na aaedn. A configuracdo paralela é

apresentada na figura 7.

Projeto A

Projeto B

Projeto C

Projeto D

Projeto E

[
»

Figura 7. Configuracéo paralela do ambiente multiprojeto
Fonte: Danilovic e Borjesson (2001).

Independentemente da configuragao existente, uettsprucial neste tipo de
ambiente é a alocacéo de recursos, a qual devVeitsede forma eficiente, posto que muitas
vezes 0S projetos concorrem por recursos escasseguado Engwall e Jerbrandt (2003),

trata-se do tema principal dentro do contexto derggamento de projetos multiplos.
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Segundo Shenhar e Dvir (2007), a correta alocagagetursos em ambientes
de projetos multiplos deve considerar critériopderidade, o que leva a necessidade de uma
adequada classificacdo dos projetos existentesonfolp da organizacdo. Para tanto os
autores propdem a utilizacdo do modelmmond que adota quatro dimensdes que
caracterizam os projetos:

* Inovacdo: € associada a novidade do projeto emcamlaa projetos anteriores,
diferenciando-se em incrementais, plataforma oyefwe radicais, proposta anteriormente
por Clark e Wheelright (1993);

» Complexidade: relacionada a complexidade das easreg projeto, que podem ser um
conjunto de elementos que ter4 uma Unica funcagumim de sub-sistemas de elementos
com multiplas func¢des, ou ainda um conjunto deesias diferentes que sdo combinados
para um propoésito comum.

* Ritmo: descreve o0 quao critico € o prazo do prgpetgéncia), sendo dividida em projetos
regulares (onde o tempo ndo é critico), projetgédos/competitivos (realizados para
aproveitar uma janela de oportunidade), projetos wmpo critico (realizados para serem
entregues em um momento previamente especificadmojetos blitz (realizados em
momentos de crise para obter resultados o maidadyuissivel);

» Tecnologia: é relacionada com a incerteza da tegielutilizada nos projetos, podendo
ser totalmente de nivel baixo (conta com conhedimmeoreviamente existente e
conhecido), médio (utiliza conhecimentos conhegidoas com alguma caracteristica
nova), alto (a maior parte da tecnologia é nova édisponivel desde o inicio do projeto)
ou superhigh tecl{baseia-se em tecnologias ndo existentes e gqeendeer desenvolvidas
ao longo do projeto).

Para Pennypacker e Dye (2002), os gerentes guenaam ambientes
multiprojeto devem estar atentos a trés aspectatafuentais: em primeiro lugar é importante
verificar se a alocacao dos recursos respeitae@rodk prioridade dos projetos, em segundo
lugar, se estes recursos estao sendo utilizadogleamente, e por fim, se 0s projetos; estao
sendo concluidos dentro do prazo, do or¢camentoingiredo os padrfes de qualidade
adequados.

Segundo Hans et alii (2007), ao realizar a alocad@orecursos em um
ambiente de projetos multiplos € preciso que asdles sejam estruturadas nos trés niveis
hirdrquicos da organizacao, de forma a envolv@tanejamento estratégico dos recursos que
serdo utilizados (nivel estratégico), o planejamelat capacidade dos recursos utilizados nos
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projetos (nivel tatico) e a programagdo e uso €osrsos que sejam restricdes ou “gargalos”
nos diferentes projetos.

No gue tange ao gerenciamento destas restricOgseatso destacar que
decisbes que levem a sua correta utilizacdo n@sedifes projetos conduzidos tendem a
reduzir sua duragao.

Dada sua relevancia, McCauley et alii (1999) seigeque seja realizada uma
analise que envolva a identificacdo destas resiicé caracterizacdo de todas as atividades
por elas realizadas e a sua eliminacdo (realocandarga de trabalho ou aumentando a
capacidade de cada restri¢cao).

Quanto a este ponto, Danilovic e Sankul (2005) afimser importante a
identificacdo de interdependéncias entre os prejeioque pode ser realizado por meio da
Matriz de Estrutura de Dependénciasimpendence Estructure Matr{lpSM)

A DSM consiste de uma planilha que permite ideat inter-relacbes das
atividades de todos os diferentes projetos da agedio, tornando possivel que os gerentes e
as equipes de projeto compartilhem informacdescarses aumentando a eficiéncia do

gerenciamento do ambiente multiprojeto (figura 8).

Atividades A B C D
o]
2
g
A 1 2 3 p
-
s
s
2
B 2 2 1 5
=z
C 3 2 3
D 3 2 1

Necessita de mformacdes de:

Figura 8. Matriz de Estrutura de Dependéncias
Fonte: Adaptado de Danilovic e Sankul (2005).

A figura 8 ilustra os relacionamentos entre atigigla de diferentes projetos,
sendo que o nivel destes relacionamentos podeiar \eanrire baixo (1), médio (2) e alto (3).

Desta forma, como muitos projetos possuem intesfgm@dem dividir recursos, informagodes,
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tecnologias, ou gerarem entregas comuns, 0 que gudstabelecer prioridades sobre a
alocacéo de recursos e também otimizar sua ufiizag

Para Badiru (1992), no que se refere as decisd®e soalocacdo de recursos
para os projetos da organizacao, € imprescindovediderar a existéncia de diversos fatores
de influéncia como as interdependéncias entre asrses, os conflitos de prioridades, a
possibilidade de serem mutuamente excludentesagdes de disponibilidade, limitagbes de
substituicdo, limitacbes de alocacdo parcial e siccde sua utilizacdo. Para auxiliar estas
decisbes o autor propde a utilizacdo do Criticabdrece Diagram (CRD), técnica que
permite a realizacdo de uma avaliagdo analoga &b, Brém considerando 0s recursos e
nao as atividades.

A figura 9 ilustra o método do CRD, onde sdo apre&lds 0S recursos, 0

tempo de duracdo de cada atividade realizada,muidwa data de inicio e a data de concluséao.

Caminho de recursos Recurso
criticos Criticamente dependente

N
N

N N
|
|

4
"h Recurso 6
13

Recurso 2 Recurso 5 \
6 |

|

|

|

3

2
13 13 15, 15

|
Recurso 1 Recurso Legenda

4 gargalo

18

Recurso 4
1

Recurso N°
duragéo

12 13 9 13

infcio término

Figura 9. Critical Resource DiagranfCRD).
Fonte: Adaptado de Badiru (1992).

A analise do CRD permite identificar dois elementoportantes, o primeiro é
que recursos sao utilizados nas atividades do ¢emanitico e o segundo é a forma de
relacionamentos entre 0s recursos, 0s quais poeerslassificados em: recurso comum,

recurso gargalo que é aquele que recebe inputsaed® um recurso, e recurso criticamente
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depende que o ultimo no caminho critico (e queaptot depende de todos o0s recursos
anteriores neste caminho).

Especialmente no gerenciamento de projetos mudtipds relacionamentos
entre os recursos se intensificam, sendo de gramplertancia a identificacdo dos recursos
gargalos, criticamente dependentes e do caminticocrorientando a correta alocagédo de
carga de trabalho, evitando a sobrecarga dos mecarsonsequente atraso dos projetos.

Outro aspecto relevante ao conduzir projetos matima organizacdo séo
relacdes interprojetos no que tange a transferédeidecnologias, que de acordo com
Cusumano e Nabeoka (1998) podem acontecer deotréad, como ilustrado na figura 10:

Introdug&o do novo
produto
1

]
Transferéncia rapida ou simultanea i Novo projeto

--------------------- —— P ——

Outro projeto em andamento

Transferéncia sequencial Novo projeto
————————————————————— 'q-i

-

Projeto concluido (outra linha de produtos)
Modificacdo de design

Projeto antecessor !

Figura 10. Relag¢@es interprojetos de transferéncia de tecradog
Fonte: Cusumano e Nabeoka (1998).

Na transferéncia rapida de tecnologia, o novo prdjaseia sua tecnologia em
um outro projeto (similar ou ndo) que esta sendedgpido pela empresa, enquanto na
transferéncia sequencial o novo projeto faz ustedaologia de um projeto (de uma outra
linha de produtos), ja concluido pela organiza€w.fim, na modificacdo deesign o novo
projeto toma por base a tecnologia de um projetdgmessor (na mesma linha de produtos).

Ao favorecer a transferéncia de tecnologias nas foBnas apresentadas, €
possivel haver uma reducéao significativa do consdeeecursos, do tempo consumido e da
melhoria do desempenho do desenvolvimento de pyedut

Um dltimo elemento relevante, que deve ser destaced que tange ao
gerenciamento de projetos multiplos, € o escritdaayerenciamento de projetos eroject
Management OfficPMO), que pode ser definido como uma unidade rizgaional

totalmente dedicada ao suporte administrativo dejefms, executando atividades de
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coordenacao, assisténcia na resolucao de problelmasmentacdo, comunicacdo, definicao

de padrdes, atuando como facilitador na obtencé&ealgsos e sua adequada alocacéo.

De acordo com Hallows (2002), um escritério de geismento de projetos
exerce trés funcdes basicas em uma organizacao:

» Desenvolvimento: envolve o recrutamento interncerierno dos gerentes de projetos, 0
treinamento e a designacdo de mentores para gedngojetos iniciantes, a conducéo de
revisdbes de projeto para verificar se o gerentess#a de ajuda e a avaliagédo final dos
projetos desenvolvidos e recomendacgdes para me thubura;

» Suporte: é relacionado ao desenvolvimento de pinoegdos para ajudar o gerente e 0s
membros da equipe a balancear demandas conflitgantesmento de assisténcia para os
diversos projetos da organizacdo, criacdo de umsa da dados central sobre custos,
cronograma e outros aspectos dos projeto, criagdeldtorios de desempenho, criacdo de
procedimentos de abertura e fechamento dos proget@gara mudancas de escopo,
definicdo de prioridades entre os projetos, alérawddlio na negociagado para obtencéo de
recursos;

e Controle: desenvolve um alinhamento gerencial eptrgerenciamento dos projetos,
designa gerentes para os projetos, define regsligéica os relatorios de status, reunides e
planos de gerenciamento, realiza revisbes nasgastiao projeto validando sua qualidade
e estabelece padrbes para o gerenciamento deggsragebrganizacao.

Além desses aspectos, o PMO pode exercer um pagé mimportante ao
assumir a gestao de portfdlio, selecionando e conda projetos de forma alinhada com o
planejamento estratégico, influenciando diretamentesempenho organizacional (AUBRY,
HOBBS e TUILLIER, 2007).

Segundo Desta, Root e Diederichs (2006) e Hill 0@s escritérios de
gerenciamento de projetos podem possuir diferemitess de capacidade e de maturidade
organizacional, podendo ser classificados em:

* Project office nivel em que acontece o auxilio a um Unico pooimplexo que é
conduzido pela organizagéo, sendo responsavekpaivadecer os padrdes e procedimentos
adotados pelo gerenciamento de projetos e por @ssegue estes sejam seguidos pela
equipe, liberando o gerente de projetos para as@gscdo dia a dia;

» Basic PMO é responsavel pelo controle de projetos multipmsduzidos na organizacao,

centralizando os dados provenientes dos projetmapitando-os de forma individual e
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agregada, analisando o desempenho de maneira @iwparde forma a identificar
problemas comuns e elementos de sucesso que psssanplementados;

» Standard PMO envolve todas as atividades do PMO basico, dergralo todos os
aspectos ligados ao gerenciamento de projetos, aémauxiliar a organizacdo a
desenvolver o gerenciamento de projetos como unsaakecompeténcias principais;

* Advanced PMOestabelece o alinhamento do gerenciamento detpsofla organizagéo
em relacdo a seus processos de negocio, realizenids as atividades dos niveis
anteriores, porém utilizando uma abordagem oriendé@dcore business da organizacao;

» Center of Excellenceneste nivel, o escritério de gerenciamento dgefw® possui foco
nos interesses estratégicos da organizacdo, gemelocio portfélio e ajustando ou
redesenhando os procedimentos utilizados duranteoralucdo dos projetos para
acompanhar a estratégia empresarial, preocupandmsestabelecer, no longo prazo, as
melhores praticas e uma nova cultura organizagiowatjue diz respeito ao gerenciamento
de projetos.

Embora possam ser classificados nos niveis supdasit de forma geral, pode-
se afirmar que os escritorios de projetos tém casponsabilidade principal a integracao dos
esforcos empresariais no que se refere ao geresgiande projetos, auxiliando gerentes de
projeto e suas equipes a alcangarem um melhor gesém, principalmente nos complexos
ambientes de projetos multiplos. Deve-se ressattantudo, que a implantacdo de um
escritorio de projetos implica em mudancas orga&iorais, seja na cultura e na forma como
a empresa planeja, executa e controla seus projtosa forma como distribui recursos,
podendo gerar conflitos internos em termos de @miastide, demandando portanto, uma
implementag&o cautelosa que considere esses aspecto

Finalizando esta segdo, € importante enfatizar spgundo Danilovic e
Sandkull (2005), cerca de 90% dos projetos saoutx@éos em ambientes de projetos
multiplos (inclusive nas empresas com tipologia ET® que leva a necessidade de uma
compreensdo mais profunda sobre ferramentas, ngttetmicas e boas praticas em geral,
gue suportem a tomada de decisdo em face da cadsalexinerente a este tipo de ambiente,

permitindo torna-lo mais eficiente.

2.2. Fatores criticos de sucesso em projetos

Esta secao tem por objetivo identificar e discosirfatores criticos de sucesso

(FCS) associados ao desempenho de projetos, agpesiamente apresentado no capitulo
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introdutério desta tese. Além disso, devido a syaortancia, o préprio conceito de sucesso
em projetos também é apresentado e discutido, hdscaimentar a compreensdo sobre o
objeto de estudo.

Inicialmente, € preciso destacar que no que seerede desempenho de
projetos, muito se tem discutido na literatura esbeada com o objetivo de estabelecer um
conjunto de fatores que permitam explicar a obtemgisucesso no que tange aos objetivos
estabelecidos, de forma a orientar a tomada de&ktepor parte dos gestores.

Porém, a propria definicdo sobre “sucesso” naalitea sobre gerenciamento
de projetos € controversa. Sob este aspecto, Pifevin (1988) argumentam que existem
poucos temas na area de gerenciamento de projetosan tdo freqlientemente discutidos e
com tao pouco consenso como na definicdo sobre @ gucesso em um projeto.

Corroborando os paragrafos anteriores, Atkinso®q1L@ Dvir et alii (2006)
afirmam que a definicAo do que é obter sucessoremraojeto € extremamente complexa e
relevante. De acordo com os autores, frequentenosnpeojetos séo classificados como bem
sucedidos quando atingiram ou ficaram préoximos deei: planejados de orgcamento,
cronograma e desempenho técnico, tratando-se,tanterde medidas internas de eficiéncia
que sdo parciais e ilusorias, ja que mesmo projefasentes podem ndo atender as
necessidades e requisitos de seus clientes.

Além disso, Shenhar et alii (2001) alertam para€&m que mesmo projetos
que ultrapassaram enormemente seu orcamento egcaome, trouxeram grande retorno para
seus investidores, transformando-se, posteriornentgrandes casos de sucesso empresarial.
Sob este aspecto, Bryde (2005) destaca que mesmjetogr concluidos sem respeitar 0s
limites estabelecidos para o chamado “triangulofeten” (escopo, custos, cronograma e
niveis de qualidade), podem aumentar a capacidadgecenciar projetos na organizacao,
possivelmente aumentando sua competitividade.

Outro aspecto fundamental é levantado por Toor anfaga (2010), que
destacam que o0 sucesso em um projeto pode terigdeln diferentes para diferentes
stakeholdersja que cada um deles possui interesses pargsulsobre os resultados do
projeto em si.

No intuito de esclarecer esta questdo, diversogdestforam produzidos
buscando contribuir para a compreensédo sobre ssu@M projetos, utilizando para isso
abordagens que envolvem diferentes dimensoes.

De acordo com Bryde (2005), a definicdo sobre emegnho de um projeto

envolve estabelecer diferentes perspectivas, sgmelem primeiro lugar € preciso diferenciar
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“sucesso do gerenciamento do projeto” do “sucessprdjeto”, segundo o autor o primeiro
envolve essencialmente o cronograma, os custogjualalade (chamados de “triangulo de
ferro”), e podem ser considerados apenas uma gasecesso do projeto, ja o segundo, mais
abrangente, é relacionado aos efeitos geradosspeladuto(s) do projeto.

Assim, pode-se afirmar que mesmo um projeto gogno um excelente
desempenho no “triangulo de ferro”, pode nao trdzeneficios significativos para a
organizacao que o desenvolve, enquanto que, par lagio, um projeto que teve desempenho
ruim em tempo, custos e qualidade pode eventuagmeérazer grandes beneficios
organizacionais como por exemplo, melhorar a cdpdel em gerenciar projetos futuros.

Observando esta questdo de uma forma mais amphae lMohamed (1999)
propuseram a existéncia de duas dimensdes quevenva sucesso em projetos, em que a
primeira aconteceria no “nivel macro”, sendo asstxi a satisfacdo dos beneficiarios e
usuarios finais dos produtos gerados pelo projesosegunda aconteceria no “nivel micro”,
envolvendo todos aqueles ligados a execucao detproj

Cooper e Kleindschmidt (1987), estudando projetes mbvos produtos
estabeleceram como dimensdes de sucesso 0 desenfimamceiro do projeto, a criacdo de
novas oportunidades de novos produtos e mercaola®jgacto do produto no mercado.

Ja Freeman and Beale (1992), observaram dimenedasdsso de um projeto
envolvendo o desempenho técnico, a eficiéncia aaugdo, implicacbes gerenciais (que
incluem a satisfacéo do consumidor), crescimenssqad e desempenho empresarial.

Seguindo linha semelhante, Griffin e Page (1996pfem que 0 sucesso de
um projeto seja aferido por meio de trés dimensd@simeira € 0 sucesso baseado no cliente,
a segunda € o sucesso financeiro do projeto ecair@ré 0 sucesso técnico alcancado pelo
projeto.

Shenrar et alii (2001), combinando dimensdes ptagogelos autores
supracitados, destacam-se quatro dimensdes dessuaesficiéncia do projeto (que envolve o
atendimento de aspectos técnicos e a tripla rasjfip impacto no consumidor (atendimento
dos seus requisitos e de suas necessidades), claagsesarial (relacionado ao retorno
financeiro e de mercado) e a preparacao para wf(ttiacdo de competéncias principais que
irdo preparar a organizacdo para o futuro). Segupsloautores, a importancia destas
dimensbes depende do nivel de incerteza tecnoléggsaciada ao projeto, conforme

apresentado no quadro 3, a seguir.
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Dimenséo de Tipo de projeto: nivel de incerteza tecnoldgica
sucesso Baixo Médio Alto Muito alto
Baixo Baixo
Eficiéncia Critica Importante desempenho desempenho
aceitavel muito provavel

Capacidades

Impacto no Produto Produtoque | . ~."" " Grande salto
. ~ significativamente i
consumidor padréo agrega valor em efetividade
melhoradas
Bom retorno | Grandes lucros € Retorno muito
Sucesso . L .
. Lucro razoavel sobre o participacdo de alto, porém
empresarial . :
investimento mercado pode demorar
~ Ganho de -
Preparacao PO Entrada em novos Lideranca em
Quase nenhum competéncias

para o futuro mercados tecnologias

adicionais
Quadro 3Descricdo das dimensdes em funcdo dos diferepesdie projetos
Fonte: Shenrar et alii (2001).

E importante ressaltar que a definicio adotadéSpenrar et alii (2001), além
de ampla, coloca o sucesso do projeto em um n$edtégico, o qual envolve a criacdo de
valor e de vantagem competitiva, cujo gerente dgefwr ocupa papel central de lider, sendo
responsavel direto pelos resultados trazidos pejetp.

Portanto, observando-se os aspectos citados antente, pode-se perceber
gue o0 sucesso do projeto esta associado ao sempid® em diversas dimensdes que
devem ser claramente estabelecidas para que seum®ssi possa ser mensurado. Também é
preciso considerar que podem existir projetos g@e puramente operacionais, onde
obviamente atingir os objetivos cumprindo metastetepo, escopo, custos e qualidade
(triangulo de ferro) é de grande relevancia, engugne quando se trata de projetos que
tenham cunho estratégico, o ndo cumprimento destias € menos importante que 0s
resultados empresariais trazidos pelo projeto (SHER], POLI e LECHLER, 2002).

Além disso, segundo Cooke-Davies (2001), a definigé@ sucesso é um
elemento-chave para a definicdo dos FCS, portardogue se refere a esta tese, faz-se
necessario estabelecer dimensfes de sucesso guteria identificacdo e analise de tais

fatores, conforme apresentado na figura 11.

Sucesso em
projetos
I
| | | |
A Aprendizagem Preparacao Satisfacao do
Eficiéncia o .
organizacional para o futuro consumidor

Figura 11. Dimensdes de sucesso em projetos segQuaie-Davies (2001)
Fonte: Elaborado pelo autor
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A primeira dimenséo considerada na figura 11, ¢araada comdeficiéncia,
€ relacionada ao atendimento das linhas de basendego, custos, escopo e qualidade
planejadas para o projeto, ressaltando-se que,ramb@rsos autores proponham dimensdes
mais amplas no que se refere ao sucesso de propstagspectos considerados aqui néo
deixaram de serem citados nos mais variados estossrando que mesmo que se tratem de
aspectos operacionais, sao relevantes para aval@aseicesso de um projeto.

Ja a segunda dimensdo, intitulaélarendizagem organizacional envolve o
ganho obtido pela organizacdo no que se refereoageaténcias sobre como gerenciar
projetos, ou seja, o aprendizado organizacionatridoodurante a realizagdo do projeto e a
evolucdo percebida na empresa quanto a capacieéagkrehciar projetos futuros.

A terceira dimensdo ofreparacdo para o futurg € relacionada com a
obtencéo de resultados que sejam estratégicosapanganizacdo e a obtencdo de vantagem
competitiva com a realizagéo do referido projeto

Por fim, a quarta dimenséo, @atisfacdo do consumidagré associada com a
capacidade de atingir as expectativas do consummlgue se refere a sua percepgcado quanto
ao desempenho do projeto e dos bens, servicosoliados exclusivos gerados por ele.

Assim, ap0s a construcdo da definicdo de sucessogsta tese, é possivel
estabelecer os fatores de influéncia no desempaothi@rojetos no que se refere a obtencéo
de sucesso.

Dentro deste contexto, pode se destacar o expostdip e Ling (2006) que
chamam a atencdo para fatores associados ao nela@ato dos membros da equipe como
aspectos criticos para o desempenho dos projetiige Estes encontra-se a comunicagao
eficiente e oempowermentdos membros da equipe de projeto (aumentar sear [l
deciséo). Os dois fatores tém impacto positivo esethpenho posto que ambos, quando de
fato inseridos no contexto dos projetos, tendenmaeatar a agilidade na tomada de deciséo.

Ostadib, Tadayoun e Aghdasi (2009) apontamnpowermenem todos 0s
niveis da equipe de projetos como um dos fatorégay de sucesso mais citados na
literatura, porém o aumento do poder de decisaariabros da equipe deve ser orientado
para objetivos chave do projeto, aumentando a pildede de que estes sejam alcancados.

O empowermenttambém ¢é citado por lyer e Jha (2005) com um FCS
importante, pois segundo o autor, a delegacédo derpmos membros da equipe tende a
aumentar seu comprometimento com o projeto e pgorsau desempenho.

No que diz respeito a comunicacao eficiente, Clqd@99) afirma que a

mesma exerce papel fundamental na agilidade comgjoeidancas séo conduzidas. Segundo
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o autor, a falta de uma comunicacdo adequada éogmmadtivos diretamente relacionados a
falhas nas alteragdes conduzidas durante o projeto.

Reforcando o paragrafo anterior, Jin e Ling (20G&ysaltam que a
comunicacao insuficiente entre os envolvidos ngeproafeta o desempenho do projeto
negativamente, sendo um dos motivos para disputasnas, duplicidade de trabalho e
diminuicdo do aprendizado com as experiéncias esepte, dificultando as atividades a
serem realizadas no futuro.

Outro aspecto importante quanto as comunicacOeprejgo é apontado por
El-Saboni, Aouad e Sabouni (2009), destacando dugaaomunicacdo é um fator critico de
sucesso que conecta todos os outros fatores sgmdeve ser estimulada em todas as fases
do ciclo de vida de um projeto.

Para Fortune e White (2006), uma comunicacéo efeiao projeto depende
da existéncia de encontros formaisfdedbacke de um sistema de gestdo de informacdes
confiavel. Assim, o projeto aumenta a probabilidalde atingir seus objetivos dentro do
cronograma previsto utilizando os recursos queriaralculados.

Ainda no que tange as comunica¢des do projeto,(Eah0) ressalta que é
preciso orientd-la as pessoas envolvidas no prdgtoo cuidado para que as comunicagoes
diarias, as reunides, os relatorios e outros dontoeelo projeto sejam claros e especificos,
mantendo a boa compreenséao das informacdes pelolvidos.

Segundo Pheng e Chan (2006), o perfil do gewojeto adequado envolve
competéncias na resolucdo de problemas, na tomad#edsdes, no reconhecimento de
oportunidades e na solucédo de conflitos entre wsle@dos. De acordo com o autor, devido a
estas caracteristicas, o gerente de projeto é @meeato fundamental que influencia
diretamente o seu desempenho.

Maximiniano (2002) define a lideranca como o ps3so de conduzir as acoes
ou influenciar o comportamento e a mentalidade d&as pessoas. Neste sentido, a
proximidade fisica ou temporal ndo € importantepnacesso. Um cientista, por exemplo,
pode ser influenciado por um colega de profisséo munca viu, ou mesmo que viveu em
outra época.

Damodara (2000), Bryde (2003) e Lientz e Rea (20@8ymam que a
lideranca pode ser considerada um elemento fundameara o sucesso do projeto. Isto
acontece segundo os autores devido ao seu papeladwt que torna o trabalho dos

membros da equipe de projetos mais produtivo.
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Além disso, outros autores corroboram a importadeidideranca exercida
pelo gerente de projeto como um fator critico parseu sucesso, entre eles destacam-se,
Cleland (1999) e Gray e Larson (2003).

De acordo com Naumann e Khan (2009), a liderangan écomportamento
composto de varios elementos, entre eles encorsteam-tomada de decisdo participativa,
abertura a comunicacbes, gestdo de confltosching trabalho em equipe e mesmo a
delegacdo de poder. Esses elementos podem peanttiacdo de um ambiente de projeto
mais colaborativo, onde a equipe de projetos ga sompelida a participar mais ativamente,
aumentando o comprometimento e tornando seu ti@iadiis produtivo.

Outro fator critico associado ao gerente de fosjé apontado por Might e
Fischer (1985), cujo trabalho ressalta a autoridklegada ao gerente de projetos, que pode
torna-lo “independente” da estrutura da organizagierecendo-lhe a capacidade de obter
recursos organizacionais para o projeto de formi@nama e conferindo rapidez na tomada de
deciséo e na solugdo de problemas, que por verganfeam a ocorrer.

Segundo Thomas, Keating e Bluedorn (1983), naganizacdoes que
desenvolvem projetos, duas situacdes podem oaqwrgue se refere a autoridade do gerente
de projeto. A primeira delas envolve um nivel bade autoridade, em que o gerente de
projeto deve persuadir as areas envolvidas a hatsh no projeto de acordo com suas
restricbes de tempo e custo, o que demanda enardes e negociacao para fazer o projeto
atingir seus objetivos. Na segunda situacdo o teré® projeto possui 0 mesmo nivel de
poder que os gerentes funcionais e, portanto, goesemais facilmente atender as
necessidades do projeto, podendo entretanto eafrdificuldades em organizagdes que néo
sao experientes com dupla relacéo de autoridadeidinal e de projeto).

Outro aspecto importante a ser destacado nasdiéousobre este FCS é
exposto por Coulliard (1995), que afirma que o hdeeautoridade designado ao gerente de
projeto deve ser apenas o suficiente para quepessa tomar decisfes importantes, de forma
autdbnoma, no ambito do projeto

Entretanto, Rivaard et alii (1999), alertam pardato de que gerentes de
projetos com alto nivel de autoridade tendem ar flame®mos uso de consultas a equipe, utilizar
menos o apelo inspirativo e a persuasao raciorelggrentes de projeto com baixo nivel de
autoridade.

Bryde (2003) e também Forsman (2008) citam od#@tor que pode ser
decisivo no desempenho de um projeto. Trata-seedengiamento de mudancas que, por

ventura, sejam necessarias ao longo do seu cicidde Mudancas sdo alteragdes nas linhas
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de base planejadas para o projeto ou nos seusvobjetpodem ter impacto maior ou menor
dependendo de sua natureza, ou seja, podem hasde deudancas incrementais de
funcionalidades ou pequenas alteracdes no escapma@res desdobramentos até mudancas
que alterem completamente o projeto em termos diestas suas areas de conhecimento, o
que certamente poderd trazer prejuizo para o desdgramlo projeto.

Segundo Voropajev (1997) o gerenciamento de ngasaga tdo relevante no
contexto dos projetos que deveria se tornar uma @oga de conhecimento no PMBOK,

sendo que 0s processos propostos para esta avesupml séo ilustrados na figura 12:

Gerenciamento de
mudancas

| | Deteccéo e previséo del L Desenvolvimento do t Execucdo do plano de
mudanca plano de protecdo protecéo

‘— Controle de mudancas

Figura 12. Processos do gerenciamento de mudancas.
Fonte: Adaptado de Voropajev (1997).

A area de conhecimento proposta por Voropaje9{lapresenta um processo
gue busca identificar ou prever as necessidadesudanca no projeto A partir deste ponto €
desenvolvido um plano de protecédo que busca miamaizfeito das mudancas nas linhas de
base. Apdés a execucdo do plano é feito um conswllee as mudancas que, por ventura,
venham a ocorrer de fato.

Sobre o gerenciamento de mudancas, Wang et ali8f2@o ser realizado
corretamente, pode permitir que a organizacao gangilar melhor com riscos e possuir
flexibilidade para cuidar de situacdes onde o es@mstavel, além de permitir uma relagéo
mais harmoniosa com os clientes do projeto.

Outro elemento importante a ser destacado € awgstrorganizacional, citada
como fator de influéncia no desempenho de projptwsdiversos autores como Damodara
(2000), Lientz e Rea (2003), Nidiffer e Dolan (2p08asin, Martin e Czuchry (2000), que
destacam a importancia de haver uma estrutura ejaeedetiva em custos e flexivel o
suficiente para se adaptar as necessidades dotesledo projeto.

A estrutura organizacional tem influéncia em digsraspectos do projeto,

como a facilidade de alocar recursos e a agilidedéomada de decisdes, podendo variar
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desde uma estrutura funcional classica, voltada agtwidades continuadas e tendendo a ser
rigida nestes dois quesitos até uma estruturantetde projetizada, onde a capacidade de
adaptacéo as necessidades do projeto é a meltsivglos

Segundo Alsene (1998), entre as estruturas orgaomas (funcional,
matricial e projetizada) a estrutura projetizadargais adequada para aumentar as chances de
sucesso de um projeto, pois ndo possui algumasdedaantagens presentes nas outras como o
fato de que as atividades do projeto nédo sao gade se comparadas as atividades cotidianas
da organizacao, a neutralidade em relacdo a istsedo projeto e a presenca de diretrizes
contraditérias entre a geréncia funcional e a géméde projeto (como € comum nas
estruturas matriciais). Além disso, as desvantaggemlmente atribuidas a estrutura
projetizada, como a duplicidade de recursos e t&orgdo dos membros de projeto na
empresa ao fim do ciclo de vida, provavelmenteir@interferir no andamento do projeto.

Kerzner (2003) afirma que a estrutura adotada marprojeto deve ser
adaptavel as necessidades e que seja achatadaeEstentos proporcionarao flexibilidade
para adequacdo a novas situacfes que venham aroeordiongo do projeto e também
facilidade de comunicacéo e agilidade na tomadiedisdes.

O planejamento do projeto é outro fator discutido literatura como de
influencia na obtencdo de sucesso. Nao por acaBdllo(2008) o grupo de processos de
planejamento € o que mais numeroso (ao todo o gdepprocessos de planejamento do
PMBOK envolve vinte processos) além disso, Pint8levin (1987), Shenhar (1993) e
Laufler et alii (1997), destacam os seguintes depeaassociados a esse fator:

* O planejamento reduz a incerteza associada adgroje

* A formalizacdo do planejamento, por meio de docuororna os objetivos mais
claros;

* O planejamento tem impacto positivo na comunicag&ona do projeto;

* Promove a orientagéo a resultados;

* Prepara o projeto para o tratamento de riscos;

e O processo de planejamento traz aprendizagem aegaomal e aumento de
competéncias gerenciais em projetos.

Dvir e Lecheler (2004) afirmam que desde que orgéaenento de projetos se
tornou uma disciplina formal, o processo de planejao dos projetos tem sido encarado

como aspecto central na obtengcdo de sucesso, @& ds autores observam que foram
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realizados diversos estudos empiricos que apongaangdeitos positivos do planejamento no
sucesso dos projetos.

Para Clarke (1999) durante o planejamento € impiartatilizar documentos
que sejam construidos de forma clara para oriemtéomada de decisdo e que sejam
atualizados de forma dindmica e continua para fizaraas alteracdes realizadas nas linhas
de base do projeto.

Outro argumento importante sobre este FCS é abondadlyer e Jha (2005)
0s quais destacam a relevancia da utilizacao danfientas apropriadas de planejamento por
parte da equipe de gerenciamento de projetos pguedir falhas e aumentar a probabilidade
de sucesso

Para Hapanova e Al-Jibouri (2008) um dos fatoreis mitados por gerentes de
projeto como fundamentais para atingir sucessge&renciamento dos requisitos do cliente, o
qual envolve o correto levantamento, analise, [damento e execucdo do projeto em funcao
dos requisitos que foram determinados. Entretantotas vezes nem todos os requisitos do
projeto sdo previamente conhecidos, o que leva @eswio em relacdo ao que é esperado
pelo cliente.

Segundo Jiang et alii (2009) a incerteza asso@adaequisitos do projeto é a
maior causa de riscos que se relacionam a aumeatosgstos e atrasos de cronograma. Para
0s autores esta incerteza advém da lacuna de cemsgiee ou das multiplas e conflitantes
interpretacdes que a equipe de projeto possa teelagéio aos requisitos estabelecidos pelo
cliente do projeto, sendo que sua habilidade ersngteé-la ira determinar o sucesso do
projeto.

O gerenciamento de requisitos também é apontadbipat alii (2006) como
fator critico de sucesso nos projetos devido amdatsua instabilidade (constantes alteracdes
ou indeterminacdo) levar a diversos problemas catnasos, desperdicios de recursos e
conflitos interpessoais.

O adequado gerenciamento dos requisitos permitbedster objetivos e 0
escopo de trabalho de forma mais clara no profetgue por consequéncia ira nortear os
esforcos realizados durante a sua conducdo, aumdentpossivelmente, sua eficiéncia e
reduzindo a necessidade de alteracdes ao longeudnddo de vida.

Kululanga e Kuotcha (2010), destacam também o geneento de riscos
como um fator que pode trazer grande impacto nendesnho de um projeto. Segundo o0s

autores o gerenciamento de riscos deve envolvea éaentificacdo, sua analise, verificacao
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do nivel de exposicdo aos mesmos, priorizacdoc&wiale medidas de contingéncia e a
criacdo de estratégias de resposta.

Entre as maiores dificuldades do gerenciamento ideos esta a sua
identificacdo, dada a incerteza intrinseca existerds projetos. Entretanto, é de suma
relevancia a correta preparagao para eventos glexgmtrazer impactos negativos para o seu
desempenho, o que por sua vez demanda da equge gerente grande esforco e cuidado
nesses processos (PATTE-CORNELL e DILLON, 2001).

No que se refere a analise de riscos, Ward e Chafi881), ressaltam que se
trata de um elemento muito importante para supaktaisdoes sobre as especificacées do
projeto e sobre fornecedores, além de auxiliariagao de estratégias adequadas de resposta
aos eventos considerados como riscos.

Especificamente a criacdo de estratégias de sesp@ms riscos € destacada
também por Kerzner (2003) como um fator de sucess@rojetos. Este elemento consiste da
criacdo de um plano que impecga a empresa de absmsvenpactos proporcionados por
determinados riscos ou quando esta acdo nédo &@lpssduzi-los consideravelmente.

No que se refere ao controle de riséang, Lin, Huang (201Gfirmam que
se trata da fase onde os riscos previamente itaakis s&o monitorados e riscos adicionais
sao identificados, sendo uma atividade especiabm@iitpara acompanhar o desempenho do
projeto durante a sua execucgao.

Outro fator citado na literatura € o apoio da aliministracdo para a realizacao
do projeto. Sobre este aspeRezaiea et alii (2009) apontam dois elementos swbpiais a
alta administracdo esta envolvida: o primeiro éahbilldade de comunicar a visdo e 0s
objetivos-chave por toda a organizacdo; o segura@dssibilidade de alocacdo de tempo e
recursos significativos para a realizacao do poojet

Enquanto o primeiro elemento citado por Rezaiediig2009) ajuda a nortear
0 projeto como um meio para se atingir 0s objetesatégicos propostos, elevando-o do
carater puramente operacional e também orientasdesforcos organizacionais para esta
direcédo, o segundo elemento é fundamental par&@sieepossa de fato ser executado, ja que,
muitas vezes, existe uma disputa por recursos @@ngias funcionais na organizacao e a
falta de recursos e tempo podem simplesmente imge@rojeto de atingir os objetivos
desejados.

O suporte da alta administracdo também € aportadw fator critico de
sucesso por Cooke-Davies (2000) e por Poon e W4g064d.), cujos trabalhos destacam a

sua relevancia como facilitador e impulsionador glagetos nas organizagoes.
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Wickramasinghe e Gunawardena (2009), ressaltadaajue o suporte da alta
administracdo da organizagdo € vital para projefos levem a mudancas de cultura
organizacional e praticas gerenciais. Segundo ¢srem, este tipo de projeto demanda
pessoas que sejam figuras-chave para criar, deafmlara, os principios que guiem a
organizacdo durante o processo de mudanca

Ainda sobre o suporte da alta administracdo, Jdi899) aponta para a
necessidade de que seja criada uma politica ebaptiei suporte aos projetos e que a mesma
seja continuamente repetida na organizacao tornelado para os demais colaboradores a
importancia dada aos projetos realizados na empresa

Pheng e Chan (2006) destacam como fator de ndflaéno desempenho o
relacionamento da equipe de projeto. Segundo asesub trabalho em equipe € exigente e
muitos elementos podem nédo estar preparados pé&mntan esta situacdo, além disso,
quando o relacionamento entre os membros da edaipeojeto € ruim isto afeta diretamente
a cooperacao e dificultam a execucao das atividades

A falta de harmonia no relacionamento entre os\bmes da equipe, pode levar
a rotinas de trabalho defensivas, prejudicando lms aprendizado que poderia advir da
experiéncia no projeto, a menos que este tipo depodamento seja coibido de alguma
forma (ARGIRYS, 1993).

Por outro lado, o bom relacionamento entre os Ionesnda equipe leva a
confianca mutua, o que segundo Ferriani, Cattaaden-Fuller (2009), leva por sua vez ao
intercambio de conhecimento tacito e a execuciopéeimentacdo de novas idéias. Segundo
0 autor, esta troca de conhecimentos, que em géralrelacionados a experiéncias de
trabalho, tem como impacto direto a reducao dagédrdo projeto

Segundo Mccomb, Green e Compton (2007) um aspesievante no
comportamento da equipe de projetos é a sua flekdle, ou seja, a capacidade de adaptar-
se as dificuldades encontradas durante o projetieemos técnicos e de relacionamento. Para
0S autores, especialmente em projetos muito comglexde o trabalho é desgastante e o
relacionamento torna-se mais dificil, a flexibiigados membros da equipe tem impacto
significativo no desempenho do projeto.

Outro fator relativo ao aspecto humano e que pofiigenciar o desempenho
do projeto sdo os conflitos ou disputas internas podem ocorrer entre asakeholders
principalmente entre os membros da equipe. Os itms/fem um projeto podem ocorrer
devido a muitos tipos de divergéncias como atréige responsabilidades ou disputas por

recursos e leva a perda de foco e de sinergia.
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Segundo Laslo e Goldberg (2008), uma das fontexipeis de conflitos em
projetos é quando existe divergéncia entre osiwbgetios gerentes funcionais (que tendem a
ser de longo prazo) e os gerentes de projeto (gudem a ser mais imediatos), gerando
disputas de poder e alocacéo equivocada de recursos

Esta situacao prejudica o desempenho do proje® @gerente funcional ira
negar-se a ceder recursos e o0 gerente de prajetos, resposta ira realizar mais contratacoes
de servicos do que seria necessario para a execggwojeto se 0S recursos internos
estivessem disponiveis.

O tratamento de conflitos é fundamental para garanbom desempenho do
projeto, para isso é preciso identificar a situag@orrida, as pessoas envolvidas e as
principais causas. A experiéncia pode ser tambémfante de aprendizado para os membros
da equipe, devendo ser necessario realizar untnedis como o conflito foi solucionado e o
gue de bom ou ruim pode ser destacado (CHEUNG eAEHW999).

O sucesso do projeto também pode ser condicionelds fipos de contratos
firmados com os fornecedores de bens e servicgsin8e Chan et alii (2010) especialmente
a adocdo de mecanismos do tiparget Cost Contracting(TCC), que consiste do
estabelecimento de contratos de preco fixo com m&oa@s de incentivo (discutidos na se¢ao
2.2.9) e que devem obedecer a parametros estalmsguoelo projeto, podem trazer diversos
beneficios como o alinhamento de objetivos indigidiwom os objetivos do projeto, aumento
do lucro, a diminuicéo de disputas internas e oeauinda eficiéncia do projeto.

O uso de contratos de preco fixo transfere os sisto projeto para o
fornecedor, entretanto, embora este fato possertesm primeira instancia grandes beneficios
para a organizagdo contratante, deve-se destaearaquansferéncia de risco deve ser
realizada em um nivel suportavel pelo fornecedbraspena de que este néo consiga realizar
a entrega prometida (CHANG e IVE, 2007).

Dentro deste contexto, o0 uso de mecanismos detimgezgm contratos leva a
situacdes do tipgain-share/pain-shareou seja, eventuais desvios em relagéo a lintase
de custos sdo divididas entre os envolvidos em proporcdo pré-estabelecida, o que
melhora o comprometimento das organizacbes codamteem detrimento a natural
fragmentacao de relagbes que ocorrem especialraenpojetos complexos, que demandam
muitos fornecedores.

Além dos elementos citados nos paragrafos angsrié relevante destacar a
influéncia da experiéncia do gerente de projetoe ppde ser um critério de suma relevancia

para que o projeto seja adequadamente conduziaokeon nivel de desempenho.



50

A experiéncia do gerente é destacada@gunlana et alii (2002) e Pheng e
Chuan (2006), que apontam para este fator comaaaititddor, pois trata-se de um aporte de
conhecimento tacito ao projeto, que pode ajudartargproblemas semelhantes ocorridos em
projetos anteriores, bem como a resolver conféttmmar decisdes assertivas.

Finalizando esta secé&o, o quadro 4 sintetiza osetiscutidos previamente e

0s relaciona com os principais estudos que fordimagos na sua construcao.

FCS 1:Empowerment
Autores | lyer e Jha (2005), Jin e Ling (2006) e Rezaiediig2809).

FCS 2: Comunicacao eficiente
Clarke (1999), Fortune e White (2006), Jin e LiaQQ6), EI-Saboni, Aouad e Sabouni

Autores
(2009) e Fan (2010).
FCS 3: Lideranca exercida pelo gerente de projeto
Cleland (1999), Damodara (2000), Bryde (2003), Geayarson (2003), Lientz e Rea
Autores (2003), Pheng e Chan (2006) e Naumann e Khan (2009)
FCS 4: Autoridade delegada ao gerente de projeto
Might e Fischer (1985), Thomas, Keating e Bluedd®83), Coulliard (1995), Rivaard
Autores et alii (1999)
FCS 5: Tipo de estrutura organizacional
Autores Alséne (1998), Damodara (2000), Yasin, Martin ed®zy (2000), Lientz e Rea (2003) e

Nidiffer e Dolan (2005).
FCS 6: Gerenciamento de mudancas
Autores | Voropajev (1997), Bryde (2003), Forsman (2008) engvet alii (2008)

FCS 7: Planejamento do projeto
Pinto e Slevin (1987), Clarke (1999), Shenhar (39%3aufler et alii (1997), Dvir €
Lecheler (2004), lyer e Jha (2005) e PMI (2008)

Autores

FCS 8: Gerenciamento de requisitos dos clientes
Autores | Liu et alii (2006), Hapanova e Al-Jibouri (2008)iang et alii (2009)

FCS 9: Identificacé@o de riscos
Ward e Chapman (1991), Patté-Cornell e Dillon (208&Erzner (2003), &ululanga e
Kuotcha (2010)

Autores

FCS 10: Andlise de riscos
Autores | Patté-Cornell e Dillon (2001), Kerzner (2003K@ulanga e Kuotcha (2010)

FCS 11: Resposta a riscos
Ward e Chapman (1991), Patté-Cornell e Dillon (30&Erzner (2003), &ululanga e
Kuotcha (2010)

Autores

FCS 12: Controle de riscos
Patté-Cornell e Dillon (2001), Kerzner (2003K@ulanga e Kuotcha (2010) Wang, Li
Huang (2010)

=)

Autores
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FCS 13: Apoio da alta administracao
Johns (1999), Cooke-Davies (2000), Poon e Wagne01(? Rezaiea et alii (2009

Wickramasinghe e Gunawardena (2009).

Autores

FCS 14: Integracdo da equipe de projeto
Autores | Argirys (1993), Pheng e Chan (2006) e Ferrianita®at Baden-Fullg2009)

FCS 15: Flexibilidade da equipe de projeto

Autores | Mccomb, Green e Compton (2007)

FCS 16: Tratamento de conflitos
Autores | Cheung e Chuah, (1999) e Laslo e Goldberg (2008)

FCS 17: Mecanismos contratuais de incentivo
Autores | Chang e Ive (2007) e Chan et alii (2010)

FCS 18: Mecanismos contratuais de desincentivo
Autores | Chang e e Ive (2007) e Chan et alii (2010)

FCS 19: Experiéncia do gerente de projeto
Autores | Ogunlana et alii (2002) e Pheng e Chuan (2006)

Quadro 4.Fatores Criticos de Sucesso em projetos
Fonte:Elaborado pelo autor

O quadro 4 forma, junto com o quadro 5 localizadosecao 2.2.1 o alicerce
sobre o qual a pesquisa desta tese esta estrutdtattas os dois quadros dao origem ao
modelo de pesquisa que por sua vez € a base parstromento de coleta de dados
apresentado no anexo A.

Ressalta-se que a presente se¢do, embora abrangenteexaustiva na busca
por fatores criticos de sucesso em projetos. Sgetiab € levantar um conjunto de FCS
considerados relevantes pela literatura recentaeetenham alinhamento com os tipos de

projetos abordados neste trabalho.

2.2.1. Fatores criticos de sucesso em projetos ETO

Esta secdo tem por objetivo realizar uma sinteselitdaatura sobre
gerenciamento de projetos, a fim de levantar fatoricos de sucesso associados a projetos
desenvolvidos nas organizacdes com tipologia ETO.

No contexto da competitividade empresarial, mugdesn discutido no que se
refere a uma definicdo de um conjunto de fatores sgjam criticos ao sucesso do projeto,
influenciando seu desempenho.

Segundo Cooke-Davies (2001), especificamente rea dgegerenciamento de

projetos, os pesquisadores vém tentando descaladde os anos 60 (pelo menos), qual
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conjunto de fatores leva ao sucesso dos projerando descobertas que influenciam a
forma como estes tém sido executados.

Especificamente no que se refere a bens de camtal engenharia sob
encomenda, Young e Samson (2008), destacam to#sdajue devem ser considerados para
melhorar o desempenho do projeto: o estabelecimdatmbjetivos claros, a montagem
adequada da equipe de projeto e a orientacdo pamanecacao. Estabelecer objetivos claros
no inicio do projeto favorece o planejamento e doenum alinhamento para a tomada de
decisbes. J4 a montagem da equipe, segundo ossauteve considerar multifuncionalidades
e delegacdo de autonomia para a tomada de deais@as, garante agilidade. Além disso os
autores destacam a necessidade da criacdo de tmtarasorganizacional para favorecer a
comunicacdo e a integracdo entre os envolvidosgueo pode ser feito por meio de um
escritorio de projetos (PMO).

Segundo Panatakul e Milosevic (2009) o PMO tem @apéanportancia em
organizacbes que possuem ambientes de projetosplogilicomo as que desenvolvem
projetos ETO. Neste caso, sua funcdo nao é ap&raser ferramentas e metodos gerenciais,
mas sim promover a gestado dos relacionamentos estté/ersos projetos desenvolvidos, o
gue pode trazer um grande impacto em seu desempenho

No gue tange a estrutura organizacional, Lech®vie (2010) afirmam tratar-
se de um fator amplamente aceito como de grandeémndia na obtencdo de sucesso,
principalmente quando se trata de projetos complexanovadores. Os autores destacam
ainda que a deciséo sobre a estrutura organizdeidequada para o projeto deve ser feita nas
suas etapas iniciais, considerando a estruturfragnge utilizada na organizagéo e também as
especificidades do projeto desenvolvido.

Devido a complexidade, ao valor financeiro envalviel a grande incerteza
inerente aos projetos de produtos ETO, Nighting20®0) e Dvir et alii (1998), destacam o
controle de custos (por meio dos indicadores E\@a €urva “S”) como um fator importante
e que deve ser realizado continuamente duranteatetipa de execucao do projeto.

De acordo com Hicks e Braiden (2008), entre osrdatccruciais para a
competitividade em empresas com tipologia ETO cest&orreta utilizacdo dos recursos, um
baixo lead time e reducdo de custos. Dentro destgexto, Geyer e Davies (2000),
argumentam ser de grande importancia nos projetd®, Eo gerenciamento das
interdependéncias e relacionamentos entre os dsepojetos conduzidos, buscando
identificd-los para explorar aspectos comuns dosrses (como disponibilidade e aspectos

técnicos) de forma a otimizar sua alocacao.
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Segundo Fricke e Shenrar (2000), a utlizagdo aatbudos recursos
disponiveis em ambientes de projetos multiplos atmmante é percebida como um enorme
problema, o que acontece devido as necessidadesifames de cada projeto e a tendéncia de
escassez destes recursos quando o numero de p®gtande e quando ndo ha algum tipo de
priorizacao entre os projetos executados.

Sobre a utilizacdo dos recursos Yeo e Ning (20@2jtam para a prevencao da
multitarefa, cujo efeito neste tipo de projeto @e levar a fragmentacdo de tarefas e de
aumento de tempo deet'up que podem levar a atrasos e falta de concentragsidarefas,
especialmente se é relacionado a tarefas do pijetenvolvem criatividade.

Tonchia (2008) destaca outros dois elementos irapt@$ para a conducéo de
projetos em empresas com tipologia ETO: o primeroa adocdo de uma estrutura
organizacional matricial, pois sua caracteristidaritha permite que haja suporte para as
fungcbes diarias (como aquisicdes e elaboracdo dadratos) e também da estruturas
especificas de cada projeto assumido pela orgaitizag segundo é que toda a equipe de
projeto tenha conhecimento sobre como 0 projetdd sexecutado, aumentando o
entendimento de cada elemento da equipe sobre &l po projeto como um todo e
favorecendo o controle das atividades.

Outro elemento apontado como importante nos pjesenvolvidos por
empresas com engenharia sob encomenda € o envoltvities fornecedores desde o inicio
do projeto. De acordo com Rouibah (2003), a inevagpm fornecedores nas etapas iniciais
do projeto tendem a melhorar a sua comunicacaecedmente com a area de engenharia
reduzindo o nimero de mudancas, o prazo do prejeteus custos, o que pode ser feito
selecionando fornecedores que tenham alinhamento a&oorganizagdo e estreitando o
relacionamento (podendo-se estabelecer parcenapyapondo contratos de incentivo para
aumentar a participacdo dos fornecedores no projeto

Wagner e Hoegl (2006) destacam que o envolvimeatforhecedores melhora
o desempenho do projeto no que se refere a nigagsialidade, desempenho técnico e custos,
além disso, em alguns projetos € possivel trangksponsabilidades de forma a reduzir de
forma significativa os riscos envolvidos. Além disss autores destacam gque quanto maior o
envolvimento com os fornecedores, mais a organizeggponsavel pelo projeto pode tomar
proveito de sua expertise tecnoldgica, 0 que tampeéde ser apontada como uma grande
vantagem a ser considerada durante a sua selecao

Entre os maiores riscos associados aos projetéae eshdo cumprimento do

cronograma e do orcamento planejados. Especifid@mem projetos desenvolvidos por
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empresas com tipologia ETO, devido a complexidad®< valores financeiros envolvidos

serem muitas vezes elevados, 0os impactos possumurpdes ainda maiores. Para reduzir

esses problemas, Alsakini, Wikstrom e Kiiras (20p4ppdem que seja realizada uma

abordagem de planejamento pré-ativa, que envolga@sintes aspectos:

* Mapeamento do ambiente de projeto e definicdo dosipaisstakeholders

» Definicdo da dependéncia dos elementos do projatoetacdo a fatores limitantes ndo
controlaveis no ambiente;

* Analise do nivel de autonomia dos membros da eqieperojetos para lidar com eventos
imprevistos;

» Desenvolvimento de um plano de contingéncia paporeder a problemas em potencial.

Estes aspectos podem ser compreendidos em tré@gsfrem influéncia do
ambiente em que o0 projeto se insere, 0 planejanm@mtoesposta a riscos a liberdade de
tomada de decisdo. Estes trés elementos combinsfdoscem uma proposta robusta a
questdo dos riscos associados a projetos ETO, géeguolvem o entendimento sobre as
caracteristicas do ambiente de projeto, a prepanagéa eventuais riscos proveniente deste
ambiente e a agilidade para trata-los rapidamexge seja necessario.

Alsakini, Wikstrom e Kiiras (2004), afirmam tambéser de fundamental
importancia que seja feito um planejamento dinamigee seja atualizado periodicamente,
como forma de gerenciar as mudancas, incorporandpieofoi alterado em relacdo ao
planejamento anterior e incluindo medidas corrstpara eventuais desvios do projeto.

Ainda no que se refere a praticas que busqueunzireou eliminar problemas
de orcamento ou de cronograma, Bubshait (2003nafgue em relacdo aos fornecedores,
podem ser utilizados contratos de incentivo (codmpos pelo desempenho em custos e/ou
cronograma) ou contratos de desincentivo (com ualéeorrentes de atrasos e/ou aumentos
nos custos). O autor ressalta que é importantetifidan os fatores que limitam a
produtividade do trabalho ao elaborar o contratofama a criar estratégias que possam
mitigar o problema da forma adequada.

Para Tishler et alii (1996) e também Fricke e Sher{000) um fator
fundamental para a obtencdo de sucesso em um rg€O é relacionado com a
competéncia da equipe. Para os autores € funddntprdaa mesma possua experiéncia,
senso de responsabilidade e também capacidadeaduania realizar as atividades definidas

no projeto.
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Ainda em relacdo a equipe de projetos, Fricke en@hg2000), destacam a
necessidade de estabilidade e manutencdo de seubrosedurante toda a duragcdo do
projeto, o que pode permitir maior coesdo e comptonento com o trabalho realizado, além
de proporcionar naturalmente maior agilidade nball@ considerando a familiaridade dos
elementos com o projeto.

Tishler et alii (1996) destacam ainda outro fatlevante para o sucesso dos
projetos ETO, trata-se das consideracOesletgnou de engenharia. Os autores apontam
para a necessidade de uma analise cuidadosa dalaidd de producdo do item, seus padrdes
de qualidade e de confiabilidade nas fases inidaigrojeto.

Para Dvir et alii (1998) as considera¢gfes sobesignapresentam grande
influéncia sobre a probabilidade de sucesso enstoddipos de projetos, devendo-se analisar
a viabilidade em nivel de sistemas e subsistenrasgaaantir a satisfacéo do cliente.

Cabe destacar ainda que as consideracdes sotlesigndo produto ETO
dependem fortemente da tecnologia proveniente @jetps anteriores. Embora cada projeto
ETO seja unico, segundo Li, Xie e Xu (2001), o amimento e experiéncia acumulados
sobre os produtos executados previamente pelaipagan sao fundamentais para oferecer
suporte as atividades do projeto, reduzindo coreigémente seu ciclo de vida caso este
histdrico tecnoldgico seja rapida e adequadaméilitzado.

O uso de tecnologias proveniente de projetos amnésri oferece ao
desenvolvimento de produtos ETO informac¢des commnéiguracéo do produto e parametros
derivados das necessidades dos clientes, o qua leveaumento na eficiéncia das etapas que
envolvem engenharia e em consequéncia, do progtm awim todo (HONG, XUE e TU,
1997).

Outro aspecto relevante para o bom desempenhoajet@®é apontado por
Huang e Heskar (2007), que destacam que a selecmrreecedores deve ser realizada de
forma estruturada, baseando-se no estabelecimentoedidas que possam ser tomadas a
partir da avaliacdo dos candidatos em termos dé&abdrdade, responsividade (tempo de
resposta ao pedido), flexibilidade, custos, inktatgura, seguranca e impacto ambiental,
estabelecendo um ranking que oriente a escolha.

No que se refere a &rea de comunicagfes, Ham&7)YEdgumenta que seu
adequado gerenciamento pode trazer beneficios lagioea reducdo de custos e dos riscos
envolvidos em projetos do tipo ETO. Segundo o auwlois aspectos devem ser considerados
para que iSso ocorra: o primeiro € a criacao de estraitura analitica de projeto clara e que

contenha as diversas entregas para a execucaaddebeapital e o0 segundo é a combinacao
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da utilizacdo de tecnologias de comunicacdo moderoia a coordenacédo do fluxo de dados,
informacdes e trabalho de engenharia, permitindwdamar as varias frentes de trabalho
envolvidas na confeccdo de produto.

Corroborando o paragrafo anterior, Fricke e Shef2@d0) destacam que em
ambientes de projetos multiplos como os presemtesmpresas ETO, a comunicacdo entre
os envolvidos é fundamental para a obtencdo dessoic®entro deste contexto os autores
apontam para a definicdo adequada de canais didadgide resposta nas comunicacdes do
projeto.

Dentro deste contexto, Pandit e Zhu (2007), ressatjue a fase di#esignde
um projeto ETO é intensiva em informacdes, as gelav®lvem participantes com diversos
niveis de experiéncia, e gera muitas discussOe® | possiveis alternativas de design,
assim os autores destacam como sendo de suman@éewautilizacdo de um sistema de
informagdes que ofereca suporte e agilidade as@kidesta etapa, o que pode reduzir o
lead-time do produto.

Outro aspecto relevante no que tange as informagéeso de um projeto
ETO é a necessidade de uma documentacéo claranddelgameri e Nihtila (1998) devido ao
aumento da complexidade tecnoldgica de produtote dig® a quantidade de informacdes
disponivel € muito extensa, assim, obter acessda&wo conhecimento envolvido com o
projeto é importante para agilizar a tomada desdesi e reduzir erros de interpretagao.

Uma boa estruturacdo dos documentos-chave do @rimahaliza aspectos
importantes em momentos cruciais do cronograma.géral, estes documentos envolvem
aspectos técnicos como especificacbes e dimens@mnas) devendo estar disponiveis para
conferéncia dos envolvidos para evitar erros dewwdo, além disso a documentagdo do
projeto aumenta de tamanho e é consultada porsdissiakeholderso longo do seu ciclo de
vida, devendo portanto ser construida uma forma éstnuturada e inequivoca (VAN DER
VELDE e VAN DONK, 2002)

Os projetos industriais do tipo existente em engwesom tipologia ETO,
devido a seu carater totalmente customizado emuplexidade, possuem grandes incertezas.
Para Badiru et alii (2008), dentro deste contexgei@nciamento de riscos assume um papel
estratégico para a obtencdo de sucesso nos proggadgo necessario um tratamento
adequado de trés fontes principais de riscos: a®ciaslas aos custos (tendéncias
inflacionarias nos precos de matérias primas, ngatanos custos de mao-de-obra, ajustes na
estrutura analitica de projeto e limitacdes dedlae caixa), as associadas ao cronograma

(mudancas de escopo de trabalho, mudancas nasfiesgées do projeto e a introducao de
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uma nova tecnologia) e as associadas a performi@coea (mudancas na disponibilidade de
recursos, mudancas nas politicas e procedimengasiaacionais e mudancas nos padrées de
qualidade adotados).

Shenrar e Dvir (1996) destacam também a incertegaceda a tecnologia
(incerteza tecnoldgica), que pode ser maior ou meatependendo da complexidade e nivel
de inovacdo do projeto, e ser de grande influépaia o seu sucesso. Considerando estes
aspectos, Badiru et alii (2008) afirmam ser imprelgel um monitoramento e controle
rigido sobre as fontes de incerteza, de forma ammaar seus efeitos no projeto que esta
sendo executado.

A incerteza de um projeto ETO tem fortes efeitos m cronograma e
orcamento, que podem variar enormemente em retagftanejado. Essa incerteza acontece
principalmente devido a dois fatores: o primein@lativo a disponibilizacdo de informacdes
detalhadas sobre o produto que vai acontecendaarmadnte durante o projeto e o segundo é
relacionado a incertezas operacionais sobre a’erugio. Desta forma, uma abordagem
usual é inserir reservas no cronograma e no organtenforma a proteger proativamente o
projeto em seu planejamento (HANS et alii, 2007).

Segundo Engwall e Jerbrant (2003), especificamenteque se refere ao
cronograma, a programacao das atividades é tavafplexa dentro de uma empresa ETO por
haverem diversos recursos que séo utilizados palogtos de forma simultanea. Essa
concorréncia pelos recursos gera enorme dificuldiedalocacdo, desta forma, as atividades
de planejamento devem considerar estas particatlegl ao dimensionar a duracdo das
atividades onde estes recursos sdo necessarios.

Outros aspectos relevantes para a obtencéo dessusao apontados por Dvir
(2005), que ressalta a relevancia da participagadiente no desenvolvimento do projeto e o
cuidado com a transferéncia do produto do projetarapseus usuarios finais
(comissionamento). Segundo os autores, a condug&@sfdrcos no sentido de integrar os
clientes no projeto tem impacto significativo naciéhcia deste. Além disso os autores
sugerem que seja criado um time para acompanhapede, o comissionamento, 0 que
aumentara as chances de sucesso.

De fato, por se tratar de produtos com alto nigel customizacdo, a
participacdo efetiva dos clientes pode evitar ggjans incluidas funcionalidades que nao
atendam necessariamente aos requisitos de projetml@m tende a reduzir o nimero de

mudancas solicitadas. Além disso, devido a sua xidade e seu alto custo, faz sentido dar
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atencdo especial a etapa de comissionamento, de antminar o produto operacional dentro
das expectativas do cliente.

Segundo Kirsila Hellstrom e Wikstrom (2007), apet de comissionamento é
caracterizada como o momento onde todos os esfaabgados anteriormente sao colocados
em pratica, tendo como caracteristica fundamentabatagem e colocacdo em operacdo do
produto obtido pelo projeto, o que normalmente smmquando ha pouca disponibilidade de
tempo e grande pressao do cliente por resultadpjeoa torna critica para o sucesso do
projeto.

Durante todo o ciclo de vida de um projeto ETO@n&ecem situacdes que
geram aprendizado e podem auxiliar tanto a tomaddedisdo no projeto particular onde
ocorreram como também em projetos futuros. Por iBsnchia (2008) ressalta que as licoes
aprendidas sao extremamente Uteis para melhoraétuxlios de gestdo aplicados ao projeto,
0 que tende a melhorar seu desempenho.

Seguindo linha semelhante, Ayas (1997) desta@a apletar informacgdes
precisas sobre as licbes aprendidas em um projétoqeie 0S mesmos erros sejam cometidos
em projetos posteriores por outras equipes detpraje entanto, para aumentar a efetividade
deste registro deve ser estabelecido um sistemaafajue contenha os registros histéricos
dos projetos executados.

Finalizando esta sec¢éo, o quadro 5 sintetiza osetiscutidos previamente e

0s relaciona com os principais estudos que fordirados na sua construcao.

FCS 20: Estabelecer objetivos claros
Autores | Young e Samson (2008) e Tonchia (2008)
FCS 21: Controle das linhas de base
Autores | Nightingale (2000) e Dvir et alii (1998)
FCS 22: Analise de recursos criticos
Autores | Hicks e Braiden (2008), Geyer e Davies (2000) ekiere Shenrar (2000)
FCS 23: Relacionamento entre projetos
Autores Hicks e Braiden (2008), Geyer e Davies (2000) ekére Shenrar (2000)

FCS 24: Integracdo com fornecedores
Autores | Rouibah (2003) e Wagner e Hoegl (2006)
FCS 25: Selecéo de fornecedores

Autores | Huang e Keskar (2007)

FCS 26: Integracdo com clientes
Autores | Young e Samson (2008) e Dvir (2005)
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FCS 27: Andlise de fatores limitantes
Autores | Alsakini, Wikstrom e Kiiras (2004)

FCS 28: Estrutura e comunicagao

Autores | Hameri (1997)

FCS 29: Controle de desempenho técnico
Autores | Dvir et alii (2006) e Badiru et alii (2008)

FCS 30: Experiéncia da equipe
Autores | Fricke e Shenrar (2000) e Tishler et alii (1996)

FCS 31: Sistema de informacéo para projetos
Autores | Hameri (1997) e Pandit e Zhu (2007)

FCS 32: PMO

Autores | Young e Samson (2008) e Panatakul e Milosevic (2009

FCS 33: Execucdo adequada de comissionamento
Autores | Dvir (2005), Kirsila Hellstrom e Wikstrom (2007)

FCS 34: Prevencao de multitarefa
Autores | Yeo e Ning (2002)

FCS 35: Reservas de tempo e dinheiro
Autores | Engwall e Jerbrant (2003)Hans et alii (2007)

FCS 36: Documentacao clara
Autores | Hameri e Nihtila (1998), Van Der Velde e Van Dogk(@2)
FCS 37: Registro de licdes aprendidas

Autores | Ayas (1997) e Tonchia (2008)
FCS 38: Utilizag&o de tecnologias anteriores

Autores | Hong, Xue e Tu (1997), Li, Xie e Xu (2011),

Quadro 5.Fatores Criticos de Sucesso em projetos ETO.
Fonte:Elaborado pelo autor.

Deve-se alertar novamente que, assim como nodasecao 2.2, esta se¢céo
embora seja abrangente ndo tem o intuito de serséxa. Seu objetivo é levantar os FCS
considerados mais relevantes em projetos ETO coobjetivo de compor o modelo de

pesquisa e auxiliar a construcéo do instrumentmba de dados presente no anexo A.



60

3. ASPECTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo visa apresentar o planejanmetodoldgico adotado nesta
tese, fundamentando-o com estudos nacionais @aaienais desta area, de modo a torna-lo
robusto para dar suporte a execugao da pesquisa.

Desta forma, este capitulo esta estruturado deaf@ue nas proximas secoes
sera apresentada a classificacdo da pesquisaodargdotado, o processo de amostragem, o

instrumento de coleta de dados e as técnicas tiseantilizadas nesta tese.

3.1. Classificacéo da pesquisa

Como forma de esclarecer a proposta metodoldgiste deabalho, a figura 13
apresenta a classificacdo da pesquisa quanto aog&eero, objetivos, abordagem e

procedimentos:
GENERO

Pesquisa

Pesquisa tedrica ¢
Metodoldgica

Pesquisa Pratica

Pesquisa Empirica

OBJETIVOS

Exploratéria

ABORDAGEM

Quantitativa Qualitativa

METODO

Pesquisa
Bibliografica

Pesquisa
Experimental

Estudo de caso

Levantamento

Pesquisa

Estudo de Campo
Documental

Pesquisa-Acéo

Figura 13. Classificacdo da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor

Para Gil (2002), este tipo de classificacdo é oniiil para o estabelecimento
de um marco teorico, possibilitando uma aproximag@aceitual com o objeto de estudo.
Desta forma, de acordo com a classificagcao propgostaDemo (1995), a pesquisa possui
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carater de pesquisa empirica, pois segundo o est®tipo de pesquisa busca codificar a face
mensuravel da realidade social, 0 que esta alinbadoo objetivo primordial estabelecido
para este trabalho.

Demo (1995) afirma ainda que este tipo de pesaiesace a possibilidade de
obter maior solidez as argumentagcfes devendo-setario, ressaltar que o significado dos
dados empiricos depende do referencial tedrico,ast@s dados agregam impacto pertinente,
sobretudo no sentido de facilitarem a aproximagatqga.

Neste tipo de pesquisa o0 pesquisador tende setatiente aos eventos e fatos,
sem nenhum tipo de intermediacdo, investigandoasigveis pertinentes de seu objeto de
estudo e confrontando as informacgdes obtidas coambecimento existente.

Sob o ponto de vista dos objetivos, Dane (199@)nafique uma pesquisa pode
apresentar mais de um tipo, assim, este trabaltes@&ma elementos de pesquisas descritivas,
que segundo Gil (2002), visam primordialmente acudg®o das caracteristicas de
determinadas populacdes ou fendmenos, como tamheacaicdo de um processo em uma
organizacdo, o estudo do nivel de atendimento tidagles, levantamento de opinibes e
atitudes, aléem de, segundo o autor, serem pesgigsastivas aquelas que visam descobrir a
existéncia de associacdes entre variaveis.

Ainda quanto aos objetivos, o presente trabalhdéampossui elementos de
pesquisas explicativas, que tem como preocupagdimate identificacdo dos fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncidesh@nenos, suas causas e consequéncias
(RICHARDSON, 1999).

Quanto a abordagem, este trabalho adota a quasjtaue busca a
quantificacdo dos dados obtidos mediante pesquisaeal tratamento por meio do emprego
de técnicas estatisticas.

Ja quanto aos procedimentos, esta pesquisa € fickd®si como um
levantamento, onde é feita uma interrogacdo didet® pessoas que estejam ligadas ao
fendmeno que se deseja conhecer. Desta formaaéufea solicitagdo de informagfes a um
grupo representativo de pessoas acerca do proldstundado para que, utilizando analise

quantitativa, obtenham-se conclusdes pertinentedj@to de estudo.

3.2. Etapas da pesquisa

O presente estudo foi concebido em quatro etapderooe apresentado na

figura 14:
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ETAPA 1 - PREPARACAO DA PESQUISA

referencial tedrico questionario da amostra

i Construcéo do Elaboracéo do Definicdo i

ETAPA 2-COLETA DE DADOS

teste piloto perfis noLinkedin guestionarios

Realizacdo do Identificacéo de Envio e aplicacdo dos i

ETAPA 3-TRATAMENTO DOS DADOS

Andlise descritiva da Aplicacédo da técnica
amostra de Analise Fatorial

Aplicacao da técnica de Regressao
Logistica Multinomial

ETAPA 4-FINALIZAGAO DA PESQUISA

resultados consideracoes finais

1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 s ~ 1
! Analise dos Conclusodes e !
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1

1

Figura 14. Etapas da pesquisa
Fonte: Elaborada pelo autor

A primeira etapa deste trabalho consistiu de umeae da literatura sobre
gerenciamento de projetos (inclusive projetos EEOfatores criticos de sucesso, o que
permitiu delinear o objeto a ser estudado, deinctomposicdo da amostra e construir um
instrumento de coleta de dados (Apéndice A) gueteed contetdo do referencial tedrico.

A segunda etapa, relativa a aplicacdo do métogmesiguisa, teve inicio com a
realizacdo de um teste-piloto, na forma “testesteteque envolveu a aplicac&woloco do
questionario em 12 profissionais de empresas @wo detbens de capital com tipologia ETO.
A experiéncia destes profissionais permitiu, aipaid feedbackobtido, realizar pequenas

alteracdes no questionario da pesquisa.
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O novo questionario, melhorado com as sugestfaedagsbapos a aplicagédo
inicial, foram posteriormente enviados (desta vdetr@icamente) para 0S mesmos
respondentes e, apés a devolucédo, foi calculadodaador de confiabilidade interna
conhecido como alfa de Cronbach utilizandsoftware Statistical Package for The Social
SciencegSPSS), obtendo-se o valor 0,874.

Destaca-se que segundo Hair et alii (2005), o déinmterior de aceitabilidade
em termos de confiabilidade para o alfa de Cromiga6tv (0,6 para estudos exploratorios),
assim, a partir do valor calculado por este indicgubde-se concluir que os respondentes se
posicionaram de maneira coerente ao questiondizadp, garantindo sua consisténcia.

Para garantir a validade do questionario, foramsicenadas a validade de
conteudo, que envolve a avaliacdo sistematica rfpadbjetiva) por parte do pesquisador
sobre a abrangéncia e exatidao dos itens que ka elkcguestionario visa aferir e também a
validade de construto, onde o pesquisador pro@sponder questdes tedricas sobre a razao
pelas quais a escala de afericdo do questionanmdita e que dedugcbes podem ser feitas a
partir de seus resultados (MALHOTRA, 2002).

ApoOs o teste piloto, a segunda etapa da pesquigawgou por meio de duas
acdes, a primeira consistiu de novas aplicagfideco, com visitas do pesquisador as
empresas participantes e a segunda consistiu do etatrénico apos analise de perfil e
contato prévio com candidatos identificados em gsuge discussao sobre gerenciamento de
projetos e sobre produtos ETO na rede sagrddedin(www.linkedin.com), o que permitiu a
coleta de 182 questionarios validos com a parigéipade 67 empresas (67 profissionais que
responderam de 1 a 8 questionarios dependendo mieraide projetos ETO que havia
gerenciado)

A rede social utilizada para a identificacdo dosspeeis respondentes permite
que qualquer membro observe o curriculo profissidigponibilizado pelos demais, sendo
possivel descobrir profissionais de empresas cperfd desejado (gerentes de projetos ETO)
e iniciar contatos eletrdnicos para, em caso de aderéncia do perfil a pesquisa e de
disponibilidade do respondente, enviar 0 questioredn meio eletrénico.

Ressalta-se que a rede social utilizada € estntEmerofissional e €
constituida por individuos que disponibilizam limente seus curriculos e participam de
discussBes sobre temas pertinentes a suas resgeddiveas de atuacdo (inclusive
gerenciamento de projetos ETO).

Desta forma, a rede sociéinkedin foi utilizada apenas para identificar

possiveis respondentes da pesquisa e seus consziodp que antes do envio dos
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questionarios foi verificada a disponibilidade gosfissionais para respondé-los e realizadas
instrucdes para seu correto preenchimento e déamlug

A terceira etapa desta pesquisa consistiu do teateimdos dados obtidos com
a aplicacdo dos questionarios. Inicialmente reals® uma analise descritiva das principais
caracteristicas da amostra, posteriormente fordicedps duas técnicas estatisticas de analise
multivariada de dados, Em primeiro lugar, com cetisp de reduzir a dimensionalidade foi
utilizada a Analise Fatorial (Analise de componsrggncipais) e por fim, com o objetivo de
compreender as relacdes entre as variaveis explisgfatores gerados pela analise fatorial)
e as variaveis de resposta (desempenho em projephspu-se a Regressdo Logistica
Multinomial®

Por fim, foi realizada uma ampla analise dos radok obtidos com a
aplicacdo das duas técnicas supracitadas, o qudtipeatingir os objetivos de pesquisa e
gerou as conclusdes do trabalho.

As secdes posteriores deste capitulo apresentammaiores detalhes, o
método empregado, o processo de amostragem, auwgitsido instrumento de coleta e as

técnicas de analise de dados.

3.3. Método de pesquisa

O meétodo de pesquisa adotado neste trabalhsuévey que pode ser descrito
segundo Freitas et alii (2000) como a obtencdcadesiou informacdes sobre caracteristicas,
acbes ou opinides de determinado grupo de pesamaspgssam ser escolhidos como
representantes de uma populacéo alvo, principaémmmtmeio de questionarios ou roteiro de
entrevistas.

Ainda segundo Freitas et alii (2000) este tipo d@toto é adequado quando o
pesquisador deseja responder a questdes do tiguee“esta acontecendo” ou “como e por que
isto esta acontecendo”, sem que haja interesse cennolar as variaveis dependentes e
independentes, onde o ambiente natural € a meliuac&o para se estudar o fendbmeno de
interesse e que este esteja acontecendo no preseene um passado recente.

Biemer e Lyberg (2003) descrevem o processo deugsiecdo métodsurvey

como apresentado na figura 15:

% Tanto a técnica de Andlise Fatorial como a téctc®egressdo Logistica Multinomial serdo detalsarh
secédo 3.5.
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_— Objetivos de pesquisa
Conceitos & Populacao I
Revisao Instrumento de coleta Revisio

Questoes | Q@RI | Desentio aa

amostra

~~ ~~

Coleta de dados e planejamento do tratamento
dos dados

~

Coleta de dados e tratamento dos dados

~~

Estimacio e analise

Figura 15. O processo do métodmirvey
Fonte: Biemer e Lyberg (2003)

E possivel observar que o processo se inicia coefinicio dos objetivos de
pesquisa que irdo orientar os conceitos que sed@ados e a definicdo da populacéo-alvo, o
que por sua vez permite a definicdo do instrumelgocoleta. A partir desta etapa ja é
possivel realizar a construcdo das questdes ecolieslo plano amostral, permitindo a coleta
dos dados e o planejamento do modo como estestsati@dos estatisticamente.

A partir deste ponto, acontece uma revisdo dogiebgetracados previamente
quanto ao seu alinhamento, levando, se necessanio, ajuste no processo e a continuagao
da coleta e tratamento estatistico dos dados, tegaea Ultima e principal etapa: a estimacéo
e analise dos resultados encontrados.

Malhotra e Grover (1998) ressaltam que duranteilzagfo do método o
pesquisador deve se ater a trés questdes impartante
1) A unidade de andlise esta claramente definidestudo?

2) O instrumento de coleta reflete a unidade désande forma consistente?
3) Os respondentes foram escolhidos de forma adaqera responder as perguntas?

De acordo com Sampieri apud Freitas et alii (2@0@)étodosurveypode ser
classificado de acordo com o niumero de pontos mpdeem que serdo coletados os dados,

podendo ser:
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* Longitudinal: onde a coleta de dados aconteceoagol do tempo ou em periodos
especificados, buscando-se estudar mudancas deodampnto naquelas variaveis
estudadas;

» Corte-transversal: onde a coleta de dados acorteagma so vez, pretendendo descrever
e analisar o estado de uma ou varias varidveisnemiagdo momento.

No presente estudo, a opcao € pela realizacdo deante-transversal, ja que
nao ha o interesse em avaliar a evolucédo das e@i&@studadas ao longo do tempo, o0 que
indicaria a necessidade de um estudo Longitudipaé seria inviavel devido ao tempo
disponivel para a elaboracgéo da tese.

Outra classificacdo importante € a proposta pohbted e Grover (1998), que
afirmam existir basicamente dois tipos principasurvey o tipo exploratorio (que apresenta
uma sub-divisdo, o exploratério-descritivo) e diazado quando o pesquisador deseja se
familiarizar com o toépico estudado, ou descreveist&ribuicdo do fenbmeno na populacéo
estudada e o tipo explanatorio, utilizado para ewmeo relacdes causais entre variaveis
visando explica-las.

Portanto, o presente estudo apresenta caractasisteEsurvey explanatorio,
pois busca compreender as relacdes entre os diviateoes criticos citados na literatura e as
quatro dimensdes de sucesso na amostra selecipai@dasta pesquisa.

3.4. Amostragem

Um dos aspectos mais relevantes em trabalhos tptasats € a amostragem
(quando obviamente a pesquisa nao é realizadarme fde censo), que consiste no modo
pelo qual o pesquisador definira os elementosqyaatites da pesquisa e ira executar a coleta
de dados.

O processo de amostragem é composto pela defidggmpulagdo-alvo, da
unidade de amostragem, do tamanho da amostraécniaa de amostragem. Por isto, para
contemplar o objetivo deste trabalho, foi escolh@tano populacdo-alvo as empresas
industriais, produtoras de bens de capitais tipe#en industriais com engenharia sob
encomenda.

A figura 16 ilustra as possiveis técnicas utilizadam um processo de

amostragem.



Técnicas de amostragem

Técnicas nao probabilisticas

Técnicas probabilisticas

Amostragem por Amostragem por Amostragem por Amostragem
Julgamento Conveniéncia Quotas “Bola de neve”
Amostragem Amostragem Amostragem Amostragem por Outras
aleatdria simples sistematica estratificada conglomerado técnicas

67

Figura 17. Técnicas de amostragem
Fonte: Malhotra (2001)

Segundo Malhotra (2001) as técnicas de amostragelenp ser divididas em
dois grandes grupos:

» Amostragem probabilistica — possui como caracieaist fato de que todos os elementos
possuem a mesma chance de ser escolhidos, resutbamdima amostra que representa
estatisticamente a populacao;

* Amostragem ndao-probabilistica — é obtida a partér algum critério previamente
estabelecido e nem todos os elementos possuemnaancbsince de ser escolhidos, o que
torna os resultados ndo generalizaveis. Neste cesofia-se no julgamento do
pesquisador.

A opcdo deste trabalho é pela amostragem por jigim um tipo de
amostragem nao-probabilistica que consiste nalesd# elementos com as caracteristicas
citadas, que sdo selecionados com base no julgamdemesquisador (MALHOTRA, 2001).

Tendo em vista que uma amostragem por julgamentboka ofereca diversas
vantagens como consumir menos tempo e recursefa emcentrada em unidades amostrais
consideradas mais importantes pelo pesquisadoigoé probabilistica, o que impede a
realizacdo de inferéncia estatistica.

Outro aspecto relevante é que considerando o wbjgtral do trabalho que
envolveos fatores criticos de sucesso, devem seados como unidades amostrais, 0s
projetos de bens de capital ETO executados poresaplindustriais deste setor que possuam
mais de cem pessoas ocupadas excluindo-se, poraitio e pequenas empresas (MPE’s),
ja que segundo Anderson e Resende (1999) e Vermeilinber (2002), sdo estas empresas

que possuem competéncias para a realizagéo sigtamatprojetos de bens de capital.
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3.5. Instrumento de coleta de dados

De acordo com Malhotra (2001) a utilizacdo de doeétios pode ser definida
como uma técnica estruturada para coleta de dadosansiste de uma série de perguntas,
escritas ou verbais, que um entrevistado deve mespoSegundo o autor 0s questionarios
tém trés objetivos especificos: traduzir a infordtagdesejada em um conjunto de questdes
que os entrevistados tenham condi¢cdes de respamdévar o entrevistado a se envolver
pelo assunto e minimizar o erro na resposta.

Nesta pesquisa, a base para a elaboracdo do qédestidoram os fatores

criticos de sucesso encontrados na literaturapgueitiram construir o modelo a seguir.

CATEGORIA 5:
Ambiente Multiprojeto
« Relacionamento entre projetos (23)
_ » Utilizacéo de tecnologia anterior (38

CATEGORIA 1 | * Analise de recursos criticos (22)
Gerente de projeto » Multitarefa (34)
 Autoridade do gerente (4) » Andlise de fatores limitantes (27)

Experiéncia do gerente (19)
Lideranca exercida (3)

CATEGORIA 6:
Planejamento
-« Planejamento do projeto (7)

CATEGORIA 2: - Reservas de tempo e dinheiro (35)
Equipe de projeto

* Empowermentl)

» Experiéncia da equipe (30) )

« Integracdo da equipe (14) 1 DIMENSOES DE CATECURIEE

SUCESSO Controle
Eficiéncia | » Gerenciamento de mudancas (6)

Aprendizagem « Controle de linhas de base,(21.)
« Controle de desempenho técnico (29)

Flexibilidade da equipe (15)
Tratamento de conflitos (16)

Objetivos estratégicos
Satisfacdo do cliente

CATEGORIA 3:

Estrutura da empresa
* PMO (32) . 9 Clientes e fornecedores
Estrutura e comunicacao (28) « Integrac&o com clientes (26)
Estrutura organizacional flexivel (5) « Gerenciamento de requisitos (9)
¢ Apoio da alta administraci (13) - Comissionamento (33)
Selecéo de fornecedores (25)
Integrac@o com fornecedores (24)
Mecanismos de incentivo (17)
Mecanismos de desincentivo (

CATEGORIA 8:

CATEGORIA 4:
Informacgdes e conhecimento
Sistema de informacéo (31)

Comunicagao eficiente (2)
Documentagao clara (36)

- CATEGORIA 9:
» Objetivos claros (20) Riscos
* Registro de licGes aprendidas (37) « Identificagdo de riscos (9)

L« Andlise de riscos (10)
» Resposta a riscos (11)
» Controle de riscos (12)

Figura 18. Fatores criticos de sucesso organizados por cédegor
Fonte: Elaborada pelo autor
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A figura 17 mostra os 38 fatores criticos de suxédsntificados no capitulo 3,
porém organizados por categorias que buscaram ipagass fatores de forma a facilitar a
compreensao (posto que sdo multidisciplinares) resaptar de forma mais clara os FCS
identificados pela pesquisa.

Cada um dos FCS deu origem a uma variavel independgie por sua vez
gerou uma pergunta do questionario da pesquisaaAdveis geradas a partir do modelo de

pesquisa apresentado na figura 17 foram codificadafrme o padrdo mostrado no quadro

10.

Nome do FCS N° | Cddigo do FCS Nome do FCS N° | Cddigo do FCS
Autoridade do gerente 4 AUTO_GER_1 Analise de recursos criticos | 22 | REC_CRIT_20
Experiéncia do gerente 19 GER_EXP_2 Multitarefa 34 | MULTIL_TAR_21

Lideranca do gerente 3 LID_GER_3 Andlise de fatores limitantes | 27 FAT_LIM_22
Empowerment 1 EMP_4 Planejamento do projeto 7 PLAN_PRO_23
Experiéncia da equipe 30 EQ_EXP_5 Reservas de tempo e dinheiro| 35 BUFFER_24
Integracéo da equipe 14 EQ_INT_6 Gerenciamento de mudancgas| 6 GER_MUD_25
Flexibilidade da equipe 15 EQ _FLEX 7 Controle de linhas de base | 21 | CONT_LIB_26
Tratamento de conflitos 16 | EQ_CONFLIT_8| Controle de desempenho técniq 29 | CONT_PTEC_27
PMO 32 PMO_9 Integrac@o com o cliente 26 INT_CLI_28
Estrutura e comunicagao 28 EST_COM_10 Gerenciamento de requisitos | 8 GER_REQ_29
Estrutura flexivel 5 EST_FLEX 11 Comissionamento 33 COMISS_30
Suporte da alta administracdo| 13 SUP_ALT_12 Selec¢édo de fornecedores 25 | SEL_FORN_31
Sistema de informacgéao 31 INF_SOFT_13 Integracédo com fornecedores| 24 | INT_FORN_32
Comunicagéo eficiente 2 COM_EFI_14 Mecanismos de incentivo 17 MEC_INC_33
Documentacéo clara 36 | DOC_ORG_15 Mecanismos de desincentivo | 18 | MEC_DES_34
Objetivos claros 20 | OBJ_CLAR_16 Identificacdo de riscos 9 IDE_RISC_35
Registro de licbes aprendidas| 37 REG_LIC_17 Andlise de riscos 10 | ANA _RISC_36
Relacionamento entre projetod 23 | REL_PROJ_18 Resposta a riscos 11 | RES_RISC_37
Utilizacdo de tecnologia anterio) 38 | TECN_PRO_19 Controle de riscos 12 | CONT_RISC_38

Quadro 6. Codificacdo dos FCS

Fonte: Elaborado pelo autor

As variaveis de pesquisa séo aferidas pelo quésitopor meio de uma escala
de Likert, que segundo Malhotra (2001), consisteideo categorias de resposta que exigem

que os respondentes indiqguem o grau de concordémuiafirmacdes, de modo a indicar, por
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meio de sua percepcao, a presenca ou nao dossfatitieos de sucesso, conforme pode ser
observado no apéndice A.

Entre as maiores vantagens do uso dos questionkiasordo com Bechhofer
e Paterson (2000), estdo: conseguir abrangénciaagsn eficiente do tempo, a utilizacao de
guestdes padronizadas com um sentido transpareotawem e por fim o fato de serem ideais
para descri¢coes estatisticas.

Os questionarios podem ser classificados, segundbai®son (1999), de
acordo com o tipo de perguntas: abertas, fechadagna combinacéo das duas, e pelo modo
de sua aplicagéo: contato direto ou por correigtr@hico ou ndo).

As perguntas fechadas sdo aquelas onde as pergpnégentam categorias ou
alternativas de respostas fixas e pré-estabeleckaise suas vantagens estdo a rapida
codificacdo e tabulacdo dos dados e a facilidadeesigosta. Como desvantagens estdo a
incapacidade de que o pesquisador proporcione taslagspostas possiveis, devendo se
escolher entre as alternativas propostas e tambgossibilidade de que o respondente caia
em uma pauta de respostas, ou seja, responderesempima alternativa para acabar o mais
cedo possivel.

Ja as perguntas abertas sdo aquelas em que odesfmdeve construir frases
ou oracdes para atender aos requisitos da quéstaaior vantagem deste tipo de pergunta
a liberdade de resposta oferecida, ndo estandgpmndente preso a nenhuma alternativa.
Entre as desvantagens estdo a dificuldade de cachido e tabulacdo, a dependéncia da
capacidade de escrever do respondente, 0 que enmndeidos casos pode levar a respostas
de pouca valia e por ultimo o tempo demandado pogymtas abertas que é superior ao das
fechadas (BIEMER e LYBERG, 2003)

Quanto a forma de aplicacdo, o contato direto germiue se tenha maior
controle sobre a coleta, diminuindo a possibiliddéehaver perguntas em branco, pois &
possivel tirar duvidas e explicar os objetivos daquisa, entretanto este tipo de aplicacao
exige maior esforco do pesquisador devido a netadside se deslocar até onde esta o
respondente. J4 a aplicacdo por e-mail, permiteiclusdo de um grande nuamero de
respondentes situados em locais geograficos ditssesem a necessidade da presenca do
pesquisador, porém neste caso a possibilidade e&td@ms ndo respondidas € superior em
relacdo a aplicacdo com contato direto.

Observando-se os aspectos supracitados, a selegmodde questdes recaiu
sobre as questdes fechadas devido a maior fa@lidadnterpretacdo e pela avaliacao direta

dos FCS. Quanto a forma de aplicacdo, como ja eqedo, a op¢ao realizada foi tanto pelo
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contato direto em empresas selecionadas quantoepelo de questionarios por correio (ha

forma eletrbnica oe-mail, buscando desta forma, maximizar a taxa de ré&spos
3.6. Técnicas de analise de dados

Esta se¢do visa apresentar as técnicas de andld®dds utilizadas nesta tese
destacando suas principais caracteristicas, fordeasutilizacdo e principalmente seus
pressupostos basicos e indicadores de adequacgmequiem avaliar se as técnicas podem

de fato ser utilizadas na pesquisa.
3.6.1. Andlise Fatorial

A utilizacdo da técnica de analise fatorial nestetsurge da necessidade de
reducdo das variaveis independentes selecionadagy@alicar as dimensdes de sucesso nos
projetos da amostra.

Segundo Reis (2001), a analise fatorial € um caojde técnicas estatisticas
gue tem por objetivo representar ou descrever umenal de variaveis iniciais a partir de um
menor namero de variaveis hipotéticas.

Esta técnica toma por base a estrutura de dependéxistente entre as
variaveis de interesse, utilizando sua correlagisua covariancia, permitindo a criacao de
um conjunto menor de variaveis (usualmente chamdddatores ou dimensdes latentes) a

partir das varidveis iniciais, como mostrado narfgl8:

AR A

Variavel 1 Variavel 2 Variavel 3 Variavel 4 Variavel 5 Variavel 6

Figura 19. Construcdo dos fatores a partir das variaveisraigi
Fonte: Corrar, Paulo e Dias Filho (2009)

Para Corrar, Paulo e Dias Filho (2009), a anakderial € uma técnica que
busca a identificacdo de dimensdes de variabilidadeuns existentes em um conjunto de
fenbmenos, onde o intuito € desvendar as estrugxiakentes, mas que nao sdo observaveis

diretamente.
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Desta forma, a técnica permite determinar o gmauque cada variavel é
explicada por cada dimensdo. Uma vez que estestaspgejam determinados, é possivel
obter uma reducdo dos dados calculasdorespara cada fator e substituir as variaveis
originais pelos mesmos (HAIR et alii, 2005).

Para Malhotra (2004), a estruturacdo da analisgidhtenvolve a formulacéo
do problema, a construcdo da matriz de correlag@&scolha do método de analise fatorial, a
determinacdo do numero de fatores e sua intergi@t@a determinacéo do ajuste do modelo.

Cooper e Schindler (2003) afirmam que emboraaxisliversos métodos para
a realizacdo da andlise fatorial, 0 mais utilizada andlise de componentes principais. De
acordo com os autores, este método transforma jntonde variaveis originais em um
conjunto de fatores que sdo suas combinacdesdmeanao apresentam autocorrelacéo.

A analise de componentes principais gera, arpadas combinacdes lineares
das varidveis originais, o primeiro componente gipal ou primeiro fator. A partir dai um
segundo fator € construido para tentar explicara@agdo ndo explicada pelo primeiro,
seguindo-se a construcao sucessiva de outros$giele mesmo processo.

Para a utilizacdo desta técnica existem doiscéspale grande relevancia, o
primeiro € o método de escolha do numero de fatopes pode ser feita pelo critério do
autovalor (eigenvalue), que corresponde a quantatay consegue explicar da variancia
apresentada pelo conjunto de dados, sendo quesapatwvalores acima de 1,0 devem ser
considerados. O segundo aspecto € a possibilida@emento da capacidade explicativa da
técnica por meio da rotacdo dos fatores, que naswacado estdo associados a maioria das
varidveis e ap0s o processo de rotacdo este nedawento fica mais claro, obtendo-se
resultados melhores em relagdo a sua interpret@f@@®RRAR, PAULO e DIAS FILHO,
2009).

Outro aspecto relevante sobre a técnica saocstestque devem ser realizados
para verificar se a amostra € adequada para gofitacdo. Neste caso recomendam-se dois
testes: o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e deeke esfericidade de Bartlett.

O teste KMO mede o nivel de adequacédo da ampstraneio da correlacéo
parcial entre as variaveis, sendo que segundo daitii (2005), valores acima de 0,5 séo
consideradas aceitaveis e valores acima de 0,8os&iderados excelentes.

Jé o teste de Bartlett mede se a matriz de egéelentre as variaveis é uma
matriz identidade, ou seja, se cada variavel passuelacdo com ela mesma e nao com as

outras variaveis estudadas. Desta forma, prople-bgotese nula de que a matriz de
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correlacdo € uma matriz identidade, sendo consldeadequada se a significancia do teste
for menor do que 0,05, ja que este teste usualnéchieito com significancia de 5%.

Assim, com base no exposto nesta sec¢do, foi @aot@sta pesquisa a técnica
de componentes principais (realizada psbtftware SPSS), cuja escolha se justifica pelo
exposto por Hair et alii (2005), que recomendamaagilizagdo quando o pesquisador estiver
interessado no tratamento de dados para utilizagaoutras técnicas estatisticas, alinhando-
se, portanto, a necessidade deste trabalho, ené gtikzada também a regressao logistica
multinomial.

Além disso, com base no exposto nesta secéedlizada a rotacdo dos fatores
buscando aumentar sua capacidade explicativa, sqondoa opcao recaiu pela técnica
Equimax, o qual segundo Corrar, Paulo e Dias R#0®9) busca minimizar a ocorréncia de
uma variavel possuir altas cargas fatoriais paferafites fatores e também minimizar o
namero de fatores necessarios para analisar cadaelaEsta escolha se deveu aos melhores
resultados em testes realizados com a técnica.

A selecéo do numero de fatores foi realizada base no método do autovalor
maior do que um, resultando em doze fatores ou coerges principais que sao apresentados

em detalhes no capitulo 5, junto aos testes dauagég KMO e de Bartlett.

3.6.2. Regresséo logistica multinomial

A regressao logistica € uma técnica estatisticaeqngpor objetivo discriminar
dois grupos de observacdes dentro de uma amoseandb da regresséao linear por utilizar
uma variavel dependente dicotbmica ou binaria.

De acordo com Hosmer e Lemeshow (1989), a técreceegressao logistica
tornou-se um meétodo padrao para andlise de regrpsasa variaveis binarias, sendo indicada
para situacdes em que se quer mensurar a prolzalgilide ocorréncia de um determinado
fenbmeno ou de caracteristicas relativas a catgyaiéfinidas pela dicotomia da variavel
dependente.

Segundo Hair (2005), esta técnica deriva seu narteadsformacao logistica
usada com a variavel dependente e que permitelaalduetamente a probabilidade de o
fendbmeno analisado ocorrer. Segundo Johnson e Wiidi®98), o modelo de regressao

logistica é baseado na funcéo logistica:



74

= (1)
re 14e™=
Podendo ser expresso na forma:
r
z= ln(1+p) = a+ [ X, +BaX; + =+ BpX,, (2)

Onde:

p = probabilidade de resposta para o i-ésimo fatoicovariante)
a = constante

Bi = coeficientes das variaveis independentes

Xi = variaveis independentes

A técnica de regresséo logistica € normalmenteepdaf em relagdo a outras
técnicas como a andlise discriminante, segundo étailii (2005), devido a ndo dependéncia
de que diversas suposicfes rigidas sejam atendigesa robustez quando estas nédo sdo
satisfeitas, como a relacdo linear entre variadependentes e independentes e a distribuicdo
normal da variavel dependente e dos termos de erro.

Entretanto, segundo Garson (2008), a regressastigiainda necessita que
outros pressupostos sejam atendidos, destacando-se:

* A variavel dependente deve ser dicotbmica ouinurtial,
* Incluséo de todas as variaveis relevantes no imode

» Excluséo de todas as variaveis irrelevantes nietop

* Auséncia de multicolinearidade;

* Ajuste adequado do modelo.

Segundo Tabachnick e Fidell (2007), quando o nurderoategorias é maior
do que dois, a regressao logistica € chamada damamial ou politdmica, sendo que quando
as categorias sdo ordenadas a técnica busca arcqair meio de uma equacao baseada na
funcao logistica, a probabilidade de ocorrénciaatagoria imediatamente acima da ultima e
posteriormente, repetir 0 processo com novas e@gagiara prever as categorias
imediatamente superiores em relacdo as anteriores.

Assim, no caso desta pesquisa, como serda obsenadapitulo 5 a técnica
buscou encontrar a probabilidade de ocorrénciaatigoria “1” (sucesso parcial) em relacao
a ocorréncia da categoria “0” e a partir dai mearsar probabilidade de ocorréncia da

categoria “2” (sucesso completo) em relacdo a oageil”.
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Na regressdo logistica multinomial existem indaras que verificam a
adequacao da amostra para utilizagdo da técnipanm@iro indicador  é encontrado a partir
de um teste de ajuste conhecido co@lu-Square ou Quuadrado, que ira verificar se
existe diferenca significativa do modelo estatisttom as variaveis e apenas contendo o
termo independente ou intercepto, assim, testahggdéese nula de que esta diferenca existe
e é significativa, podendo ser aceita se o valaiglificancia for inferior a 0,05.

Outros testes relevantes para verificar a adéguedesta técnica sdo os testes
de Pearson @eviance Ambos os testes verificam a hipétese nula de rhdiferenca
significativa entre os dados previstos e observyaggrgdo que novamente valores inferiores a
0,05 permitem aceitar a hipotese.

Outros indicadores importantes dentro da téctcaegressao logistica sdo as

medidas de R2 de Cox & Snell (3) e 0 R2 de Nagktkét) que possuem as formulas a sequir.

%
IRgcs_i_(L:]nu!a) (3)
modelo
R*® N = h (4)
J sz—‘"mﬁx

Estes indicadores oferecem uma medida do podeicatipb do modelo
proposto, podendo variar de 0 a 1 onde, quanto préismo de 1 maior € a capacidade do
modelo em explicar o fenébmeno estudado, sendo nugesal, valores maiores do que 0,6
sao considerados adequados.

Os resultados dos testes supracitados, bem cemesoltados obtidos com a

aplicacdo das técnicas mencionadas nesta secam gedebservados no capitulo 6.
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4. DESCRICAO DA AMOSTRA

Esta secdo visa apresentar as principais casdctas da amostra obtida
durante a pesquisa, permitindo compreender o pdg8 empresas participantes, dos
respondentes e dos projetos avaliados.

A primeira caracteristica analisada é o tamar#s6Y empresas participantes,
que é representado por duas variapeixy, 0 numero de funcionarios e o faturamento bruto

anual, apresentadas nos graficos 1 e 2 a sequir.
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Gréfico Distribuicdo da amostra por nimero de funcionarios.
Fonte: Elaborado pelo autor

O primeiro aspecto que pode ser observado no gréfié a inexisténcia de
empresas consideradas pequenas, com menos de rgonéwios, o que se deve a procura,
nesta pesquisa, por empresas mais estruturadaadals bens de capital, como ja destacado
no capitulo sobre aspectos metodoldgicos. Alémodipsrcebe-se que a maior parte das
empresas participantes, 53,73% (ou 36 empresaspnia-se no estrato de 100 a 499
funcionarios alocados, consistindo portanto de esgw de porte médio. J& os demais estratos
representam as empresas consideradas de grande sgontlo que 10,45% (ou 7 empresas)
encontram-se na faixa de 500 a 999 funcionarigg0%8 (ou 13 empresas) na faixa de 1000 a
4999 funcionarios e 20,90% (ou 14 empresas) qusupas 5000 ou mais funcionarios
alocados. Em sintese, verifica-se que aproximad@&mmeatade das empresas participantes é

de porte médio e a outra metade € composta poresagde grande porte.
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Gréfico 2Distribuicdo por faixas de faturamento bruto ararmalmilh8es de reais
Fonte: Elaborado pelo autor.

O grafico 2 corrobora em parte a distribuicdotateanho encontrada para o
namero de funcionarios. Desta forma, é possivalgher que ndo ha empresas na faixa de
faturamento de até 10 milhées/ano enquanto qu%3(Bu 29) das empresas encontram-se
na faixa de 11 a 100 milhdes de reais/ano, 19,48961@) estdo na faixa de 101 a 500
milhdes/ano,16,42% (ou 11) encontram-se na faixe@@eamento anual de 501 a 1 bilh&o e
20,90% (ou 16) das empresas participantes faturaralmente um valor superior a 1 bilh&o
de reais.

Outra caracteristica importante para descrevergaizacdes participantes da

pesquisa é a origem do capital controlador, quaésantada no grafico 3.

M Alemanha

B Australia
Austria

M Brasil
Espanha

B EUA
Finlandia

M Franga
Holanda

B Inglaterra

Grafico ®rigem do capital controlador das empresas paatitgs
Font&laborado pelo autor.

Ao observar o grafico 3 é possivel perceber queacde metade das empresas

participantes (35 ou 52,24%) possui capital coattot de origem nacional, enquanto que o
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restante (32 ou 47,76%) possui capital controlagoorigem estrangeira, sendo composto por
11 nacionalidades diferentes nas quais as maigesemativas sdo: Estados Unidos (7 ou
10,45%), Alemanha (6 ou 8,96%) e Franca (4 ou 5)97%

No que tange aos respondentes, a primeira CHsdiC relevante € a formacao

académica, apresentada no gréfico 4.

20,90%
19,40%

Engenharia de produgdo

Engenharia mecdnica

Engenharia de controle e automacgdo
Administracdo

Engenharia quimica

Engenharia industrial

Engenharia elétrica

Engenharia civil
Engenharia de alimentos 2,99%
2,99%

1,49%
T

Economia

Engenharia de minas

0,00% 5,00% 10,00%  15,00%  20,00%  25,00%

Gréfico 4.Formacéo académica dos respondentes
Fonte:Elaborado pelo autor.

O gréfico 4 mostra grande heterogeneidade naafgm dos respondentes da
pesquisa, com 11 cursos de graduacdo diferentegueo se deve provavelmente a
multiplicidade de tipos de bens de capital ETO dbhdos, sendo que a formacdo mais
freqUente entre os respondentes é em Engenhapeodecao (14 ou 20,90%), seguido pela
Engenharia mecanica (13 ou 19,40%), pela Engenltwiaontrole e automacao (8 ou
11,94%) e Administragéo (8 ou 11,94%).

A formacéo dos respondentes aponta para umarpneéiocia das engenharias
quando se trata do gerenciamento de projetos ETOraacdo as formacbes em
Administracdo (ciéncias sociais aplicadas) e Ecoaorftiéncias humanas) o que
possivelmente reflete o forte carater técnicard skill§ necessario em projetos deste tipo,
em relacdo a formacéo gerencisbf skillg. Entretanto cabe ressaltar que a formacdo mais
frequente, como ja citado, é em Engenharia de géamjwgue embora faca parte das ciéncias
tecnoldgicas possui também forte base gerencial.

Outra caracteristica relevante para descreveesmondentes da pesquisa € a

distribuicdo por idade apresentada no gréfico 5.
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Gréfico 5.Distribuigdo por faixa etaria (em anos) dos respotes da pesquisa

FonteElaborado pelo autor
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Como é possivel perceber pelo gréafico 5, a m@aoie dos 67 respondentes se

encontra na faixa etaria que vai de 36 a 40 arfbsgdpondentes ou 23,88%), seguida pela
faixa de 41 a 45 anos (14 respondentes ou 20,90%9lee faixa de 26 a 30 anos (11

respondentes ou 16,42%). Porém, chama a atenc@sda&as com respondentes acima de

35 anos representem 67,16% do total, sugerindoeufit profissional mais maduro como era

esperado para gerentes de projetos deste tipo.

Dentro deste contexto, € apresentada no grafieoe&periéncia especifica na

area de projetos.
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Grafico eExperiéncia dos respondentes (em anos) na areajétos.
FonteElaborado pelo autor

Como pode se observar no grafico 6, a experiénmuigpmjetos apresentada

pelos respondentes esta concentrada na faixa dé06aaos (29 respondentes ou 43,28%)

destacando-se também a faixa de 11 a 15 anosqfdndentes ou 20,90%). Ressalta-se que
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os dados presentes no grafico 6 apontam para uihdeerespondentes que apresenta bom
nivel de experiéncia em projetos ETO, pois 41,79¥%spi mais de dez anos de vivéncia na
area (com 11,94% apresentando mais de 20 anos).

Embora seja de suma relevancia descrever as sasphgarticipantes da
pesquisa e seus respondentes, o que permite acagid das escolhas realizadas na
amostragem por julgamento, o principal aspecta arsglisado nesta se¢do é a caracterizacao
dos projetos (ou observacgdes) que compdem a anuasprasquisa.

Assim, o gréafico 7 apresenta a composicao dadupos obtidos pelos projetos

aqui analisados.

Distribuicio e transmissdo de energia
M Elevacdo e transporte
Equipamentos para mineracio
B Equipamentos para siderurgia
B Geracido de energia
Magquinas térmicas
B Processamento de alimentos
B Processamento de produtos quimicos
W Sistemas de automacgio
Sistemas de armazenamento
M Sistemas Tum-key

® Transmissio de movimento

Gréfico 7. Composicao dos produtos resultantes dos projetasndatra.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para facilitar a compreenséo sobre os tipos deupyedesultantes dos projetos
da amostra foi realizada a classificacdo preseatgrafico 7, que sera detalhada a seguir
junto a analise da composicgéo:

e Geracao de energiaturbinas edlicas, turbinas hidraulicas e gerasla®e grande porte,
representando 3,30% do total,

» Transmissdo de movimentoredutor para siderurgia, redutor para mineragadytores
para navio, misturadores e prensas, que correspoadg95% da amostra;

* Equipamentos de mineragéo: nesta classe estdo britadores, extratores de poeira
alimentadores vibratorios e sistemas de separagauiniérios consistindo de 5,49% do

total;
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* Processamento de produtos quimicogoluna de processamento de propeno e reatores
industriais, representando 6,59%;

» Equipamentos para siderurgia pelotizadoras, torres de resfriamento, sistemas d
alimentacdo e sistema de tratamento de escoriapffo de participacao;

» Sistemas de armazenamentocomposto por vasos de pressao, silos de sojalt®,mi
tanque de &cido e tanque de vinhaca e tanquesndeustivel, consistindo de 6,59% to
total,

* Processamento de alimentosenchedoras, separadoras, despolpadoras, lavaderas
maquinas de esterilizagdo, com participacdo d&’8,34

* Elevacdo e transporte: guindastes, esteiras, sistemgacK-ug, trens para metro,
carregadores de navios, transportadores agridodasportadores de minério, aspiradores
de graos, comportas, gruas, virador de vagdesn(@ajue porticos rolantes, compondo
também 10,44% dos produtos da amostra;

» Distribuicdo e transmissao de energiacomposto por torres, centrais de transformacéo, e
redes distribuidoras, representando 10,99% da amost

» SistemasTurn-Key. envolve planta de processamento de polpa deoseluplanta de co-
geracdo de energia, planta de producdo de biodipeguenas centrais hidroelétricas
(PCH), planta de tratamento de residuos, plantaratamento de gases, estacdes de
compressao de gas natural, planta de processanenitrocelulose, pocos de extracdo de
petréleoon-shoree terminal de armazenagem, correspondendo a 1@ja%¥mostra;

» Sistemas de automacaosistemas de controle de caldeiras, sistema demagém de
moenda, sistema de automacédo para tratamento de sigiema de supervisdo e controle
de Oleo e gas, robd de pintura, rob6 de soldagestensa de automacdo para
branqueamento de celulose, sistema de automac@ozeéelores de agucar e sistema de
automacéao de bombas de petr@éeshore que representam 11,54% da amostra;

» MAquinas térmicas inclui geradores de vapor, turbinas a gas, troedde calor, torres
de evaporacéo, sistemas de destilacdo e alto fosando a maior classe, com 13,74% da
amostra;

Ao observar a composi¢cdo dos produtos gerados mpetstos da amostra
verifica-se inicialmente que sua composi¢ao é betarbgénea envolvendo diversos tipos de
produtos ETO, entretanto a contribuicdo de cadsselpara o total da amostra é relativamente
homogénea, variando de 3,30% a 13,74%. Ambos osciasp podem ser considerados

positivos, pois a principio, um maior nimero deosipde produtos pode trazer mais
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informacBes sobre as caracteristicas de projet@3 & tomo ndo ha predominancia muito
forte de uma das classes 0 viés que acontecefi@eesse uma classe muito superior as
outras € reduzido.

Outra variavel importante para descrever os prejgtee compdem a amostra €

seu orcamento, que é apresentado no gréfico 8.
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Gréfico 80rcamento total do projeto em milhdes de reais.
FonteElaborado pelo autor

A partir do gréfico 8 € possivel perceber que apmedamente um terco da
amostra é composta por projetos com orcamentodetéla 10 milhdes (32,42%) seguido por
projetos de 11 a 50 milhdes (32,42%). Pode-se aistanda que 21,43% dos projetos da
amostra sao de pequeno porte, com orcamento maaarmng milhdo de reais e que as demais
parcelas, que correspondem a projetos grandesp@sde 50 milhdes de orgcamento total,
somam 20,33% do total.

O fato de haverem projetos com grande orcameptsiéivo pois estes tendem
a ser mais estruturados em termos de gestdo enmacapap a projetos de menor porte, o que
fornece informagBes importantes para as técnicandeése.

Além do orgcamento do projeto € relevante obseavaiuracdo dos projetos

como apresentado no grafico 9.
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Grafico Duracdo em meses dos projetos da amostra
FonteElaborado pelo autor

A distribuicdo dos projetos no que se refere sagho € relativamente

heterogénea, apontando para a presenca de projgtos e incrementais a projetos muito

longos (maiores que trinta meses), tendo como npaiarela a de projetos que duram de 6 a

10 meses, que representa 19,23% do total, segeldgarcela de projetos que duram de 11 a

15 com 18,68% do total e por projetos rapidos, @e5lmeses com 14,84% do total. Assim

como no caso da variavel orcamento, € perceptipetsenca de projetos muito grandes com

mais de 30 meses de duracgao, que representamrapdaamente 10% do total da amostra.

Outro aspecto a ser observado nos projetos datear® o tamanho da equipe

de gerenciamento de projetos (total de envolvideeta$ em atividades gerenciais), que é

apresentado no grafico 10.
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E possivel observar no grafico 10 que a parcela negiresentativa € de uma
equipe de gerenciamento contendo de 11 a 20 pessapge representa 42,86% do total,
seguida pela parcela de projetos com equipes nermue 10 pessoas e que representa
29,67%. Desta forma, verifica-se que a distribuiclo tamanho se concentra nos dois
primeiros estratos, indicando que a maior parte plmgetos ndo apresenta equipes de
gerenciamento muito grandes, pois mais de 70% exqigaa menos de 20 individuos.

A partir dos dados apresentados nesta secacs&@osacar um perfil para as
empresas participantes, os respondentes, e ostgsrajee compdem a amostra. Assim,
verifica-se que a maior parte das empresas patiteps € de porte médio (100 a 499
funcionarios), possui um faturamento de que vaililea 100 milhées/ano (porém com
parcelas importantes de empresas com faturamergeris) e em termos de capital
controlador tem aproximadamente metade das empcesasapital de origem nacional e a
outra metade de capital estrangeiro de varias naliades.

No que tange aos respondentes, verifica-se quersdsua maioria formados
em algum tipo de engenharia (com destaque paraggenkaria de producdo, a engenharia
mecanica e a engenharia de automacdo e contrate}enos de idade, os respondentes
concentram-se em duas faixas que juntas envolvesoas de 36 a 45 anos, apresentam um
perfil com maturidade razoavel, o que € corrobornaela experiéncia na area de projetos,
onde a concentragdo acontece na faixa de 6 a 30 ano

No que se refere aos projetos, é possivel paraple a maior parte possui
orcamento entre 1 e 10 milhdes de reais (32,42&8yacdo que varia entre 6 e 20 meses
(54,39%) e com equipes de gerenciamento que vagiane 11 e 20 pessoas (42,86%) e
originando 0s mais variados tipos de bens de ddpii@.

Este capitulo buscou apresentar as caractesistilts respondentes do
questionario utilizado nesta tese (Apéndice A)rab&m dos projetos que fazem parte da
amostra, servindo de preparacao para o proximoutaminde sdo apresentados os resultados

finais do trabalho.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar os t&s$o$ obtidos com a utilizacao
das técnicas discutidas no capitulo 3 e analiséssando atingir os objetivos propostos

nesta tese.

5.1. Reducéo de dimensionalidade dos FCS

Esta secdo tem por objetivo realizar a reducédo oheergionalidade,
condensando as variaveis originais (fatores cetb® sucesso) em fatores ou componentes
principais, o que oferece a possibilidade de undéisnmais coerente do conjunto de dados.

A técnica utilizada para este fim é a Analise Fat@Analise de componentes
principais), sendo que especificamente nesta tesegéande valia devido ao elevado numero
de varidveis originais que pode ser reduzido, akden fornecer informacdes para a
identificacdo de relacdes entre os FCS.

O primeiro resultado obtido a partir da utilizaghesta técnica é o Alfa de
Cronbach , que consiste de uma medida de conflat#@ interna do instrumento de coleta de
dados, permitindo verificar se 0 mesmo realmenédiae fendmeno estudado. O valor obtido
para este indicador foi de 0,858, destacando-sedeste permite valores entre zero e um e
que o limite inferior de aceitabilidade € de 0,20uwndo Hair et alii (2005).

O resultado do Alfa de Cronbach leva a conclusagjde o instrumento de
coleta de dados é confiavel e foi corretamenteoifsgmo para a obtencdo de dados acerca
do fendmeno estudado.

Outros aspectos relevantes a serem discutidos sshresultados obtidos sao
os testes estatisticos de Kaiser-Meyer-Olkin (KMQ) teste de esfericidade de Bartlett, que

podem ser observados na tabela 1, a seguir:

Kaiser-Meyer-Olkin (Medida de adequacédo da amostra) ,805
Approx. Chi-Square 2089,403

Teste de esfericidade de Bartlett df 703

Sig. ,000

Tabela IResultados dos testes de adequacdo da amostra
FonteElaborada pelo autor

Segundo Corrar, Paulo e Filho (2009), O teste (KM®alia o grau de
correlacéo parcial entre as variaveis, sendo gaatqunais proximo de 1 melhor o resultado,

ou seja, mais adequada é a amostra a aplicacamlisedatorial.



86

A tabela 1 apresenta um resultado de 0,805 o gde per considerado muito
bom, pois segundo Tabachnick e Fidell (2007), eal@cima de 0,6 sdo necessarios para uma
boa Anélise Fatorial.

Ja o teste de esfericidade de Bartlett verifica seatriz de correlacdo é uma
matriz identidade, o que indicaria que ndo ha tagé® entre os dados. Assim, procura-se por
meio do teste, assumindo um nivel de significadei&% rejeitar a hipotese nula que a matriz
de correlacao seja identidade.

Assim, como pode ser observado na tabela 1, o egontado para o teste
(0,000) é inferior a 0,05 o que leva a rejeicabigatese nula e consequente concluséo de que
a amostra é aceitavel para a utilizacéo da arfaliseal.

Entre os resultados obtidos por meio do empregatédaica tambéem é
relevante discutir a comunalidade. A variancialtdéauma variavel em particular possui dois
componentes na comparagdo com as demais vari@esriancia comum, que € dividida
com outras variaveis e a variancia Unica, que éaifspa para essa variavel.

A comunalidade (que pode variar de zero a um) ssar@ortanto o nivel de
compartilhamento da variancia entre as variaveisamto maior este valor mais adequada é o

seu uso na andlise fatorial. As comunalidades gai@gsas na tabela 2, a seguir.

Initial Extraction Initial Extraction
AUTO_GER 1 1,00( ,64¢ REC_CRIT 20 1,00( ,66¢
GER_EXP_2 1,000 ,765 MULTI_TAR_21 1,000 ,748
LID_GER_3 1,000 ,598 FAT_LIM_22 1,000 ,551
EMP_4 1,000 ,641 PLAN_PRO 23 1,000 ,655
EQ EXP_5 1,000 ,593 BUFFER_24 1,000 ,659
EQ INT_6 1,000 ,675 GER_MUD_25 1,000 677
EQ_FLEX 7 1,000 ,643 CONT_LIB_26 1,000 ,652
EQ_CONFLIT_8 1,000 ,627 CONT_PTEC_27 1,000 ,718
PMO_9 1,000 ,598 INT_CLI_28 1,000 ,729
EST_COM_10 1,000 ,740 GER_REQ 29 1,000 ,764
EST_FLEX_11 1,000 ,630 COMISS_30 1,000 ,642
SUP_ALT 12 1,000 ,732 SEL_FORN_31 1,000 ,786
INF_SOFT_13 1,000 ,587 INT_FORN_32 1,000 841
COM_EFI_14 1,000 ,653 MEC_INC_33 1,000 ,733
DOC_ORG_15 1,000 ,681 MEC_DES 34 1,000 ,659
OBJ_CLAR_16 1,000 ,732 IDE_RISC_35 1,000 747
REG_LIC_17 1,000 ,575 ANA _RISC_36 1,000 ,783
REL_PROJ_18 1,000 ,683 RES_RISC_37 1,000 711
TECN_PRO_19 1,000 ,666 CONT_RISC_38 1,000 ,692

Tabela 2.Comunalidades apresentadas pelas variaveis
Fonte: Elaborada pelo autor

Ao observar a tabela 2 é possivel verificar queraunalidade varia de 0,551
na variavel FAT _LIM_22 a 0,841 na variavel INT_FOR3®2, apresentando uma faixa de
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valores que pode ser considerada aceitavel, sdgeenmanutencdo de todas as variaveis
originais durante o processo.

Ao realizar a andlise, um aspecto fundamental éermiinacdo do niumero de
fatores a serem considerados. Segundo Rickard4d)20étodo que usualmente produz os
melhores resultados € o método de Kaiser ondetérioride inclusdo é que os fatores
escolhidos devam possuir autovalores maiores dauqueEste método, aplicado aos dados
resultou em doze fatores que explicam 76,97% d#&n@a apresentada pelos dados,

conforme pode ser observado na tabela 3, a sequir.

Autovalores iniciais Extracdo dos fatores Fatootaaionados
Component % de % % de % % de %
Total . . Total A . Total A .
variancia | Cumulativa variancia | Cumulativa variancia | Cumulativa
1 5,72 15,28¢ 15,28¢ 5,72¢ 15,28¢ 15,28¢ 3,04¢ 9,067 9,061
2 3,008 12,302 27,586 3,008 12,30P 27,586 2,660 178,9 17,978
3 2,745 9,102 36,688 2,745 9,102 36,688 2,865 7,942 25,92
4 2,410 7,245 43,933 2,410 7,245 43,933 2,827 7,764 33,684
5 2,190 6,712 50,645 2,190 6,712 50,645 2,153 6,989 40,623
6 1,877 5,939 56,584 1,877 5,939 56,584 2,121 6,5P5 47,148
7 1,656 4,752 61,336 1,656 4,752 61,334 1,982 6,369 53,507
8 1,609 4,654 65,99 1,60P 4,654 65,99 1,979 5,235 8,742
9 1,313 3,144 69,134 1,318 3,144 69,134 1,942 4,455 63,197
10 1,192 3,054 72,188 1,192 3,054 72,189 1,919 84,18 67,335
11 1,090 2,514 74,702 1,090 2,514 74,707 1,888 .86 72,204
12 1,050 2,264 76,966 1,050 2,264 76,964 1,681 24,76 76,966
13 ,992 1,559 78,525
14 ,908 1,451 79,976
15 ,835 1,392 81,368
16 , 791 1,281 82,649
17 , 739 1,124 83,773
18 ,695 1,032 84,805
19 ,665 1,015 85,820
20 ,638 1,025 86,845
21 ,629 1,012 87,857
22 ,548 1,001 88,858
23 ,539 0,988 89,846
24 AT4 0,961 90,807
25 ,454 0,955 91,762
26 425 0,942 92,704
27 ,395 0,924 93,628
28 ,337 0,914 94,542
29 ,310 0,816 95,358
30 ,282 0,743 96,101
31 ,266 0,701 96,802
32 ,232 0,61 97,412
33 ,203 0,534 97,946
34 ,192 0,504 98,450
35 ,181 0,477 98,927
36 ,157 0,414 99,341
37 ,150 0,395 99,736
38 ,100 0,264 100,000

Tabela 3.Variancia total explicada pelos fatores.
Fonte: Elaborada pelo autor
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ApoOs a realizacédo dos testes KMO e Bartlett e dases de comunalidades e
de variancia explicada pelos vetores, pode-se gevca realizacdo da analise fatorial

propriamente dita, obtendo originalmente os valdeetabela 4, a seguir.

Variaveis Fatores
originais 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

CONTLIB_26 ,592 | -,103 | -357 | ,094 | ,115 | 061 | -08 | ,071 | -135| ,020 | -,173 | -,278
ANARISC_36 ,577 | -557 | ,076 | -052 | -,154 | -,002 | ,145 | -254 | -074 | -,113 | ,058 | ,025
RESRISC_37 ,544 | -460 | ,069 | -219 | -233 | -088 | ,234 | -099 | ,064 | -,125 | -,057 | -,032
GAUT_1 523 | -,227 | ,303 | -,091 | ,019 | ,018 | -,408 | ,169 | ,108 | ,076 | ,104 | -,017
OBJCL_16 ,510 | ,134 | ,113 | -,285 | ,469 | -,035 | -,002 | -,107 | -,078 | -,335 | ,088 | -,029
RECCRI_20 Arr7 | )35 | -022 | ,117 | -333 | ,270 | -,091 | -,179 | ,149 | -,164 | ,137 | -,094
PLANPRO_23 | 463 | ,002 | -,154 | ,200 | -,133 | ,319 | -,304 | -,077 | ,111 | ,007 | -,378 | -,065
MULTITAR_21 447 | ,158 | -,029 | ,345 | -070 | -,182 | -,353 | -,344 | -,108 | ,033 | ,289 | ,164
DOCORG_15 442 | ,153 | ,048 | -,310 | ,322 | -,206 | ,121 | -,112 | -,116 | -,342 | ,235 | ,065
LID_3 441 | -,239 | -,099 | -,277 | -,126 | -,081 | -,040 | 378 | ,275 | -,021 | -,071 | ,111
FATLIM_22 420 | -,023 | ,269 | ,219 | -,400| ,093 | -,070 | -,167 | -,008 | -,055 | ,093 | ,143
EQCONF_8 ,405 | 276 | -,336 | -,077 | -,083 | -,324 | ,122 | ,124 | ,084 | -,027 | -,332 | ,089
RELPRO_18 ,074 | /541 | ,001 | ,100 | -,037 | ,374 | -,037 | -,155 | ,145 | -,242 | -,219 | ,283
IDERISC_35 ,505 | -,536 | ,067 | -,035 | -350 | -,044 | ,151 | -,147 | -,072 | -,006 | ,094 | -,126
EQINT_6 ,450 | ,533 | ,046 | -,028 | -,185 | -,236 | ,230 | ,081 | -,100 | -,025 | -,079 | -,138
CONTRISC_38| ,400 | -495 | -075 | -,046 | -,214 | ,079 | ,343 | -141 | -075 | -,041 | -,174 | 231
EQFLEX_7 ,337 | ,373 | -,116 | ,016 | -,306 | -,233 | ,154 | ,099 | -,159 | ,319 | ,242 | -,095
CONTPTEC_27| ,431 | -,108 | -579 | ,200 | ,111 | ,056 | ,055 | ,171 | -278 | ,040 | -,116 | -,073
ESTCOM_10 247 | ,094 | 537 | ,154 | ,184 | ,157 | ,307 | ,187 | -,148 | ,224 | -,077 | ,304
GERMUD_25 394 | -,054 | -,492 | ,173 | ,097 | -,007 | -,244 | ,181 | -,306 | ,180 | ,054 | -,125
ESTFLEX_11 ,117 | ,280 | ,477 | -,164 | ,121 | ,185 | ,204 | ,000 | -,198 | ,367 | -,100 | -,092
REGLIC_17 347 | ,023 | 424 | -371 | ,204 | ,084 | -,210| -,030 | ,085 | ,042 | -,128 | -,134
INFSOFT_13 ,401 | ,110 | ,404 | -,037 | ,068 | ,027 | -,204 | ,121 | ,026 | -,050 | -,282 | -,324
INTFORN_32 ,361 | ,060 | -,002 | 509 | ,291 | -,083 | ,433 | ,065 | ,371 | ,004 | ,040 | -,162
REQ_29 ,275 | ,047 | -,360 | -,503 | ,073 | ,269 | ,146 | -,108 | ,104 | ,406 | -,005 | ,135
INTCLI_28 ,397 | -,034 | -,200 | -,453 | ,288 | ,000 | -,054 | -,283 | ,001 | ,344 | ,068 | ,189
MECDES_34 ,263 | -,240 | ,074 | 411 | 391 | -,250 | -,140 | ,086 | ,213 | ,189 | -,003 | ,186
COMEF_14 322 | ,315 | -,166 | -,.368 | ,295 | -,229 | -,022 | ,070 | ,000 | -,221 | -,175 | ,249
EQEXP_5 ,208 | ,406 | -074 | -,126 | -,423 | -,207 | ,105 | ,325 | ,107 | ,083 | ,076 | ,021
EMP_4 ,382 | ,408 | ,200 | ,019 | -,210 | -462 | -,118 | -075 | -,017 | -,036 | ,074 | -,062
TECPRO_19 ,268 | ,413 | ,093 | -,069 | -,169 | ,438 | ,063 | -,360 | ,112 | ,190 | ,045 | -,082
MECINC_33 ,313 | -,1012 | ,300 | ,299 | ,309 | -,392 | -,206 | -,243 | ,143 | ,261 | -,050 | ,063
COMISS_30 ,176 | ,084 | - 353 | -,152 | ,355 | ,376 | -,091 | ,017 | ,012 | -,087 | ,360 | -,208
SUPALT_12 ,309 | -,008 | ,293 | ,090 | ,102 | ,276 | ,208 | ,504 | -,209 | -,086 | ,290 | ,153
GEXP_2 ,257 | -,163 | ,137 | -,235 | -,212 | ,194 | -,298 | 502 | ,373 | ,024 | ,180 | ,059
PMO_9 ,303 | -,045| ,387 | ,215 | ,098 | ,210 | -,036 | ,119 | -,451 | -,093 | -,150 | -,063
SELFORN_31 | 327 | ,041 | -,112 | ,394 | ,301 | ,160 | ,416 | -034 | ,427 | -,032 | ,094 | -,163
BUFFER_24 344 | ,148 | -282 | ,409 | -,042 | ,215 | -,161 | ,111 | -,099 | -,064 | ,019 | ,414

Tabela 4.Matriz de componentes néo-rotacionada
Fonte: Elaborada pelo autor

Ao observar a matriz de componentes original (od@o-rotacionada)

apresentada na tabela 4, verifica-se que os valasesargas fatoriais s&o muito baixos, sendo
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gue a maioria deles ndo atende ao critério defgigncia colocado por Hair et alii (2005) que
sugere valores acima de 0,5. Por isso a opcaortmlezacdo de uma nova analise por meio
de rotacdo, sendo que os melhores valores foramngados pelo método EQUIMAX,

conforme pode ser observado pela tabela 5, a seguir

Variaveis Componentes
originais 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

CONT_LIB_26 ,821 121 -,057 ,056 171 ,165 ,044 113 ,058 ,066 ,068 -,067
ANA_RISC_36 ,807 137 127 -011 | -,011 ,079 -,010 ,162 ,037 ,014 ,094 -,137
RES_RISC_37 , 770 ,010 ,052 -,038 ,135 ,004 -,017 212 ,087 ,080 ,145 123
AUTO_GER_1 ,750 ,093 -,136 ,045 -,048 | -,016 ,148 ,027 ,057 ,137 -,116 ,200
OBJ_CLAR_16 -,014 ,783 ,130 -,015 ,037 ,149 -,032 ,087 -,005 ,105 -,060 ,004
REC_CRIT_20 ,147 772 ,025 -,003 ,043 -,023 ,028 -,022 ,176 ,089 -,128 ,201
PLAN_PRO_23 ,205 ,674 ,045 ,069 112 ,051 -,057 ,069 ,201 ,102 ,237 ,140
MULTI_TAR_21 ,020 175 ,756 ,034 -,024 ,035 ,001 -,002 ,036 ,154 -,068 ,017
DOC_ORG_15 ,018 ,065 ,644 ,159 ,191 -,068 ,139 -,091 134 -,026 ,206 ,316
LID_GER_3 -,068 | -,044 ,636 ,081 -,058 | -,155 ,007 ,266 -,004 ,008 -,062 ,269
FAT_LIM_22 ,014 -,081 ,613 ,154 225 ,300 -052 | -002 | -062 | -,144 ,200 ,164
REL_PROJ_18 111 ,086 ,680 ,323 ,116 -053 | -,070 127 ,159 ,007 ,123 -,067
EQ_CONFLIT_8 -260 | -,130 | -,077 ,686 ,080 -131 ,108 -,102 ,061 ,021 -,005 ,269

EQ_INT_6 131 ,392 -,125 ,512 -177 ,105 -,070 ,142 ,079 ,053 ,307 ,190
SUP_ALT_12 -,054 ,407 -,017 ,508 ,006 ,195 214 ,126 ,052 -,054 | -,345 ,179
EQ_FLEX_7 ,385 -,046 ,209 ,501 -,044 ,220 ,167 ,130 -,034 | -131 ,045 -,086

CONT_PTEC_27 ,131 -,013 141 -,017 ,781 ,058 ,067 -,005 ,061 ,096 ,042 ,102
EST_COM_10 ,063 ,074 -,040 ,059 ,769 ,078 ,110 ,027 114 121 ,266 ,091

GER_MUD_25 -,195 ,357 -,115 ,106 ,645 -212 | -111 ,139 ,207 ,292 -037 | -,305
EST_FLEX_11 ,050 -,048 ,008 -,069 ,039 , 797 ,040 -,066 ,165 ,017 ,231 ,028
REG_LIC_17 -,023 ,129 -170 | -,144 | -017 ,665 114 ,158 317 -,046 | -,036 ,089

INF_SOFT_13 ,083 ,216 ,283 421 ,201 ,597 -063 | -051 | -059 | -033 | -107 | -136
INT_FORN_32 ,031 -,162 ,024 ,028 -,017 ,166 ,802 -,003 ,147 ,058 ,100 ,076
GER_REQ_29 ,040 ,114 ,074 ,003 214 -,120 ,683 ,348 ,147 -131 | -086 | -,138

INT_CLI_28 ,136 ,252 -,069 ,116 ,095 ,061 ,547 -,073 | -,074 | -255 ,321 -,082
MEC_INC_33 -096 | -,167 ,187 -016 | -029 | -,049 ,526 -,164 | -,011 ,278 ,408 -,083
COM_EFI_14 ,019 -,038 ,028 ,065 -,052 | -,049 ,037 ,858 -,036 ,043 ,102 -,046
EQ_EXP_5 ,268 ,098 ,054 -,090 ,059 -,007 | -,033 ,612 ,054 ,123 ,055 ,326
EMP_4 177 ,115 ,013 ,068 ,138 ,356 ,119 ,549 -,077 ,036 ,346 -,108
TECN_PRO_19 ,046 ,063 ,103 ,003 ,036 ,206 ,118 -,035 ,865 -,097 ,011 ,087
MEC_DES_3 ,048 ,071 -,035 ,134 ,069 ,052 ,040 -,011 ,864 ,058 -,024 | -014
COMISS_30 ,081 ,118 ,029 ,051 ,038 -169 | -,018 ,109 ,017 ,825 -,036 ,126
IDE_RISC_35 -003 | -,099 ,218 ,236 -027 | -116 ,077 -,114 ,122 ,576 ,225 -,158
CONT_RISC_38 ,123 ,113 -,011 | -,024 ,294 ,224 -,034 ,032 -,082 ,739 ,042 ,079
GER_EXP_2 ,012 ,067 ,077 ,102 ,099 ,094 ,154 ,162 ,050 -131 ,686 ,087
PMO_9 ,036 -,128 | -,058 ,033 ,261 ,113 137 ,219 -,081 ,207 ,597 ,002
SEL_FORN_31 ,050 ,205 321 ,051 ,001 ,020 -,114 ,024 117 ,094 ,018 ,657

BUFFER_24 -,132 ,048 ,055 ,013 ,534 ,025 -,005 ,058 -,062 ,189 ,039 ,547

Tabela 5.Matriz de componentes rotacionada pelo método Eaxiim
Fonte: Elaborada pelo autor
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A tabela 5 apresenta as cargas fatoriais apresentaelos fatores apds o
processo de rotacdo. A rotacao consiste, segundoceld2001), de uma manipulagdo ou
ajuste dos chamados “eixos fatoriais”, o que permniba analise mais significativa dos dados.

Os diversos tipos de métodos de rotacao foramdiestao software utilizado
(VARIMAX, QUARTIMAX, PROMAX, EQUIMAX e DIRECT OBLIMIN), sendo que os
melhores resultados dos fatores foram obtidos pmo mio método EQUIMAX previamente
citado.

O método EQUIMAX €& um método hibrido entre os meodARIMAX (que
busca minimizar a ocorréncia de uma varidvel posatas cargas fatoriais com diferentes
fatores) e QUARTIMAX (que visa minimizar o nUmete fatores necessarios para explicar
cada variavel), tentando agrupar as caracterisieasnbos.

A partir da utilizacdo do método, foram obtidos resultados das cargas
fatoriais apresentadas na tabela 5. As cargasidistaefletem o grau de associacdo da
variavel com cada um dos doze fatores propostaosgue quanto mais préximo de 1 melhor
a especificacdo do fator. Foram destacados era esxariaveis que foram condensadas em
cada fator para facilitar a visualizacéo.

Assim, conforme pode ser observado na tabela $oas fatores possuem
cargas fatoriais variando de 0,501 (variavel EQ_XLE até 0,858 (variavel COM_EFI_14),
de forma que todos podem ser considerados sigfisa segundo o critério de Hair et alii
(2005).

E possivel destacar também que alguns fatores grosgariaveis com cargas
fatoriais muito altas, caso do fator 1 (variandd0gés0 a 0,821) e do fator 10 (variando de
0,864 a 0,865), o que sugere grande consisténsieedaltados encontrados.

A especificacdo dos fatores permite identificaagées entre variaveis que nao
sao facilmente observaveis, associando variaveisuemmesmo fator que em primeira
instancia podem n&o ter relagbes diretas. Assipossivel observar fatores na tabela 5,
formados por variaveis que pertencem a mais de aateggoria apresentada no capitulo de
Aspectos Metodologicos, mas que guardam relacd@dgasacas que podem ser analisadas a
partir dos resultados.

Deste modo é importante destacar que a categovizaghzada no capitulo 4 €
feita com base em andlise tedrica, tipificando @S Fnas nove classes apresentadas
previamente na figura 40, entretanto por meio dalisn fatorial € possivel analisar
estatisticamente estas relacdes e a partir dosresulsados unir os FCS originais em novos

fatores que possuem mais capacidade de explicamasnsdes de sucesso.
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Cabe ressaltar ainda que, embora o método aponteelasdes, a sua
interpretacdo deve ser feita de forma intuitivaoerente pelo pesquisador que deve designar
um rétulo para cada fator obtido (HAIR et alii, B)OPara realizar esta tarefa foi construida a

figura 20 apresentada a seguir.

FATOR 1:
Gestéo de incerteza EATOR 7:
* Controle das linhas de base L |ntegragéo comStakeholders
¢ Andlise de riscos externos
* Resposta aos riscos ___  Integracdo com fornecedor
* Autoridade do G  Gerenciamento de requisitos
* Integragdo com cliente
¢ Mecanismos de incentivo
FATOR 2:
Organizacao e planejamento
. Ob{e.tIVOS claros g - FATOR 8:
» Andlise de recursos criticos I -
» Planejamento do projeto Confl_ab|I|~dade_ qla SATIES
— ¢ Comunicacéo eficiente

Experiéncia da equipe

FATOR 3: « Empowerment
Gestéo da produtividade
* Multitarefa
« Documentagéo clara . . FATOR®:
DIMENSOES DE | Otimizacéo de cronograma

* Lideranca gerencial
 Andlise de fatores limitantes
» Relacionamento entre proje

SUCESSO
Eficiéncia
Aprendizagem
Objetivos estratégicos
Satisfagdo do cliente FATOR 10:
Precaucao contra falhas técnicas
— ¢ Comissionamento
» Controle de riscos
* Identificacdo de riscos

Utilizacéo de tecnologia anterio
Mecanismos de desincentivo

FATOR 4:
Robustez da equipe
» Tratamento de conflitos
* Integracdo da equipe
« Flexibilidade da equipe
e Suporte da alta administracéo

FATOR 11:
Capacidade de orientacéao
FATOR 5: » Experiéncia do gerente de projeto
Gestao de desempenho técnicc - PMQ
 Controle de desempenho técnico-
 Estrutura e comunicacgao
» Gerenciamento de mudancas FATOR 12:
Precaucao contra falhas de
L fornecimento
FATOR 6: » Selecéo de fornecedore_s
Aprendizado e adaptagéo * Reservas de tempo e dinh
« Estrutura organizacional flexivel |
* Registro de ligbes aprendidas
 Sistema de informacao

Figura 20. Interpretacao dos fatores e variaveis
Fonte: Elaborada pelo autor
A figura 20 apresenta a interpretacdo dos dozeemtalentificados e sua
composicdo em termos das variaveis originalmentzadas (FCS), cuja interpretacdo e

analise é assim detalhada:
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FATOR 1: o primeiro fator € constituido pelas variavemtrole das linhas de base,
analise de riscos, resposta aos riscos e autoridade gerente de projetorecebendo o
rétulo deGestao de incertezaestando associado a capacidade de manter as tieHzase
estabelecidas para o projeto por meio de sua @Egf@mpara gerir riscos (analisando-os e
estabelecendo mecanismos de resposta), 0 queoécteit base no nivel de autoridade
oferecido ao gerente de projeto;

FATOR 2: o segundo fator € formado pelas variavelgetivos claros, analise de
recursos criticos e planejamento do projetotendo recebido o rétulo d@rganizagéo e
planejamento, 0 que esta associado com o nivel de organizagdorajeto desde seu
inicio, estabelecendo objetivos consistentes e uieqos que orientem a equipe
envolvida, bem como a realizacdo de um planejameritierioso que tenha por base a
alocacdo adequada de recursos humanos, tecnold@gitamsnceiros considerados criticos
para a organizacdo (como por exemplo que tambéranpagstar sendo utilizados em
outros projetos);

FATOR 3: este fator envolve as variaverlltitarefa, documentacgéo clara, lideranca
gerencial, analise de fatores limitantes e relaci@mento entre projetose recebeu o
rotulo de Gestdo da produtividade estando associado a elementos que elevam a
produtividade do projeto como a prevencdo de onoméde multitarefa (recursos
sobrecarregados), a construcdo de documentos cao$do necessitem de retrabalho
(desperdicio), a percepcao dos fatores que limdaavolucdo do projeto orientando as
decisbes, da identificacdo de como o projeto sacimla com outros executados na
organizacdo de forma a otimizar estes relacionamsestda presenca do lider, que tem
como caracteristica a motivacdo e consequente aardanprodutividade do trabalho da
equipe;

FATOR 4: este fator recebeu o rétulo debustez da equipepor estar associado as
variaveis tratamento de conflitos, integracdo da equipe, flekilidade da equipe e
suporte da alta administracdg seu significado envolve a capacidade da equee d
resolver conflitos internos adaptando-se as netzdss que venham a surgir, com forte
entrosamento e apoio da alta administracdo, @optriz um time coeso e robusto dentro
do contexto do projeto no qual esta envolvido;

FATOR 5: o quinto fator encontrado envolve controle do desempenho técnico, a
estrutura e comunicacdo e o gerenciamento de mudas; recebendo o rotulo de

Gestdo de desempenho técnice podendo ser interpretado como a capacidade da
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organizacdo em realizar um controle de desempeéiumicb de alto nivel sobre o produto
do projeto e de gerir eventuais mudancas soli@tamanecessarias de forma eficiente,
sendo para isto suportada pela capacidade de ccagéni entre 0s niveis hierarquicos que
€ oferecida pela estrutura organizacional,

FATOR 6: este fator € formado pedstrutura organizacional flexivel, registro de lic@s
aprendidas e sistema de informacag recebendo o rotulo déprendizado e adaptacao
pois envolve o potencial da empresa em adaptaestwatura organizacional a partir de
necessidades identificadas com o registro dassligpeendidas nos projetos conduzidos e
da disponibilizacdo do conhecimento na forma ekpliem um sistema de informacéo
especifico para a area de projetos;

FATOR 7. o sétimo fator € constituido pela variawetegracdo com o fornecedor,
gerenciamento de requisitos, integracdo com o clisne mecanismos de incentiyo
sendo atribuido o rotulimtegracdo comstakeholdersexternos o que esta associado com
o forte nivel de relacionamento estabelecido cameiedores e clientes durante o projeto,
por meio da insercdo de mecanismos de incentivau@)énos contratos de fornecimento e
do adequado gerenciamento dos requisitos soligtguElos clientes, visando sua
satisfacao;

FATOR 8: neste fator encontram-se&camunicacao eficiente, experiéncia da equipe e o
empowermentrecebendo o titul€onfiabilidade da equipe o que pode ser interpretado
como o nivel deexpertiseou de multiplas competéncias da equipe de propeonitindo
delegar poder de decisdo aos membros, o que seglad®nar com teoria Y de Mcgregor
(1960), envolvendo também a caracteristica de cmacéo rapida e precisa, 0 que evita
conflitos advindos de ruidos ou de interpretacdioafale responsabilidades, aumentando
portanto a probabilidade de cumprimento das tadEgsojeto;

FATOR 9: este fator é constituido ddilizacdo de tecnologia anteriore demecanismos

de desincentivoe possui o rotulo détimizacdo de cronograma o que pode ser
interpretado como o esfor¢co da organizacdo em domrpa duracdo do projeto utilizando
para isso tecnologias de projetos anteriores cegaptualmente elimina algumas etapas e
também da insercdo de mecanismos de desincentiweo(multas) nos seus contratos de
fornecimento, que podem inibir atrasos que corestitcausas para o atraso das entregas
do projeto;

FATOR 10: este fator inclui @omissionamento, o controle dos riscos e a identificao

dos riscos do projeto recebendo o rétulo derecaucédo contra falhas técnicaso que
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pode ser interpretado como a competéncia da o@givzem realizar adequadamente a
etapa de comissionamento do produto resultantaajetp, que em geral € critica e deve
ser feita de maneira cuidadosa, buscando identi&ceontrolar os riscos envolvidos e
portanto aumentar a probabilidade de atender actatpa do cliente com relacdo ao
fornecimento do bem de capital;

FATOR 11: este fator tem o rotulo dmpacidade de orientacd@ envolve a&xperiéncia

do gerente de projetoe a presenca de urdeea especifica (PMO)podendo ser definido
como o0 potencial que a organizacdo possui em moetezerecer adequado suporte a
equipe de projeto durante a sua conducdo, esseeci devido a experiéncia do
principal responsavel pelo projeto e do apoio dea umidade organizacional criada
especificamente para este fim, de forma a atuaceno condutores e facilitadores;

FATOR 12: este ultimo fator conjuga a variavetlecdo de fornecedores a variavel
reservas de tempo e de dinheitorecebendo o rotulo derecaucdes contra falhas de
fornecimento, sendo interpretado como a preparacdo da org@ozagm relacdo a seus
fornecimentos, que em determinados projetos de derspital ETO onde sao envolvidos
um alto nimero de fornecedores, pode ser uma gwsa de atrasos de cronograma e de
elevacéo no orcamento, demandando portanto umghseeateteriosa e a criacao deffers
para proteger o projeto.

Em uma analise global é possivel verificar quecaitd da analise fatorial

(com base em todos os indicadores apresentadas)eoldsultados bastante consistentes em

termos estatisticos e, além disso, produziu fatgues sdo coerentes e possiveis de ser

interpretados logicamente tomando por base o expnet capitulos que compdem o

referencial tedrico desta tese.

Por fim, os fatores produzidos com a técnica pémamit reduzir a

dimensionalidade dos fatores criticos investigadosjugando-os para formar novos fatores

qgue servirdo de base para uma analise mais profarglaal serd apresentada na proxima

secao.

5.2. Analise das relagfes entre os FCS e as dimassde sucesso

O objetivo desta secao € apresentar e analisasokados obtidos por meio da

técnica conhecida como Regressao Logistica Multialpnpreviamente apresentada no

capitulo sobre aspectos metodoldgicos. Esta tégecaite a verificagdo da significancia

estatistica e do célculo de efeitos marginais gergeklos fatores identificados na sec¢éo
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anterior, levando a compreensao de seus impadios esucesso dos projetos que compdem
a amostra estudada.

Para facilitar a compreensao dos resultados seséo esta dividida em quatro
subsecbes dedicadas individualmente a cada umguda® dimensdes de sucesso propostas
no referencial tedrico desta tese. As variaveisedposta correspondentes a estas dimensdes
(inicialmente classificadas por meio de escala itikie cinco pontos) foram recodificadas
segundo o quadro 7:

Significado e valor original | Significado e valor reodificado
Baixo (1) ou Baixissimo (2) Insucesso (0)
Regular (3) Sucesso parcial (1)
Alto (4) ou Altissimo (5) Sucesso completo (2)

Quadro Recodificacdo das variaveis de resposta
Fonte: Elaborado pelo autor.

O procedimento de recodificacdo permitiu quecait& se concentrasse sobre
trés niveis de percepcdo de sucesso ao invés dos niveis originais, 0 que levou a
melhores resultados do modelo para todas as dieersiudadas, conforme sera apresentado

nas proximas subsecdes.

5.2.1. Dimenséao Eficiéncia

A dimensao eficiéncia, que compreende a capacidagbeojeto em cumprir as
linhas de base estabelecidas para cronograma, emg@mescopo e niveis de qualidade,
apresentou resultados expressivos, entre eles #vpbslestacar inicialmente o ajuste do

modelo apresentado na tabela 6.

Testes de ajuste Teste de significancia
Modelo . :
-2LL Chi-Square df Sig.
Intercepto 243,1911
Final 97,5395 145,6516 24 0,005

Tabela &juste e significancia do modelo da dimenséao dficié.
FonteElaborado pelo autor

O teste de ajuste, ou teQhbi-Quadrado Chi-Squarg, verifica se h& diferenca
entre 0 modelo estatistico contendo apenas o tardependente (intercepto) e o modelo
contendo as variaveis independentes (fatores)osgmel o valor encontrado foi de 145,6516,
indicando que existe contribuicdo das variaveiepathdentes para o ajuste do modelo. A

partir do valor encontrado neste teste é posserdicar a significancia desta contribuicéo, ou
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seja, testar a hipétese nula de que ha diferengas @s modelos com e sem as variaveis
independentes.

O teste de significancia apresentou um valor,d@3) menor do que o nivel de
5% usualmente utilizado para esta verificacdo, figwo aceitar a hipétese de que ha
diferenca significativa.

Outro indicador importante para o ajuste do mmdel regressao multinomial é

apresentado na tabela 7 a sequir.

Chi-Square df Sig.
Pearson 324,4124 254 1,000
Deviance 297,5395 254 ,996

Tadh€ . Indicadores de ajuste da dimensao eficiéncia
FenElaborada pelo autor

Os resultados da tabela 7 confirmam o ajuste doetnodara explicar a
dimensado eficiéncia. Os indicadores Pearsoewiance demonstram se ha diferenca
significativa entre os valores previstos e espeyado modelo sendo que valores de
significancia menores do que 0,05 indicariam quena@delo n&o se ajusta aos dados.
Entretanto, os resultados encontrados sdo muitoessipos, rejeitando a hipotese de
diferenca e confirmando a adequacao do modelo.

Apos verificar o ajuste do modelo é possivel precquhra uma analise do

potencial de classificacdo correta dos dados, @@pesentado na tabela 8 a seguir.

Predito
Observado
,00 1,00 2,00 % Correta
,00 23 3 5 74,19%
1,00 1 18 29 37,50%
2,00 0 13 90 87,38%
% Total 13,19% 18,68% 68,13% 71,98%

Tabela &lassificacdo de freqiiéncias da dimenséo eficiéncia
FonteElaborada pelo autor

Observando tabela 8 € possivel verificar que, pavgetos considerados de
insucesso, 0 modelo realizou a previsao dos vakwegando 74,19% dos casos observados,
enguanto para projetos com sucesso parcial, estefeabem inferior, acertando apenas em
37,50% dos casos observados, ja para projetos asssy 0 modelo apresentou a melhor
previsdo com 87,38 de corregao.

De forma geral, os valores previstos alcancaram resultado expressivo
(71,98% na média) o que indica um bom poder preditjue pode ser confirmado pelos

indicadores de Cox & Snell R2 e de Nagelkerke Rfamne pode ser observado na tabela 9.



97

Poder explicativo do modelo
Cox & Snell R2 678
Nagelkerke R2 ,738

Tabela 9.Poder explicativo para a variavel eficiéncia
Fonte: Elaborada pelo autor

Os resultados apresentados pelo Pseudo-R? de (Bnelk indicam que o
modelo capacidade de explicar 67,8% do fendmenaadd e o de Nagelkerke indicando um
valor ainda melhor, 73,8%.

Apoés a confirmacéo de ajuste do modelo e do boniltael® alcancado pelo
seu poder explicativo é possivel proceder paraessltados propriamente ditos, que estédo
apresentados na tabela 10.

EFICIENCIA B SE| wald | df | Sig. | Exp(B)
Intercepto 1,701 | 540 9940 | 1 ,002
Gestao de incerteza 408 | ;348 1,375 [ 1 | ,001* 1,504
Organizacgéo e planejamento ,323 | ,372 , 755 1 ,385 1,381
Gestéo da produtividade -,353 | ,378 ,874 1 ,350 0,703
Robustez da equipe 725 | ;349 4,302 | 1 | ,000%** [ 2,065
Gestéo de desempenho técnico ,701 | ,376| 3,469 | 1 ,063 2,016
i:fg;fo Aprendizado e adaptagao -309 | ,331| ,873 1 ,350 0,734
Int. comStakeholdergxternos 428 | 342 1564 | 1 211 1,534
Confiabilidade da equipe ,511 | ,363| 1,987 | 1 ,159 1,667
Otimizac¢do de cronograma ,637 | 379 2,825 [ 1 | ,043* 1,891
Precaucdo contra falhas técnicas -501 | ,382 1,718 | 1 ,190 0,606
Capacidade de orientagao 420 | ,370( 1,288 | 1 ,256 1,522
Precaucéo contra falhas de forneciment{ ,026 | ,330| ,006 1 ,936 1,026
Intercepto 2,777 | 515 29,038 | 1 ,061
Gestao de incerteza 393 | ,331( 1,408 | 1 ,235 1,481
Organizacdo e planejamento ,383 | ,353| 1,177 | 1 | ,000*** | 1,467
Gestéo da produtividade -,342 | ,360 ,905 1 ,341 0,710
Robustez da equipe -418 | ,318| 1,724 | 1 ,189 0,658
Gestdo de desempenho técnico ,680 | ,352| ettingl [ 1 | ,050* 1,974
Sucesso Aprendizado e adaptagao ,395 | , 318 1,548 | 1 ,213 1,484
Int. comStakeholdergxternos ,620 | ;320 3,747 | 1 | ,047* 1,859
Confiabilidade da equipe ,985 | ;352 7,855 [ 1 [ ,005*** | 2,678
Otimiza¢do de cronograma ,856 | ;359 5,684 [ 1 [ ,017* 2,354
Precaucdo contra falhas técnicas ,689 | ,368| 3,515 | 1 ,561 1,992
Capacidade de orientagao ,863 | ,371| 5,400 [ 1 | ,020** 2,370
Precaucdo contra falhas de forneciment{ ,331 | ,321| 1,063 | 1 ,302 1,392
*** Significancia a 1% | **Significancia a 5% *Significancia a 10%

Tabela 10.Resultados obtidos para a variavel Eficiéncia
Fonte: Elaborada pelo autor

A tabela 10 apresenta nas suas colunas os valosesagficientes B” que

fazem parte da equacao de regressao, o erro p@lEpa estatistica d&/ald (Coeficiente
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“B” dividido pelo erro padrdo), o nivel de signéitcia de cada variavel da regressig.) e

0S seus respectivos efeitos marginaip (B), que podem ser considerados os resultados
principais obtidos com a aplicacdo desta técnicgoedefinidos como o aumento ou reducao
da probabilidade do projeto obter sucesso (pactiaotal) em termos de eficiéncia quando
cada fator sofre um incremento.

O primeiro aspecto relevante a ser destacado ssbresultados apresentados
na tabela 10 é a diferenca encontrada quando sevabss fatores que explicam a variavel
eficiéncia em projetos de sucesso parcial e enefa®pe sucesso completo.

Assim, quando se tratam de projetos com sucessdapam termos de
eficiéncia, o fator mais significante é@bustez da equipe cujos efeitos marginais indicam
que projetos em que este fator sofre um incrementorobabilidade de se obter sucesso
parcial em termos de eficiéncia se eleva em 2,@@8s/sobre projetos onde isto ndo ocorre.

Este resultado se relaciona provavelmente a medyoacidade de adaptacao
em relacdo a adversidades que surgem no ambienpeopd#o por equipes que sSdo mais
robustas, ou seja, seu alto nivel de integracadlegibilidade e de potencial para resolver
eventuais conflitos faz com que a equipe desperdm#co tempo com atividades nao
agregadoras de valor ao projeto, o que pode contifara a reducdo de seu cronograma e
seu orgamento.

Outro fator significativo estatisticamente que pededestacado é@estao de
incerteza, onde os efeitos marginais apontam para um aumdatol,504 vezes nha
probabilidade de o projeto obter sucesso parcialeemos de eficiéncia quando esta variavel
sofre um incremento.

A Gestéo de incerteza, por ser um fator que corgisgactos como o controle
das linhas de base, a analise de riscos e as t@spos riscos, podendo permitir uma melhora
do desempenho do projeto nesta dimensédo devidewoetacionamento com a preparacao
para responder a eventuais desvios em relacdoaaej@iento realizado sobre a restricdo
tripla e niveis de qualidade do projeto.

Por fim, o udltimo fator estatisticamente significat € a otimizacdo de
cronograma, cujos efeitos marginais apontam para uma elevdggwobabilidade em termos
de sucesso parcial na dimensao eficiéncia de 1v83&s quando esta variavel sofre um
incremento.

Este resultado esta diretamente associado aosidiesefdvindos da utilizacéo

de tecnologias de projetos anteriores, o que perreduzir custos e encurta a duracédo do
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projeto atual, além da utilizacdo de mecanismosiel@ncentivo como multas, que visam
impedir atrasos de fornecimento, o que melhoraserdpenho em termos de eficiéncia.

Quando se observa a metade inferior da tabela eléitiva aos resultados
encontrados para projetos bem sucedidos em terendintenséo eficiéncia, percebe-se que
0s resultados sdo mais expressivos, com setedatdh@enciando a obtenc&o de sucesso.

Assim, o primeiro fator estatisticamente significat &€ a organizacdo e
planejamento sendo que seus efeitos marginais mostram quetpsopnde esta variavel
sofre um incremento elevam sua probabilidade denghb de sucesso em 1,467 vezes.

O impacto positivo na probabilidade de obter ssoepode ser explicado
devido a relacdo desta variavel com o bom planejton#o projeto e principalmente com a
analise de recursos criticos. No tipo de projettudeglo nesta tese, que usualmente é
conduzido em ambientes de projetos multiplos, pareeliidadosamente 0 uso dos recursos é
fundamental para a eficiéncia, ja que eles podemnseessarios em Varios projetos
simultaneamente. Assim, planejar adequadamentésanadb estes recursos pode impedir
gargalos que atrasam o projeto, 0 que € muito comummbiente de projetos multiplos no
qual as empresas com tipologia ETO estao insergladando-o a permanecer nas linhas de
base estabelecidas.

Outro fator estatisticamente significativo paralegp o fenbmeno estudado é
a confiabilidade da equipe cujos efeitos marginais apontam para uma elevdean,678
vezes na probabilidade do projeto ser bem suceeliddermos de eficiéncia quando esta
variavel sofre um incremento.

Desta forma, percebe-se que a comunicacao dBcierempowermene a
experiéncia da equipe tém impacto direto na eftt#€do projeto. Isso possivelmente ocorre
pela rapidez de tomada de decisdo proporcionadaequipes que possuem vivéncia nas
situacOes apresentadas pelos projetos, se comutieame principalmente possuem poder
para decidirem sobre o trabalho a ser executagoe @ torna mais agil.

O fator otimizagcdo de cronograma identificado como significativo para
explicar a variavel de resposta em nivel de suceasnal também se mostrou significativo
quando se considera a eficiéncia em termos desutasl, sendo que seus efeitos marginais
mostram que quando este fator sofre um incremesdo® um aumento de 2,354 vezes em
relacdo a probabilidade de obtencao de sucesso.

Este resultado corrobora a importancia da ugiipade tecnologias anteriores e

de mecanismos de desincentivo para o desempenh@raeto, como ja destacado
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anteriormente, porém, também indica que sua ca¢éb é maior, sendo importante que o
projeto tenha sucesso total nesta dimenséo.

A capacidade de orientacdotambém foi considerada estatisticamente
significativa e eleva a probabilidade de sucessopdyeto em 2,370 vezes quando é
incrementada.

A influéncia desta variavel sobre o sucesso datde a eficiéncia pode ser
explicada pela experiéncia do gerente de projgiorehaver uma area especifica de suporte
dentro da organizacao, usualmente um PMO. Estaesadpiectos tendem a reduzir o nimero
de erros devido ao conhecimento acumulado de psojahteriores, o que diminui 0
retrabalho e melhora, portanto o desempenho enotenspstos.

Outro fator a ser destacado em termos de signifia estatistica € a
integracdo com fornecedores externggjue obteve fatores marginais que apontam para a
elevacéo de probabilidade de sucesso em 1,859.vezes

O impacto deste fator se deve aos beneficiosnddsi quando se eleva o
envolvimento de fornecedores e de clientes duranfgojeto, permitindo que a equipe
compreenda melhor, e de forma mais rapida, os skgsiiexigidos pelo cliente (tendendo a
melhorar todo o “tridangulo de ferro”), além de diaxia reduzir atrasos nas entregas por parte
dos fornecedores.

O fator gestdo de desempenho técnicotambém ¢é significativo
estatisticamente, com efeitos marginais que indicama elevacdo de 1,974 vezes sobre a
probabilidade de obtencdo de sucesso na dimens@&#neia.

Este resultado esté relacionado com a assoaitesde fator com a forma como
sdo gerenciadas as mudancas do projeto e da géaliz® um minucioso controle sobre o
desempenho técnico obtido pelo produto. Em projefd®, que usualmente geram produtos
complexos tecnicamente é de fundamental importamgia a equipe mantenha seu
desempenho dentro dos padrbes esperados, evitanblerpas técnicos e retrabalho, além
disso, € comum haver solicitacdes de mudancas grte dosstakeholdergsejam clientes,
fornecedores ou outras partes interessadas), @xjge um gerenciamento adequado para
minimizar impactos em custos, cronograma, escapvess de qualidade.

E relevante destacar que os resultados obtidodarawe a existéncia de
relacbes ndo facilmente observaveis dos fatorese sabvaridvel de resposta (dimenséo
eficiéncia) e que alguns fatores que teoricamepeam aumentar a probabilidade de
sucesso nesta dimensdo, comgesatdo da produtividade ndo apresentaram significancia

estatistica.
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Como forma de sintetizar os resultados encontrpdsa dimensao eficiéncia,

foi construida a figura 21, que reune os fatorgdieativos.

FATOR 2:
Organizacao e planejamento
* Objetivos claros
« Andlise de recursos criticos
« Planejamento do projeto

FATOR 8:
FATOR 1: - Conf!ablltdad;a. Qa qupe
Gestao de incerteza // TS TTT T T T s T T ~ BUILNICACAOIETICIENTE

¢ Controle das linhas de base * Experiéncia da equipe

* Analise de riscos 1
» Resposta aos riscos
¢ Autoridade do GP

EFICIENCIA

« Empowerment

I

I

I

:

1

: FATOR 11:
X SUCESSO Capacidade de orientacéo
I

1

1

I

I

I

FATOR 4: I * Experiéncia do gerente de projeto

Robustez da equipe
» Tratamento de conflitos
* Integragdo da equipe
« Flexibilidade da equipe

« Area especifica (PMO)

|
|
|
:
|
|
SUCESsO PARCIAL [ catortt
|
|
1

» Suporte da alta administracéo Integracdo comStakeholders
externos
M e Sl Integracéo com fornecedor
» Gerenciamento de requisitos
FATOR 9: * Integracdo com cliente
Otimizagdo de cronograma « Mecanismos de incentivo
e Utilizagdo de tecnologia anterior—
» Mecanismos de desincentivo
FATOR 5:

Gestao de desempenho técnic
« Controle de desempenho técnico
 Estrutura e comunicacéo
» Gerenciamento de mudancas

Figura 21. Fatores significativos para explicar a dimensacié&icia.
Fonte: Elaborada pelo autor

Ao observar a figura 21 verifica-se que os trésréa que influenciam a
obtencdo de sucesso em nivel parcial sdo reladsradspectos relacionados a incertezas e
contingéncias (seja como prevencao ou correcaa)yaemg que a maior parte dos fatores
associados a obtencdo de sucesso em nivel totabssariados ao planejamento e a
coordenacéo do projeto.

Assim, é possivel argumentar que tendo como &cdimensédo eficiéncia é
possivel obter resultados melhores quando h& umrcesfsuperior no que tange ao
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planejamento e a gestdo em si que pontualmenteerprese preparar, ou corrigir
eventualidades que desviem o projeto de suas lodnasse.

Embora os fatores encontrados neste trabalhmsegitos, pode se dizer que
de certa forma reforcam alguns dos resultados émchos por por Young e Samson (2008),
Fricke e Shenrar (2000), Fortune e White (2006&hler et alii (1996), Panatakul e Milosevic
(2009), Hapanova e Al-Jibouri (2008), Dvir et §8006) e Forsman (2008).

Outro aspecto que deve ser discutido € relacmreas fatores que nao
apresentaram significancia estatistica para estaerdido. Entre estes gestdo de
produtividade, que a principio parece ser o fator com maiorchgacom a dimenséo
eficiéncia, pode ndo estar presente devido a gagdo com a gestdo de projetos mdultiplos,
que embora muito comum em empresas ETO pode naams@o caracteristico nas
organizacdes que tiveram projetos com desempergarisuna dimensao eficiéncia.

J& oaprendizado e adaptagdoé um fator que possivelmente ndo possui
impacto significante porque em todo aprendizadoamimpcional existe um tempo de
maturacao até que haja impacto proveniente dassligprendidas, assim, no caso de projetos
em andamento € provavel que ndo exista tempo ewtficipara que o desempenho na
dimensao eficiéncia seja melhorado.

Por fim, aprecaucédo contra falhas de fornecimentgpode nao apresentar
significancia estatistica devido a maior influénd&integragdo com stakeholders externos
pois com maior consisténcia das relacbes com fedwes a necessidade de haver
precaucbes é menor e assim, este fator ndo secalesttatisticamente entre os projetos

estudados.

5.2.2. Dimenséao Aprendizagem organizacional

A dimenséo aprendizado, que compreende as cometé&lesenvolvidas pela
equipe a partir do conhecimento gerado pelo prpjgpoesentou resultados diferentes da
dimenséao eficiéncia, onde destaca-se inicialmeajesie do modelo (tabela 11).

Testes de ajuste Teste de significancia
Modelo . .
-2LL Chi-Square df Sig.
Intercepto 231,622
Final 123,555 108,067 24 ,002

Tabela 11Ajuste e significAncia do modelo da dimensé&o apragém organizacional
FonteElaborada pelo autor
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O teste de ajuste para esta dimensdo também nopsraxiste contribuicdo

das variaveis independentes no ajuste do modedi@tanto o resultado € um pouco inferior

ao da dimensao eficiéncia, com um valor de 108,067.

Além disso, novamente o valor encontrado para te tde significancia se

mostrou inferior a 5% 0 que permite aceitar a l@pétde diferenca entre 0 modelo contendo

apenas o intercepto e o modelo contendo as vasi@egiendentes, novamente indicando um

bom ajuste do modelo.

Continuando com a analise de ajuste, a tabela 1ggair, apresenta o0s

resultados para os testes de Peardoevance

Chi-Square df Sig.
Pearson 268,696 254 ,252
Deviance 183,555 254 1,000

Tabela 12ndicadores de ajuste da dimenséo aprendizagemirag#onal
Fonte: Elaborada pelo autor.

Os resultados da tabela 12 confirmam o ajuste ddeloopara explicar a

dimensao aprendizado. Ao observar a tabela vesicque os indicadores mostram valores

bem superiores em significancia a 0,05, rejeitaadbipotese de diferenca entre valores

previstos e esperados, confirmando portanto oeaflsitnodelo utilizado para esta dimensao.

Apods confirmar o ajuste do modelo é possivel precqthra a analise de

potencial de classificacdo correta dos dados, @@presentado na tabela 13, a seguir.

Preditc
Observado 0C 1,00 2.0 % Corret:
0C 14 1 6 66.67%
1,00 0 4C 25 61.,54%
2,00 1 10 85 88,54%
% Total 8,24% | 28,02% | 63,74% 76,37%

Tabela 1&lassificacdo de freqiiéncias da dimensédo aprerafizagganizacional
FonteElaborada pelo autor.

A tabela 13 mostra que para projetos consideradomsilicesso (valor 0) o

modelo foi capaz de realizar uma previsdo com @segtie totalizam 66,67% dos casos

observados, enquanto para projetos consideradossuoasso parcial foi possivel verificar

que este valor foi ligeiramente inferior, apresedta61,54% de previsdes corretas. No que se

refere a projetos de sucesso, o modelo apresentaatimo resultado totalizando 88,54% de

acertos, do total de observacdes analisadas.

O ultimo aspecto a ser analisado no que se refade@uacdo do modelo para

explicar a dimenséo aprendizado € mostrado naatddela seguir.
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Poder explicativo do modelo
Cox & Snell R? ,601
Nagelkerke R2 ,679

Tabela 1Roder explicativo para a variavel aprendizagemrozgaional
Fonte: Elaborada pelo autor.

Os indicadores de poder explicativo apresentaddab®a 14 podem também
ser considerados positivos, pois segundo Hair iet(2005) valores acima de 0,6 sdo
considerados aceitaveis, sendo que o valor do R€ae & Snell foi de 0,601 e o de
Nagelkerke de 0,679.

Os resultados apresentados até aqui, para estasfo, permitem concluir que
0 modelo tem um bom ajuste e possui poder de egdlacadequado para prever o fenébmeno.

A tabela 15, a seguir, apresenta as contribuigiescada fator para a

probabilidade de obtencdo de sucesso parcial lenedta dimensao.

APRENDIZADO B S.E | Wald | df Sig. Exp(B)
Intercepto 1,089 | 0,509 4,577 | 1 0,032 2,971
Gestado de incerteza -0,532 |1 0,420| 1,604 | 1 0,205 0,587
Organizacédo e planejamento -0,142 ( 0,370| 0,147 | 1 0,701 0,868
Gestao da produtividade 0,047 [ 0,351 0,018 | 1 0,894 1,048
Robustez da equipe 0,064 | 0,382 0,028 | 1 0,867 1,066
Gestdo de desempenho técnico 0,342 [ 0,347| 0,971 | 1 0,323 1,408
S:(;;ZISU Aprendizado e adaptacéo 0,609 | 0,379 2,582 | 1 0,098* 1,839
P Int. comStakeholdergxternos -0,122 [ 0,369| 0,109 | 1 0,740 0,885
Confiabilidade da equipe 0,695 | 0,352 3,898 1 0,049** 2,004
Otimiza¢&o de cronograma 0,485 | 0,385 1,587 | 1 0,207 1,624
Precaucao contra falhas técnicas 0,493 | 0,343 2,066 | 1 0,050** 1,637
Capacidade de orientacdo 0,687 | 0,393| 3,056 | 1 0,031** 1,988
Precaucao contra falhas de forneciment{ 0,411 | 0,335 1,505 | 1 0,220 1,508
Intercepto 2,551 | 0,454 31,573 1 0,000 12,820
Gestéo de incerteza 0,267 | 0,376 0,504 | 1 0,477 1,306
Organizagédo e planejamento 0,114 | 0,342| 0,111 | 1 0,739 1,121
Gestao da produtividade 0,127 | 0,325 0,153 | 1 0,697 1,135
Robustez da equipe 0,799 [ 0,347| 5,302 | 1 0,721 2,223
Gestéo de desempenho técnico 0,393 [ 0,303] 1,682 | 1 0,009*** 1,481
Sucesso| Aprendizado e adaptacéo -0,485]0,341| 2,023 | 1 0,155 0,616
Int. comStakeholdergxternos 1,336 | 0,332] 16,193 1 0,311 3,804
Confiabilidade da equipe 0,399 [ 0,319] 1564 | 1 0,210 1,490
Otimizagdo de cronograma 0,640 | 0,336] 3,628 | 1 0,057* 1,896
Precaucdo contra falhas técnicas 0,351 [ 0,312] 1,266 | 1 0,026** 1,420
Capacidade de orientacao -0,483 ] 0,362| 1,780 | 1 0,181 0,617
Precaucao contra falhas de forneciment{ 0,315 | 0,278 1,284 | 1 0,256 1,370
*** Significancia a 1% | **Significancia a 5% *Significancia a 10%

Tabela 15.Resultados obtidos para a variavel aprendizageanaacional
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Observando a tabela 15 verifica-se que quatrodateéo significativos para
explicar o sucesso parcial de projetos com respailimensao aprendizagem organizacional.

Entre estes o primeiro fator a ser destacadocépacidade de orientagdo
cujos efeitos marginais mostram que a probabiliddelesucesso parcial em um projeto €
elevada em 1,988 vezes quando esta variavel sofrmmeremento. Uma explicacdo se deve
ao processo de socializacao gerado pela experi@agarente de projeto que em parte tende
a ser transmitida para a equipe e também devidoaor aporte de conhecimento oferecido
aos envolvidos no projeto quando a organizagdoup@sea especifica para dar apoio a
projetos (provavelmente uRMO).

Outro fator estatisticamente significativo nestevehide sucesso é a
confiabilidade da equipe sendo que um incremento nesta variavel elevalaapilidade de
sucesso em 2,004 vezes. Esta elevacdo pode s@adgppossivelmente pela experiéncia
prévia dos membros da equipe, carregando licoesprdgetos anteriores e gerando
aprendizagem por meio da facilidade de comunicagdiee os seus elementos. Além disso,
neste fator também esta presen@mmpowermenijue por si sO, pode gerar aprendizagem aos
envolvidos por meio do esfor¢o de tomada de degia6dongo do projeto.

O terceiro fator estatisticamente significativogpaxplicar o sucesso parcial na
dimensdo aprendizagem organizacional precaucdo contra falhas técnicagpossuindo
efeitos marginais que demonstram uma elevacdo63& I/ezes na probabilidade de sucesso
parcial quando é incrementada. A explicacdo paeaedsito pode estar associada ao esforgo
demandado na identificagdo e no controle de risgos envolvem anadlises técnicas
cuidadosas para impedir problemas de projeto, ongtiralmente aumenta o conhecimento
dos envolvidos, além disso, por sua vez o comiasi@mto (também presente neste fator) por
se tratar da etapa de colocagdo em operacao dotprgerado pelo projeto e cuja execugao
dependera dos aspectos técnicos presentes na plartkente, o que também tem forte
carater de geracdo de conhecimentos levando g&gsiao tipdearning-by-doing.

O dultimo fator significativo neste nivel de sucesSoa aprendizagem e
adaptacao que possui efeitos marginais que mostram um aumdatd,839 vezes na
probabilidade de obtencdo de sucesso quando safreciemento.

Este fator € possivelmente 0 que esta mais dirgii@ressociado ao sucesso
nesta dimenséo (embora sua significancia seja g,0%eus efeitos se explicam devido ao
registro formal de licbes aprendidas de projetdsranres e de um sistema de informagdes
especifico para disponibilizar conhecimentos nanfoexplicita para a equipe, além disso
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pode-se destacar a flexibilidade da estrutura azgeional para se adaptar as necessidades do
projeto. O conjunto destes elementos oferece apeqoportunidades de aprendizado,
tendendo assim a aumentar o sucesso em nivellpagsta dimensao.

Ja com relacdo aos resultados de projetos de effenrgpenho na dimensao
aprendizagem organizacional e, portanto bem suagdapenas trés fatores sao significativos
para explicar a variavel de resposta.

O primeiro fator a ser destacado como estatistioggrsgnificativo € gestao
de desempenho técnic@inico significante a 1%) que possui efeitos magigue elevam a
probabilidade de sucesso em 1,481 vezes quand® wafrincremento. Este resultado esta
possivelmente relacionado com o aprendizado geca@dmdo a equipe de projeto busca
controlar desvios de desempenho do produto quesestib executado e também quando sao
solicitadas mudancas que demandam alteracbes n@toprgoois ambas constituem
oportunidades de discussdes entre os envolvid@ndwi um ambiente propicio para o
surgimento de idéias e assim para a geracao decamnto.

Outro fator que deve ser discutido gracaucado contra falhas técnicagjue
além de influenciar o desempenho do projeto eml rdaecial também € estatisticamente
significativo para explicar projetos bem sucedidp®ssuindo efeitos marginais que
aumentam a probabilidade de sucesso em 1,420 gezeslo é incrementado. A explicacdo
para a influéncia deste fator j4 foi previamenteesgntada nesta sec¢do, entretanto, cabe
ressaltar que seu impacto ocorre tanto em progetesiderados de sucesso como em projetos
de sucesso parcial.

O ultimo fator que é considerado estatisticamsigrificativo para explicar o
sucesso nesta dimensdo étemizacdo de cronograma que possui efeitos marginais que
elevam a probabilidade de sucesso do projeto @6 /& es se incrementada.

A explicacdo para a influéncia da Otimizacdo dma@grama passa por dois
aspectos importantes. O primeiro € o estudo dekegias utilizadas em projetos anteriores
para verificar se estes podem ser utilizados ngefaratual, o que eleva as competéncias
técnicas da equipe, o segundo é relacionado afidagéo, negociacédo e posterior utilizacado
de mecanismos de desincentivo nos contratos deedionento, gerando discussdes que
tendem a elevar as suas competéncias gerenciais.

Assim como nos resultados observados na dimenséiénefa é possivel
verificar a existéncia de relacdes nao facilmeitgeosaveis quando se verificam os fatores
envolvidos. Como exemplos podem ser citados ogemt@rganizacdo e planejamento e

Gestao de incerteza, que a principio poderiam ggeardes oportunidades de aprendizado
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para a organizagdo, porém ndo sao consideradacsitinos estatisticamente para explicar o
sucesso dos projetos.

Para sintetizar os resultados apresentados a figdraraz as relacdes
observadas entre os fatores e a variavel de respost

FATOR 6:
Aprendizado e adaptacéo e -

» Estrutura organizacional flexivel
 Registro de licdes aprendidas APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

« Sistema de informacéo

\

FATOR 9:
Otimizacédo de cronograma
[« Utilizagao de tecnologia anterio
» Mecanismos de desincentivo

FATOR 11:
Capacidade de orientagdo | |

» Experiéncia do gerente de projet
+ Area especifica (PM(

SUCESSO

FATOR 5:
Gestao de desempenho técnicc
— « Controle de desempenho técnico
» Estrutura e comunicacao
* Gerenciamento de mudancas

FATOR 8:
Confiabilidade da equipe
» Comunicagao eficiente |
» Experiéncia da equipe N ,
« Empowerment | oo TooTTToo

e e e ] - -

FATOR 10:
Precaucéo contra falhas técnicas
» Comissionamento —
e Controle de riscos oo
« |dentificagcdo de riscos

Figura 22. Fatores significativos para explicar a dimensdemrglizagem organizacional.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Ao observar a figura 22, verifica-se que os fatorsignificantes
estatisticamente no que se refere a dimenséo apaged organizacional no nivel de sucesso
parcial sdo relacionados ao registro de licbesnajtas, a comunicacao e a experiéncia dos
envolvidos, que sdo mais associados a aspectosbsrda projeto.

Contudo, os fatores associados ao sucesso eitotdlenesta dimensao estéo
mais ligados a aspectos técnicos ou tecnoldgicoguen ocorre possivelmente devido a
enorme complexidade técnica que projetos deste dipmlvem, o que leva a busca de
solucbes de problemas relacionados a engenhagayayusua vez geram grande aprendizado
para a empresa.

Estes resultados alinham-se aos trabalhdShdag e Ive (2007), Chan et alii
(2010),Badiru et alii (2008), Voropajev (1997), Dvir (200%Kirsila Hellstrom e Wikstrom
(2007)



108

Por fim, é possivel perceber que aqueles ligamlasscos, incertezas de
fornecimento e tratamento de conflitos (que murezes podem sequer ocorrer) ao esforgo de
planejamento (que € em muitos casos parecido cde projetos anteriores) e os ligados a
produtividade do trabalho (que podem ser demasiednoperacionais) ndo apresentaram
significancia estatistica por provavelmente nd&o trdmnir para a geracdo de novos

conhecimentos para a organizagao.

5.2.3. Dimenséo Preparacéo para o futuro

A dimenséao preparacgéo para o futuro, que compreicdpacidade do projeto
em atingir objetivos estratégicos e de trazer \gama competitiva para a organizacéo
apresentou resultados consistentes.

Seguindo o padrdo apresentado para as dimens@rfoad, inicialmente é
preciso verificar o ajuste do modelo que é apreskenha tabela 16.

Testes de ajuste Teste de significancia
Modelo -2 Log . i
Likelihood Chi-Square df Sig.
Intercepto 186,502
Final 144,762 41,739 24 ,014

Tabela 16Ajuste e significAncia do modelo para a dimens&pamacdo para o futuro
FonteElaborada pelo autor.

A diferenca entre o0 modelo estatistico conterfutEnas o termo independente
(intercepto) e o modelo contendo as variaveis iaddpentes (fatores), para o teai-
Quadrado Chi-Squarg foi de 41,739, indicando que existe contribuigdas variaveis
independentes para o ajuste do modelo. Ja o valngado para a significancia desta
contribuicédo, foi de 0,14 (inferior a 5%) permitn@ceitar a hipotese nula de que existe
diferenca entre esses dois modelos e indicandteajus

Outros indicadores importantes para o0 ajuste dwdeflo de regressao
multinomial s&o os testes de Pears@egiance apresentados a seguir.

Chi-Square df Sig.
Pearson 177,857 254 1,000
Deviance 144,762 254 1,000

Tabela 1hdicadores de ajuste para a dimensao preparaca® faturo
FontéElaborada pelo autor.
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Os resultados da tabela 17 confirmam o ajuste ddelnona dimensao
preparacao para o futuro, sendo que ambos os tgstesentam nivel de significancia muito
superior a 0,05, permitindo rejeitar a hipéteseardg que ha diferenca significativa entre os
valores previstos e os valores observados.

A analise do potencial de classificagdo corrata dados € apresentada a

sequir.
Predito
Observado
,00 1,00 2,00 % Correta
,00 15 1 1 88,24%
1,00 7 20 9 55,56%
2,00 7 29 93 72,09%
% Total 15,93% 27,47% 56,59% 70,33%

Tabela 1€lassificacdo de freqiiéncias da dimensao prepapmgac futuro
Fonte:Elaborada pelo autor

Como pode ser observado na tabela 18 o modeloiaturg potencial de
correcdo de 88,24% de projetos de insucesso, gprajetos com sucesso parcial obteve-se
um percentual de 55,56% e para projetos com sudetsoo modelo atingiu 72,09% de
classificacfes corretas.

O potencial de classificagcdo do modelo nesta difersssemelha-se ao
encontrado para a dimensao eficiéncia e para andé@weaprendizagem organizacional,
atingindo em meédia 70,33% indicando um bom podedipvo, o qual pode ser confirmado
pelos valores de R2.

De forma geral os valores previstos alcancaram asultado expressivo
(71,98% na média) o que indica um bom poder preditjue pode ser confirmado pelos

indicadores de Cox & Snell R2 e de Nagelkerke Résantados na tabela 19.

Poder explicativo do modelo
Cox & Snell R? ,699
Nagelkerke R2 722

Tabela 1Roder explicativo para a variavel preparacao pdinauoo
Fonte: Elaborada pelo autor

Observa-se que o Pseudo-R? de Cox e Snell indieaogunodelo possui
capacidade de explicar 69,9% do fenémeno estudaddezNagelkerke indicando um valor
ainda melhor, 72,2%, comprovando a boa capacidguieativa do modelo.

Concluida a andlise de ajuste e de potencial etplc do modelo
especificado, pode-se proceder para a anadliseeligdes entre as variaveis e seu impacto no

sucesso do projeto, conforme apresentado na tabela
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PREPARACAO PARA O FUTURO B SE| wald |df| Sig. | Exp(B)
Intercepto 3,580 1,38 | 6,640 1 ,010

Gestdo de incerteza ,043 | ,590 ,005 1 | ,042* 1,044

Organizagdo e planejamento ,996 | ,686( 2,105 | 1 ,077* 2,707

Gestao da produtividade ,416 | ,550 571 1 ,450 1,516

Robustez da equipe ,687 | 634 1,174 | 1 | ,028** 1,988

Gestdo de desempenho técnico ,468 | ,560| ,699 1 ,403 1,597

igﬁgzlso Aprendizado e adaptacéo 844 | 967 | 3,639 | 1 ,056* 6,322

Int. comStakeholdergxternos ,025 | ,630 ,002 1 ,969 1,025

Confiabilidade da equipe 544 | 521 1,090 | 1 ,297 1,723

Otimizac&o de cronograma ,217 | ,661| ,108 1 , 743 1,242

Precaucao contra falhas técnicas ,670 | ,469| 2,045 | 1 ,153 1,954

Capacidade de orientagao ,878 | ,573| 2,354 | 1 ,125 2,407

Precaucdo contra falhas de forneciment{ ,852 | ,697 | 1,494 [ 1 | ,022* | 2,344
Intercepto 5260 (1,37 14,713 1 ,000

Gestao de incerteza 444 | 565 ,618 1 432 1,559

Organizagdo e planejamento 1,288 | ,664| 3,764 | 1 ,052* 3,626

Gestao da produtividade 694 | 534 | 1,685 | 1 ,194 2,001

Robustez da equipe 1,017 | ,615| 2,735 | 1 ,998 2,765

Gestdo de desempenho técnico ,515 | ,542 | ,902 1 [ ,034* 1,673

Sucesso Aprendizado e adaptagdo 430 | 952 3,957 | 1 | ,047* | 6,649

Int. comStakeholdergxternos ,250 | ,612 ,167 1 ,183 1,284

Confiabilidade da equipe ,618 | ,498 | 1,536 [ 1 | ,010*** | 1,854

Otimizacdo de cronograma 728 | 634 1,319 | 1 ,051* 2,071

Precaucdo contra falhas técnicas ,647 | 437 2,189 [ 1 | ,039* 1,910

Capacidade de orientagéo 1,061 | ,551| 3,704 | 1 | ,044* | 2,890

Precaucdo contra falhas de forneciment¢ ,933 | ,681| 1,878 | 1 171 2,541

*** Sjgnificancia a 1% | **Significancia a 5% *Significancia a 10%

Tabela 20.Resultados obtidos para a variavel preparagaoqofararo
Fonte: Elaborada pelo autor

No que se refere a projetos com sucesso em nivelapacinco fatores (ou
variaveis explicativas) foram considerados sigatfims. O primeiro destes épaecaucao
contra falhas de fornecimento que possui efeitos marginais que elevam a prbbathe de
ser bem sucedido nesta dimensdo em 2,344 vezedajsaiie um incremento.

Este resultado possivelmente esta relacionado jetpsode grande porte e
extremamente complexos (por exemplo, projetos datg$ produtivas inteiras em sistema
turn-key que representam grandes contratos e que sSadégiios para a organizacao.
Projetos deste tipo estdo normalmente mais expestscos devido a suas caracteristicas,
sendo fundamental que se estabelecam reservaomogcama e no orgcamento de forma a
protegé-los. Além disso, € muito importante quehepa criteriosa selecdo de fornecedores

para tentar minimizar a possibilidade de atrasgsroblemas técnicos durante a sua execucao
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Outro fator considerado significativorébustez da equipeque apresentou
efeitos marginais que elevam a probabilidade dessacem 1,988 vezes, quando é melhorada
incrementalmente. Este resultado pode estar agsoam fato de que projetos considerados
estratégicos para as organizacfes demandam edupegossam suportar pressdes e lidar
com situacOes de desgaste, apresentando capadeas@ucionar conflitos, flexibilidade e
forte integracdo. Assim, nos casos em que estastedssticas ocorrem 0 desempenho do
projeto tende a ser superior nesta dimensao.

A Gestao de incertezaambém € um fator significativo nesta dimensao send
gue seus efeitos marginais elevam em 1,044 vezelmbilidade de sucesso. Quando
comparado aos efeitos marginais de outros fater@#sados neste capitulo ele apresenta uma
influéncia inferior sobre o0 sucesso do projetoreganto trata-se de um elemento importante
em projetos estratégicos para a organizacao, poigetal apresentam um nivel superior de
risco e por isso manter o controle das linhas de,t@ém de analisar e responder aos riscos
corretamente tende a evitar ou a corrigir eventi@syios em relacdo ao planejamento, o que
eleva as chances de atingir os objetivos designaalasicio do projeto.

Um outro fator que foi considerado estatisticamenignificativo foi a
aprendizagem e adaptacaqgue apresentou efeitos marginais muito elevadeseatando a
probabilidade de sucesso nesta dimensdo em 6,322 gelando sofre um incremento. Este
resultado se destaca pelo impacto que o registrb¢cdes aprendidas, a flexibilidade da
estrutura organizacional e um sistema de informrme8pecifico para os projetos podem ter
no sucesso do projeto. Isto possivelmente ocorrgugoprojetos que sao considerados
estratégicos para a organizacdo, muitas vezeseapaes ambientes mutaveis e com novos
desafios, gerando mais oportunidades de aprendizagdemandando grande adaptabilidade
da organizacédo e da equipe de projeto, elevandn asss as chances de sucesso.

O ultimo fator significativo para explicar o sgse parcial em projetos nesta
dimenséo é arganizacdo e planejamentagque possui efeitos marginais que elevam em
2,707 vezes a probabilidade do projeto obter sncessta dimenséo. Este resultado reflete a
importancia de se definir claramente os objetivogpbjeto em seu inicio, da identificacao,
analise e selecao dos recursos considerados sritide um planejamento adequado de forma
a diminuir a probabilidade de o projeto a desvearssgnificativamente dos objetivos
estabelecidos. Como projetos considerados esttaggendem a ter um nivel maior de
complexidade, a orientacdo do projeto aos objetilestle seu inicio, bem como a énfase em

planejamento aumentam a probabilidade de obter&&aaksso.
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Ja no que tange aos resultados de projetos dommiakl de desempenho na
dimensao preparacao para o futuro, ou seja, coasiode como bem sucedidos, existem sete
fatores com significancia estatistica. Entre estggjmeiro a ser destacado éamfiabilidade
da equipe,cujos efeitos marginais elevam em 1,854 vezeslaapilidade de sucesso quando
sofre uma melhoria incremental.

O fator confiabilidade da equipe pode ser umréifeial para o sucesso do
projeto, principalmente por projetos estratégicemandarem maior nivel de experiéncia dos
envolvidos. Além disso, como neste fator aindacegtésentes outros dois elementos, que séo
0 empowermerg a comunicacao eficiente, percebe-se que nestddiprojeto, delegar poder
de decisdo aos envolvidos e manter um bom desempamitroca de informagdes pode
alavancar a probabilidade de se obter sucesso.

O segundo fator a ser analisado nesta dimensige&tdo de desempenho
técnico que possui efeitos marginais que elevam a proldabléi de sucesso nesta dimenséao
em 1,673 vezes quando € incrementado. Este resuftadsivelmente esta associado, como
foi discutido previamente, com a tendéncia de qugeims estratégicos para a organizacao
sdo normalmente maiores e mais complexos, ndo soveinde gestdo, mas também em nivel
técnico. Considerando estes argumentos, dois etemeresentes neste fator sdo de grande
relevancia. Em primeiro lugar, o controle de desmmhp técnico que permite manter o
produto ETO dentro do nivel técnico especificadarebém o gerenciamento de mudancgas
que é importante para manter o desempenho do @Kgete seu produto) dentro do esperado
guando acontecem solicitacfes ou necessidadeectacdles.

A importancia das questfes técnicas em projetos pdd® ser corroborada
por outro fator que é significativo para explicarsocesso nesta dimensdo. Trata-se da
precaucdo contra falhas técnicgsque eleva a probabilidade de sucesso em 1,91€svez
qguando incrementada. Este resultado aponta pa@\@ncia da etapa de comissionamento,
que por consistir da entrada em operagdo do eqeipanou planta produtiva deve ser
executada com extrema cautela e preparacdo parviae possiveis falhas, o que pode ser
facilitado por outros dois elementos deste fatole g4o a identificacdo de riscos e o0 seu
controle. O primeiro permite antecipar possive@bf@mas (técnicos ou ndo) do projeto e 0
segundo por sua vez gera a corre¢ao destes prablema

Os dois ultimos fatores analisados parecem apqdes a relevancia de
aspectos técnicos no que tange ao sucesso em umensdio associada a objetivos
estratégicos, o que nao € uma relacdo 6bvia. Aipio) era de se esperar que as questdes

técnicas (que sdo mais relacionadas a aspectoacap®is) ndo tivessem relagdo com o
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sucesso de projetos que “preparam” a organizagaoopfturo, entretanto, cabe ressaltar que
projetos deste nivel, muitas vezes, sdo tecnicanmaats dificeis de serem implementados,
além de possivelmente envolverem novas tecnologiasjue certamente demanda a
necessidade de um elevado nivel de desempenhodécni

O quarto fator analisado nesta dimensaoc@@acidade de orientacdajue
eleva a probabilidade de sucesso em 2,890 vezeslgsafre um incremento. Este resultado
sugere que, assim como no caso do fatmmfiabilidade da equipe a experiéncia dos
envolvidos € um elemento fundamental, sendo quéadesz trata-se da experiéncia do
gerente de projeto, que pode usar as competéndipsridas previamente para nortea-lo
evitando possiveis problemas, o que pode aindawgmrtado por outro elemento presente
neste fator, que € a presenca de um PMO, aondesete conhecimento na forma explicita
sobre projetos anteriores. Cabe ressaltar quetpsofeste tipo tendem ter uma exposicao
maior a riscos e por isso é tao relevante que wshados diretos (principalmente gerente e
equipe) possuam bom nivel de experiéncia.

O quinto fator a ser analisado éaprendizado e adaptacdp que ja foi
previamente discutido nesta dimensédo para projetos sucesso parcial e apresentou
novamente significancia estatistica para projetim sucesso total, sendo que seus efeitos
marginais novamente sao muito altos, elevando laaprtidade de o projeto ser bem sucedido
em 6,679 vezes quando este fator sofre um increment

Outro fator que apresentou significancia estatisfici a otimizacdo de
cronograma, cujos efeitos marginais apontam para uma elevalgo2,07 vezes na
probabilidade de sucesso quando sofre um incremegste resultado pode estar associado
principalmente em situacdes em que é possivetatiiecnologias de projetos anteriores o
que provavelmente diminui sensivelmente seu nieetisco elevando sua probabilidade de
sucesso. Além disso, 0 outro elemento presente riair (a insercdo de mecanismos de
desincentivo) sugere que os fornecedores de psopiete tipo assumem um papel muito
importante por muitas vezes entregarem partes gsa@du complexas do produto do projeto
(como partes muito especificas de equipamentos inda arechos inteiros de plantas
produtivas), assim a insercédo destes mecanismosraam@ chance de entrega dentro do prazo
e consequentemente alavanca o sucesso do projeto.

O dultimo fator significativo a ser analisado érganizacdo e planejamento
com fatores marginais que elevam em 2,707 vezeshalplidade de sucesso ao sofrer um
incremento. Este resultado, ja discutido para prejele sucesso parcial, apresenta bastante

coeréncia, pois parece natural que projetos quaenseg interesse estratégico demandem um
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processo de organizagdo e planejamento mais ethbdevido a sua complexidade, nivel de
risco e relevancia. Assim, quando os elementosdastr estdo presentes no projeto sua
chance de sucesso tende a aumentar.

Finalizando esta secéo, a figura 23 compreendestogldatores significativos

para explicar o sucesso dos projetos na dimensfamcao para o futuro.

FATOR 2:
Organizacao e planejamento FATOR 5:
* Objetivos claros Gestédo de desempenho técnico
« Andlise de recursos criticos |+ Controle de desenjpenpo técnico
» Planejamento do projeto  Estrutura e comunicagao
e Gerenciamento de mudancas
e Gerenciamento de mudan
FATOR 1: R e T S
Gestéo de incerteza 1! ~ N
e Controle das linhas de base PREPARACAO FATOR 8:
» Andlise de riscos

| » Comunicagéo eficiente
» Experiéncia da equipe
* Empowerment

 Resposta aos riscos

PARA O FUTURO i Confiabilidade da equipe
* Autoridade do G :

FATOR 4:
Robustez da equipe
» Tratamento de conflitos
* Integracdo da equipe
« Flexibilidade da equipe
¢ Suporte da alta administrac

FATOR 9:
Otimizacédo de cronograma
« Utilizacdo de tecnologia anterio
» Mecanismos de desincentivo

I
1
1
1
I
:
: SUCESSO
1
I
1
1
1
1

FATOR 10:
Precaucéo contra falhas técnicas
— « Comissionamento
» Controle de riscos
« |dentificacéo de risct

FATOR 12:
Precaucao contra falhas de
fornecimento |
» Selecao de fornecedores
* Reservas de tempo e dinht

FATOR 6: !ZALOE 11:. N
Aprendizado e adaptagdo _ Capacidade de orientacao
« Estrutura organizacional flexivet— * Experiéncia do gerente de projeto

« Area esnecifica (PM(

» Registro de licdes aprendidas ~—~----------"-""--"---------
« Sistema de informags

Figura 23. Fatores significativos para a dimenséo preparagéo@futuro
Fonte: Elaborada pelo autor

Quando se observa a figura 23 verifica-se que ewl de sucesso parcial os
fatores que apresentaram significancia estatistitio associados ao planejamento do projeto
(fatores 1, 2 e 12) e a capacidade de adaptacire§ad4 e 6). Embora seja 6bvia a
importancia destes fatores para projetos ETO, osmoe influenciam o sucesso nesta
dimensao apenas em nivel parcial, ao contraricueécsg poderia esperar.

Ja no nivel de sucesso total, os fatores esta@iades a questbes técnicas
(fatores 5 e 10), que em primeira instancia podersr considerados menos relevantes
quando se tratam de projetos de interesse estat@gira a organizacdo. Além disso é
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importante destacar a presenca de fatores asse@aghperiéncia do gerente de projeto e da
equipe (fatores 8 e 11) as licdes aprendidas éatore 9).

Os resultados associados ao desempenho em aigatdsso total revelam que
0 aproveitamento conhecimento acumulado de progttesiores na forma tacita ou explicita,
seja associado ao gerente, a equipe ou a organieagdi, € de grande relevancia para um
bom desempenho nesta dimensdo. Possivelment@spsteto esta relacionado a tendéncia de
reducdo de erros e aproveitamento de oportunidaaesdvém da experiéncia adquirida em
projetos anteriores e que por sua vez sao usaddsardente em projetos criticos para o futuro
da organizacéo.

Cabe destacar que em nivel de sucesso tota, estaltados corroboram os
trabalhos de Badiru et alii (2008), Voropajev (199Bryde (2003), Rezaiea et alii (2009),
Tishler et alii (1996)Li, Xie e Xu (2011),Dvir (2005),Ogunlana et alii (2002) Bamodara
(2000).

Por fim, destaca-se que entre os fatores que fofam considerados
estatisticamente significativos, encontram-se qme@ses associados aos riscos, falhas de
fornecimento e produtividade, que podem estar @mdoE diretamente a questdes
operacionais e que, muitas vezes, estdo superad@sogetos de maior relevancia como 0s
que levam a organizacgao a atingir seus objetivinatégicos.

5.2.4. Dimenséo Satisfacdo do cliente

A dimenséo satisfacao do cliente, que compreercdpacidade do projeto em
atender as expectativas dos clientes, assim comangeiores, apresentou resultados
consistentes.

Novamente, seguindo o padrdo apresentado paranansgbes anteriores,

inicialmente é preciso verificar o ajuste do modgle é apresentado na tabela 21.

Testes de ajuste Teste de significancia
Modelo
-2LL Chi-Square df Sig.
Intercepto 199,135
Final 154,607 44,528 24 ,007

Tabela 2Rjuste e significancia do modelo para a dimenséiefagéo do cliente
FonteElaborada pelo autor

A diferenca entre 0 modelo estatistico conterftEnas o termo independente
(intercepto) e o modelo contendo as variaveis iaddpentes (fatores), para o teai-

Quadrado Chi-Squarg foi de 44,528, indicando que existe contribuigdes variaveis
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independentes para o ajuste do modelo. O valornérachp para a significancia desta
contribuicdo, foi de 0,007 (bem inferior a 5%) cequermite aceitar a hipétese nula de que
existe diferenca entre estes dois modelos e irgjiste. Outros indicadores importantes para

0 ajuste do modelo de regressdao multinomial séotestes de Pearson [Reviance

apresentados a seguir.

Chi-Square df Sig.
Pearson 213,367 254 ,970
Deviance 154,607 254 1,000

Tabela 2hdicadores de ajuste para a dimenséo satisfacaleddoe
Fonte: Elaborada pelo autor

Os indicadores presentes na tabela 22 confirmanusteado modelo na
dimenséo satisfagdo do cliente, sendo que ambeseagam nivel de significAncia muito
superior a 0,05, permitindo rejeitar a hipéteseardg que ha diferenca significativa entre os
valores previstos e os valores observados. O pxspecto analisado € o potencial de

classificagcédo correta dos dados apresentado palelma@onforme a tabela 23.

Preditc
Observado 0C 1,0 2.0 % Corret:
0C 15 3 1 78,950
1,00 4 31 9 70,45%
2,00 3 28 88 73,95%
% Total 12,09% | 3407% | 53,85% 73,63%

Tabela 2&lassificacdo de frequéncias para a dimensdoagisfdo cliente
FonteElaborada pelo autor

A partir da classificacdo das frequéncias, podelsservar que a previsao
realizada atingiu um potencial de correcdo de B8,88 projetos de insucesso, 70,45% para
projetos com sucesso parcial e 73,95% para projios sucesso total, 0 que gerou uma

classificagéo geral com 73,63% de correcéo.
De forma geral, o potencial de classificacdo do efmdesta dimensao

assemelha-se ao encontrado nas dimensbes anterientetanto observa-se uma
homogeneidade maior com relacdo as predi¢cdes @@niveis de sucesso em comparacéo
com as classificagbes anteriores.

Para confirmar o poder preditivo do modelo forarttidados novamente os
indicadores de Cox & Snell R2 e de Nagelkerke R2@gtdo apresentados na tabela 24.

Poder explicativo do modelo
Cox & Snell R2
Nagelkerke R2

Tabela 2Boder explicativo para a dimenséo satisfacao dateli
Fonte:Elaborada pelo autor

, 719
742
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A partir dos resultados verifica-se que segundodicador Cox e Snell RZ2 o
modelo possui capacidade de explicar 71,9% do fendomestudado e segundo o de
Nagelkerke R2 este valor é de 74,2%, comprovang® tgmbém para esta dimensao o
modelo possui boa capacidade explicativa.

Apoés a verificagdo de ajuste e potencial classdia e explicativo do modelo
pode-se proceder para a andlise das relacbesasntr&@iaveis e seu impacto no sucesso do

projeto, conforme apresentado na tabela 25.

SATISFACAO DO CLIENTE B SE | Wald | df Sig. Exp(B)
Intercepto 3,968 | 1,53 6,701 1 ,010

Gestdo de incerteza 1,329 | ,957 ( 1,928 1 ,025** 3,776

Organizac¢do e planejamento 935 | 682 | 1,881 1 [ ,010% 2,548

Gestédo da produtividade ,043 | ,554 ,006 1 ,054* 1,044

Robustez da equipe 151 | ,641 ,055 1 ,814 1,163

Gestdo de desempenho técnico ,668 | ,650 | 1,059 1 ,303 1,951

i:fg;fo Aprendizado e adaptagéo ,512 | ,653 ,616 1 ,433 1,669

Int. comStakeholdergxternos 811 | 674 | ,1203 1 ,014** 2,250

Confiabilidade da equipe ,104 | 522 ,040 1 ,842 1,110

Otimiza¢do de cronograma ,288 | ,661 ,190 1 ,663 1,334

Precaucao contra falhas técnicas 974 | ,458 | 4,525 1 ,033** 2,649

Capacidade de orientagdo 849 | 641 | 1,754 1 ,185 2,337

Precaucao contra falhas de fornecimentq ,047 | ,644 ,005 1 ,941 1,049
Intercepto 5,285 | 1,522 12,060 | 1 ,001

Gestao de incerteza 1,643 | ,949 3,000 1 ,043** 5171

Organizacéo e planejamento 1,450 | ,676 | 4,607 1 ,032+* 4,263

Gestédo da produtividade ,539 | ,553 ,952 1 ,329 1,714

Robustez da equipe ,553 ,632 ,765 1 ,382 1,739

Gestdo de desempenho técnico 1,026 | 656 | 2,447 1 ,118 2,789

Sucesso| Aprendizado e adaptacéo ,235 | ,643 ,134 1 ,041* 1,265

Int. comStakeholdergxternos ,259 | ,662 ,152 1 ,696 1,295

Confiabilidade da equipe 469 | 514 ,832 1 | ,002% 1,598

Otimiza¢do de cronograma ,221 | ,653 114 1 ,735 1,247

Precaucao contra falhas técnicas 845 | 442 | 3,659 1 ,046** 2,328

Capacidade de orientagdo ,869 | ,637 | 1,860 1 ,173 2,384

Precaucao contra falhas de forneciment{ ,302 | ,646 ,219 1 [ ,010% 1,353

*** Significancia a 1% | **Significancia a 5% *Significancia a 10%

Tabela 25.Resultados obtidos para a variavel satisfacéoidotel
Fonte: Elaborada pelo autor

Ao observar os resultados presentes na tabelap@Ssével verificar que para
projetos com sucesso parcial, cinco fatores podem censiderados estatisticamente
significativos, sendo que o primeiro fator a sestdeado € arganizacdo e planejamento
gue possui efeitos marginais que elevam a probabdéi de sucesso parcial do projeto em
2,548 vezes quando sofre um incremento. Este aelsulpossivelmente estd ligado a

necessidade existente em projetos ETO de defiarartiente os requisitos do produto e do
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projeto a partir da demanda do cliente, o que seoweo ponto de partida para a etapa de
planejamento e auxilia a definir quais os objetigoserem alcancados, Desta forma, em
projetos onde esta necessidade é atendida de maugiquada € mais provavel alcancar a
satisfacao do cliente. Outro elemento presente riakir, que pode condicionar o sucesso, € a
andlise de recursos criticos, cuja relevancia sdegt@o ao fato de que atingir os objetivos

tracados a partir dos requisitos dos clientes dbpede recursos que podem estar
sobrecarregados no ambiente de projetos multiosrganizacdo e esta analise minimiza
este risco.

Outro fator considerado significativo é iategragdo com stakeholders
externosque apresenta efeitos marginais que alteram apenas250 vezes a probabilidade
de sucesso. Este resultado apresenta grande dagfi@nque os elementos presentes neste
fator parecem estar diretamente ligados a estandéoe

Por conseguinte, os elementos do fator integragéostakeholdersexternos,
que envolve a integracdo com o cliente, aumentasul participacdo, facilitando a
identificacdo das necessidades que devem ser @ssneliminimizando as mudancas, a coleta
de requisitos feita de forma adequada, que perinaasformar as expectativas em
especificacdes que orientam todo o projeto e grat&o com os fornecedores, que neste tipo
de projeto podem entregar partes inteiras do poodue irdo influenciar a percepgédo do
cliente formam um conjunto extremamente importapie pode alavancar a probabilidade do
sucesso nesta dimensao.

O terceiro fator a ser analisado éGestdo de incertezaque eleva a
probabilidade de sucesso parcial nesta dimensa)&f6 vezes quando sofre um incremento.
Este fator apresenta alguns elementos importamte@sque o0 projeto permaneca dentro dos
parametros estabelecidos durante o planejamemstandd atender as expectativas do cliente,
com destaque para o controle das linhas de basesgpecialmente com relagdo ao escopo e
aos niveis de qualidade, favorece o atendimentaeatpssitos inicialmente especificados, o
que muito importante em projetos ETO e a andlisesdes e a preparacdo de resposta o que
favorece a robustez do projeto contra eventos euteaim impactos negativos em suas linhas
de base. Outro elemento importante deste fatawdaidade do gerente de projeto, que pode
tomar decisdes mais livremente (como alocacédo cleges) o que pode ser relevante para
que outros interesses da organizacdo nédo se sobmpoao projeto, protegendo o seu
ambiente e favorecendo, portanto, o seu desempantatender as expectativas do cliente.

Também foi considerado significativo o fatprecaucdo contra falhas

técnicasque possui efeitos marginais que elevam a pradabé de sucesso em 2,649 vezes
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guando é incrementado. Este resultado também anbastoerente devido as caracteristicas
dos produtos gerados pelos projetos ETO no setbeds de capital que necessitam ter um
desempenho técnico adequado as necessidades ta giadutiva do cliente. Desta forma,
este fator, ao estar associado principalmente axrate de desempenho técnico e ao
gerenciamento de mudancas, favorece s insercaoadageristicas desejadas pelo cliente no
produto e a manutencao de seu desempenho dentqpado®es especificados, aumentando
assim a possibilidade de satisfagcdo com o equip@noenplanta produtiva adquirida.

O ultimo fator a ser analisado para projetos cooessp parcial é gestao da
produtividade, que apresentou efeitos marginais que elevam bapilalade de sucesso
parcial nesta dimensdo em 1,044 vezes quandowsafiacremento. Este fator, em principio,
parece estar mais associado a dimensdo eficiépoisetanto deve-se ressaltar que a
satisfacdo do cliente passa muitas vezes pelo gesdrm do projeto no que tange a
cronograma, orcamento e escopo, que tendem a sefidi@dos pela melhora neste fator
critico de sucesso.

Entre os elementos presentes no fator gestaoodaitpvidade, que podem ter
influéncia sobre a satisfacao do cliente, estaeaencao de multitarefa, a analise de fatores
limitantes e o estudo do relacionamento com oufnagetos que tendem a melhorar o
desempenho em cronograma, além da lideranca galemee tende a elevar a produtividade,
(portanto atacando linhas de base de tempo e aistmpbém a documentacgédo clara, que por
sua vez minimiza erros de interpretacdo ao longopdmeto e permite um melhor
acompanhamento por parte do cliente, naturalmergharando sua percepcdo sobre o
andamento do projeto.

No que se refere a projetos com nivel de suceesapleto, seis fatores
apresentaram significancia estatistica. O primg@stes fatores éanfiabilidade da equipe
cujos efeitos marginais apontam para um aumengwatzabilidade de 1,598 vezes quando é
incrementado. Como este fator envolve a experiéd@i@quipe e a comunicagao eficiente,
este resultado pode estar associado a capacidatteddeir as expectativas do cliente em
especificacbes do projeto com maior precisdo, pfislam a minimizar problemas de
interpretacdo sobre as necessidades que devertesdidas além de melhorar a capacidade
de negociacdo (principalmente pela experiénciandpeasao solicitadas alteragdes. Outro
aspecto que deve ser mencionado € o impacto gmepowermenf{também presente neste
fator) tende a causar em termos de agilidade nadarde decisdo, melhorando o desempenho

do projeto em cronograma, o que também pode séivpasa percepcao do cliente.
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O segundo fator a ser analisadopgreraucdo contra falhas de fornecimento
gue apresentou efeitos marginais que elevam enB Z3@robabilidade de sucesso nesta
dimensdo quando sofre um incremento. A relacace esdte fator e a obtencdo de sucesso
pode acontecer devido a importancia em projetos E€Cselecionar adequadamente os
fornecedores para manter os niveis de qualidadgdesi ja que estes muitas vezes tém que
entregar partes inteiras do produto que possueraciéispcbes complexas e certamente
influenciardo sobremaneira a percepcédo do cliehan disso, a insercdo de reservas de
tempo e de dinheiro no projeto (presentes neste)fajuda a mitigar o efeito de riscos
(atrasos e aumentos de orcamento) que serdao sgelo cliente de maneira negativa.
Destaca-se que a insercdo de reservad\ffferg é pratica comum em projetos onde existe
elevado nivel de incerteza, sendo geralmente cemasld no orcamento e no cronograma
originalmente aprovados pelo cliente e portantareki dentro de suas expectativas iniciais.

Outro fator que apresentou significancia estetigtara este nivel de sucesso
foi a organizacao e planejamentppreviamente discutida para projetos com sucessngh
Entretanto, embora a relacdo seja a mesma nested@\sucesso, sua importancia é ainda
maior, gerando efeitos marginais que elevam a pilidade em 4,263 vezes quando sofre
um incremento, corroborando a relevancia de saidetaramente os objetivos, identificar e
analisar recursos criticos e planejar o projetibdea adequada.

O fatoraprendizado e adaptacddambém apresentou significancia e quando €
incrementado eleva a probabilidade de sucesso dies¢éensdo em 1,265 vezes. Esta elevacao
pode ser explicada pela influéncia do registroici@ées aprendidas, evitando falhas que ja
foram cometidas em projetos anteriores 0 que pagsuide impacto sobre 0s niveis de
qualidade, cronograma e custos do projeto. Alémnsodis utilizacdo de um sistema de
informacéo especifico para projetos, além de faxmra comunicacdo entre os envolvidos
disponibilizando as versdes mais recentes dos datias que contém as especificacdes do
produto diminui os erros de execucao que se dewvetitizacao errbnea de desenhos e outros
documentos de engenharia, pois séo itens que s&tanotemente atualizados. Desta forma,
em conjunto, os elementos deste fator ao reduzmumero de falhas, aumentam a
probabilidade de atender as expectativas do cliente

A Gestéo de incertezaassim como no caso de projetos de sucesso parcial
também é significativa para explicar o nivel deesso completo. Entretanto para este nivel
possui influéncia ainda maior, apresentando efeitagyinais que elevam a probabilidade de
sucesso em 5,171 vezes quando é incrementada. &metar relacdo ja tenha sido discutida

anteriormente, trata-se de um fator de suma retéwvgpara a obtencédo da satisfacdo do
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cliente, visto que o tratamento adequado de algpos de contingéncias pode ser a diferenca
entre o projeto ser abortado ou concluido com saces

Por fim, o dltimo fator significativo € precaucéo contra falhas técnicague
assim como a Gestao de incerteza ja havia tidoedagdo analisada para projetos com nivel
de sucesso parcial e apresenta fatores marginaiglguam a probabilidade de sucesso em
2,328 vezes quando é incrementada. Trata-se, pmridgmais um fator que é relevante para
explicar tanto o sucesso parcial como o sucesspletorde projetos dentro desta dimenséo.

Finalizando esta secdo é apresentada, a segfigura 24 que sintetiza os

resultados para a dimensao satisfacao do cliente.

FATOR 2:
Organizacao e planejamento
 Objetivos claros
» Andlise de recursos criticos
» Planejamento do projeto

FATOR 3:
Gestédo da produtividade
e Multitarefa /""““‘: “““ S, _ F_/_-\TOR 8: .
. Documentagéo clara — SATISFAQAO DO Confiabilidade da equipe

. » Comunicacao eficiente

1

0 5 |
* Lideranca gerencial CLIENTE : » Experiéncia da equipe

:

|

|

» Andlise de fatores limitantes

* Relacionamento entre proje * Empowerment

SUCESSO
FATOR 7: FATOR 6:
Integracdo comStakeholders Aprendizado e adaptac&o
| st « Estrutura organizacional flexivel
* Integracdo com fornecedor « Registro de licdes aprendidas
« Gerenciamento de requisitos SUCESSO PARCIAL

" -  Sistema de informagéo
* Integracdo com cliente

* Mecanismos de incentivo

FATOR 12:

Precaucéo contra falhas de
FATOR 10: fornecimento

Precaucéo contra falhas técnicas |« Selecdo de fornecedores
3 g | | -
+ Comissionamento '+ Reservas de tempo e dinh
« Controle de riscos '
« |dentificagcdo de riscos

FATOR 1: :

Gestdo de incerteza |

» Controle das linhas de base |
» Analise de riscos — E
» Resposta aos riscos !
e Autoridade do GP

Figura 24. Fatores significativos para a dimenséao satisfagadidnte
Fonte: Elaborada pelo autor

Como se pode perceber ao observar a figura 24fatoses que foram

considerados estatisticamente significativos nelnde sucesso parcial estdo associados aos
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possiveis riscos e falhas do projeto (fator 1 e aQ)rodutividade do trabalho (fator 3) e a
integracdo com membros externos (fator 7).

Entretanto, quando se observa os fatores confis@gitia estatistica em nivel
de sucesso total percebe-se que trés fatores tarab&m associados a possiveis falhas e
riscos do projeto (fator 1, 10 e 12) e também derda associados ao aprendizado e
capacidade de adaptacdo (fator 6) e a experiéacguipe.

Os resultados no nivel de sucesso total possivédnsendevem ao fato de que
os clientes evidentemente ndo aceitam bem atraspsoblemas de qualidade, o que torna os
fatores associados a estes aspectos muito relevaién disso, a capacidade de adaptacao
pode permitir que a organizacao se reestruture grartar alteracdes sugeridas pelo cliente
0 que pode por sua vez aumentar seu nivel deagg@tesfPor Gltimo, a experiéncia da equipe
pode ser justificada possivelmente porque equipegapassaram por outros projetos tendem
a errar menos e entender melhor os requisitosieiote) impactando diretamente em seu nivel
de satisfacéo.

Cabe destacar que os resultados encontrados atharatse aos trabalhos de
Fricke e Shenrar (2000), Lientz e Rea (2003), Huaukgeskar (2007), Kululanga e Kuotcha
(2010) e Nightingale (2000).

Por fim, verifica-se que alguns fatores ndo for@msiderados significativos
em nivel de sucesso parcial, nem em nivel de sudessl. Entre estes, alguns merecem
destaque como a gestao de desempenho técnico de@@o apresentar relevancia estatistica
porque o cliente muitas vezes esta mais preocupadipo cronograma e o orgcamento do
projeto que com o desempenho do produto geradoefmr(que pode estar inclusive
determinado em contrato). Paradoxalmente, a otg@ade cronograma também néo
apresentou significancia estatistica, mas neste&a®ssivel entender que nem sempre 0 uso
de tecnologias anteriores e 0 uso de mecanismakesiacentivo levam a uma reducao do

caminho critico do projeto, ou pelo menos issoé@erceptivel pelo cliente.

5.2.5. Anélise comparativa das dimensdes de sucesso

Esta se¢do tem por objetivo realizar uma analsestersal da influéncia dos
fatores criticos de sucesso verificando sua achresas diversas dimensfes de sucesso de
forma simultéanea.

Deste modo, a tabela 26 resgata os resultadoseapmdes nas secodes

anteriores deste capitulo e apresenta as relagiies as fatores identificados e as quatro
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dimensdes de sucesso simultaneamente, seguinddem:oeficiéncia (D1), aprendizagem
organizacional (D2), preparacgéo para o futuro @®8atisfacao do cliente (D4).

. Efeitos marginais
Fatores Nivel de sucess D1 D2 D3 D4 5
N . Parcial 1,504** 1,044** 3,776** 3
Gestao de incerteza
Total 5,171* 1
Organizacao e planejamentd Parcial 2,707 2,548 2
ganizagao e plane] Total 1,467 3626% | 4263% | 3
. Parcial 1,044* 1
Gestéo da produtividade
Total 0
. Parcial 2,065*** 1,988** 2
Robustez da equipe
Total 0
Parcial 0
Gestao de desempenho técni
P Total 1,974 | 1,481%* 1,673* 3
Aprendizado e adaptacédo Parcial 18397 6,322" 2
P plag Total 6.640% | 12657 | 2
Parcial 2,250%* 1
Int. comStakeholdergxternos !
Total 1,859** 1
Parcial 2,004** 1
Confiabilidade da equipe
1abil quip Total 2 678w 1.854% | 1508 | 3
Otimizacdo de cronograma Parcial 1,891 !
¢ g Total 2354% | 1896+ | 2071* | 2354~ | 4
Precaucao contra falhas técni Parcial 1,637 2,649% 2
¢ ' Total 1,992 | 1,420% | 1,910* 2,328~ | 4
Parcial 1,988** 2
Capacidade de orientacdo
pact lentac Total 2370 2.890% 2
Precaucdo contra falhas de Parcial 2,344** 1
fornecimento Total 1,353+ 1
*** Significancia a 1% ** Significancia a 5% * Significancia a 10%

Tabela 26 Efeitos marginais dos fatores e significAncia nasedsfes de sucesso
Fonte: Elaborada pelo autor

Ao observar a tabela 26, verifica-se que a maiales fatores possui
influéncias significativas em mais de uma dimend@sucesso, com excecaogistao da
produtividade que estd associada apenas a dimenséao satisfacBende.

Além disso, ao analisar a tabela é possivel dastafatorGestao de incerteza
que € significativo para explicar a dimensao eficién@apreparacdo para o futuro e a
satisfacao do cliente, o que indica que a busaa mpahutencdo de manter as linhas de base
do projeto e os cuidados dedicados aos riscos padamntar o sucesso do projeto em varias
dimensdes, contudo estes esfor¢os tendem a gerarresaltados em nivel parcial, tendo
influéncia em apenas uma dimenséo (D4), no casoksso total.

Ja o fatororganizacdo e planejamentanerece ser destacado por influenciar

em nivel de sucesso parcial as dimensfes prepapaca® futuro e satisfacdo do cliente e
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principalmente por ser significativo em nivel decesso total nas dimensdes eficiéncia e
também nas dimensdes previamente citadas. Est#adesuessalta a relevancia de se

estabelecer objetivos claros e planejar o projetioetamente, analisando seus recursos
criticos, 0 que indica que estes elementos, deaf@mwnjunta sdo importantes ndo sO para 0s
resultados imediatos do projeto, mas também imtarfeno nivel de satisfacdo do cliente e na
obtencao de resultados estratégicos para a organiza

A robustez da equipe,por sua vez, é um fator que ndo apresenta grande
abrangéncia quanto a influéncia nas dimensdes dessn, sendo significativa apenas em
nivel parcial nas dimensdes eficiéncia e preparpaé o futuro.

Outro fator que pode ser considerado com infl@multidimensional na
obtencéo de sucesso @estdo de desempenho técnicoujos resultados sdo significativos
para explicar a eficiéncia, o aprendizado orgaiuret e a preparacdo para o futuro. Desta
forma, observa-se que o controle de desempenh@déangerenciamento de mudancas e a
estrutura e comunicagéo, embora parecam demasiatiapperacionais, além de influenciar
a dimensao eficiéncia como poderia ser esperadahéia tem impacto na obtencdo de
sucesso em dimensfes que podem ser consideradasstratégicas e de longo prazo para a
organizacao, caso da aprendizagem organizacigraparagao para o futuro.

O fatoraprendizado e adaptagcdgossui impacto em duas dimensdes em nivel
de sucesso parcial (aprendizado organizacionapmaprcao para o futuro) e também em nivel
de sucesso total (preparacédo para o futuro e aglisfdo cliente). Investir neste fator, que
conjuga a estrutura organizacional, o registro idg@e$ aprendidas e a utilizacdo de um
sistema de informagdes dedicado ao projeto, pewmitea organizagcéo se torne mais madura
na conducdo de projetos e melhora seu desempenhabtaacdo de sucesso de forma
multidimensional, com énfase nas duas ultimas dében (D3 e D4) que podem ser
consideradas de interesse estratégico.

O fatorintegracdo comstakeholdesexternosndo possui grande abrangéncia
em termos de influéncia nas dimensdes de sucemsd significativo em nivel de sucesso
parcial na satisfacdo do cliente e em nivel dessactotal, apenas na dimensao eficiéncia.

Ja a confiabilidade da equipe por sua vez € de grande abrangéncia,
principalmente em nivel de sucesso total, ondegéifsiativa para explicar a eficiéncia, a
preparacao para o futuro e a satisfagcdo do cliétgses resultados indicam que equipes
experientes, com membros que se comunicam de raaaBaiente e com liberdade de
tomada de decisGes sdo mais capazes de mantgeto gtentro das linhas de base de escopo,

tempo e custos e também de conduzir o projeto disatingir objetivos considerados
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estratégicos, além de identificar as expectatieasatlentes e gerar resultados que estejam de
acordo com as mesmas, gerando impactos positivpsobabilidade de sucesso de maneira
multidimensional.

Entre todos os fatores estudados, no que se r@fabeangéncia dos efeitos a
otimizacdo de cronogramae a precaucdo contra falhas técnicassdo os de maior
importancia pois possuem influéncia em todas agmlsdes de sucesso e em nivel de sucesso
total.

No que se refere @timizacdo de cronogramaque € formado pela utilizacao
de tecnologias de projetos anteriores e utilizad@anecanismos de desincentivo, embora
guarde relacao direta com a reducdo de cronograptatanto com a dimenséo eficiéncia,
também ha beneficio para outras dimensfes, provawet porque a utilizacdo de
tecnologias anteriores gera aprendizado organizace facilita atingir objetivos de longo
prazo e a reducédo de cronograma decorrente danpeesieste fator tende a aumentar a
satisfacdo do cliente que recebe o produto dotprojais cedo.

A precaucdo contra falhas técnicagnvolve a competéncia da organizacao
em lidar com riscos e em gerenciar a etapa de s@mnamnento também embora inicialmente
pareca ter importancia fortemente técnica e opamatié de grande relevancia para a geragéo
de aprendizado da organizacdo, e por tender a diimin nimero de falhas e levar ao
aproveitamento de oportunidades (que séo as dces das riscos) aumentam a percepcao de
qualidade do consumidor e a possibilidade de akranigetivos estratégicos.

Os dois ultimos fatores, por outro lado, ndo pessgrande abrangéncia em
termos de sucesso, cancapacidade de orientacdsendo significativa em nivel de sucesso
parcial apenas na dimensdo aprendizado organizdceorem nivel de sucesso total nas
dimensdes eficiéncia e preparacao para o futurame @ fatorprecaucéo contra falhas de
fornecimento apresentando significancia apenas na dimensaanago para o futuro em
nivel de sucesso parcial e na dimenséo satisfagébemte em nivel de sucesso total.

Outro aspecto que chama a atencdo é o fato dealgues fatores ndo sao
significantes em muitas das dimensdes estudadas, dmgestdo de produtividadeque
apresenta significancia apenas para a dimenséasfagai do cliente e também do fator
integracdo comstakeholderexternos que apresenta significancia também nesta dimenséo
na dimensao eficiéncia (mas apenas em nivel pardeinonstrando que para alguns destes
fatores a influéncia na obtencédo de sucesso € @Eiraagente.

Por fim, observa-se que a sintese dos resultapiesentados nesta secéo

permite a verificacdo de que alguns fatores, emteoriaam grande relevancia em dimensdes
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de sucesso de maneira especifica, possuem poucaemwuma influéncia em outras
dimensdes. Portanto, quando se trata de tentarraime sucesso de um projeto de uma
forma mais abrangente, € preciso voltar atencadadmes que possuem maior amplitude de

efeitos, aumentando a probabilidade de sucessariaa imultidimensional.
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6. CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E TRABALHOS FUT UROS

Este trabalho procurou compreender as relacbee &tires gerenciais e a
obtencéo de sucesso em projetos ETO a partir denfiogue multidimensional, sendo para
isso, conduzido um levantamento que contou complt8jgtos de 67 empresas nacionais e
multinacionais.

Observando-se a discusséo dos resultados do toabatlifica-se que esta tese
apresenta trés contribuicbes originais que podexiliay ainda que incrementalmente, a
avancar a fronteira do conhecimento sobre o temepagquisado.

A primeira contribuicdo € a de reunir em um mesmabalho 38 fatores
criticos de sucesso que ja haviam sido propostdsroe fragmentada em mais de cinqienta
trabalhos da literatura internacional. Nesta testes trabalhos foram sintetizados de forma a
oferecer o conhecimento de uma forma mais congeEs@uisadores que quiserem seguir esta
linha de pesquisa

A segunda contribuicdo realizada por esta pes@ueale conjugar os fatores
encontrados na literatura em uma nova estruturaagueenta sua complexidade e poder
explicativo sobre o sucesso de projetos, compmtestioze fatores originalmente identificados
por este trabalho:

1) Gestdo de incerteza, que esta associado a capacittadnanter as linhas de base
estabelecidas para o projeto, por meio de sua @aE@para gerir riscos;

2) Organizacao e planejamento, que se relaciona caived de organizacdo do projeto
desde seu inicio, estabelecendo objetivos clares agjientem a equipe bem como a
realizacdo de um planejamento que tenha por baleeacio adequada de recursos;

3) Gestédo da produtividade, a qual envolve os elermeqie elevam a produtividade do
projeto, como a prevencdo de ocorréncia de mudfdaa construcdo de documentos
claros que ndo necessitem de retrabalho (desp®rdecipercepcdo dos fatores que
limitam a evolucao do projeto e a identificacdacdmo o projeto se relaciona com outros
executados;

4) Robustez da equipe, que € composto pelo tratandentonflitos, integracdo da equipe,
flexibilidade da equipe e suporte da alta admiagsto;

5) Gestdo de desempenho técnico, que trata da cagadi@daorganizacdo em realizar um
controle de desempenho técnico de alto nivel sobpgoduto do projeto e de gerir

eventuais mudancas solicitadas ou necessariasrda &iciente;
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6) Aprendizado e adaptacéo, que envolve o potencigngaresa em adaptar sua estrutura
organizacional a partir de necessidades identéisadm o registro das licdes aprendidas
e da disponibilizacdo do conhecimento na formaiexplem um sistema de informacgao
especifico para a area de projetos;

7) Integracao constakeholderexternos, que associa-se com o relacionamentoesstado
com fornecedores e clientes durante o projeto;

8) Confiabilidade da equipe, que pode ser interpretamno o nivel deexpertiseou de
multiplas competéncias da equipe de projeto, perdutdelegar poder de decisdo aos
membros;

9) Otimizacao de cronograma, que pode ser interpretanhm o esforco da organizagdo em
comprimir a duracdo do projeto, utilizando para igxnologias de projetos anteriores;

10) Precaucdo contra falhas técnicas, que pode sepretiedo como a competéncia da
organizacdo em realizar adequadamente a etapa messamamento do produto
resultante do projeto;

11) Capacidade de orientacdpe se relaciona com a experiéncia do gerenteajetpre a
presenca de uma area especifica (PMO), podenddetiaido como o potencial que a
organizacdo possui em nortear e oferecer adequgdots a equipe de projeto durante a
sua conducao;

12) Precaucdes contra falhas de fornecimento, que eneopreparacdo da organizagdo com
relacdo a seus fornecimentos, o que demanda upGisedlriteriosa e a criacao lolgfers
para proteger o projeto.

E importante ressaltar que a construcéo destes$atderece um novo prisma
para a analise do impacto dos FCS sobre o tipaaetp investigado nesta tese e por isso
pode ser considerada uma contribuicéo relevante.

A terceira contribuicdo significativa desta teseidentificacdo dos fatores que
realmente sédo significativos para explicar o suxess projetos que compdem a amostra
desta pesquisa e também da verificacdo dos impdetoada um destes sobre a probabilidade
de se obter sucesso nas quatro dimensdes propostas.

Embora seja possivel encontrar trabalhos nafitex que proponham algum
tipo de analise semelhante, o conjunto de FCS abtidpartir da técnica de analise fatorial é
completamente original, € a primeira vez que sdic@ro poder de influéncia de cada um
destes sobre a probabilidade de sucesso nos motque por sua vez oferece novas

perspectivas de analise sobre o fenbmeno aquiaakiud
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Os resultados obtidos com a regressao logistidéinmmial ainda oferecem
dois recortes importantes que devem ser observ&lpsimeiro relaciona-se a obtencdo de
subconjuntos dos FCS orientados especificamenégla ema das dimensdes de sucesso e 0
segundo € o recorte com relacdo ao nivel de suoksisio nestas dimensdes.

Dentro deste contexto verificou-se que com relagd@imensao eficiéncia os
fatores que condicionam 0 sucesso em nivel pasémla gestdo de incerteza, a robustez da
equipe, e a otimizacdo de cronograma, enquantdved ae sucesso total sdo a organizacéo e
planejamento, a confiabilidade da equipe, a capdeidde orientacdo, a integracdo com
stakeholdersexternos, a gestdo de desempenho técnico e notemaemtimizacdo de
cronograma. A andlise destes fatores sugere guecesso nesta dimensdo tende a ser
influenciado por elementos humanos (equipe, gereatakeholderexternos) e também por
um bom planejamento, pelo esforco na otimizacdocdmograma e pela atencdo ao
desempenho técnico dos produtos.

JA a dimensado aprendizado organizacional apoesemomo fatores
significativos no nivel de sucesso parcial o apmawh e adaptacdo, a capacidade de
orientacédo, a confiabilidade da equipe e a precaogétra falhas técnicas enquanto que no
nivel de sucesso total os fatores significativas a@timizacdo de cronograma, a gestdo de
desempenho técnico e novamente a precaucdo caiiias ftécnicas. Os resultados desta
dimensdo chamam a atencado por revelarem a imp@tédacaspectos técnicos/tecnoldgicos
para a geracdo de conhecimento dentro de orgaemag@e utilizam tipologia ETO,
possivelmente pela complexidade de engenhariaeusepsojetos envolvem.

Na dimensao preparagdo para o futuro os ressltaelelaram que o fator
organizacdo e planejamento, gestdo de incertelzaster da equipe, precaucao contra falhas
de fornecimento e aprendizado e adaptacao inflaenoi sucesso em nivel parcial, enquanto
que no nivel de sucesso total estes fatores saestiog de desempenho técnico, a
confiabilidade da equipe, a otimizacdo de cronograenprecaucao contra falhas técnicas, a
capacidade de orientacdo e novamente a organizagianejamento e o aprendizado e
adaptacdo. Estes resultados, por englobarem midtoses, sugerem que 0 sucesso ha
dimenséo preparacao para o futuro é condicionadamnpitos elementos diferentes, o que
indica que para obter sucesso nesta dimensado Bs@uan gerenciamento que tenha uma
abordagem ampla que envolva principalmente um blamefamento, a correta escolha de
elementos humanos (gerente e equipe) e tambéntaspé&micos e de tecnologia do projeto.

A dimensao satisfacdo do cliente por sua vezsapteu como fatores que

influenciam o sucesso em nivel parcial os fatongmrizacdo e planejamento, gestdo de
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produtividade, integracdo comstakeholdersexternos, precaucdo contra falhas técnicas e
gestdo de contingéncias enquanto que no nivel dessol total estes fatores sdo a
confiabilidade da equipe, o aprendizado e adaptag@dqgrecaucdo contra falhas de

fornecimento, a organizacdo e planejamento e a&@eadd contingéncias. Estes resultados
sugerem que os fatores que envolvem a prevencaaratamento de falhas e contingéncias

bem como o relacionamento com elementos humanesa# e externos (cliente, equipe e

fornecedores) e aqueles ligados ao planejamentgestdo do trabalho do projeto sdo mais
importantes para elevar o nivel de satisfacaoidatel.

Os aspectos mencionados nos paragrafos anteriossibititam compreender
de forma mais robusta as ligagbes dos FCS com asogdimensdes de sucesso, pois €
possivel observar cada subconjunto separadamejaegy@ dimensao ou mesmo por nivel do
sucesso alcancado, oferecendo a pesquisadoresdetalbes sobre estas relacdes e para
gerentes de projeto uframeworkpara o processo de tomada de deciséo.

Entretanto, é preciso destacar que o mais immueraspecto oferecido por este
trabalho é a proposicdo das causas destas relagiiesentadas no capitulo 5 que foram
subsidiadas pelo arcabouco tedrico desenvolvidoapitulo 2 e que se espera constituir de
uma contribuicdo original que busca ajudar (aingaigcrementalmente) a diminuir a lacuna
observada durante a confeccéo deste trabalho, edagge a como os FCS influenciam de
fato cada uma das dimensdes de sucesso estudadpsojetos de bens de capital com
tipologia ETO e porque esta influéncia ocorre.

Por fim, considera-se que 0s objetivos estalidscipara esta tese,
considerando as limitacbes da pesquisa expostoprémdma secdo, foram plenamente
atingidos, levando a aspiracdo de um pequeno poeéevante avanco sobre o tema aqui

pesquisado.

6.1. LimitagOes da pesquisa

Esta secdo tem por objetivo fornecer transparéraga discussdes e
contribuicbes apresentadas nesta pesquisa delmedamimente suas limitagcbes no que se
refere a investigacdo dos FCS, do processo de mmgest e das técnicas de andlise
utilizadas.

A principal limitacdo desta pesquisa € a utilizade um recorte para o setor de

bens de capital e dentro deste setor as empresaegjizam projetos ETO, ressaltando-se
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portanto que as consideracoes feitas aqui ndodsuadas para empresas de outros setores
gue possuem caracteristicas diferentes.

Além disso, para atingir os objetivos de pesqfiisaconduzido umsurvey
utilizando amostragem por julgamento, isso se dewecessidade de permitir que apenas
empresas e respondentes qualificados participass@m pesquisa, porém leva a
impossibilidade de inferéncia estatistica paratorsstudado como um todo.

Outra limitacdo a ser considerada é a utilizatgiam instrumento de coleta de
dados baseado na percepcao dos gerentes de pEsjdiora esta escolha se justifique por ser
necessario que sejam apontadas especificidadespgas alguns membros da equipe de
gerenciamento pudessem conhecer, o questionariecefea possibilidade de que suas
respostas possam conter algum tipo de viés depretagdo sobre 0 que ocorreu no projeto
sobre o qual estivessem respondendo, fato ineaequestionarios com escala Likert (embora
0 instrumento tenha sido validado por meio de tebdé0).

Por fim, embora tenha-se conseguido um conjumg@de FCS ele ndo pode
ser considerado completo. Foram identificados 1&da citados na literatura de forma mais
recorrente para projetos de qualquer tipo e 19datoitados especificamente sobre projetos
ETO, sendo que podem haver muitos outros fatoresddss segmentos que nao foram
necessariamente pesquisados neste trabalho, dawigolgamento sobre a aderéncia dos
fatores a pesquisa feito pelo pesquisador e tant@édo ao fato de que incluir mais fatores
aumentaria a complexidade da coleta de dados aadarglise, o que poderia inviabilizar a

pesquisa.

6.2. Sugestdes para trabalhos futuros

Embora os trabalhos sobre fatores criticos de sacesjam recorrentes na
literatura, quando se observa o recorte propodtarnese, que envolve a ligacao de fatores de
projetos ETO e de um conceito multidimensional s@ucesso, o0 nimero destes trabalhos se
torna escasso, sendo que em diversos artigos pege@utores ressaltam haver uma lacuna
que (a muito tempo) busca ser preenchida, sobris ggdam os verdadeiros FCS em cada
tipo de projeto.

Desta forma, a conducdo de trabalhos nesta lpide auxiliar finalmente a
preencher este espaco. Por isso, sugere-se aagdalideste tipo de pesquisa primeiramente

em setores pouco explorados, e também nos set@issratevantes da economia, 0 que
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levaria a avancar a fronteira da ciéncia e tamb@areceria aos gestores orientacfes para
aumentar a taxa de sucesso dos projetos executados.

Também é possivel reproduzir a pesquisa utilizasaimo recorte o tamanho
das empresas e oferecendo como contribuicdo afidaegdio de subconjuntos de FCS para
empresas pequenas, médias e grandes, ou aindearealrecorte por paises, observando
como cada cultura condiciona os FCS.

Seguindo esta linha, novos FCS podem ser propastovestigados, o que
permitiria expandir a compreensdo sobre as paatidaldes do ambiente de projetos
estudados neste trabalho e ofereceria novas pakmiles de relacionamento entre as
variaveis que influenciam o sucesso dos projetos.

Este mesmo tema ainda pode ser investigado enarapio estudo inter-
setorial que permitiria a realizacdo de uma anawmeparativa dos FCS que sdo mais
importantes em cada setor e quais deles ocorremmoaror frequéncia em cada tipo de
projeto desenvolvido nestas organizacoes.

Sugere-se ainda que seja realizada uma pesquésanyolva os FCS aqui
estudados com niveis de maturidade gerencial earesetspecificos ou na industria como um
todo. Esta pesquisa poderia por exemplo identifcartomportamento destes fatores em
organiza¢c6es com maior ou menor nivel de excel@migerenciamento de projetos.

Por fim, como os resultados aqui obtidos s6 pemianalisar os fatores
considerados significativos para a obtencdo dessoceas dimensdes estudadas, sugere-se
que sejam realizados estudos que busquem ident#gcaausas que levam alguns fatores a
nao apresentarem esta significancia, posto queeemos sdo combinacgdes lineares de outros
fatores apresentados na literatura como criticoes gpabtencdo de sucesso.

O corpo de conhecimento em gerenciamento de pspjetnbora complexo
ainda nédo foi completamente construido e esta erstaate atualizacdo. Em especial a linha
gue trata de fatores criticos de sucesso ofereegsdis oportunidades para pesquisadores da
area, seja com o recorte adotado neste trabalemaautros tipos de projeto.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

GEPEQ

e Grupo de Estudo
w‘:{ A= l (] e Pesquisa em Qualidade

Departamento de Engenharia de Produgio
UFSCar

PARTE |: Caracterizagao do respondente e da empresa

Instrugbes Esta parte inicial do questionario tem por obpetaracterizar o respondente e a
empresa na qual o projeto foi desenvolvido. Ele®stituido de questbes abertas onde as
respostas devem ser feitas nos campos em branco.

Observacao:A pesquisa tem fins puramente académicos sendaduate forma obrigatéria
o SIGILO de todas as empresas participantes. Os resultatis sintetizados e devolvidos
posteriormente aos respondentes.

Secdao 1: Caracterizacdo dos respondentes
Cargo: | Experiéncia em projetos (anos): |
Idade: | Formac&o académica: |

Secdao 2: Caracterizacdo da empresa

Localizacéo: | | Nacionalidade da empresa |

Numero de funcionérios: | | Faturamento anual (R$ milhdes): |
Tipos de produtos produzidos pela empresa:
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PARTE Il : Fatores criticos de sucesso em projetos

Instrucbes Este questionario visa investigar as praticaso@@das ao sucesso no
gerenciamento de projetos em empresas com engers@yi encomenda. Seu objetivo é
coletar dados sobre aperids! PROJETO. Ele esta dividido em trés secfes: a primeira é
formada por questfes abertas para caracterizavjetgre deve ser respondida nas areas em
branco, a segunda visa avaliar o desempenho detpmn quatro dimensdes especificas e a
terceira se¢ao busca identificar fatores que pademfluéncia no sucesso do projeto.

A segunda e a terceira secdo devem ser respondatasum ‘X” apdés 0 seu
julgamento das questdes formuladas respeitandcatagwoposta para a secao.

Secdao 1: Caracterizacdo do projeto

Produto do projeto: | | Orcamento total: |
Duragéo: N° de envolvidos no gerenciamento do projetp
(tamanho da equipe de projeto):
Secdao 2: Desempenho do projeto
LEGENDA
1-Baixissimo 2-Baixo 3-Regular 4-Alto 5-Altissimo

Avalie o desempenho do projeto de acordo com as ddmsdes abaixo] 1 | 2| 3| 4| 5
Q1 Como vocé avalia a capacidade do projeto em curspas meta
de custos, cronograma, escopo e niveis de quatidade

Qual o nivel de aprendizado proporcionado aos mesnipelo
projeto?

Qual o nivel de contribuicdo que o projeto oferepama que a
empresa atingisse seus objetivos estratégicos?
Qual o nivel de satisfacdo do cliente em relacé® rasultados
obtidos pelo projeto?

2

Q2

Q3

Q4

Secdo 3: Caracteristicas do gerenciamento de projet da empresa

LEGENDA
1-Discordo 2-Discordo 3-Néao goncordo 4-Concordo 5-Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Avalie as afirmacdes abaixo sobre a forma como o @eto foi
; , 112(3|4|5
gerenciado baseando-se na legenda acima
05 O gerente de projeto possuia autoridade total patamada de
decisbes no projeto
Q6 O gerente de projeto possuia experiéncia antemoprejetos deste
tipo
Q7 O gerente de projeto exerceu lideranca sobre osnesnda equipe
08 Os membros da equipe de projeto tinham poder penart suas
préprias decisdes
Q9 A equipe do projeto possuia experiéncia anteriompenjetos deste
tipo
Q10 Ocorreu integracéo entre os membros da equipegjetprao longa
do seu ciclo de vida
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Q11

A equipe do projeto mostrou-se flexivel para adagptaas situacoes

gue ocorreram durante o projeto

Q12

Os conflitos ocorridos entre os membros da equiperdjeto foram
gerenciados de forma adequada

Q13

A empresa possui um departamento ou area espep#ica dar
suporte aos projetos desenvolvidos (escritoriordgios)

Q14

A estrutura organizacional da empresa facilitamwtcacao entrg
0S niveis hierarquicos

1%

Q15

A estrutura organizacional da empresa mostrou-sxivil
adaptando-se as necessidades do projeto

Q16

A4

A alta administracdo da empresa ofereceu suportegeealizagaq
do projeto

Q17

As informacbes sobre o projeto foram integradasuemsoftware
especifico para gerenciar projetos na empresa

Q18

As comunicagbes entre os envolvidos no projeto recam de
forma eficiente

Q19

A documentacéo sobre o projeto foi elaborada dmdoclara €
organizada

Q20

Os objetivos estabelecidos para o projeto foramucocados de
forma clara e precisa

Q21

Ao término do projeto foram registradas formalmeate licdes
aprendidas durante seu ciclo de vida

Q22

A empresa se preocupou em gerenciar 0s relacionameato
projeto com outros projetos que aconteciam simeéarente

Q23

Foi utilizada no projeto algum tipo de tecnologiyeniente de
outros projetos da empresa

Q24

Os recursos humanos e tecnoldgicos criticos pareeaucao do
projeto foram adequadamente gerenciados

Q25

Foi realizada uma analise dos recursos humananeldgicos para
evitar que fossem alocados em mais de uma tarafeeamo tempo

Q26

Foi realizada uma analise de possiveis fatores liqueariam a
produtividade do projeto

Q27

O planejamento do projeto foi realizado de formatender suas
necessidades (suprir as necessidades duranteugaagc

Q28

Foram consideradas no planejamento reservas deotempe
recursos financeiros para suprir eventuais imprevis

Q29

As solicitagbes de mudangcas ocorridas no projetoanfo
adequadamente gerenciadas

Q30

Houve monitoramento e controle rigidos sobre dsmbnde base do
projeto (custos, cronograma, qualidade e escopo)

Q31

Houve monitoramento e controle rigidos sobre a operdnce
técnica do projeto

Q32

Houve forte interacdo com o cliente durante a aotit requisitos
do projeto

Q33

Os requisitos identificados foram gerenciados dendoadequad
para atender as exigéncias do cliente

D

Q34

Foi oferecido suporte adequado ao cliente durantetapa de
comissionamento do projeto
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A selecdo dos fornecedores do projeto foi realizddaforma

Q35 adequada para atender suas necessidades

Q36 Durante o ciclo de_vida do projeto houve forte gnégdo com o0$
fornecedores selecionados

Q37 Foram utilizados mecanismos de incentivo (b6nuayeddos em
desempenho, nos contratos com os fornecedores

Q38 Foram utilizados mecanismos de desincentivo (mltaaseados
em desempenho, nos contratos com os fornecedores

Q39 Foi tea_lizqda no planeja}mento uma etapa de idestdio de
possiveis riscos que o projeto estaria sujeito

Q40 Os riscos identifjcados foram analisgdos adequadim® que se
refere aos seus impactos sobre o projeto
Foram elaboradas acdes de resposta para os riedgicados nd

Q41 .
projeto

Q42 As fontes de risco foram adequadamente monitorddaante a

realizacdo do projeto
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APENDICE B - GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Este item tem por objetivo caracterizar e delimiarconceitos centrais do
gerenciamento de projetos, tomando por base oseconéntos sobre este tema que estdo
disponiveis na literatura, compondo, junto com @itcdo 2, o referencial tedrico que
fundamenta esta tese.

Assim, este item esta estruturado de forma quéainmiente sdo apresentados
aspectos gerais para entender o contexto em quarajeto esta inserido, seguindo-se pela
apresentacdo das areas de conhecimento no gerentietie projetos. As particularidades da
gestdo de projetos ETO serdo apresentadas no ré@=ipitulo.

Ambiente de gerenciamento de projetos

De acordo com Dinsmore (2005), um projeto € um epmimento Unico,
com inicio e fim determinados e que € conduzido gessoas visando atingir objetivos
previamente definidos. Segundo o autor, um prgetoaracteriza por ser:

» Temporario: 0 projeto termina quanto os objetivasapos quais ele foi conduzido sao
atingidos;

» Exclusivo: o projeto envolve a realizacdo de um lmnservico que jamais tenha sido
realizado anteriormente, sendo, portanto unico;

* Progressivo: conforme as incertezas relativas agefar vdo diminuindo, maior € seu
detalhamento.

Para Lester (2003), trata-se de um conjunto Un&atiVidades coordenadas,
com inicio e fim definidos, conduzidos por um iridivo ou por uma organizagcdo, com 0
intuito de atingir objetivos especificos e com pag&os de custo, cronograma e performance
estabelecidos.

As atividades de um projeto sdo usualmente comg|erao repetitivas,
tecnicamente ou logicamente interdependentes ardsgguir uma sequéncia especifica pré-
determinada, visando atingir o objetivo para o quarojeto foi criado e respeitando suas
especificacdes (WISOCKI e MCGARY, 2003).

Destaca-se que um projeto, devido as peculiaridesfmesentadas nos
paragrafos anteriores, € fundamentalmente diferdaseatividades continuas e repetitivas,

realizadas diariamente nas organizacoes.
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Para Valeriano (2005), todo projeto tem origem @mow mais estimulos, que
podem ser solicitacées de novos produtos ou sevagoquais podem ser internas ou externas
a organizacdo. Assim, um projeto € criado visaridoder demandas especificas, 0 que gera a
necessidade da obtencdo de entregasdétiverable¥ pelas diversas atividades realizadas
durante sua conducéo.

E preciso destacar que durante a realizagdo derajetq existem diversas
partes ativamente envolvidas, como pessoas e @Bgf@S, Cujos interesses podem ser
afetados pela forma como o projeto foi executadaancluido, aléem de, reciprocamente,
afetar a sua condugéo.

De acordo com o PMI (2008), estes elementos samaihas de partes

interessadas no projétmustakeholdersque s&o subdivididos de acordo com a figura 25:

Projeto
Patrocinador
do projeto

Equipe de
gerenciamento de
projetos

Partes interessadas no
projeto

Figura 25. Relacdo entre as partes interessadas no projeto
Fonte: PMI (2008)

As principais partes interessadas em um projetstakeholdersilustrados na
figura 25 séo:
» Patrocinador do projeto: € uma pessoa ou um grapalrgente externo a organizacao
realizadora do projeto e que supre 0s recursosd@is necessarios a sua execucao;
 Gerente do projeto: € a pessoa responsavel pelengaemento do projeto e
consequentemente pelo seu resultado;
« Equipe do projeto: grupo de pessoas que execusallho do projeto;
» Equipe de gerenciamento de projetos: membros dpeede projeto que estédo diretamente
envolvidos em atividades gerenciais dentro do popje

* As partes interessadas também podem envolverermmya sociedade, entidades de classe e outros.
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» Cliente/usuério: pessoa ou organizacdo que uliraresultado do projeto,seja ele um
bem, um servico ou um resultado exclusivo.

Em geral, dentro dos projetos as diferentes painésessadas podem
apresentar demandas conflitantes que devem searcbaldas pelo gerente de forma a néo
comprometer os objetivos do projeto

Outro elemento importante que deve ser destacado féerma como a
organizacdo executora do projeto se estrutura, e g influenciar diretamente o
gerenciamento do projeto.

De acordo com o PMI (2008) existem cinco tipos steuéuras organizacionais
basicas: a funcional, a projetizada e a estrutiaticral em trés formas, fraca, balanceada e
forte.

A estrutura funcional € mais adequada a atividadatinuadas e normalmente
é utilizada por organizacbes que executam projééosnenor porte pois a prioridade dos
recursos € o trabalho de “dia-a-dia” da organizag&odo empreendimentos temporarios
especiais como projetos.

Do lado oposto esta a estrutura projetizada, qta@admente voltada para a
execucdo dos projetos realizados pela organizagdocentrando Seus recursos nesses
empreendimentos em detrimento as atividades diéoiatinuadas.

De acordo com Mendes (2008), as estruturas madri@an suas trés formas)
resultam de uma sobreposi¢ao da estrutura funceodal estrutura projetizada, apresentando
como grande vantagem a flexibilidade organizacitenatio para realizar operagcdes continuas
como para realizar atividades de projetos espesific

Como pbde ser observado, as grandes diferencas astrestruturas com
matrizes fracas, balanceadas e fortes sdo o agmtaotoridade que se desloca para o gerente
de projetos conforme o nivel de forca da matrizentmy e o nivel de dedicacdo da equipe
alocada ao projeto que € apenas parcial nos doneipos tipos de estrutura e integral no
altimo.

Pode-se destacar como principal problema nested8pestrutura 0os possiveis
conflitos gerados entre a utilizacdo da equipe patireidades de trabalho cotidiano
(subordinado ao gerente funcional) e de trabalhprdgeto, gerando uma disputa que deve
ser gerenciada.

As diferencas entre as estruturas organizaciofaisistetizadas no quadro 2 a

sequir:
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Matricial
. Funcional Por projeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do gerente de Pouca ou o . Alta a quase
. Limitada Baixa a moderada Moderada a alta
projetos nenhuma total
. L Pouca ou o . Alta a quase
Disponibilidade de recursos Limitada Baixa a moderada Moderada a alta
nenhuma total
Quem controla o orcamento|  Gerente ) . ) Gerente de
) ) Gerente funcional Misto Gerente de projetog )
do projeto funcional projetos
Funcéo do gerente de Tempo ) ) ) )
) ) Tempo parcial Tempo integral Tempo integral Tempoiitegral
projetos parcial
Equipe de gerenciamento d¢ ~ Tempo . . . .
) ) Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo itegral
projetos parcial

Quadro 8.Caracteristicas das estruturas organizacionais
Fonte PMI (2008).

No quadro 8 é possivel verificar que a importanekativa dos projetos
aumenta da esquerda para direita, ou seja dawrsatptiramente funcional passando pela
estrutura matricial (nas trés formas), até a estypor projetos. Assim, seguindo esta ordem
€ possivel observar um aumento gradual da auteridied gerente de projetos e de sua
dedicacdo, bem como da dedicacdo da equipe de cgaremto de projetos e da
disponibilidade de recursos.

Segundo o PMI (2008), € possivel delimitar as &was de um projeto entre o
momento em que ocorre a definicdo de seus objefoa® a autorizacdo formal para seu
inicio), até a aceitacdo das entregas do projdtms pesuarios finais e o registro das licdes
aprendidas durante a sua condugao.

Este espaco temporal definido pelas fronteirasrdh@tido como o ciclo de
vida do projeto, representando a progressao luearabalho do projeto ao longo do tempo e
nao devendo ser confundido com o ciclo de vida aolyto (bem, servico ou um resultado
exclusivo) resultante do projeto, que usualmemai@dr (VERZUH, 2003).

O gerenciamento de um projeto durante o seu celgidl é organizado, de
acordo com Heldman (2005), em cinco grupos de psaseque sao usualmente conduzidos
como fases, sendo relacionados entre si e intendeptes. De acordo com o autor, estes
cinco grupos de processos sao:

* Iniciagdo — inicia formalmente o projeto, incluin@o designacdo de um profissional
responsavel e a alocacdo de recursos necessados pijeto;

« Planejamento — envolve a revisdo dos objetivosrdeion, o detalhamento das entregas
que serdo produzidas e a criagcdo de um plano @émagemento que determina como o

projeto sera conduzido em suas diferentes areas;
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» Execucdo — é relacionada a colocacédo do plano @egamento do projeto em pratica,
realizando o trabalho planejado para atingir osetolys do projeto, sendo onde
usualmente ocorre o maior consumo de recursoseasaiores riscos estéo associados;

* Monitoramento e controle — envolve a avaliacdo elethpenho das atividades do projeto,
analisando os resultados em relagdo ao que foioptomo plano de gerenciamento e
executando medidas corretivas quando for necessario

 Encerramento — consiste do conjunto de atividades @ao encerrar o projeto
formalmente, apdés a aceitacdo do resultado do tpropelo cliente, registrando

informacdes importantes que servirdo de suporte ajetos futuros.

A
Nivel de
interacéo Monitoramento
entre os Iniciacdo  Planejamentc Execucéo e controle Encerramento
processos

Inicio Término
Figura 26. Intera¢cBes entre 0os grupos de processos de um@roje
Fonte: Vargas (2005)

Como ilustrado na figura 26, 0os grupos de processd um projeto possuem
interacbes, de forma que os resultados dos pracessoum grupo sdo utilizados pelos
processos de outros grupos ao longo de todo otproje

De acordo com Kloppenborg, Stubblebine e Tesch AR08 iniciacdo do
projeto comeca com a primeira idéia do que sera o pr@&dgrmina com um CoOmpPromisso
formal da organizacao, geralmente na forma de amotele abertura oupfoject chartet.

Segundo Zhang et alii (2008), o termo de abertorardjeto é importante por
autorizar o inicio do projeto, designar um gereapeesentar medidas, objetivos, entregas e a
linha de base de tempo que irdo orientar a red@aip projeto, sendo um elemento
indispensavel ao seu gerenciamento.

Um aspecto que deve ser destacado referente iacloc do projeto € o
exposto por Riis (1985), que afirma haver normabmemma inércia substancial na sua

conducao, devido a dificuldade em definir como @jgip sera estruturado e identificar qual
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serd a contribuicdo de cada uma as partes envelvalam da burocracia referente as
aprovacdes necessarias para iniciar o projeto.

Por isso, embora o grupo de processos de inicegadmportante para nortear
0 projeto, € preciso ter cuidado para conduzi-lo fdema agil, evitando que haja
comprometimento do cronograma.

O grupo de processos de planejamentacontece imediatamente apos a
iniciacdo do projeto, caracterizando-se por idaalimdo o gerenciamento do projeto,
culminando em um plano que aborda todas as areasrdecimento necessarias em um
projeto, incluindo a estrutura analitica do projéE&PY, além de orcamento, cronograma e
uma matriz de alocacéo de recursos (ANBARI, CARAYWE e VOETCH, 2008).

Além destes elementos, no grupo de processos dejgaento encontram-se a
definicdo, estimativas de duracdo e o0 sequenciameats atividades do projeto, a
identificacdo, analise e planejamento de respasaiscos, o planejamento de contratacdes e
0 desenvolvimento da equipe de projeto.

E importante destacar que neste grupo de proceésasefinidos os requisitos
funcionais, as especificacOes técnicas e os indieadque irdo mensurar o desempenho do
projeto, por isso, trata-se segundo Dvir, Raz enfing2003), de um elemento central dentro
do gerenciamento de projetos moderno, pois ajud@dazir incertezas e aumenta a
probabilidade de que o projeto atinja seus objstivo

Corroborando esta afirmacao, Zwikael e Globersaf0§), ressaltam que o
planejamento € um grupo de processos critico delatrticlo de vida de um projeto, pois se
nao for realizado de maneira adequada é provaestg@ execucdo apresente falhas, mas que
por outro lado, um planejamento criterioso e beito #& um fator que pode levar ao sucesso
do projeto.

A execucdao do projetpcaracteriza-se por implementar todo o trabaltefqu
planejado no grupo de processos anterior, realasdentregas determinadas e buscando
atingir os objetivos estabelecidos para o projeara o PMI (2008), o grupo de processos de
execucao é responsavel por implementar o trabalb@glefinido no plano de gerenciamento
de projeto, 0 que exige que o time de projeto deter quais as atividades necessarias em
cada projeto especifico e coordene pessoas e o8curs

Sobre este aspecto, Newell (2005) afirma que rgsieo de processos Sao

consumidos mais recursos do que em qualquer cutgoe demanda um esfor¢co gerencial

> A EAP é um elemento importante do gerenciamentordietos e seré abordada com maiores detalhes;éia s
de gerenciamento de escopo.
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maior na coordenacdo deste consumo, devendo-s pegénpre considerar a necessidade de
atingir a expectativa de qualidade dteskeholders

O grupo de processos dmonitoramento e controle tem por objetivo
acompanhar o desempenho do projeto durante suaigdacde forma a buscar corrigir
eventuais variancias em relacdo ao que havia dafejpdo, além disso, tem a funcdo de
controlar as mudangas que ocorrem durante o pr@etntecipacdo de possiveis problemas e
a recomendacao de ac¢des preventivas.

Entre os itens que sdo monitorados e controladntkium projeto, os mais
criticos fazem parte da chamada “restricao triégcopo, cronograma e custo do projeto),
cuja performance deve ser garantida durante egp® gle processos, para que o0 projeto seja
bem sucedido (SODERLUND, 2003).

Segundo Dinsmore e Cabannis-Brewin (2006), o maartento e controle é
um grupo de processos que atua continuamente dumid a duragcédo do projeto, revisando,
avaliando e atualizando todo o trabalho que estdos&eito nos outros grupos de processos,
permitindo que medidas sejam tomadas para coeigintuais desvios e resolver possiveis
problemas.

Por fim, o grupo de processos dacerramento do projeto, que inclui os
processos usados para finalizar formalmente toslagiadades realizadas em uma fase do
projeto ou no projeto como um todo.

ApoOs todas as entregas do projeto terem sido aceitprovadas, € possivel
avaliar o desempenho do projeto em termos de camslenmmecursos, cronograma e niveis de
qualidade, registrando-se os erros e licbes aptaadiisando melhorar este desempenho em
projetos futuros (VARGAS, 2004).

Os grupos de processos que compdem 0 gerencianento projeto possuem
grande heterogeneidade, demandando conhecimentdivdesas areas. Por isso, para
complementar a sustentacao tedrica ao tema dgstaloaas proximas secoes irdo apresentar
todas as areas de conhecimento envolvidas duraggesaciamento dos projetos, permitindo

uma compreensao mais profunda deste assunto.
Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos
Segundo o PMI (2008), Heldman (2005) e Vargas (R088 conhecimentos

sobre gerenciamento de projetos sdo agrupados em &@®@as distintas, porém inter-

relacionadas: gerenciamento de integracdo, geraeni@® de escopo, gerenciamento de
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cronograma (ou tempo), gerenciamento de custosengamento da qualidade,
gerenciamento de recursos humanos, gerenciamentmordanicacdes, gerenciamento de
riscos e gerenciamento de aquisicfes. Estas areasonhecimento sdo apresentadas

resumidamente a seguir.
Gerenciamento de integragéo
O gerenciamento de integracdo consiste em garpitodas as demais areas

de conhecimento estejam integradas de forma coecisaordenada, tendo como proposta

estruturar o trabalho do projeto para que estedat&s necessidades de todas as partes

envolvidas.
Gerenciamento de
integracao
I
| | Desenvolverotermo | | | Desenvolver o plano dg Orientar e gerenciar a
de abertura gerenciamentode | | execucdo do projeto
projeto
|| Monitorar e controlar Controle integrado de | | | Encerrar
o trabalho do projeto | | mudancgas 0 projeto

Figura 27. Gerenciamento de integracéo
Fonte: PMI (2009)

A figura 27 mostra que para o PMI (2008) no gemmeinto de integracéo
acontece a criacdo dos documentos fundamentaiségueortear o projeto:

 Termo de abertura € o documento que autoriza a execucdo do pr@etiesigna o
gerente responsavel pela sua execucédo, estabetidaaacdo de escopo preliminar, ou
seja, uma primeira descricao do trabalho que desmréealizado para que o projeto atinja
seus objetivos, além de trazer premissas e ressrigde 0 projeto estara sujeito;

* Plano de gerenciamento do projeto € o documento mais importante do projeto,
descrevendo as etapas do gerenciamento em todaseas guiando sua conducdo e
fornecendo suporte para a tomada das decisOestellaagxecucdo e monitoramento e
controle do projeto.

Especificamente sobre o plano de gerenciamentorajetp, Vargas (2007)
afirma que se trata do alicerce de toda a execueénindo diversos elementos importantes

como cronogramas, aspectos técnicos, organograomeamentos e andlises de custos,
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aspectos contratuais e utilizacdo de recursos,osasdim um elemento imprescindivel
durante a conducéo do projeto.

Para Dinsmore e Cabannis Brewin (2006), um plan@gelenciamento de
projetos coeso e integrado deve definir os objstido projeto, 0 pessoal e 0s recursos
alocados no projeto, detalhes sobre as comunica¢pescipalmente relatérios de
desempenho), o ciclo de vida com todos os procasshsdos no projeto e detalhes sobre as
localizacBes de onde o projeto sera executadoseesiigegas realizadas.

Além da criacdo dos documentos principais de unefroa integracao inclui a
0 gerenciamento da execucdo do trabalho do prageseu monitoramento e controle
(verificagcdo e ajuste de desvios em relacdo amplaonsistindo de uma area onde o gerente
de projetos atua fortemente.

Segundo Frame (2002) e Levine (2002), Outro elementportante do
gerenciamento de integracdo é o controle integdlonudancas, que € responsavel por
controlar qualquer alteragcado nos documentos oegedrdo projeto. O controle das mudancas
é realizado por meio da identificacdo de possivaeisas de alteracdes, sua documentacao e
em caso de aprovacao, da atualizacéo dos docuntmnposjeto.

Por fim, o gerenciamento de integracdo também éonssivel pelo
encerramento administrativo do projeto ao seu t@rfiue ocorre apenas apos o aceite final
das entregas do projeto pelos clientes) e registedices aprendidas, que servirdo de aporte
de conhecimento para a realizacéo de novos projetos

Especificamente no que se refere a projetos deufpedETO, dois fatores sao
de fundamental importancia, o primeiro é a util@&aglo termo de abertura, por orientar o
projeto desde seu inicio quanto aos objetivos,peseapontando formalmente um gerente de
projetos que assumira a responsabilidade pelaswducao, ja o segundo é a construcéao do
plano de gerenciamento de projetos, que por suaergiza para orientar a tomada de deciséo
nas varias areas de um projeto ao longo de toda cislo de vida.

Os dois fatores supracitados sdo especialmentertampes por que ambos
representam grande parte do que se faz em termgdadejamento dentro de qualquer
projeto. Especificamente no caso de projetos EJL@,tendem a ser muito complexos, estes
elementos ganham importancia ainda maior pois posigrortar grande parte das decistes
tomadas e aumentar sua agilidade, o que pode resuriciclo de vida e consequentemente

aumentar a eficiéncia do projeto.
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Gerenciamento de escopo

A area de gerenciamento de escopo trata essennialie planejamento e do
controle do que deve ou néo ser incluido no trabdthprojeto para que este seja concluido
Ccom sucesso.

Segundo Rovai (2006), a gestao de escopo tem petivaba definicdo clara
da abrangéncia do projeto, do seu trabalho e andei@;do precisa de seus objetivos e metas,
ou seja, 0 que sera efetivamente entregue ao s&lu Seguindo linha semelhante, Cervone
(2007) afirma que o gerenciamento do escopo deefargjerve a trés aspectos basicos, 0
primeiro € garantir que as fronteiras do projettejasn bem delimitadas e comunicadas a
todos os envolvidos, o segundo é gerenciar as mgadajue ocorrem durante a execucgao do
projeto e o terceiro € prover mecanismos que pammiterificar se o trabalho foi completado
de acordo com o esperado.

Para o PMI (2008) o gerenciamento do escopo dgetproenvolve os

processos apresentados na figura 28 a seguir:

Gerenciamento de

escopo
|
Col.et.ar Definig&o de escopo L Criacdo da EAP
requisitos
Verificacdo de escopo Controle de escopo

Figura 28. Atividades do gerenciamento de escopo.
Fonte: PMI (2009)

A coleta de requisitos € o0 processo de identificar e documentar as
necessidades e expectativas stakeholdersque serdo tratados como requisitos de projeto.
Segundo o PMI (2008), estes requisitos devem s@og| analisados e arquivados de uma
forma que possam ser mensurados quando a execogawjdto tiver inicio. Seu resultado
servira de base para a construcao da EAP, do aamage do planejamento de qualidade.

A definicdo de escopeenvolve a preparacdo de uma declaracdo de escopo
detalhada para o projeto, que segundo Heerkeng),260volve a identificacdo de qual o
trabalho a ser realizado e 0s responsaveis, o dioreamento dos pacotes de trabalho, ou
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work package$WP) e a criacéo de um dicionario que explique os aspeécnicos da EAP.

Segundo o autor, entre os aspectos positivos dagief de escopo estao:

e Obriga osstakeholders concordarem com as fronteiras do projeto;

» Durante a execucao, permite identificar as mudaggasestao fora do escopo do projeto e
requerem renegociac¢ao do contrato original;

* Ajuda a estabelecer critérios que mensurem o sucksProjeto, de forma que todos os
envolvidos os conhecam e estejam de acordo;

* Auxilia a compreensao da equipe de projeto sobabasdagens e métodos utilizados no
projeto.

A figura 29 a seguir, representa um exemplo de estaitura analitidapara

um projeto de um bem de capital ETO:

Sistema de co-geracad
de energia elétrica

roo------ - F—— - - F---—---
1 1
.| Redutor de . Turbina a Gerador de |
i . Caldeira . '
1| velocidade vapor energia :
1
el e .I.__l
jmo==-- F--o e - }o----- - E tl
' ntregas
1| Estrutura da N ) | I
—t—]
! caldeira Tubulagfes Queimadores i principais
| — — — m— .
N —— ! Entregas
| Calculo ! Secundarias
! estrutural :
! Aquisigé_lo de |1 ___ Pacotes de
! material ! trabalho
1 1
.| Montagem i
| daestrutura |!
1 1
1

Figura 29. Estrutura analitica do projeto de um sistema dgezacdo de energia.
Fonte: Elaborada pelo autor

Segundo Verzuh (2003), a estrutura analitica dgefaroclarifica e prové
detalhes suficientes para o entendimento do tratwlprojeto, possibilitando:
* Uma ilustracdo detalhada do escopo do projeto, ipedm uma compreensao rapida do
trabalho que deve ser cumprido apenas observaBd®a
* O monitoramento do progresso do projeto, ja qua gatote € uma unidade mensuravel

de trabalho;

® Um work packagepode ser definido como um tarefa basica do prajem® é orientada & uma das entregas,
constituindo a menor parte da EAP.
" A figura representa a EAP parcialmente, serviminas para ilustrar o conceito.
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« Criar estimativas precisas de custos e cronogrgeanitindo capturar custos com
maquinas, trabalho e materiais em cada uma dadaates;

* Aumentar o comprometimento da equipe de projetis, gada um dos membros consegue
entender como seu trabalho se encaixa no esfamjeetapreendido;

* Agilidade no planejamento de projetos posteriopegyendo uma base para o escopo de
outros semelhantes.

Deve-se ressaltar que a definicdo de escopo detprdgve ser feita de forma
cuidadosa para que nao se especifique o trabalfarma a incluir elementos desnecessarios
gue consumam mais tempo e recursos. De acordo @ooaBni, Salm e Love (2004), a
super-especificacédo de trabalho do projeto é catdeomogoldplating

Apés o planejamento e a definicAo do escopo doeforog consequente
realizacdo das entregas, aconteceedficacdo do escopoque consiste em avaliar os
resultados do trabalho, para garantir que estesfeg@m o0s objetivos do projeto
(HELDMAN, 2005).

De acordo com Dinsmore e Cabannis-Brewin (200&grdicacdo de escopo
ird identificar as diferencas entre as entregd&zeetas pelas atividades do projeto e o0 escopo
que foi planejado, tendo por objetivo final, oldeaceitacdo formal destas entregas por parte
dosstakeholders

Assim, a verificagdo do escopo inclui a revisdccdda uma das entregas do
projeto para assegurar que cada uma delas foiuddaafle forma satisfatéria, sendo que se o
projeto foi encerrado antes do término (abortadste processo deve-se determinar e
documentar seu encerramento (PMI, 2008).

Por fim, o controle do escopoé o processo responsavel por controlar as
mudancas feitas no escopo do projeto, garantinddaplas as solicitacdes de mudancgas e de
acOes corretivas sejam implementadas.

O controle de escopo geralmente faz uso de umnsstge controle de
mudancas, que define os procedimentos necess&iasefetuar mudancas no escopo do
projeto e inclui a documentacao e os niveis devagémn necessarios em cada caso.

Para realizar este tipo de controle é preciso tea wlara visdo sobre os
detalhes do escopo do projeto (envolvendo declardedescopo preliminar e a EAP), de
forma a entender de forma inequivoca a origem ddamga e seus efeitos (MULCAHY,
2007).

De acordo Newell (2005), quando ha a necessidadeudancas significativas

de escopo que podem alterar radicalmente os castosronograma do projeto, é usual que
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um comité de controle de mudangas,Ghange Control BoardCCB), seja consultado para
aprovar ou rejeitar a alteracéo.

O CCB é um orgéao colegiado que € formado por miofsis da equipe de
projetos e outrostakeholdersdesignado pela organizacéo responsavel pelotpmjgue tem
autoridade para aprovar ou vetar quaisquer tipomdeancas, sendo geralmente utilizado
quando se tratam de mudancgas significativas quemes grandes impactos no projeto
(HELDMAN, 2005).

O gerenciamento de escopo é uma das areas masnitgs sobre um projeto,
pois lida com um elemento que junto com o custotengpo formam a chamada “restricdo
tripla”, que de acordo com Lewis (2007), sdo amdgaas que explicam diretamente a
performance de um projeto e que geralmente tem midgsaconflitantes, aumentando a
complexidade de sua gestao.

Dentro deste contexto, Metaxiotis et alii (2005)gssalvam que o
gerenciamento de escopo serda bem sucedido seagrlangijificar e controlar o trabalho de
forma que a permitir que o projeto atinja seustolge dentro do orcamento, do cronograma
previstos e com nivel de qualidade esperado.

No que se refere a projetos ETO, o0 gerenciamentest®po apresenta
elementos de suma relevancia por permitirem qugquipe de gerenciamento de projetos
compreenda com clareza o trabalho que seréa real&@adongo do ciclo de vida do projeto,
como a coleta de requisitos, a definicdo de eseap&AP.

Devido a grande complexidade dos produtos resekadé projetos ETO, é
fundamental estabelecer desde seu inicio quai® sEFarequisitos necessarios a serem
atendidos. Este processo, quando conduzido comeetamtende a reduzir a inclusédo de
funcionalidades no produto que nao haviam sido ipneente especificadas, reduzindo o
retrabalho e poupando tempo, recursos financeifosm@nos. Na mesma linha, a definicdo
clara de escopo e sua representacdo em uma EAPnhicamua equipe exatamente que
atividades devem ser conduzidas, evitando reduraiecpermitindo que oS recursos sejam
melhor direcionados, o que € fundamental em emprgsa possuem ambientes de projetos

multiplos como o caso das empresas com tipologidytiva ETO.

Gerenciamento de tempo

O gerenciamento de tempo, ou de cronograma, €aarél@cionada com as

decisbes de sequienciamento e programacao de ®désidades que deverdo ser realizadas
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em um projeto, envolvendo portanto, a ordem emsgu&o executadas, bem como seu inicio
e término.

Além disso, o gerenciamento de tempo de um praetopreende também o
controle da duracdo de todas as atividades qualefiidas durante o gerenciamento de
escopo, permitindo ao gerente de projetos corr@ientuais desvios em relacdo ao
planejamento.

Para Heldman (2005), o gerenciamento de tempo kea résponsavel por
determinar a estimativa de duracdo das atividadgsajeto, a criacdo de um cronograma que
oriente a sua realizagdo e o monitoramento e dendi® eventuais desvios em relagéo a este
cronograma.

De acordo com o PMI (2008), a area de gerenciamdmtempo envolve os

seis processos apresentados na figura 30 a seguir:

Gerenciamento de
tempo

Definicdo das

Sequienciamento das

Estimativa de recursos

atividades atividades da atividade
Estimativa de | | Desenvolvimento do | L Controle do
duracéo da atividade cronograma cronograma

Figura 30. Gerenciamento de tempo
Fonte: PMI (2009)

O primeiro processo do gerenciamento de tempo,nsiega PMI (2008) é a
definicdo das atividades que consiste da identificagdo das atividades dgeswem ser
incorporadas ao cronograma e que devem ser readizada garantir as entregas do projeto.

Newell (2005), afirma que para realizar a definighs atividades em um
projeto deve-se tomar como elemento central a B, a sua decomposi¢do hierarquica
cria atividades que sdo orientadas as entregasrajet@ e que representam todo o seu
trabalho.

Ainda segundo Newell (2005), a definicdo das atiges deve levar também
em consideracéo as restricoes e premissas presentesmo de abertura do projeto, bem
como as experiéncias de projetos anteriores.

Uma parte importante no gerenciamento de tempo emptojeto é a

determinacdo de um fluxo légico para as diversagidates que foram definidas,
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estabelecendo uma seqiiéncia a ser seguida durpridem. O estabelecimento deste fluxo é
conhecido comgequenciamento das atividades.

Richman (2006), sugere que uma das formas de aealigequlienciamento das
atividades de um projeto € construir um diagramaede ou de precedéncia, que pode ser
definido como uma ferramenta grafica que ilustraeqtiéncia l6gica das atividades, suas

interdependéncias e relacionamentos, como apreleeatseqguir:

Sele¢&o dos materiais
utilizados Construcédo do
2 20 dias equipamento
Identificar requisitos 21/6/09 | 11/7/09 4 150 dias
11/08/09 | 11/1/10
1 15 dias \
6/5/09 21/6/09 Reallzgr calculos _
estruturais e desenhg Comissionamento e
3 60 dias entrega
21/6/09 | 11/8/09 > 10 dias
11/1/20 | 21/1/10

Figura 31.Exemplo de diagrama de rede ou de precedéncia
Fonte: Elaborado pelo autor

O diagrama de rede ou de precedéncia organizaemoedh que as atividades
do projeto serdo realizadas, além de apresentarrelezdes de dependéncia, o que leva a
identificacdo da duracgdo total do projeto ou camichtico o que por sua vez permite a
analise das atividades mais importantes para marikexo de trabalho.

ApOs sequenciar as atividades do projeto segueaesBmativa de recursos
e aestimativa de duracaodas atividades, que estdo fortemente inter-reladas ja que na
maioria das atividades a duragéo serd mais longaaisi curta dependendo da quantidade de
recursos que for disponibilizada.

Dentro deste contexto, as atividades de um prpetem ser classificadas em
effort driven onde a adicdo ou subtragéo de recursos altetaagab da atividade owmot
effort drivenonde a adicdo ou subtracdo de recursos nao influ@nduracéo da atividade
(RICHMAN, 2006).

Segundo Santos e Carvalho (2005) entre os recutgiaados em um projeto
estdo 0s recursos humanos, 0s recursos materiaigri@s primas e equipamentos) e 0s
recursos de capital (financeiros), cuja necessigade ser estimada pelos seguintes métodos:
« Estimativa analitica, que pode ser feita comparamadmnsumo de recursos de projetos

anteriores ou por meio de informacdes contidas &edde dados;

« Entrevistas realizadas individualmente ou com gsugmespecialistas;
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» Algoritmos de célculo especialistas em determinguantidade de recursos em funcéo das
necessidades identificadas para o projeto;

No que se refere a estimativa de duracdo das atiegj Rustom e lahia (2007)
afirmam que é possivel estimar o seu tempo de @olagseando-se em projetos completados
anteriormente, no julgamento das pessoas que eddizar o trabalho, ou ainda dividindo a
quantidade de trabalho pela sua produtividade adastio-se que a duracao da atividade é
freqiientemente ligada aos recursos aplicados & efsiéncia.

Os ultimos aspectos relacionados com o gerenciantEntempo nos projetos
€ a elaboracédo do cronograma e de seu posterioplrA construcdo de um cronograma de
projeto consiste em determinar quando se iniciag@ando ir4 terminar cada uma de suas
atividades considerando as estimativas de duracas elacdes de dependéncia entre as
mesmas.

Segundo Lewis (2007), a forma mais comum de ilustna cronograma € por
meio dos graficos de barra, também chamados deagade Gantt, onde as atividades séo
representadas por barras horizontais onde quantor maduracéo da atividade, maior o
comprimento da barra que a representa. Entretaetjyndo o autor, este tipo de gréfico
apresenta grandes dificuldades para ilustrar o dipaausado pelo atraso ou por
antecipacdes em alguma atividade, no projeto comdodo, devendo-se complementar seu
uso com técnicas comg@ritical Path Method (CPM) e Program Evaluation Review
TechniqugPERT), que permitam este tipo de analise.

A técnica CPM, consiste em analisar o diagramaedie o projeto para
identificar a sequéncia de atividades interdepeiedecom maior duracdo (considerando a
estimativa mais provavel para cada atividade), eltnde “caminho critico”, onde varia¢des
de duracdo irdo alterar o tempo total do projettéchica PERT opera da mesma forma que a
CPM, porém para o célculo da duracédo de cada atleiéla utiliza uma meédia ponderada que
considera uma estimativa otimista, uma pessimistaestimativa mais provavel (esta com
peso duplicado) para a duracao de cada ativideid.[IMAN, 2005).

Para Frame (2002) e Levine (2002), muitas vezeseéigp comprimir a
duracdo das atividades ou do tempo total do prdedaminho critico) visando manter o
cronograma ou termina-lo antecipadamente, o que pedfeito por duas técnicas:

» Paralelismo ouFasttracking consiste em realizar atividades em paralelo,rianteente

planejadas para serem executadas de forma sediiencia
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« Compactacdo oCrashing é a adicdo de recursos nas ativid3desusando normalmente
um aumento de custos em virtude da utilizacdo derses adicionais que ndo estavam
previstos anteriormente no orgamento.

Sobre a construcdo do cronograma, Van de VondemeDiemeester,
Herroelen (2007), argumentam que a maioria dosepiowentos utilizados para construir
cronogramas consideram um ambiente deterministicte dodas as informacdes sobre o
projeto séo conhecidas, resultando em um cronogpanneo robusto e reativo a mudancgas.

Para produzir um cronograma robusto € preciso gugiddades do caminho
critico que sejam mais sensiveis a riscos sejartingamciadas com tempo de reserva ou
buffer de forma a minimizar eventuais desvios com relae#o planejamento inicial
(VERZUH, 2003).

Outro elemento importante na constru¢do do cromogrado 0S marcos ou
milestones que consistem de eventos-chave para o projetnp @ realizacdo de entregas
importantes em datas pré-definidas (e que devemimspeeterivelmente cumpridas), balizando
a conducéo e exigindo que seu ritmo seja mantido.

O desenvolvimento inicial do cronograma no grupo pm®cessos de
planejamento, incluindo todos os elementos sua@ad, lida com estimativas de tempo para
as atividades de projeto. Este planejamento in&i@nhecido como linha de base do tempo
do projeto e embora fornega parametros Uteis pauogerenciamento, ainda pode sofrer
alteragbes durante a realizacdo do projeto e redulgd incertezas que estdo a ele
relacionadas (LAMBRECHTS, DEMEULEMEESTER e HERROE,E008).

Por fim, o controle de cronograma visa garantir gumha de base de tempo
seja cumprida, monitorando eventuais desvios ézesmlo alteracbes caso seja necessario.
Sob este aspecto, Verzuh (2003), afirma que cadatepae trabalho realizado no projeto é
uma unidade de progresso no cronograma e seu anttadeve ser acompanhado de forma
que se atribua 0% se o pacote de trabalho néo s$ider iniciado, 50% se estiver em
andamento e100% caso esteja completo, permitind® mensuracdo simples e direta do
desempenho do projeto em termos de tempo.

Em projetos ETO especificamente a criacdo do cramog exerce um papel
importante no monitoramento e controle do projgiee possui em geral um ciclo de vida
longo e com centenas de atividades de dificil ae@mhamento, assim a construcdo de um

cronograma realista, que aponte corretamente cioakmento entre as atividades e 0s

8 para ter efeito de reducdo na duracdo do projetashingsé pode ser utilizado em atividades do fiort
driven ou dirigidas pelo esforco.
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marcos relevantes e que inclua reservas quandss#e pode auxiliar o gerente de projeto

a manté-lo dentro da linha de base de tempo.

Gerenciamento de custos

A éarea de gerenciamento de custos envolve 0s E@Easecessarios para
estimar todos os custos envolvidos no projetouindb pessoas, equipamentos, materiais e
tecnologia, de forma a permitir a criacdo de unam@nto confiavel que posteriormente deve
ser monitorado e controlado.

De acordo com Heerkens (2002), os custos represanta das variaveis mais
importantes do projeto e seu gerenciamento envaleeiacdo de um orcamento e de um
cronograma de todos os gastos envolvidos, perroitidentificar a quantidade de recursos
financeiros e quando deverdo ser empregados. Qgscpedem ser divididos em custos
diretos (relacionados a execucdo do projeto conabalino, materiais, suprimentos,
equipamentos e treinamento), custos indiretos:tgsuadministrativos, infra-estrutura e
beneficios adicionais como bdnus por desempentsist@scia medica, seguro de vida e
outros), custos variaveis (aqueles que se alteranfuacdo de itens produzidos durante o
projeto como materiais, suprimentos e salariog)stos fixos (aqueles que nao se alteram em
funcéo de itens produzidos durante o projeto (alguweparacdo de maquinas e outros).

Os processos do gerenciamento de custos de aaordo PMI (2008) podem

ser observados na figura 32, a seguir:

Gerenciamento de
custos

Estimativa de custos Orcamentacao Controle de custos

Figura 32. Processos do gerenciamento de custos.
Fonte: PMI (2008)

No que se refere a estimativa de custos, WisockMagary (2003), a
estimativa de custosconsiste em desenvolver uma predicdo dos recumsosssarios para
concluir todas as atividades do escopo do projetiepdo ser realizada em trés niveis, que

variam conforme o detalhamento e assertividade:
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a) Ordem de magnitude: utilizada na iniciacdo do poojguando poucos detalhes sao
conhecidos. Apresenta apenas a ordem de grandezaudtos do projeto e apresenta
assertividade entre 25% acima e 75% abaixo do vedby

b) Estimativa de orcamento: realizada durante o pdamefpto do projeto quando mais
detalhes sobre o projeto sdo conhecidos e apresssedividade entre 10% acima e 25%
abaixo do valor real;

c) Estimativa definitiva: E utilizada quando se cormcmuitos detalhes sobre o projeto,
fornecendo uma perspectiva dos custos muito progimeal, possuindo assertividade que
varia entre 5% acima e 10% abaixo do valor real.

J& o processo darcamentacdoconsiste em agregar os custos estimados das
atividades e estabelecer uma linha de base descgs#ooriente o fluxo de caixa (entradas e
saidas de recursos financeiros) durante o projeto.

Assim como a linha de base de cronograma, destatadsecdo anterior, a
linha de base de custos, estabelecida pelo procksswcamentacdo, cria uma orientacéo
(neste caso sobre o consumo de recursos finangejuespode ser eventualmente alterada em
virtude de mudancas e eventos ndo previstos amtene, sendo portanto, adaptativa as
condi¢bes do projeto.

Deve-se destacar que a orcamentacdo deve considesmomodacdo de
eventuais riscos de cronograma ou de custos netprppr meio da criagdo de reservas,
visando garantir que as estimativas iniciais nag@anseaumentadas por dificuldades
encontradas durante a execucao do projeto.

Sob este aspecto, Mulcahy (2007) afirma que a agtando deve considerar
reservas de contingéncia, que estdo relacionadascantecimento eventual de riscos
conhecidos inicialmente, além de reservas de gareeato, que estdo relacionadas com o
acontecimento de riscos residuais, ou desconheeigo®tanto ndo identificados durante o
planejamento.

O orcamento final do projeto funciona como linha lbi@se de custos,
permitindo durante a execucdo, monitorar variaghadentificar a necessidade de acoes
corretivas, o que é chamadoatmtrole de custos

Nightingale (2000) e Dvir et alii (1998), alertamego controle de custos é um
processo continuo durante toda a execucdo do @rgehdo elemento critico de sucesso
especialmente em projetos de grande orcamentodueles onde o escopo € complexo e de

dificil execucéo.
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No que tange ao controle de custos é importanteacesa utilizacdo do
método do valor agregad&drned Value Added EVA), que por meio de indicadores,
permite uma analise sobre o consumo de recursasckiros em relacdo ao tempo e ao
escopo de trabalho, considerando o momento atuaitajeto e projecdes futuras. O quadro 9

a seguir apresenta os indicadores deste método.

Nome Descricao

Planed value (PV) Quanto de trabalho deveria ser feito

Quanto trabalho foi feito em relagéo ao que foi
Earned Value (EA) .
planejado

Actual Cost (AC) Quanto custou o que foi feito até o0 momento

Budget at completion

Qual o orcamento planejado para o trabalho tota

(BAC)
Estimate at completion Com os dados de progresso atuais, quanto se espera
(EAC) gue serd o custo total do trabalho (férmula: BAGJCP
Estimate to completg Com os dados de progresso atuais, quanto maisrirp s
(EC) gasto até o final do projeto (formula: EAC-AC)
Variance at Qual o valor acima/abaixo do planejado espera-ge

completion (VAC) consumir até o final do projeto (formula: BAC-EAQ)

. Comparacao entre o valor estimado para o trabathp e
Cost Variance (CV) )
custo atual (formula: EV-AC)

Schedule Variance | Comparacéo entre o trabalho realizado e o planejado

(SV) para 0 momento atual (férmula: EV-PV)

Cost Performance | Indice que verifica se o projeto esta dentro oa thy
Index (CPI) orcamento (formula: EV/AC)

Schedule Performance indice que verifica se o projeto esta dentro oa thy

Index (SPI) cronograma (formula: EV/PV)

Quadro 9.Indicadores do método EVA para controle de custopmjetos
Fonte Elaborado pelo autor

Os indicadores presentes no quadro 9 permitem sanalelacées entre o
montante de recursos orcado para ser consumidauratédado momento e o quanto

efetivamente houve de consumo, determinando s®jetpresta dentro do orcamento e do
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cronograma, além de promover projecdes sobre quanespera consumir de recursos até o
seu termino.

Outro elemento importante para o controle de cus@Scurva-S”, um grafico
que apresenta o comportamento do consumo de redimsnceiros do projeto ao longo do
tempo.

A curva-S apresenta forte relagdo com o método\da & segundo Cheng,
Tsai e Liu (2008), consiste de uma representacaocgrde um polinbmio do terceiro, quarto
Ou quinto grau, cuja construcdo é baseada na tiaHzase de custos, sendo normalizada em
duas dimensdes (tempo e recursos financeiros),eopgumite uma andlise visual sobre o

andamento do projeto.

EAC
________ BACV
$ 340 —="
ac /|,
$ 300 RS
/ Ccv
/ SV
/
$ 200 v v
$ 100
] ]
10 20 30 40
v
Hoje Fim do
~ . projeto
Duracéo do projeto —

Figura 33. Exemplo de curva-S
Fonte: Adaptado de Iranmanesh, Mojir e Kimiagari (2007)

A figura 33 ilustra o conceito da curva-S, aprésetio as comparagdes entre o
valor planejado, ou linha de base de custos (P¥)casto atual do projeto (AC) e o valor
agregado (EV), permitindo verificar também as @& em relacdo a custos (CV) e a
cronograma (SV), bem como as projecdes sobre éasciiisais (BAC e EAC), consistindo de
uma técnica importante para o controle de custgsajeto.
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Apesar de existirem outros elementos relevantes gialerminar o sucesso de
um projeto, o seu desempenho em custos € normamemntaspecto de suma importancia.
Especificamente em projetos ETO, o desempenho atoxié crucial para manter a sua
viabilidade econbmico-financeira por normalmentatairem-se de itens de grande
complexidade e alto valor financeiro envolvido,d@que em alguns casos (como projetos de
plantas produtivas completas ou sistetuas-key desviar-se significativamente da linha de

base de custos do projeto pode afetar a estrutucapital da propria organizagado executora.

Gerenciamento de qualidade

Embora existam diversas definicbes para qualidadeas mais variadas areas,
0 gerenciamento da qualidade em projetos, segurekykkEins (2002) tem por proposito
garantir que todas as expectativas stakeholdersejam plenamente atingidas.

Assim, é preciso destacar que dentro do ambientgedenciamento de
projetos, a gestdo da qualidade ndo tem o objetieosuperar as expectativas dos
consumidores ou outras partes interessadas, jacguey foi destacado anteriormente, a
super-especificacdo de escogwl@plating pode ter impacto negativo no desempenho de
cronograma e custos.

O gerenciamento de qualidade em projetos adotaomladpem da Gestdo da
Qualidade Total ouTotal Quality Managemen{TQM), que € centrada na busca pelo
atendimento aos requisitos do consumidor, defiatlrpes de qualidade, garantindo que estes
sejam seguidos e monitorar 0s niveis de qualidadecdmdo melhoria continua
(AGGARWAL e REZAEE, 1996).

Seguindo esta linha, o PMI (2008), descreve a @eeaerenciamento da

qualidade em projetos de acordo com a figura 34:

Gerenciamento de
qualidade
I |
Planejamento da Garantia da Controle da
qualidade qualidade qualidade

Figura 34. Gerenciamento da qualidade
Fonte: PMI (2008).

O processo dplanejamento da qualidadeenvolve a criacdo de um plano (um

documento formal) que determine a politica, os d@pnormas, técnicas e ferramentas de
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qualidade que devem ser adotados, visando gacangiadrbes de qualidade necessarios para

atingir os objetivos do projeto (HELDMAN, 2005).

Para Valeriano (2005), a execucdo do planejamemtgudlidade envolve trés
fatores organizacionais, sao elespalitica de qualidade que consiste do conjunto de
intencbes e diretrizes globais relativas a quaéda&d formalmente expressa pela alta
administracdo, osistema de gestdo da qualidagdeque é composto pela estrutura
organizacional, procedimentos e processos necess@ara implementar a gestdo da
qualidade e ananual da qualidade onde estéo explicitos os termos da politica @didpde
e a descri¢ado do sistema de gestédo da qualidade.

De acordo com Kerzner (2006), o processo de plaregjto da qualidade deve
ser considerado de interesse estratégico para anipagdo e ser realizado de forma a
identificar quais serdo exatamente os resultadgsrajeto, quem serdo os consumidores, 0S
seus requisitos e por fim traduzir estes requigitosespecificacdes de qualidade.

Segundo Mulcahy (2007), o processo de planejamdatajualidade deve
identificar os padrbes relevantes o projeto (seg@s definidos dentro da organizacdo ou
externamente), devendo cumprir todos aqueles apigaAlém disso, a autora destaca como
elementos importantes a serem incluidos no plaregjom
* Analise de custo-beneficio: andlise econbmica elacdie a cumprir 0s requisitos de

qgualidade;

« Benchmarking: consiste da andlise de projetos iantésr para identificar idéias de
melhoria para o projeto atual e nortear a medigddetempenho em qualidade;

* Avaliacdo do custo da qualidade: determinacdo dwoctotal da qualidade do projeto,
composto pelo custo de prevencéo, o custo de a#@ialia custo de falhas internas e o
custo de falhas externas;

Westland (2006) propde um planejamento da qualidadeposto por quatro

etapas, ilustradas na figura 35:

Definir os conceitos
de qualidade para o
projeto

Identificar os niveis
de qualidade a
serem atingidos

Descrever os
mecanismos de
garantia e controle

Definir os processos
gue permitam
atingir os niveis de

da qualidade qualidade

planejados

N\

Figura 35. Etapas do planejamento da qualidade
Fonte: Westland (2006)

NS

O planejamento da qualidade apresentado na figuen@olve inicialmente a

definicdo do conceito de qualidade para o projeaseando-se no que trara satisfacdo aos
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stakeholdersApos esta definicdo é preciso especificar osisiide qualidade que devem ser

estabelecidos as entregas e ao trabalho do prajetquie estabelece por sua vez, os

mecanismos de garantia de que esta qualidaderdegg@e (preventivos) e os mecanismos de
controle de eventuais desvios (reativos) e defmipdr fim os meios pelos quais o projeto
atingird a qualidade desejada.

O plano resultante do processo de planejamentaa&gde € um documento
formal que ira orientar o gerenciamento do projetsta area, devendo especificar como 0s
requisitos serdo atendidos, quais as ferrameniamdas durante os processos de garantia e
controle da qualidade, qual a frequéncia de ingpegére os aspectos relativos a qualidade,
como serdo tratadas as nado-conformidades e queinoseesponsavel pela execucdo e
controle do plano (OLIVEIRA, 2003).

Segundo Zwikael e Globerson (2006), trata-se de puotesso de suma
relevancia no gerenciamento de projetos, pois wneggmento de qualidade de alto nivel
aumenta consideravelmente as chances de um pegetexecutado de maneira adequada,
trazendo satisfacdo astkeholders

Ja agarantia da qualidade consiste de atividades sistematicas que visam
assegurar que serao empregados todos 0s procedsnmeaessarios para que o projeto atenda
os requisitos definidos no plano de qualidade.

Para Newell (2005), a garantia da qualidade envalies aspectos
fundamentais:

» Auditorias da qualidade: sao revisdes estruturddasprocedimentos utilizados durante o
projeto, realizadas por pessoas da propria emfadepartamento de qualidade ou similar),
ou por organizacdes especializadas, visando detarnse o trabalho realizado esta de
acordo com os padrdes e normas determinados no gd¢agerenciamento da qualidade;

* Melhoramento continuo: ao analisar o trabalho dojepy é possivel registrar licbes
aprendidas com erros e acertos para melhorar alti@btual e projetos futuros realizados
pela organizacéao.

Seguindo linha semelhante, Wisocky (2004) afirma gyrocesso de garantia
da qualidade é composto por um conjunto de proativs ativados pelo plano de
gerenciamento da qualidade, que utilizam técnicagrementas de forma organizada,
sistematica e documentada para coletar dados éengesho do projeto e comparar com 0s
padrbes adotados, identificando problemas de cqddice registrando as licbes aprendidas

para haja melhoramento continuo.
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Rose (2005), afirma que o processo de garantia uddidgde deve ser

conduzido seguindo cinco passos:

1) Definir os padrdes relevantes para o projeto;

2) Desenvolver e aplicar instrumentos de medicdo epacen com os padrdes e normas do
plano de gerenciamento de qualidade;

3) Definir e disponibilizar recursos para as atividade garantia da qualidade;

4) Atribuir responsabilidade de cada atividade de rg@ada qualidade para uma entidade
especifica (pessoa ou departamento);

5) Agrupar as atividades em um documento de garaatgudlidade associando cada uma a

seu respectivo pacote de trabalho e prazo conforquadro 10.

o Atividade de
Referéncia na ] N
EAP Padrées garantia da Cronograma Responsabilidade]
qualidade
_ | Oque fazer para o
Pacote de Qual padréo é ) Quem ir4 executaf
o garantir a Quando fazer? o
trabalho aplicavel? _ a atividade?
qualidade?

Quadro 10Elementos do documento de garantia da qualidade
Fonte:adaptado de Rose (2005).

Cabe ressaltar que o processo de garantia da adelitBio tem por objetivo
mensurar e controlar os resultados do projeto ermas sim avaliar se 0s procedimentos
adotados durante a sua execuc¢ao seguem os padrgealidlade adotados pela organizagao.

Ja o processo deontrole de qualidade segundo Vargas (2008), tem por
objetivo monitorar resultados especificos do poogtieterminar eventuais causas de desvios
em relacdo aos padrbes adotados pela organizad@otdicar maneiras de eliminar causas
de desempenho insatisfatorio.

O foco do controle da qualidade é sustentar o®rim# de qualidade
planejados, utilizando os resultados provenieneeingpecdes sobre os varios estagios das
atividades de projeto, buscando identificar inéficias e implementar acdes corretivas para
elimina-las (ALLOUCHE, 2002).

Para dar suporte a este objetivo, considerandoposex por Dinsmore e
Cabannis-Brewin (2006) e por Kerzner (2006), sélzadas durante a execugao do controle
de qualidade diversas ferramentas, podendo-secdestadiagrama de causa e efeito (ou
diagrama de Ishikawa), o grafico de controle, dogimama, o grafico de Pareto e os

fluxogramas.
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O controle da qualidade destaca-se dentro do gareento de qualidade do
projeto, pois segundo Rose (2005), por meio desteepso é possivel confirmar se 0s
resultados obtidos estdo dentro das especificaaligs, de fornecer uma base para possiveis
acOes corretivasfeedbackpara o processo de garantia da qualidade.

Especialmente em projetos ETO o controle da dadé € de fundamental
importancia por permitir a identificagéo de falltage podem atrasar o projeto e aumentar o
consumo de recursos financeiros e recursos humdeesndo-se buscar acdes corretivas para
trata-las em seu inicio o que permite um melhoostamento dos recursos disponiveis, ja

gue no ambiente de empresas com esta tipologialfpracestes tendem a ser escassos.

Gerenciamento de recursos humanos

A é&rea de gerenciamento de recursos humanos (Réjpénsavel por reunir
individuos (internos ou externos a organizacdo) ig@ie participar do projeto, buscando
desenvolver e maximizar suas competéncias de faroaatribuir para o bom desempenho do
projeta

Em geral, a administracdo dos recursos humanos ndepmojeto ndo €
responsabilidade da equipe envolvida no gerencitrgn projeto, tratando-se muitas vezes
de uma atribuicdo de um departamento funcionahg@esa. Entretanto, o gerente de projeto
deve estar envolvido para que a utilizacdo destesrsos seja feita de forma eficiente
(LEWIS, 2007).

Para o PMI (2008), o gerenciamento de recursos hosnanvolve o0s

processos apresentados na figura 36 a seguir:

Gerenciamento de
recursos humanos

I I
Planejamento de Contratar ou mobilizar a Desenvolver a equipe
recursos humanos equipe do projeto do projeto
]
Gerenciar a equipe do
projeto

Figura 36. Gerenciamento de recursos humanos.
Fonte: Adaptado de PMI (2008).
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No planejamento de recursos humangsé criado o plano de gerenciamento
de pessoas, que determina as funcdes, responadbgie as relagbes hierarquicas entre os
membros da equipe designada para o projeto, que fgocklementos internos e externos a
organizacdo. Segundo Tabassi e Bakar (2008), @ste de planejamento envolve a
preparacao para atender necessidades futurasuteagtiumanos, considerando os niveis de
qualificacéo requeridos, a aquisicdo externa déssionais e o desenvolvimento das pessoas
da organizacéo envolvidas no projeto.

Para Heldman (2005) diversos fatores devem serd@yaslos no planejamento
de RH, entre eles estdo o levantamento dos tiposomdecimento e especializacéo
necessarios, 0s departamentos que estardo enwlaidxperiéncia e cultura dos elementos
da equipe, o tipo de estrutura organizacional adotaa localidade do projeto. Desta forma, o
planejamento de RH deve descrever de forma clareauivoca os cargos, atribuicdes e
responsabilidades de cada um dos membros da edeigeojeto e seus relacionamentos
hierarquicos.

O processo deontratar ou mobilizar a equipe de projeto refere-se a
identificar e selecionar adequadamente a equipgraleto, selecionando membros internos
ou externos a organizacédo, considerando as neadssidlentificadas durante o processo de
planejamento.

Para Huemann, Keegan e Turner (2006), durante engamento do projeto,

este processo pode acontecer conforme descriigura 37.

Recompensa

A
Desempenho Anailise Liberagio
y

Desenvolvimento

|

-ﬁ

Emprego na organizagio

Recompensa

1

b

Desempenho Anilise Liberagio %
y

Desenvolvimento

-ﬁ

Emprego no projeto

Figura 37.Emprego na organizacao e no projeto
Fonte: Huemann, Keegan e Turner (2006).
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Como apresentado na figura 37, o processo de tagdm e mobilizacéo
acontece de forma que o individuo € selecionadetasitente para um projeto ou para um
cargo na organizacdo (podendo posteriormente ssgrndelo a um projeto), onde seu
desempenho é avaliado e existe um retorno em tedlmdesenvolvimento e de recompensa,
podendo haver liberagéo do projeto de volta a ézgaéo ou entdo de dispensa, gerando em
ambos 0s casos a aprendizagem organizacional éafgedndividual, o que facilita
eventualmente uma cooperacéao futura (HUEMANN, KERGATURNER, 2006).

O desenvolvimento da equipe de projetpode ser definido como o processo
de evolucdo dos niveis de qualificacdo associadosadalho do projeto e que possui 0
objetivo de aumentar o desempenho da equipe deafsistematica, tendo inicio com o
reconhecimento de lacunas de habilidades ou descoméntos, que devem ser preenchidas
por meio deste processo (TABASSI e BAKAR, 2008).

Segundo Kezner (2003) existem diversas barre@es o desenvolvimento da
equipe de projeto, entre elas estdo: a falta dersupa alta administragcéo, as diferencas de
pontos de vista e prioridades entre os individundgfinicbes sobre a estrutura da equipe,
falta de comprometimento, competicdo pela liderate&g@quipe, credibilidade do gerente de
projeto, problemas de comunicacéo e falta de cdamnez objetivos do projeto.

Portanto, ao buscar o desenvolvimento da equipeeéisp reconhecer as
lacunas que podem prejudicar o seu desempenhoarueca sua eliminagdo e o
aprimoramento de habilidades e sentimentos de arggdi mutua e coesdo, aumentando sua
capacidade de realizar de forma adequada as alesdbe projeto.

Dentro deste contexto o desenvolvimento da equipelee a realizacdo de
treinamentos formais e informais visando aprima@arcompeténcias dos seus membros,
ressaltando que se houver falta de habilidadesceou de gerenciamento importantes, elas
poderéo ser desenvolvidas como parte do traballpoajeto (PMI, 2008).

O dltimo processo dentro desta area de conhecingntgerenciamento da
equipe que envolve essencialmente o acompanhamento atb@lio desenvolvido e a
resolucédo de conflitos, buscando melhorar o desenapgeral do projeto.

O aspecto principal do acompanhamento do traballhmmmtorar e avaliar o
desempenho da equipe de projeto, o que segunde @dfarrison (1996), deve assumir um
carater multidimensional, considerando elementaaoccomprometimento organizacional,
satisfacdo dos envolvidos, qualidade dos resultatdisios, tempo de duracéo, eficacia e

eficiéncia.
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Hacker (2000), afirma que existem trés tipos derést que podem influenciar
o desempenho da equipe de projeto:
 Individuais: habilidades, experiéncias préviasgdala outros;
» Grupo: composicao e estrutura da equipe de projeto;
* Ambientais: situacdo da organizacao, estrutureafisicultura organizacional;

Os trés tipos de fatores irdo influenciar a intéoagntre os membros da equipe
gue por sua vez ira trazer impactos nos resultgdosdos pelo trabalho, como ilustrado na

figura 38 a sequir:

Fatores

individuais \

Fatores de Interag&o da Resultados
grupo equipe obtidos

A 4

Fatores
ambientais

Figura 38. Fatores de influéncia na interacéo da equipe
Fonte: Hacker (2000).

Assim, ao avaliar os resultados do trabalho dapeqé preciso levar em
consideragdo aspectos relacionados ao desempenipoogto em si como cronograma,
custos, escopo e qualidade, levando em consideosci@bores que influenciam os resultados.

Deve-se destacar que o acompanhamento do trabalaquibe deve produzir
relatorios de desempenho que permitam analisegduodis e coletivas e fornecam subsidios
para decisdes sobre medidas corretivas. Além dissesultado da avaliagdo deve gerar um
feedback para que haja aprendizado pelos membregsjupe (DINSMORE e CABANIS-
BREWIN, 2006)

Outro elemento importante no gerenciamento da equip projeto é a
resolucdo de conflitos que eventualmente acontecdudiante o projeto. Para Valeriano
(2005), os principais geradores de conflitos d@anprojeto séo relacionados ao cronograma,
as prioridades do projeto, a disponibilidade demnsws humanos, a divergéncia de opinides
técnicas, aos procedimentos administrativos, acstosude projeto e as diferentes
personalidades dos membros da equipe.

Mulcahy (2007) sugere cinco estratégias para dugho destes e de outros

conflitos:
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» Confrontacdo: consiste em fazer os envolvidos peswajue um ponto de vista esta errado
e outro certo, buscando solucionar a origem dolit@iplara que nao se repita;

* Negociacdo: cada uma das partes abre mao de alge@mpeontrar um ponto em comum,
trazendo solugdes que permitam algum grau de agdisfpara as duas partes;

* Retirada: neste caso uma das partes envolvidasnilit@ desiste de seus argumentos e se
retira do conflito;

» Suavizacédo: enfatizar o acordo entre as parte® e@sdliferencas de opinido, de forma a
minimizar a distancia entre os pontos de vista;

* Forca: forcar um ponto de vista em detrimento aopuhduzindo uma das partes a
concordar com a solugéo.

E preciso destacar que a escolha da estratégiesdkrigdo de conflitos deve
considerar 0s possiveis impactos desta decisacelzgdes entre 0s membros da equipe. As
estratégias de negociacdo e suavizacdo, emboranpass solucdes temporarias, podem
fortalecer as relagBes interpessoais, enquanto apueestratégias de retirada, forca e
confrontacdo, embora tenham a tendéncia de solrcios conflitos de forma definitiva,
podem desgastar estas relagdes, prejudicando fiesta, a convivéncia dos envolvidos
(KAULIO, 2008).

Por fim, ressalta-se que especificamente para tpej&TO trés fatores
associados a area de recursos humanos possuenguédesta primeiro se refere ao
planejamento, que deve ser feito de forma adeqgpatka definir com precisdo 0s recursos
humanos necessarios, impedindo interrupcdes pta @@ pessoas ou de algum tipo de
competéncia especifica que o projeto possa requerpor outro lado, ndo exceder o
necessario gerando sub-alocacdo. O segundo fagdaconado a motivacdo da equipe, que
em projetos longos como o de alguns bens de capitdluzidos com tipologia ETO pode
diminuir, reduzindo o seu desempenho, o que levecassidade de mecanismos que motivem
os envolvidos para que estes produzam no apiceiake capacidades e o terceiro fator é a
resolucdo de conflitos que levam a atrasos nasdadies de projeto devido ao tempo

consumido com disputas internas entre os envolvidos

Gerenciamento de comunicacoes

O gerenciamento de comunicacdes do projeto temopjativo a geracéo,
coleta, distribuicdo e armazenamento das inforngecdes projetos, atendendo as
necessidades das partes interessadas.
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Segundo o PMI (2008) a area de gerenciamento derdoatdes é composta

pelos processos apresentados na figura 39.

Gerenciamento de
comunicacdes

I I
Planejamento das Distribuicédo das Relatério de
comunicacdes informacdes desempenho
]
Gerenciar as partes
interessadas

Figura 39. Gerenciamento de comunicacdes.
Fonte: Adaptado de PMI (2009).

O processo delanejamento das comunicacdessegundo Heldman (2005)
tem por objetivo a definicdo sobre as necessidddesformacdes e formas de comunicacao
dos stakeholders identificando a forma adequada de atendé-losanger um plano que
formalizara estes aspectos.

A comunicacdo entre os membros do projeto acomstegendo um modelo em
gue existem duas partes: o “emissor”, que coddiesavia a mensagem por um meio fisico e
0 “receptor” que a recebe e decodifica (FRAME, 2002

Uma comunicagéao efetiva requer que a informacaotsapsmitida pelo canal
de comunicacdo adequadsrfiail, websitesconversas informais, reunides, telefone, por meio
de software de gerenciamento de projetos ou ou&rag)e o receptor entenda e interprete
corretamente a informagao.

Segundo Gillard e Johansen (2004), a comunicacgée per prejudicada por
barreiras (ou ruidos) podem ser definidos comoqyealelemento que interfira no processo
de comunicacdo, destacando-se aspectos como eeomterpretacdo (eufemismos e
conotacoes), distracdes, falhas de envio e recelbinr@emesmo a distancia entre os agentes.

Para a criagdo do plano de gerenciamento de coaud@s, além dos aspectos
supracitados, Verzuh (2003) propde que sejam defnio uso de relatorios concisos e
curtos, a realizacéo de reunides de status regulareso de multiplos canais de comunicacéo,
além da hierarquia sobre quem deve receber quédiiiformacédo e em que momento.

Um outro ponto importante no processo de planejtaméndestacado por
Mulcahy (2007), que afirma ser importante a inatud@& uma visdo ampla sobre como devem

ocorrer as comunicacdes do projeto (figura 40).
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Patrocinador, gerentes funcionais e
membros da equipe

I

) — .
Outros projetos
O projeto proj

I

Outras partes interessadas

OUutros gerentes  mmmp
de projeto —

Figura 40. Dire¢des da comunicacgéo
Fonte: Mulcahy (2007)

No que se refere ao processo distribuicdo das informacdes trata-se da

execucdo de parte do plano de gerenciamento deniceges, onde serdo, na prética,

transmitidos os aspectos relevantes do projeto na@sbros da equipe e outras partes

interessadas.

Quanto ao conteudo da comunicacdo distribuida, efum Miller (2004)

afirmam haver seis categorias:

Status e realizacoes: relatorios baseados no pglagerenciamento de projetos, mostrando
o desempenho do projeto em termos de prazo, calgtosde falhas e problemas;
Mudancas no projeto: mudancas aprovadas no pr@etorelacdo a escopo, riscos,
gualidade e outros que requerem re-planejamenttnti@s de base;

Listas de questdes e itens abertos: sdo listasdaantontinuamente de questdes e itens
abertos, que devem ser solucionados nas entregasjet;

Préximos passos do projeto: atualizagdes constantaglacéo as proximas atividades que
serdo executadas no projeto;

Medidas de qualidade e progresso: acordo sob@mas$ de mensuragéao dos requisitos de
gualidade e do desempenho do projeto;

Tendéncias do projeto: direcbes detectadas dumarpeogresso do projeto como por
exemplo acréscimo no tempo previsto das atividades.

Um elemento intimamente ligado a distribuicdo adésrmacdes do projeto é a

elaboracéo deoelatorio de desempenhpque pode ser definido como um documento formal

do projeto que disponibiliza informagdes sumarizaéla partes interessadas, sobre como 0s
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recursos estdo sendo utilizados para atingir ostigbg estabelecidos. Entre estas
informacgdes estaosiatusdo projeto, 0 seu progresso e suas tendénciassutu

O relatorio de desempenho é de grande importarwialipponibilizar dados
para uma analise global sobre o trabalho do progeigue, segundo Kemp (2006), permite
manter a equipe efetivamente direcionada aos wbgtiformar uma visdo atual sobre a
realidade do projeto e oferecer subsidios parameamento de eventuais a¢des corretivas.

A éarea de gerenciamento de comunicac¢des tambénivenvgerenciamento
das partes interessadasque tem por objetivo satisfazer as necessidaoestakeholderse
resolvendo eventuais problemas existentes.

Os stakeholdersnfluenciam o desempenho do projeto e sao infliaelos por
ele, assim, Jepsen e Eskerod (2008), destacameyidoch sua relevancia é preciso que o

gerente de projeto realize uma analise sobre osnosgssegundo o0s passos contidos no

quadro 11.
Passo 1: Neste passo as partes interessadas séo identifipadaneio de
Identificacéo processos comorainstorminge outros.
Passo 2: Conduz-se uma andlise das caracteristicastdkgholdergm termos
Caracterizacao de contribuicbes esperadas, expectativas e inflagsobre o projeto
Passo 3: Defini¢cdo sobre como influenciar cada componensepdates
Estratégia interessadas a contribuir com o que o projeto séees

Quadro 11 Andlise dostakeholders
FonteJepsen e Eskerod (2008).

Por meio da andlise das partes interessadas net@mmjoposta por Jepsen e
Eskerod (2008) e exposta no quadro 11 € possitailedscer propostas sobre como gerenciar
cada uma das partes interessadas visando otinuiaarcentribuicées para o desempenho do
projeto.

Richman (2005), aponta também a realizacdo de Gesinperiddicas como
outro elemento importante para gerenciar as partesessadas no projeto, destacando-se a
reunido de partidakick-off meeting que formaliza a abertura do projeto, as reunies
acompanhamentdallow-up meeting onde sdo acompanhadas mudancas, problemass acoe
corretivas e a reunido de encerramerdiosg-out meetijgonde o projeto € encerrado
formalmente.

Ressalta-se que o gerenciamento de comunicacdasctich o fluxo de
conhecimento gerado durante o projeto, fazendo qoenos objetivos, estratégias, planos,
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problemas, linhas de base e seu desempenho sefdrecaios (totalmente ou parcialmente)
por todos os envolvidpsfornecendo subsidios para a tomada de decisGesramdge
aprendizagem organizacional por meio do registsiigées aprendidas.

Especificamente em projetos ETO, tende a ocorrernam esforco de
engenharia que muitas vezes integra o trabalhozadal por muitos fornecedores que
constroem partes independentes do produto fingima® gerenciamento adequado das
comunicacoes entre os envolvidos (principalmenlieisgdes de mudancas, e relatérios de
desempenho) pode impedir erros de especificacanfignoacdo e de execucdo dos
componentes do produto final, o que leva a gramdpactos em custos, tempo e satisfacao
dos clientes.

Gerenciamento de riscos

A é&rea de gerenciamento de riscos envolve a ideatdo, planejamento,
analise, monitoramento e controle e preparacaesfmstas a eventos que podem influenciar
negativamente ou positivamente o desempenho doetprojpbuscando otimizar sua
probabilidade de ocorréncia e seus possiveis inpact

De acordo com o PMI (2008) o gerenciamento de sigtwolve 0S processos

apresentados na figura 41 a seqguir:

Gerenciamento de riscos

Planejamento do Andlise qualitativa de
gerenciamento de riscos riscos

Identificac&@o dos riscos

Analise quantitativa de Planejamento de Monitoramento e
riscos resposta a riscos controle de riscos

Figura 41. Gerenciamento de riscos
Fonte: PMI (2009)

Os riscos estéo relacionados a falta de conheainsefire eventos futuros, que
podem ser favoraveis (usualmente chamados de omtatles) ou desfavoraveis ao projeto,
podendo ser conhecidoguando é possivel identifica-los e ou desconhecgitando sua
identificacdo néo é possivel (NEWELL, 2005 e KERZER006).
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Segundo Heerkens (2002), gerenciar riscos consistédar com a incerteza,
gue € inerente a qualquer projeto dado o seu canditeo, tornando perigoso ignorar ou negar
0S seus impactos, pois quanto maior a incerteziay@seos riscos do projeto.

Para Chapman e Ward (2007), a incerteza de umtpnopele estar associada a
falta de clareza nas especificacdes, prioridadesbjetivos, ao grau de novidade ou
complexidade, a possibilidade de ocorréncia denalguento que influencie as atividades, a
falta de experiéncia dos envolvidos, a precisao efsnativas (principalmente tempo e
recursos) e ao desconhecimento das relacdes sregre/olvidos.

O planejamento do gerenciamento de riscoscontém o0s elementos
necessarios para preparar as regras basicas eaéaoria equipe de projeto a lidar de forma
adequada com os riscd@sste processo envolve a criagcdo de um plano querdate todos os
riscos previstos e identifique tanto as formas d&€os como as possiveis acdes a serem
tomadas para reduzir seus impactos. Além dissoplano de gerenciamento de riscos deve
incluir a probabilidade de ocorréncia de cada riscaescricdo dos seus impactos para o
projeto e a ordem de importancia de cada riscogarajeto (WESTLAND, 2006).

O processo dédentificacdo dos riscostrata do levantamento dos possiveis
riscos a que um projeto esté sujeito, sendo impiata realizacdo de uma classificagdo que
permita compreende-los e gerencia-los. Dentro destdexto Zwikael e Sadeh (2007),
afirmam que os riscos podem ser classificados slegemco grupos distintos, engquanto
Shtub, Bard e Globerson (2005), propdem outra iflessdo composta por apenas trés

grupos. Ambas as propostas podem ser observadigsirzad?2.

Zwikael e Sadeh (2007 Riscos
Externos, imprevisiveis e
incontrolaveis —_ Shtub, Bard e Globerson (200t
Externos, previsiveis e Riscos ligados a performance
incontrolaveis — técnica

Internos, nao técnicos e

S Riscos ligados ao orcamento
controlaveis —

Internos, técnicos e Riscos ligados ao
controlaveis — cronograma

Legais e controlaveis

Figura 42. Abordagens para classificacao dos riscos
Fonte: Elaborada pelo autor
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A identificagdo dos riscos, segundo Ahmed, KayiAraornsawadwatana
(2007), pode ser feita por meio da utilizacdo deerdias técnicas, entre as quais destacam-se:
« Checklists sé@o listas que contendo pontos cruciais previganéaterminados e que Sao

checados para a verificagdo de sintomas de sitsagbesco;

» Diagrama de influéncia: trata-se de uma represgatagrafica que apresenta as
interrelacbes entre decisbes, eventos incertosag sonsequéncias. Como a relacdo de
causa e efeito é explicitada, é possivel identifs@ntuais riscos;

» Diagrama de causa e efeito;

» Failure Mode and Effect AnalisyMEA);

» Arvore de falha: técnica visual que desdobra urttefaos eventos-fonte que a originou,
permitindo a identificacdo de suas causas;

« Arvore de eventos: similar a arvore de falha, é uéenica visual que expde as
consequéncias de uma determinada falha e as dasglolum caminho I6gico até o evento
que as originou;

» Estudo de riscos operacionaistdazard and Operability StudjHAZOP) — técnica que de
analise que identifica problemas operacionais paibrda geracio de perguntas associadas
a palavras-guia previamente determinadas que ams@spondidas irdo revelar se existe
algum risco operacional ao projeto.

ApOs os riscos serem identificados, é precisozaahanalise qualitativae a
analise quantitativa, buscando uma compreensdo mais profunda sobrgcos previamente
identificados.

Segundo Cooper et alii (2005), a analise qualdasi® concentra em estudar a
significancia dos riscos para o projeto, buscandssdica-los em ordem de prioridade, o que
pode ser realizado com uma escala nominal ou tigacdas consequiéncias em uma matriz
de probabilidade que permita realizar combinac@sged itens.

A andlise qualitativa de riscos permite a criac@auth ranking dos riscos do
projeto, hierarquizando-os de forma que se estedr@lgrioridades. Apos esta classificacéo e
possivel identificar os riscos com maior grau deesdade e que devam ser analisados de
forma mais profunda.

Ao concluir a hierarquizagdo dos riscos € possineglizar a analise
quantitativa, que € feita por meio da atribuicdoudea classificacdo numérica dos riscos
priorizados e o tratamento matematico ou estatisiiic mesmos para quantificar os impactos

e suas probabilidades de ocorréncia.
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Para Hillson (2002), a analise quantitativa buscentfficar os efeitos
combinados dos riscos nos objetivos de projetbzarido para isto ferramentas como andlise
de sensibilidade, arvores de decisdo e analiseatgeMCarlo. O autor ressalta que partindo
deste tipo de analise € possivel determinar o el de exposicdo do projeto a riscos e
expor areas sujeitas a um risco particular, fonndoesuporte a tomada de decisdo sobre como
responder de forma adequada.

Apos realizar a analise dos riscos do projeto €écigwe construir o
planejamento de respostas aos riscosgue visa estabelecer medidas para trata-los
adequadamente, definindo estratégias e alocandososc

Segundo Heldman (2003), o planejamento de respasta riscos deve
identificar a estratégia adequada para cada tiptsde de forma que estes sejam tratados de
forma eficiente. Para tanto, o autor destaca asrgeg estratégias:

» Aceitacdo: consiste no enfrentamento direto d@sigara 0s quais a equipe nao consegue
evitar ou tratar de outra forma, podendo ser dtiviacao de reservas para contingéncias)
ou passiva (lidando com os impactos do risco coméavcorrem);

» Evasdo ou prevencdo: consiste em criar medidasghanamar as causas dos riscos, ou
isolar os objetivos do projeto dos seus impactoeniplos de prevencdo incluem um
planejamento mais detalhado, manutencdo preveatrgnamento da equipe de projeto;

» Transferéncia: estratégia que parte do principi® guesponsabilidade direta pelo risco
deve ser de quem é mais preparado para trata-kzabdo, neste caso transferir a
prioridade de resposta a terceiros, bem como asisguactos. Geralmente € associada a
transferéncia dos riscos para os fornecedores ieate$ dos projetos por meio de
mecanismos inseridos nos contratos do projeto;

» Mitigacdo: baseia-se na criagdo de mecanismosegluizam a probabilidade de ocorréncia
do risco até um limite aceitavel, ou entdo minimigaus impactos. Podem ser citados
como exemplos de mitigacdo a criagdo de um plancodéngéncia, a especificacdo do
risCo Nos contratos e a realocacao de recursospeidades atingidas pelo risco.

O planejamento de resposta aos riscos envolve taral&iacdo dos planos de
contingéncia e ddallback Segundo Farias (2003), o plano de contingénaasiste das
diretrizes e acbes definidas para enfrentar rispos eventualmente ocorram durante a
execucao do projeto, buscando orientar a recupeiagEdiata de elementos que por ventura
possam ter sido comprometidos. JA o planofalbback consiste de um conjunto de
procedimentos definidos para serem executados s @as acbes definidas no plano de
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contingéncia nao surtirem o efeito esperado solisco, tratando-se portanto de um plano de
reserva.

Finalizando esta éarea de conhecimentos encontra-serocesso de
monitoramento e controle de riscosque consiste em acompanhar de forma sistematica e
continua a efetividade das acbes definidas previeeneavaliando-as por meio do seu
desempenho em indicadores de custo, de cronogmn@e aspectos técnicos associados ao
projeto. Neste processo ocorre 0 exame do progassmabalho e a deteccdo de eventuais
desvios que possam ocorrer causados por riscoginéai acdes corretivas para que 0s
objetivos do projeto sejam atingidos, além disatatse de um momento do projeto onde as
comunicacoes entre agakeholderssédo intensificadas por meio de frequentes reuri@es
status (TUMMALA e BURCHETT, 1999).

De acordo com Kerzner (2006), um dos aspectos meevantes do
monitoramento e controle de riscos é relacionadorasultados obtidos por este processo,
gue podem permitir o desenvolvimento de novas ferdeatratamento dos riscos conhecidos

e a criacao de novas abordagens para a definicasdos envolvidos no projeto.
Gerenciamento de aquisicdes
A é&rea de gerenciamento de aquisicdes é relaciamadaompras e aquisicdes

de bens e servicos externos a organizagcao e queesésesarios para a realizacdo do projeto.

Segundo PMI (2008), os processos de gerenciamerdaquisicdes sao:

Gerenciamento de
aquisicdes
I I
Planejar Conduzir as Administracdo de
aquisicbes aquisicles contrato
]
Encerramento das
aquisicdes

Figura 43. Atividades do gerenciamento de aquisi¢cdes
Fonte: Adaptado de PMI (2009).

O primeiro processo desta area de conhecimento @ @lanejar as
aquisicoes que consiste em definir como deverdo ser tomasaslecisdes relativas as
compras de itens (bens e servicos) que serdoadtiiz no projeto, bem como realizar a

identificacdo de potenciais fornecedores e a agerdeadequada para gerencié-los.
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Entre os principais aspectos relativos ao planajonede aquisicbes
encontram-se as decisfes sobre que itens devasarsprados e quais devem ser produzidos
internamente (também chamadas de decisbe&é-or-bul). Neste caso esta envolvida uma
analise da viabilidade técnica e financeira da cddpde da organizacdo em obter estes itens
internamente, comparando-a com a possibilidade@e@mpra no mercado.

Outro aspecto importante dentro deste processtefiracdo sobre que tipo de
contrato adotar para garantir que o desempenho odoededor atinja 0s requisitos
estabelecidos no contrato firmado entre as parteésimizando o risco assumido pela
organizacao.

Segundo Mulcahy (2005), existem geralmente quaprestde contratos de
aquisicao, os contratos de preco fixo, 0os contrdéosustos reembolsaveis, os contratos por
tempo e material e as ordens de compra.

Newell (2005) afirma que o contrato de preco fi&mquele onde o montante
financeiro do bem ou servico adquirido é espedificao contrato antes do fornecimento,
sendo subdividido em:

» Firm Fixed Price Contrac{FFPC): neste contrato o bem ou servico adquéiflmncecido
a um preco fixo, sem possibilidade de qualqueustaj

» Fixed-Price Plus Economic-Adjustment Contrd&PEAC): é um contrato similar ao
FFPC, porém possui uma férmula para corrigir sdoryaisualmente baseada em um
indicador econdémico, sendo utilizado geralmentesguacdes onde a inflagdo de precos &
significativa;

» Fixed-Price Plus Incentive Contra¢FPIC): neste tipo de contrato o preco do bem ou
servico fornecido é fixo e acrescido de uma taxandentivo (montante financeiro) a ser
pago caso o fornecedor supere o desempenho esperado

Um contrato de custos reembolsaveis € um tipo deato onde o comprador
reembolsa os custos incorridos pelo fornecedorsanas um grande risco por nao saber
priori qual sera o custo total, sendo utilizado quandosedem conhecimento sobre o escopo
do fornecimento, mas apenas da necessidade déoproje

Os contratos de custos reembolsaveis podem sevglitdds em trés tipos:

e Cost Plus Fixed FedCPPF) consiste do reembolso total dos custos incorridels p
fornecedor durante o contrato, acrescido de um anéafinanceiro fixo;

» Cost Plus Percentage of Cq§1PPC) neste tipo de contrato o fornecedor tem seus custos

ressarcidos e recebe um acréscimo percentual sebsegastos;
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* Cost Plus Incentive Fe€CPIF): Assemelha-se ao contrato CPPF, porém reste é

oferecido um bonus para o fornecedor caso os casjams reduzidos;

Risco c q Risco
alto omprador baixo

FFPC | FPEAC | FPIC | CPPF | CPPC | CPIF
-

Risco F q Risco
alto orneceaor baixo

Figura 44. Relag&o entre os tipos de contrato e os riscodddus
Fonte: Newell (2005)

A figura 44 apresenta a relacdo entre os tiposod&ratos e o nivel de risco
assumido pelo comprador e pelo fornecedor. Nogaimst de preco fixo a tendéncia é que o
fornecedor assuma um risco maior, pois por esjaitewa incertezas, o projeto pode custar
mais do que foi or¢cado inicialmente (entretantasoor para o fornecedor reduz-se com a
utilizagdo de contratos com incentivos ou ajustisnos contratos de custos reembolsaveis o
risco assumido é maior por parte do comprador, ggis ira assumir o custo incorrido mesmo
que o projeto custe mais do que foi orcado inicite (neste caso € possivel reduzir os
riscos utilizando mecanismos de incentivo ou dealacdo sobre os custos).

Além disso, existem mais dois tipos de contratcs gpdem ser utilizados no
projeto: contrato por tempo e material (T&M) queo sdtilizados geralmente quando o
montante financeiro envolvido é pequeno e a ordemaiinpra, utilizada para adquirir itens
simples de mercado.

O processo deonducao das aquisicbeenvolve a obtengcédo de resposta por
parte dos fornecedores, que segundo Yeo e Ning)2p0de ser obtida por meio de pedidos
de cotacaoréquest for quotatior- RFQ) ou de pedidos de proposteqest for proposat
RFP), a partir dos quais € possivel realizar urtegde sobre os fornecedores mais adequados
as necessidades do projeto, 0 que geralmenteaépf@itespecialistas seguindo critérios pré-
estabelecidos pela organizacéo.

Sobre este aspecto, Portny (2007) ressalva quduaaente a selecéo feita
por especialistas pode estar centrada em aspéctusds e ndo nos objetivos do projeto, o
que pode levar a selecado de fornecedores que pogs@aos longos de entrega, podendo

prejudicar o cronograma do projeto, exigindo umtiade rigoroso neste processo.
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No que tange aadministracdo de contratq trata-se do processo de
monitoramento dos fornecedores para verificar seemmos estdo atendendo as necessidades
do projeto, como especificado previamente nos atdrfirmados.

Para que haja um melhor desempenho por parte deckedor, Bower et alii
(2002) ressalta a importancia de se estabelecenluthamento do seu trabalho com os
objetivos do projeto, de forma a esclarecer o quesgerado por parte da organizagado
executora do projeto. O autor destaca também ariémpma de se utilizar contratos com
mecanismos de incentivo como forma de se obteraserdpenho superior no fornecimento.

O monitoramento do contrato deve utilizar as linkigs base de escopo,
cronograma, custos e qualidade, de forma a parnaaretr desempenho esperado em relacao
ao fornecedor, visando garantir que o bem ou oigeriornecido atinja os requisitos
estabelecidos pelo projeto.

O ultimo processo a ser realizado na area de gareaoto de aquisi¢cdes € o
encerramento das aquisicdesque envolve a coleta de documentos e informagdbse 0
desempenho do contrato em termos de cronogramapasqualidade e custo, além da
verificacdo da aceitacao das suas entregas, goet@er encerramento administrativo formal
dos contratos vigentes. As informacdes coletadawmif@n identificar aspectos positivos e
negativos que serao registrados como licbes agtasndd que, segundo Von Zedtwitz (2002),
€ uma oportunidade Unica para que a organizacdboneelde forma sistematica o seu
desempenho em projetos subsequentes. Dentro desexio, Newell et alii (2006), afirmam
que a captura de licdes aprendidas durante o prejseu arquivo em uma base de dados &
uma estratégia de transferéncia de conhecimentdaarapte utilizada pelas organizagoes,
podendo ser muito Util para aquelas que gerenciajatps com freqiéncia.

Finalizando esta secdo ressalta-se que a areauildcags € especialmente
importante em projetos ETO do tigarn-key (por exemplo plantas produtivas completas)
pois alguns dos fornecedores entregardo itens exoplque devem atender especificacoes
rigidas, o que leva a necessidade de uma seledaongeedores adequada para se obter bens
e servicos com nivel de qualidade e confiabilidadequados ao produto que esta sendo

executado e para manter o cronograma e o orgaraelntcnontrole.
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5 Escala 5 Escala
QUESTAO QUESTAO

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Q1 7 14 41 80 40 Q22 25 36 32 54 35
Q2 2 10 37 75 58 Q23 8 25 37 84 28
Q3 1 12 33 87 49 Q24 10 22 38 67 45
Q4 4 8 38 99 33 Q25 14 28 40 62 38
Q5 10 32 33 57 50 Q26 30 56 56 32
Q5 5 26 33 59 59 Q27 40 36 61 36
Q7 8 21 36 76 41 Q28 28 a7 61 37
Q8 5 26 57 56 38 Q29 13 29 43 61 36
Q9 10 16 40 58 58 Q30 8 32 33 70 39
Q10 7 17 30 81 47 Q31 13 31 44 60 34
Q11 8 16 28 89 41 Q32 12 31 40 66 33
Q12 9 26 33 80 34 Q33 10 18 28 87 39
Q13 22 27 43 50 40 Q34 13 19 43 66 41
Q14 6 30 41 70 35 Q35 17 31 29 64 41
Q15 9 33 43 62 35 Q36 19 30 48 46 39
Q16 7 27 36 69 43 Q37 50 29 35 43 25
Q17 25 50 31 49 27 Q38 26 29 43 51 33
Q18 12 30 37 67 36 Q39 22 54 34 46 26
Q19 6 34 33 64 45 Q40 27 44 39 44 28
Q20 13 21 37 76 35 Q41 22 43 37 53 27
Q21 25 36 32 54 35 Q42 18 54 35 44 31




