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RESUMO

Santos, Ricardo F. Uma avaliagdo fuzzy do sucesso no gerenciamento pijetos
tecnologicos: um estudo na Marinha do Brasil 153 fl. Dissertacdo (Mestrado)

Universidade Estacio de Sa, 2010.

Esta pesquisa analisa os Fatores Criticos de Sufe8s) que influenciam o sucesso no
gerenciamento de projetos (GP) de algumas Orgdiezaklilitares da Marinha do Brasil
(OM). Foram identificados na literatura setentaete $atores relacionados ao sucesso de
projetos. Esses fatores foram submetidos a avalidedespecialistas para verificacdo da
importancia e, ao mesmo tempo, foram submetidogestores de projeto da Marinha para
verificar a contribuicdo de cada fator em relacdmportancia dada pelos especialistas.
Este trabalho mostrou que as OM16, OM9 e OM5 s&@Masnais alinhadas com a opinido
dos especialistas. Com a utilizacdo da TeBuzzy foi proposto um modelo em que foi
quantificado o grau de sucesso no GP por meio dindite de Sucesso no Gerenciamento
de Projetos (ISGP). A pesquisa permitiu ainda ifleat os FCS mais relevantes para o
sucesso dos projetos na Marinha, entre 0os quaensentram: os objetivos claros do
negdécio, o comprometimento do gerente de projetasimprimento de custos estimados e
a composicao da equipe. A pesquisa apresentou tarab@®mpeténcia das diversas OM
em relacdo as areas de conhecimento do PMBOK. A 8Ol{dresentou uma maior

competéncia nas areas de conhecimento tempo, cissio, aquisi¢cdes, recursos humanos



e integracdo enquanto que a OM 9 apresentou mangpeténcia nas areas de qualidade e

escopo e a OM 1 apresentou maior competéncia aaléreomunicagodes.



ABSTRACT

Santos, Ricardo F. A fuzzy evaluation of technological project manageent success:
a case study at Brazilian Navy153 pages. Dissertation (Master's Degree) Estdei®a

University, 2010.

This research analyzes the Success Critical Fa(®@BE) and the relation of the success in
project management (PM) of some Military Organ@asi at the Brazilian Navy (MOBN).

It was identified from the literature seventy sevantors related to the project success.
These factors were sent for ten specialists touat@lthe importance of them. At the same
time, the SCF were sent also to the project manageat the Brazilian Navy to verify the
contribution of them in the success of the projpahagement according to the importance
of the specialists. This work indicated that OMB]Qe OM16 are more aligned with the
importance of specialists’ opinion. Using the FuZzyory it was proposed a model to
guantify the success grade by a Project ManageBwtess Index (PMSI). Moreover, this
research identifies the most relevant SCF at tbgprr management success point of view,
like the clear purpose of the business, the comaeritnof the project management, the
compliance of the estimates costs and the team a@sitign. In addition, the research
showed the MOBN supported by the specialists’ @urand the ability of each MOBN
related to the knowledge areas of PMBOK. Aboutemsmpetences, OM16 has some best
abilities in PMBOK knowledge areas such as schedidst, risk, procurement, human
resources and integration management. On the bémet, OM9 has best abilities in quality

and scope management and OML1 is the best in corgations management.
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1 - PROBLEMATICA
1.1 — CONTEXTO:

Desde a década de 1960 os gerentes de projetmtemtasurar 0 sucesso ou fracasso
dos projetos mas nenhum conjunto de métricas moesgoapropriado para medir o
desempenho ou sucesso de qualquer tipo de projeto.

Segundo o relatério Chaos Report do Standish Gf@0P4), os projetos em sua
maioria fracassam por ndo atender a um ou maigsraxpu pré-estabelecidos ou por néo
atender a satisfacdo detmkeholders. Nesse relatorio, foi reportado que aproximadament
16% dos projetos obtiveram sucesso, 31% tiveramssocparcial e 52% falharam.

Entre algumas das razbes para falhas em projgtostadas pelo Standish Group, no
relatorio Chaos Report (2004), encontram-se o0s isiggsl incompletos, a falta de
envolvimento do usuario, a falta de recursos, gsedativas ndo-realistas, a falta de
comprometimento da alta administracdo, as mudamgmespecificacdes e requisitos, a falta
de planejamento e o atendimento fora do prazo.

Por muito tempo o0s gerentes de projeto mediramcesso de seus projetos baseados
em trés critérios de sucesso: tempo, custo e @qaidSe os projetos eram gerenciados em
relacdo ao tempo, custo e qualidade e suas cagsasutesso eram conhecidas, entdo porque
falhavam, se seus critérios de sucesso eram caluseei

Portanto, as perguntas que ainda permanecem sdie:@jitérios devem ser medidos e
como quantificar o grau de sucesso desses proj€tagfe é sucesso em Gerenciamento de
Projetos? Qual a diferenca entre sucesso totatessa parcial? Como mensurar esse grau de
sucesso? Para responder a essas perguntas, otegetenprojeto buscam conduzir seus
projetos por meio de boas praticas em gerenciamdmtprojetos e procuram atender aos

requisitos e necessidades dtakeholders. Dentro das boas préticas utilizadas pelos gesente
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de projetos, existe o Guia do Conjunto de Conhadioseem Gerenciamento de Projetos -
PMBOK.

Por outro lado, o PMBOK na sua ultima edicao (308#da néo diz claramente o que
seria sucesso ou fracasso em gerenciamento detogrofgle menciona que gerenciar as
atividades cotidianas do projeto é necessario, maassuficiente, para garantir o sucesso do
projeto e que a crescente aceitacdo do gerenciantentprojetos pode ter um impacto
significativo no sucesso de um projeto.

Westhuizen e Fitzgerald (2005) comentam que de®&&& D Project Management
Institute (PMI) alerta para a importancia de se snesr 0 sucesso dos projetos e naguele ano,
invocou seu seminario anual com este tema.

Considerando que a maioria dos investimentos danktaré realizado por meio de
projetos, foram escolhidas algumas OrganizacGesakdis (OM) da Marinha do Brasil para
mensurar o sucesso do gerenciamento dos projetosneestudo de caso.

Desta forma, o propédsito principal deste trabalbioguantificar o desempenho dos
projetos por meio de um indice de sucesso do gerapoto dos projetos, que por
conseguinte, se encontra representado pela sudhgetesdo seu grau de sucesso e sustentado

pela contribuicdo dos Fatores Criticos de SucdSS8) percebidos pelos seus gestores.

1.2 - FORMULA(;AO DO PROBLEMA
Como quantificar o sucesso do gerenciamento detpsjecnoldgicdsrealizados em

Organizagbes Militares da Marinha do Brasil ?

! O conceito de sucesso esta relacionado com incestepale se manifestar de forma nebulosa, vaga, ambig
imprecisa, entre outras formas, portanto vislungwrazue a teorifuzzy , que lida exatamente com variaveis
linguisticas que apresentam essas caracterisfioasa servir para mensurar 0 sucesso do gerend@mes
projetos na Marinha

¢ Projetos tecnolégicos sdo projetos em que haagglicde conhecimentos tecnolégicos objetivandollaomie,
inovacdo ou desenvolvimento de produtos, sistemasa@essos e seus componentes.
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1.3- OBJETIVOS

1.3.1 — OBJETIVO FINAL
O proposito deste estudo é quantificar o grau dessw do gerenciamento dos projetos
tecnoldgicos realizados por algumas OM da MarinbaBdasil, e percebidos por seus

gestores, por meio de um indice de Sucesso do Ganeento de Projetos (ISGP).

1.3.2 — OBJETIVOS INTERMEDIARIOS

»= Identificar na literatura e na Internet os FCS amegciamento dos projetos;

» Identificar os FCS mais relevantes e os FCS meglesantes para o sucesso
do gerenciamento dos projetos por OM,;

» Identificar as OM mais alinhadas com a opinido epgecialistas, permitindo a
aplicacdo mais otimizada de recursos nos projetos;

=  Mensurar 0 sucesso de projetos por meio de um oelel

= |dentificar junto aos gestores de projeto das Obkigjas dimensdes dos FCS
ou areas do gerenciamento de projetos mais rekvaigando a aplicagdo, por exemplo,

de recursos escassos por esses gestores.

1.4 — HIPOTESES INICIAIS

H1 - N&o ha diferenca significativa entre o suceseedido no gerenciamento dos
projetos considerados entre as OM da Marinha gaatites da pesquisa, levando-se em
consideragao os mesmos FCS.

H2 — A teoria dos conjuntdsizzy é capaz de criar um modelo que permite mensurar o

sucesso do gerenciamento dos projetos.
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1.5- DELIMITACOES

No tocante a limitacdo geografica e a convergétaiamplitude da pesquisa, sera alvo
de estudo neste trabalho dezoito Organizactesakdiitda Marinha do Brasil que trabalham
com projetos no ambito do Primeiro Distrito Nawapecificamente no Rio de Janeiro.

Quanto a limitacdo temporal, sera feita a pesqigseampo, no periodo compreendido
entre Ultima semana de agosto e primeira quinzersetémbro de 2010, com os gerentes de
projeto da Marinha e, a0 mesmo tempo, uma pesquisaos especialistas no assunto. Ja a
pesquisa bibliografica e a pesquisa telematizaifizaufio uma janela temporal de 1986 até
2010.

Em relacéo a limitacéo tedrica, esta pesquisareat@ada com base no Guia PMBOK,
terceira edicdo (2004) e quarta edicdo (2008),0divie artigos técnicos cientificos
disponibilizados em revistas cientificas e anais@®gresso concernentes ao assunto. Serao
consideradas apenas as metodologias baseadas n®@KMButras metodologias de

gerenciamento de projeto néo serdo consideradawalg estudo desta pesquisa.

1.6— RELEVANCIA

Desde 1994 o Standish Group acompanha o desemgdeshwojetos de Tecnologia da
Informacao (TI) e, de acordo com a figura 1, ape2tés dos projetos em média tiveram
sucesso.

Ha uma preocupacdo com a efetiva utilizagdo dedgesdke projetos visando a
otimizacdo de seus resultados pois h4 investimeotesideraveis por parte das organizacdes
em atividades que sao executadas por meio de gsojet

No inicio dos anos 2000, o PMI estimou que o taratdymercado de projetos estava
em torno de 25% do PIB mundial e que 16,5 milhdepessoas estariam envolvidas com

projetos.
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60

O Sucesso
M Falhas
@ Problemas

Figura 1: Desempenho dos projetos de TI
Fonte: Standish Group

Nesse contexto, esta pesquisa € importante parsdveazoes:

a) possibilitard entender o conceito de sucess@refatos e estender seus resultados
para outras areas do setor da Defesa, setoresveongoou iniciativa privada, ou servir de
temas para outras pesquisas académicas;

b) permitira quantificar o desempenho dos geredé&projetos com base no sucesso
alcancado no gerenciamento de seus projetos coaistiteos FCS utilizados;

c) possibilitara identificar os FCS que mais infla@m e os que mais sofrem influéncia
no tocante ao sucesso do gerenciamento dos pragetos

d) servira para comparar Organizagfes Militaredldeanha e verificar o desempenho

relativo dessas OM em relacdo ao sucesso alcangagerenciamento de seus projetos.

1.7 - DEFINIQAO DE TERMOS

» Boas Praticas em Gerenciamento de Projetos - igmjfie existe acordo geral de que
a aplicacéo correta dessas habilidades, ferramentasicas podem aumentar as chances de
sucesso em uma ampla série de projetos diferedeéini¢do do PMBOK (2004)).

* Dimensdes dos FCS — S&o agregacfes ou categosaatdmes criticos de sucesso

(FCS) dos projetos visando agrupa-los para entendkror seus efeitos (definicdo propria).
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* Escritério de Projetos (PMO) — sdo estruturas asgohra apoiar o gerenciamento de
projetos na organizacao. A funcdo de um PMO em arganizacdo pode variar de uma
assessoria, limitada a recomendacédo de politigasadimentos especificos sobre projetos
individuais, até uma concessdo formal de autorigsda geréncia executiva (definicdo do
PMBOK (2004)).

» Esforgco temporario - significa que todos os prggb@ssuem um inicio e um final
definidos (definicdo prépria).

 Fatores Criticos de Sucesso (FCS) — sao caramasisbu requisitos que alguns
projetos possuem que garantem ou maximizam a piolzale de sucesso na concluséo total
ou parcial de um projeto (definicdo prépria).

» Gerenciamento de Projetos - é a aplicacdo de conéeto, habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto a fim de atemme seus requisitos (definicdo do PMBOK
(2004)).

* Partes interessadas no projetcsakeholders - sdo pessoas e organizacfes ativamente
envolvidas no projeto ou cujos interesses podemafegedos como resultado da execugéo ou
do término do projeto. As partes interessadas pademma influéncia positiva ou negativa
no projeto (definicdo do PMBOK (2004)).

 Patrocinador ogponsor - pessoa ou 0 grupo que fornece 0s recursos Birasc em
dinheiro ou em espécie, para o projeto (definig®@BBOK (2004)).

* Projeto - é um esforco temporario empreendido paex um produto, servico ou
resultado exclusivo (definicio do PMBOK (2004)).

* Projeto bem sucedido — constitui-se quando o mr@edtnalizado no prazo, dentro do
orcamento e contendo todas as funcionalidades iéspdas (definicdo do Standish Group

para sua pesquisa em 2004).
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* Projeto Comprometido ou projeto com sucesso parocanstitui-se quando o projeto
terminou e foi entregue, porém o orgamento e ogpudtzapassaram os limites estipulados e,
além disso, o produto entregue possui menos fuakitaes do que o especificado (definicdo
do Standish Group para sua pesquisa em 2004).

* Projeto Fracassado — constitui-se quando o prajét foi concluido, tendo sido
cancelado ou abortado em algum momento durantesemdelvimento (definicdo do Standish
Group para sua pesquisa em 2004).

* Projeto Probleméatico - pode ser definido como umjgbo, cuja variacdo entre o
esperado e o realizado, excedeu os limites déitaler aceitaveis, fazendo com que ele entre
em uma rota que inevitavelmente possa leva-lo aca$so. Cabe ressaltar que projetos
problematicos ndo séo projetos fracassados. Psdjetcassados sdo irrecuperaveis, uma vez
que foi atingido o maior nivel de perda possivefifdcdo de Ricardo Vargas (2007)).

e Sucesso de um projeto — Segundo Prado e ArchiBali7( p.124), o sucesso de um
projeto ocorre quando o projeto atinge sua metse€autores admitem que o sucesso pode
ser total, quase total, parcial, fraco e fracassal,tmas ressaltam que o sucesso fraco e o
fracasso total geralmente ndo séo aceitos nasipagaes. O PMBOK (2008, p.9) cita que “

0 sucesso é medido pela qualidade do produto erajet@ pontualidade, conformidade
orcamentaria e grau de satisfacdo do cliente."mAdésso, o PMBOK (2008, p.78) menciona
que no termo de abertura do projeto, especificagneatitem requisitos para aprovacao do
projeto, deve constar 0 que constitui 0 sucessa @arojeto e quem decide se 0 sucesso é
bem sucedido.

» Tecnologia da Informacao (Tl) — Sdo todas as tegias de hardware e software
necessarias para uma empresa atingir seus objaihgasmizacionais (Laudon & Laudon

(2008, p.419).
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2.0 — REFERENCIAL TEORICO

2.1 - GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Considerando que a maioria dos investimentos rgenizacdes € realizada por meio
de projetos, é fundamental a gestéo eficiente dgsegetos por meio de uma metodologia ou

abordagem adequada.

A metodologia de gerenciamento de projetos tratdaseonsolidagcéo resultante das
melhores praticas de gerenciamento de projetospamtliente de abordar o que fazer, explicar
como fazer ou apenas servir como uma ferramentaieletacdo. Segundo esse mesmo autor,
esse termo é encontrado na literatura como sinbmien@uia, padrdo, modelo, norma e
standard. Mais adiante, esse mesmo autor definedolegia de gerenciamento de projetos
como “ um conjunto das melhores praticas consadisadcompiladas em um documento por

um grupo ou entidade.”. (TERZIAN, 2006)

Esse mesmo autor corrobora que existem diversasdoiegias ou abordagens que
estdo relacionadas ao tema gerenciamento de waetoe as quais o PMBOK, Prince 2,
APMBOK, Guia para Gerenciamento de projetos BS6038ia do Gerenciamento de

Projetos Japonés (ENAA), entre outras.

Por outro lado, abordagem segundo definicdo dammlicio Michaelis significa um
método de aproximacdo por uma situacdo espectfiea se traduz em como descrever um

assunto, tal qual, o assunto gerenciamento detpsoje

Na literatura, varios autores referem-se a metmimlcom diversas denominagdes tais
como abordagem, guia, padrédo, modelo ou normapéraente da denominacéo, o Guia do

Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento detBsajeMBOK) é, sem duvida, o0 mais
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conhecido e utilizado na gestdo de projetos. H4A wmeeessidade de padronizacdo da
linguagem e do entendimento sobre os conceitdsseitos ao gerenciamento de projetos.

O PMBOK (2004, p. 3) cita que “o conjunto de caritreentos em gerenciamento de
projetos € a soma dos conhecimentos intrinsecosfidgiio de gerenciamento de projetos.”.
Em que pese que alguns autores ndao reconhecem @RM&Mo uma metodologia, por ndo
descrever com uma visao detalhada o conjunto deecomentos, isto ndo sera escopo deste
trabalho.

Segundo o site do Project Management Institutel}P&MMPMBOK foi desenvolvido
com a colaboracdo de muitos profissionais afiliatm®MI. O principal objetivo do PMBOK
é identificar o subconjunto do conjunto de conhecitos em gerenciamento de projetos, que
é divulgado como boas praticas em gerenciamenprajetos. O conjunto de conhecimentos
em gerenciamento de projetos (PMBOK), que atualenesta na sua quarta edi¢cao (2008),
inclui préticas tradicionalmente conhecidas e paitinovadoras que estao surgindo, portanto
esse guia encontra-se em constante evolucdo. Usngralades vantagens do PMBOK é que
ele pode ser aplicado em projetos de qualqueremundo sendo especifico para projetos de
tecnologia da informacao.

Antes de definir gerenciamento de projetos deearficlaro o que é projeto. O
PMBOK define projeto como “um esfor¢co temporariopeeendido para criar um produto,
servi¢o ou resultado exclusivo.”. Enquanto o teteraporério significa que o projeto possui
um inicio e fim bem definidos, o termo exclusivadeselacionado a singularidade das
entregas do projeto. No entanto, o PMBOK diferejgtoo e trabalho operacional pois
enquanto estes ultimos estdo relacionados com gijEyaontinuas e repetitivas, 0s projetos
sao temporarios e exclusivos.

O PMBOK (2004, p.7) menciona que os projetos séguentemente utilizados como

um meio para atingir o plano estratégico de umarorgcao, sendo normalmente autorizados
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como resultado de uma demanda de mercado, uma sitEmEs organizacional, uma
solicitacdo de um cliente, um avanco tecnolégicamuequisito legal.

Nesse contexto, o0 PMBOK (2004, p.8) define gemmento de projetos como “a
aplicacao de conhecimentos, habilidades, ferrarmentécnicas as atividades do projeto a fim
de atender aos seus requisitos.”. Portanto, sapdeasi dos diversos gerentes de projetos
habilidades e conhecimentos para vencer os divelssafios por meio de metodologias ou
abordagens de gerenciamento de projetos.

Para isso, o PMBOK esta estruturado em nove adsasconhecimento em
gerenciamento de projetos (escopo, tempo, custalidgde, recursos humanos,
comunicacoes, riscos, aquisicdes e integracao)tradele cinco grupos de processos de
gerenciamento de projetos ou fases (iniciacdo,eamento, execu¢cdo, monitoramento e
controle e encerramento). O gerente de projetoggugpe de projeto sdo responsaveis pela
determinacao de qual processo de cada grupo dessexcsera utilizado e quem o utilizara.

O gerenciamento de projetos inclui identificacas decessidades, o estabelecimento
de objetivos claros e alcancaveis, o balanceam#gdodemandas conflitantes da restricdo
tripla (qualidade, escopo, tempo e custo) e a agaptdas especificacbes, dos planos e da
abordagem as diferentes preocupacgdes e expectdtigatakeholders. Segundo o PMBOK
(2004, p.26) o gerenciamento das expectativas desspinteressadas pode ser dificil em
funcdo dos seus objetivos serem muito diferenteoaflitantes.

O PMBOK (2004 e 2008) menciona que o0 gerente dgtois € o responsavel pela
realizacdo dos objetivos do projeto e gerencia geoRtos em resposta a incertezas. O
gerente de projetos pode ainda dividir o projeto fases para ter um melhor controle
gerencial com as operagbes em andamentos. Essag(ifasiacdo, planejamento, execucéo,
monitoramento & controle e concluséo) constituekicto de vida do projeto. Os ciclos de

vida do projeto geralmente definem o trabalho trque é realizado em cada fase, as
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entregas geradas em cada fase e como as entregesvisadas, verificadas e validadas, o
envolvimento dostakeholders em cada fase e o controle e a aprovacao do premetoada
fase. O gerenciamento do projeto inclui as revisiieéinal de fase, que podera envolver o
término e a aprovacdo de um ou mais produtos, dééwmiabilidade de prosseguimento para a
fase seguinte.

O beneficio gerado pelo gerenciamesetmbjetos ndo se deve apenas em relacéo a
garantia da conclusdo do projeto e sim ao seu praniento continuo, ao acompanhamento
dos desvios, a identificacdo dos riscos, ao manitento do progresso do projeto bem como
a sua evolucao. (TERZIAN, 2006)

Um projeto é caracterizado como um desafio, sefa pua complexidade, seja pela
restricdo de custo, de prazos intrinsecos ao prayet outro requisito qualquer. Nesse
contexto, o gerente de projetos € responsavel @gmitrole e gerenciamento das tarefas e
atividades do projeto e deve evitar que limitecéiaveis de tolerancia sejam atingidos em
funcéo de variacdes tempestivas que o levem atpsgpeoblematicos. (VARGAS, 2007)

Vargas (2007) menciona que um projeto problemasempre apresenta fatores
indicativos que podem facilitar sua visualizagadteeipada, tais como 0S aspectos
relacionados aostakeholders, aos recursos do projeto, a documentacgdo e acaestripla.
Além disso, a andlise da variancia entre o statual @o projeto e os valores planejados
também ajudam a evidenciar o inicio da fase profifiean de um projeto. Cabe ressaltar que
um projeto ndo pode ser considerado problematiapeesentar qualguer um desses fatores
de forma isolada.

O PMBOK (2004 e 2008) menciona que o gerente dfais como responsavel pelo
gerenciamento do projeto € consequentemente resmngelo seu sucesso devendo ser
designado o quanto antes, preferencialmente, desdiio do projeto. Para alcancar esse

sucesso, ou seja, alcancar ou superar as expastatdsstakeholders, faz-se necessaria a
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mensuracao do esforco empregado no gerenciamenpoogio, bem como a aplicacdo das
medidas corretivas e preventivas visando oriener sumo em prol de um melhor
desempenho.

Por dltimo, cabe ressaltar que a propria palavogei®, em nosso idioma, ndo faz a
diferenciacéo entre duas coisas completamententdistiSegundo Varella, Moura e Aniceto
(2010, p.3) no cotidiano € utilizada a palavragimpara designar duas coisas completamente
diferentes: o “desenho” que esta relacionado autesh, as especificacbes ou as
caracteristicas de um produto ou servico, ou umpfeendimento”, que esta relacionado a
um esfor¢o coletivo para criar ou modificar o prieddesenhado. Com isso, esses autores
alertam que em outros idiomas como o0 inglés ou pard®l, existe essa diferenciacédo
dependendo da aplicacdo da palavra. Nesse contestacesso do projeto esta relacionado
tanto ao sucesso do gerenciamento do projeto conpoeendimento quanto ao sucesso do
produto, sendo que o primeiro, que € 0 proposigiadpesquisa, pode ser mensurado por

meio da avaliacdo do desempenho segundo a aplidacé@iguns critérios ou meétricas.

2.2 - DESEMPENHO EM PROJETOS

No relatério Chaos Report (2004) do Standish Grdoippbservado que 31,1 % dos
projetos foram cancelados antes de serem competad@,7% dos projetos custaram 189%
do valor estimado. Dos projetos bem sucedidos,2d@l@les eram projetos deftware que
foram concluidos dentro do prazo e do custo estisiadas grandes empresas a situagao foi
ainda pior, pois apenas 9% dos seus projetos farantluidos no prazo e dentro do
orcamento estipulado e quando concluidos estesetpsojestavam longe das suas
especificacOes originais.

De um total de 78,4% dos projetos g#tware, pelo menos 74,2% destes foram

desenvolvidos com suas especificacdes originameidnalidades. Em relagédo aos motivos
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de fracasso, o relatério aponta os trés maioresefaide sucesso para projetos em Tecnologia
de Informacdo (TI): o envolvimento do usuario (¥6)9 o suporte do gerenciamento
executivo (13,9%) e o estabelecimento de requisitasos (13%). O relatério também
apontou as principais causas de fracassos em qmDjietita de envolvimento do usuario
(12,8%), especificacbes e requisitos incomplet@3f) e mudancas em especificacdes e
requisitos (11,8%).

Estes desempenhos podem ser mensurados por meion dgeistema de métricas.
Segundo Rad e Levin (2006, p.1), um sistema deigastserve para verificar se 0os objetivos
estratégicos empresariais estdo sendo alcancadestificar importantes eventos e
tendéncias, ajudar a facilitar as melhorias em dasdde sucesso de projeto tais como em
escopo, tempo, custo, qualidade e satisfacéo elatelialém de servir como um histérico para
um benchmarking futuro para avaliacdo de performance.

Carvalho, Ramos e Filho (2009) comentam que apdsaser possivel medir o
desempenho de projetos confrontando o que foi pldoecom o que foi executado, esse
procedimento nem sempre é valido, pois € necesahnioar as estratégias organizacionais
guando se estende por uma perspectiva de longo.gPartanto, antes de medir é necessario
verificar se os indicadores ou métricas estdo atinoh com os fatores criticos de sucesso e
com a estratégia da organizagao.

Mas o que é sucesso em projetos? Sera que o degwmge projeto da Opera House,
em Sidney, que foi concluido com um custo dezesszies maior que o valor estimado e,

gue excedeu o tempo estimado em quatro vezes sgodensiderado um projeto de sucesso?
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2.3 - SUCESSO EM PROJETOS

O sucesso do projeto é significante se atender speciicacOes técnicas de
performance, tais como tempo e custo, e contrilawa @ missdo estratégica da organizacao.
PRABHAKAR (2008) APUD CLEVELAND (1986)

Por outro lado, Prabhakar (2008) apud Freeman & B&892) comenta que sucesso
pode ser visto sob varias dimensfes e exemplifieaugn arquiteto pode considerar sucesso
sob o ponto de vista da estética, 0 engenheiroasélica da competéncia técnica e um
contador em termos de dolares economizados do entamEle referencia esse fato como
sucesso percebido. Esses autores apresentam cincipais critérios mais utilizados para
medir sucesso de projeto: performance técnicagafi@m de execucado, implicacdes gerenciais
e organizacionais (principalmente satisfacdo daentd), crescimento profissional e
performance de negocios e producao.

O sucesso do projeto pode ter diferentes interggsgsarte de diversasakeholders e,
consequentemente, os critérios para medir sucasgwajeto precisam se adequar a essas
diferentes visfes. Nado se podem pesquisar critgr@wa medir sucesso em projetos sem
relacionar as tarefas do gerenciamento de projetos.

Atkinson (1999) apud Meyer (1994) considera quendoao foco é apenas medir
tarefas do gerenciamento de projetos, tempo e @iitorazoaveis porém para sistemas
criticos vitais, a qualidade deveria se juntar seg<ritérios, sendo tempo e custo critérios
secundarios.

InUmeros projetos de sistemas apesar de terentsitduidos dentro do prazo e custo,
e terem atendido a todas as especificagcOes técfocas considerados fracassados, enquanto
outros mesmo tendo falhado em alguns desses fteas) considerados sucesso. (SBRAGIA

E ROBIC, 1996)
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Esses autores classificaram os projetos em trés: tpojetos bem sucedidos, projetos
parcialmente sucedidos e projetos fracassadosri@gips sado aqueles que terminaram no
prazo, orcamento e escopo previsto, com desvidesnaspectos pouco significantes e que o
usuario ficou satisfeito, pois o produto entregst esendo utilizado e agregou valor. Os
projetos parcialmente sucedidos sdo aqueles qusarapmie apresentarem certos fatos
comprometedores (estouros no orcamento e prazoeesuviodno escopo), seu produto €
utilizado com satisfacdo parcial pelo usuario finala os projetos fracassados, tratam-se
daqueles que estéo paralisados ou seu produtcsté@eendo utilizado pelos usuarios por nao
atender as expectativas destes, ou ainda devidtvasm ter implicado em perdas no negadcio.

Dentro desses critérios, esses autores realizanampesquisa que mostrou que 53%
dos projetos apresentaram-se como projetos bendidose 26% como projetos de sucesso
parcial e 21% como projetos fracassados.

Atkinson (1999) sugere que os critérios medidosaatntrega do projeto, ou seja,
tempo, custo e qualidade, que ele chamou de ti@ndg ferro, ndo permitem medir o
sucesso do projeto e que para medir 0 sucessoaapdsfrega, € necessario medir outros
critérios entre 0s quais o produto, os beneficmpridjeto, o impacto sobre o consumidor e o
sucesso do negdcio.

Segundo Atkinson (1999), apesar de alguns autdilesarem o método EVMHEarned
Value Method) ou EVA, que é baseado no custo para mensurassuae projeto, outros
autores relatam que esta pratica permite apenasum@@nprogresso € ndo sucesso em
projetos.

O PMBOK (2004) menciona que gerenciar as atividacietidianas do projeto é
necessario, mas ndo é suficiente para garantircessa do projeto. Nesse glide boas

praticas em gerenciamento de projetos, seus gqaaganiatro processos estao organizados em

® No guia PMBOK (2008), 0 gerenciamento de projétosalizado por 42 processos dispostos em cingogru
de processos e em nove areas de conhecimento.
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nove areas de conhecimento e cinco grupos de pmcEsgerenciamento, necessarios para
qualquer projeto.

Barcaui (2004) menciona que em 600.000 projetodisadas de Tecnologia da
Informacéao (TI) entre os anos de 2001 e 2003, dedaccom o relatério Chaos Chronicles
v.3 (2003) do Standish Group, foi encontrada uma the sucesso nesses projetos de 34%, o
que apesar de baixa, representa 100% de aumentlagéo a Ultima pesquisa realizada pelo
Standish Group. Na mesma pesquisa, 51% dos pr@ptesentaram algum tipo de problema
relacionado ao prazo, escopo ou orcamento. Esse attibui esse fracasso em parte a baixa
maturidade do setor de Tl além das constantes madano ambiente de negocios e a
velocidade acelerada da evolucéo da Tl para acanesdas mudancas. Considerando que as
empresas atingem seus objetivos estratégicos gorduos projetos, Barcaui (2004) alega que
€ alarmante esse baixo indice de sucesso. Eleitsuspee possa existir um erro na
expectativa preestabelecida onde a propria deéinéE sucesso teria que ser revisada, do
contrario, algo teria que ser feito para aumerdse éndice.

Barcaui (2004) menciona ainda que a busca pelai¢idi de sucesso €, talvez, um dos
temas mais discutidos na area de geréncia de gsagetjue existem quatro fatores primarios
para definicAo de sucesso: escopo, tempo, custml@dade. Além desses, ele adiciona a
satisfacdo do cliente e sua visdo de como o prédpetentregue. Ele ressalta que os quatro
fatores acima mencionados podem ser obtidos seno guejeto tenha sido considerado um
sucesso pelo cliente ou, ao contrério, o clientbepmnsiderar o projeto um sucesso sem ter
atingido todos esses quatro fatores. Ele cita guaédi¢cdo de sucesso néo & trivial e depende
muito de quem esteja analisando o projeto.”.

Barcaui (2004) comenta que o sucesso pode seraedocate maneira diferente,

dependendo do tempo e do momento que estiver seradisado e que as métricas de sucesso
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sao fortemente dependentes de variaveis ndo $;jviamo escopo, tempo, custo e qualidade,
sendo dificeis de serem analisadas.

A definicdo de sucesso em projetos, que € um dontgidamental em gerenciamento
de projetos, € enganosa pois ndo afasta a subgei intrinseca, necessitando de
objetividade para sua mensuracéo. Entretanto, @ssaa percebido de varias formas, sendo
consequentemente mutavel dependendo da organieagddempo. A forma como fracasso
em projetos € tratado em uma organizacdo podetar afesucesso de projetos futuros e a
curva de aprendizado organizacional. (ALTMANN, 2005

Segundo Altmann (2005), varios autores encontratamersas formas de mensurar o
sucesso em projeto tais como tempo, custo, obgetegrojeto, facilidade de uso do produto,
tempo de resposta, capacidade do gerente de ofetacionalidade do projeto/produto,
custo efetivo, obrigacdes contratuais, satisfag@stdkeholders, entre outras formas.

Altmann (2005) ressalta que a dificuldade em mearssmcesso de projeto em termos
de satisfacdo do cliente € que satisfacdo por &iust conceito subjetivo. Esse autor comenta
que a motivacdo da equipe € fundamental para ssuc®s projetos e o foco e determinacéo
na busca pelos objetivos criam um efeito sinérgissa pesquisadora afirma que outros
fatores também sdo importantes para o sucessoofEtqyrentre 0s quais o relacionamento
com o patrocinador e as politicas que influenciasucesso em projetos do governo. Além
disso, sdo considerados ainda como fatores queeimdiam o sucesso: o estilo de lideranga, a
dedicacéo do patrocinador ao projeto, a comunicagd@erenciamento daetakeholders, o
conhecimento técnico e a capacidade de aprendeegompassados.

Westhuizen e Fitzgerald (2005) alertam para aeliiga entre o sucesso do produto do
projeto e o sucesso do gerenciamento do projetereionam que engquanto o primeiro foca
nos efeitos do projeto no produto final o outroafo® processo de gerenciamento do projeto,

levando em conta o parametro tempo e o custo.
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Westhuizen e Fitzgerald (2005) complementam dizema® sucesso do projeto é a
soma do sucesso do gerenciamento do projeto carnesso do produto do projeto, mas eles
afirmam que a ligacéo entre sucesso do produteessa do gerenciamento do projeto é uma
ligacdo fraca pois o projeto pode ter sido consadieracima do custo e ter ultrapassado o
prazo e ainda assim, o produto ser satisfatoria parsuario.

Dweiri e Kablan (2006) sustentados em pesquisagities autores, mencionaram que o
conceito de sucesso em projeto € ambiguo. Elesntaraen que os fatores criticos de sucesso
focados no tempo, custo e qualidade propostos pimo pesquisadores sdo fundamentais
para medir a eficiéncia sob a oOtica do gerenciamelet projetos. Eles propuseram uma
abordagem que utiliza a l6gidazzy para combinar esses trés critérios em uma métrica,
respaldados por funcbes de pertinéncia e regradedsdo adquiridas por intermédio de
especialistas.

Prabhakar (2008) menciona que a opinido dos auiuestratam de sucesso em
projetos é divergente, mas concordam com Westh@Zeitzgerald no que tange a distingao
entre sucesso de projetos e sucesso de gerencmadeeptojetos. Ele menciona que enquanto
aquele diz respeito a mensuracéo de sucesso asntfgjetivos gerais do projeto incluindo o
produto final, este diz respeito a medidas trad&i® de performance tais como tempo, custo
e qualidade.

Segundo Prabhakar (2008), alguns autores pensamemheim dos fatores de sucesso
descritos na literatura é responsavel por si s@ gecesso do projeto, pois sdo todos
interdependentes e necessitam de uma abordagestidagtiara serem efetivos.

Por outro lado, ha uma visdo contingencialistagmieada por outros autores em que 0s
critérios de sucesso dependem do tipo de projdwdiferentes contextos de implementacao,
estes Ultimos estando relacionados com o temporribzoapds a entrega do projeto,

envolvendo ainda o cliente, a alta administrac@s enembros da equipe do projeto para a
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elaboracdo desses critérios. O sucesso dependerdapgao de quem esta elaborando a
medicdo e o projeto bem sucedido é aquele que celpdo possuir um sucesso global
envolvendo varios critérios (PRABHAKAR, 2008).

Além disso, os critérios de sucesso que utilizamnap tempo, custo e qualidade,
utilizados durante muito tempo pelos gerentes agefmr para medir 0 sucesso dos seus
projetos, mascaram o resultado pois ndo permiteesaptar as coisas que nao foram feitas
tdo bem quanto deveriam ser.

Rabechini Junior e Carvalho (2009) mencionam queiddea intensificacdo das
atividades inovadoras por parte das empresas, ladbuisca por fatores que influenciam o
sucesso de projetos, no entanto eles defendemagukeanum conjunto de fatores Unicos que
podem ser aplicados a qualquer tipo de projetoersudp que haja uma abordagem
contingencial para a busca desses fatores de sucess

Além disso, esses pesquisadores comentam que acadequma teoria universal para
gerenciamento de projetos aplicavel a todos 0s tifgoprojetos € uma das principais causas
de problemas em projetos e que os profissionais afgegam uma metodologia para
gerenciamento de projetos o fazem de forma prascriem a necessaria adaptacdo e
flexibilizacdo do contexto organizacional. Elesnemtam que para utilizar uma abordagem
contingencialista a organizagdo necessita ter idatie e que os fatores criticos de sucesso
ndo sao absolutos e sim relativos as contingémtasprojetos, sendo alguns fatores mais
significativos para o projeto conforme a tipolod@projeto.

Rabechini Junior e Carvalho (2009) comentam quenié necessidade de se investigar
nao somente as variaveis gerenciais gue mais lboatm para o sucesso dos projetos, mas
também estabelecer relagdes de contingéncia essas gariaveis e 0s tipos de projetos.

Verifica-se que em todos os casos reportados pkl@ssos autores, 0 sucesso dos

projetos esta relacionado com o desempenho e daedepende dos fatores criticos de
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sucesso que variam de forma contingencial, diferidd projeto para projeto, ou de uma

maneira interdependente e holistica, sendo assitoageito ambiguo.

2.4 — FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM PROJETOS

No inicio dos anos 80, comecaram a surgir as ligpesndidas de sucesso em projetos
porém isso nao garantia o sucesso na aplicacampdgs similares pois néo era identificado
0 contexto no qual os processos foram criados, démue ndo se falava em qualidade e
aceitacdo do produto pelo cliente. Os projetos esigtos pelo valor tatico e ndo pelo valor
estratégico. O atendimento as métricas de temsip @ escopo ndo eram suficientes. O
cliente passou a ser visualizado como um fatdcerftara o sucesso do projeto.

Em meados da década de 1980, ja era possivelramadiesso dos projetos baseados em
critérios ligados ao tempo como os imediatos, stasti®s pelo custo, prazo e satisfacdo do
cliente, e os intermediarios, sustentados pela emagnstitucional, pelo crescimento da
equipe, pelas relagbes comerciais estabelecidaRegpacitacdo técnica da organizacao e 0s
finais, sustentados pela contribuicAo e sobrevigéncrescimento e desenvolvimento
institucional.

Pinto e Slevin (1988) realizaram algumas pesquesaselacdo aos fatores criticos de
sucesso de projeto, baseados em algumas caracasrigie 0os projetos deveriam possuir.
Entre essas caracteristicas estdo: a aderénciacamenmto, a aderéncia ao cronograma, 0
nivel de desempenho atingido, a aderéncia as éspefes ou validade técnica, a
contribuicdo para os objetivos da organizagdo dida@e organizacional e a utilizagdo
efetiva pela organizacdo dos produtos e resultad@setividade organizacional.

Com a premissa de que um projeto é consideradossucge sua implementacao
atendesse aos critérios de tempo, custo, eficasaisfacdo do cliente, esses pesquisadores

propuseram um modelo em que foram identificadoSfateres criticos de sucesso: Definicdo
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e clareza, apoio da alta geréncia, planos e crantg do projeto, comunicagdo com 0S
clientes do projeto, alocacao de necessidadess¥®aglepara o projeto, qualidade das tarefas
técnicas, aceitacao do cliente, monitoracéo e sEdltomunicacéo e solucdo de problemas.

Além desses dez fatores, foram incluidos mais qubfrseados nas entrevistas e
pesquisas realizadas por esses pesquisadorestedataras do lider da equipe de projeto,
poder e aspectos politicos, eventos ambientaigg&aia ou percepcdo da importancia do
projeto. Esses autores evidenciaram que além dt&ias de prazo, custo, escopo e
qualidade, os critérios de eficacia e satisfacaclidate € relevante para o sucesso do projeto.

Na década de 1990, comecaram aparecer os fatdie®scrde sucesso dentro de
modelos, englobando ndo somente os fatores inteome também os externos ao projeto.
Houve um aumento do foco em gerenciamento de peojgbdr meio de novas tecnologias,
culminando com o projeto daug do milénio. Nessa década nao ha davida que o téaipo
um fator critico de sucesso mas também houve umacd@ para a comunicacdo e o
gerenciamento dgtakeholders.

Desde 1994, o Standish Group compila e publicalisteacom os 10 maiores fatores de
sucesso em projetos. Nessa lista os fatores dessun@&o mudam muito em prioridade, pois o
envolvimento com o usuario é considerado o fatas meignificativo para falhas em projeto,
seguido do envolvimento da alta administragdo eotigetivos claros do negécio.

Sbragia e Robic (1996) mencionaram doze fatores igfl@enciam o sucesso de
projetos: apoio da geréncia, relacdes intra-orgadies, relacbes com o cliente, geréncia de
transferéncia, planejamento e estabilidade dasiispedes dos projetos, relagdes do gerente
com o lider funcional de projetos, cooperacdo élidale dos membros do projeto, clareza
do papel do lider de projetos, comunicacdo, tondmladecisdo e utilizacdo de pessoal,

planejamento e cronograma, procedimentos de cergrttieranca.
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Sbragia e Robic (1996) analisaram vinte e setefm®jde informéatica e concluiram que
vinte e dois apresentaram sucesso e cinco aprem@ntaacasso. Eles consideraram os
seguintes fatores como criticos de sucesso emarelag desempenho desses projetos:
qualidade técnica do projeto, observancia a pragtsados, observancia a custos estimados,
satisfacdo do cliente, validade organizacionaliiveflade organizacional e a viabilidade de
aplicacado comercial do projeto.

Esses autores consideraram que os fatores coralit@mmais presentes e relevantes
para o desempenho dos projetos foram o compron@meo gerente do projeto, a
capacidade técnica da equipe, o conhecimento docieglo cliente, a lideranca, a
cooperacdo da equipe técnica, a clareza da redplsesde do lider, o apoio da alta
administracdo, a assisténcia técnica provida, osepimentos e metodologias utilizadas, as
relacdes entre grupos, o planejamento e o cron@gram

Entre todos os fatores condicionantes, 0 menoepieg$oi a participacdo da equipe na
elaboracdo de cronogramas e orcamento, enquanaiases fatores foram a lideranca, o
comprometimento do gerente e a clareza das redpbdades do lider.

Eles concluiram ainda que os critérios mais impbetapara o sucesso de projetos estao
relacionados a satisfacdo do cliente, & qualidédeida e a validade organizacional e os
menos importantes estdo relacionados a observélpsigprazos e custos e a viabilidade de
aplicacao comercial do produto gerado em futurgsreemdimentos.

No entanto, do ponto de vista dos gerentes do®tpsyja maior diferenca entre os
projetos com sucesso e 0S projetos sem sucessesel@vamaior viabilidade de aplicacédo
comercial, maior satisfacdo do cliente e a obseraale prazos e custos.

Sbragia e Robic (1996) concluiram que os trés jpang fatores que concorrem para o
desempenho bem sucedido dos projetos sdo: o corapnoamto do gerente com o projeto, a

capacidade técnica da equipe e o conhecimento glacioedo cliente. Por outro lado, eles
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concluiram que o que menos influencia o sucess@apstos é a participacado da equipe na
elaboracéo de cronogramas e orcamentos.

Sbragia e Russo (2007) apud Cleland (1999) menciange o sucesso do projeto deve
atender ao custo, ao prazo e ao desempenho téatéro,de contribuir para a missao da
organizacao, significando que a organizacao tamiléeve sucesso ao se posicionar para o
futuro.

Por outro lado, Rabechini Junior (2001) em uma yieaqrealizada com diversas
empresas com representantes de diversos setomvymbsjue de oito habilidades do gerente
de projetos sugeridas, as trés mais importantasfaa lideranca, o relacionamento humano e
a negociacdo, enquanto que as menos importani@s:.f@a comunicacdo, a relacdo com o
cliente e 0 orcamento. Esse pesquisador mencionagjhabilidades dos gerentes de projeto
estdo entre as causas que se destacam nos estindpessfatores criticos de sucesso.

Albertin (2001) realizou uma pesquisa buscandotifiesr o valor estratégico dos
projetos de tecnologia de informagéo visando aoeatmndas chances de sucesso das
geréncias desses projetos. Nessa pesquisa foramvidag 99 empresas privadas incluindo
0s setores da industria, comércio, servigcos e [saoom respectivamente, 43%, 6%, 39% e
12% de participacdo. Em relacdo a avaliacdo gesahtesmos FCS apresentados por Pinto e
Slevin (1988) e elencados pelos gestores de psogol|, esse autor concluiu que os FCS
mais importantes sdo o apoio da alta geréncia, aidade das tarefas técnicas, o
acompanhamento e controle, os planos e cronogranue®nicao e clareza.

Albertin (2001) concluiu que nas empresas pesgasagpenas os trés primeiros fatores
foram igualmente importantes para todas as empresado o0 apoio da alta gerencia o mais
abrangente e fundamental para o sucesso dos pragetotodo o seu ciclo de vida. Em
seguida foi elencada a qualidade das tarefas #cm@o acompanhamento e controle, que

segundo esse autor, sédo fatores muito importaatésse de execucao dos projetos.
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Sbragia e Russo (2007) apud Kerzner (2003) comenqtzanno inicio da década de
1960 o sucesso era apenas técnico e que 0 progetaresucesso se seu produto fosse um
sucesso.

Barcaui (2004) realizou um estudo de caso em unpaesian multinacional com foco em
Tl onde foram analisados 150 projetos, e comproyoel 66% dos projetos apresentaram
pouco tempo de duracéo (1 a 3 meses). Dessesqa €6 apresentaram sucesso total, 12%
apresentaram algum tipo de falha e 68% apresenfai@nemas, o que esta coerente com 0s
dados levantados pelo relatério Chaos Chronic2$2003) do Standish Group. No que tange
as causas de insucesso desses projetos, 25% esiéionadas a mudancas de prioridades,
20% a falta de apoio executivo, 18% a requisitosl mefinidos, 13% ao nao
comprometimento do usuario final, 9% as expectathdn-realistas, 8% a falta de controle de
mudancas e 7% a outros fatores. Os itens 3° ast&8 eelacionados ao baixo envolvimento
do usuéario no projeto.

No tocante ao processo de distribuicdo das infodesmco PMBOK (2004) alega que
durante o processo de licdes aprendidas, é realaadentificacdo de sucessos e fracassos e
inseridas as recomendacdes para melhorar o deskeonfuturo dos projetos.

O fracasso em relacdo as frequentes alteragcfesaopae pode ser respaldado pelo
PMBOK (2004) quando este guia ressalta que osiwobgetio projeto, que estado descritos na
declaracdo de escopo do projeto, incluem os @#éniensurdveis do sucesso do projeto.

Barcaui (2004), em consonancia com o estudo do Lhdwonicles v.3 (2003) do
Standish Group, menciona que em projetos de Tiéssprincipais FCS sao o envolvimento
do usuario, 0 suporte executivo e a experiéncigadente de projetos, com 17%, 15% e 14%
de contribuicdo ao sucesso, respectivamente. Elrliaesses FCS a variavel “ser humano”

que € muito dificil de ser controlada. Esse autmmsiera que em projetos de TI, a
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experiéncia do gerente de projetos é um fator aelevconsiderando que o sucesso do projeto
esta ligado ao desempenho da equipe, mas o fracassalmente é imputado ao gerente.

Quanto aos outros FCS tais como objetivos clartkzagdo de processos ageis de
requisitos, infraestrutura, processos e padroesaBa(2004) alega que também séo de vital
importancia para o sucesso dos projetos e mengioma juncdo desses fatores num ambiente
de TI, esta relacionado com o nivel de maturidaalemanizacdo e que, quanto maior a
maturidade, maior a probabilidade de sucesso ejatpso

Outro fator que Barcaui (2004) considerou relevantgue ndo consta do relatorio
Chaos Chronicles v.3 (2003) do Standish Group éridem cultural e corresponde a cultura
da empresa extremamente voltada para resultad&s.c@inenta que isso facilita o
comprometimento com 0s objetivos dos projetos, p@soutro lado, inibe os processos
focados em metodologia que prescindem de docun@ntacompanhamento.

Barcaui (2004) complementa dizendo que apesar éascas propostas pelo Standish
Group estarem comprovadas pelo seu estudo deesssas métricas podem variar em fungao
da cultura e maturidade da empresa analisada.

Entre os dez maiores fatores criticos de sucessotkedos pelo Standish Group em seu
relatério Chaos Rising (2005) se encontram, em rorakecrescente de prioridade, o
envolvimento com o usuério, o suporte executivorgerimento da alta administragédo), os
objetivos claros do negécio, o escopo detalhadexmeriéncia do gerente de projetos, a
utilizagdo de processos ageis de requisitos, ongemaento financeiro, os recursos de
competéncia, uma metodologia formal e a utilizaggouma infraestrutura e ferramentas
padrées. Estes dados foram compilados nos ultirRoanbs e de acordo com o relatorio
Chaos Rising (2005), com excec¢do de um ano em gueem desses critérios foi levemente

alterada, nos outros anos, os trés primeiros mtoantiveram-se constantes.
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O Chaos Rising (2005) considera os trés primeatmdés como sendo muito relevantes
pois se uma organizacao considerar apenas essdatoBes como critérios de sucesso em
seus projetos, podera reduzir seu risco de fracassaproximadamente cingqlenta por cento
(50%). Por outro lado, estes critérios sao facilmesuscetiveis a teste, e qualquer um deles
pode contribuir para o fracasso do projeto, masmabmacao dos trés pode ser fatal para o
projeto.

O Standish Group questiona entédo porque os projeltuem se com apenas o controle
de trés FCS pode-se evitar o fracasso em quaselenéts projetos. Em uma comparacao
entre 2002 e 2004, verificou-se pelo relatorio sgnéado que houve uma reducdo no sucesso
dos projetos de 34% para 29% e um aumento da faingorojetos de 15% para 18%,
respectivamente. Por outro lado, o relatorio CHRiséng (2005) atribuiu essas falhas aos
fatores atinentes ao gerente de projetos , entgei@is se destacam: a tentativa de elaboracao
de projetos com muita rapidez e atendendo muitssops ao mesmo tempo; a implementacao
sem atender aos requisitos do usuario; a manutelugaequisitos do projeto antigo, fazendo
exatamente 0 que era feito anteriormente; subestinstos para viabilizar o projeto e a
auséncia de participagcéo no projeto.

No século XXI a mensuracdo do sucesso do projetsapa englobar ndo apenas o seu
término com sucesso, mas ainda a escolha do mptbf@to para atender a estratégia da
organizacdo dentre um portifélio de projetos encegéo. Foi dada uma grande énfase em
comunicacao, gerenciamento stakeholders, composicéo da equipe e estilos de lideranca.
(ALTMANN, 2005)

Adicionalmente, um estudo daenchmarking com 183 empresas constatou que 0
alinhamento estratégico foi o critério mais impottapara avaliacdo de retorno de projetos,

sendo que das empresas que participaram da pesBdfisapossuiam metodologia em
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gerenciamento de projetos e que 72% estavam cashddévmaturidade média entre 2 e 3 em
uma escala até 5. (PMI-RIO, 2006)

Prado e Archibald (2007) mencionam o0s seguintesdatdeterminantes de sucesso em
projetos de TI. a complexidade dos projetos, avagéo da equipe, o nivel de competéncia
técnica da equipe, o cenario de clientes (concoagrpressdo dos negocios e fatores
externos) e o nivel de maturidade em gerenciandenfiojetos.

Por outro lado, esses autores concluiram que eaa®lao fracasso nos projetos, 0s
principais fatores observados foram as frequenitesaades de escopo (73%), 0S prazos
inexequiveis (51%) e o estudo de viabilidade indetopu incorreto (27%).

Sbragia e Russo (2007) esclareceram que para queajeto seja bem sucedido séao
necessarios varios outros fatores criticos de sageais como 0s apresentados por outros
autores neste trabalho, e que varios deles naondepe diretamente do esfor¢co e
caracteristicas do gerente de projeto.

Sbragia e Russo (2007) mencionam que o atendingntstratégias é realizado por
meio de projetos, sendo o gerente de projetosnoipal responsavel pelo sucesso do projeto
e das estratégias. Eles mencionaram ainda que hdestaque para a tendéncia criativa e
sugeriram que quanto maior for a tendéncia criativagerente de projetos, maior sera a
possibilidade de sucesso do projeto.

Geoghegan e Dulewicz (2008) comentaram que nasdicaslas anteriores, os fatores
criticos de sucesso baseavam-se simplesmente eno, ctnpo e melhoria das
funcionalidades (qualidade), porém atualmente densise ainda a satisfacdo dos
stakeholders, o sucesso do produto, o lucro do negdcio e ondebemento da equipe.
Verifica-se que a maioria dos fatores criticos deesso abordados por esses autores estd
direta ou indiretamente relacionada com a influideis partes interessadstsieholders) do

projeto.
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Em um levantamento realizado no PMBOK (2008), quadicdo, procurando pela
palavra “sucesso”, foram encontrados nove FCS iogladas as areas de conhecimento a
saber: A qualidade do produto do projeto, a portade, a conformidade orcamentaria e o
grau de satisfacdo do cliente (todos esses fajordgs); o grau superior de controle na
principal entrega ou objetivo de uma fase do popjes ativos de processos organizacionais, a
utilizacdo de boas préaticas no gerenciamento detpsy a divisdo do projeto em fases; o
gerenciamento da integracdo do projeto; a elabordgdtermo de abertura do projeto; o
planejamento das comunicacgfes e a forma de abondageerenciamento das aquisi¢cdes do
projeta

Rabechini Janior et. al. (2010) investigaram a gdda entre maturidade em
gerenciamento de projetos entre empresas forneaxedarlientes e como essa variavel afeta o
sucesso dos projetos que estdo interligando elsetes e fornecedores. Foram analisados os
resultados de pesquisa realizada em cinco empeesadvendo treze projetos em diversas
areas, sendo que os resultados foram coletadasgiorde questionario e entrevistas com 0s
gerentes de projeto dessas empresas, englobawdesfaiternos de sucesso (custo, prazo e
desempenho do produto) bem como fatores extertibdgde, satisfacé@o e eficacia).

Esses autores perceberam que ha um investimemtotaéiva de adocdo de maturidade
em gerenciamento de projetos como uma preocupasidatégica por parte das diversas
liderancas empresariais. Eles mencionam, sustentataim trabalho de um dos autores, que
0S passos para a maturidade em gerenciamento j@¢oprdevem considerar as camadas de
desenvolvimento de competéncias (individuos, eguige organizacdo), as questdes
estratégicas e os fatores criticos de sucesso.

Como conclusdo dessa pesquisa, esses autores ngg@se um modelo em que
mostrava o enquadramento da variavel maturidadeelzgao ao desempenho ou sucesso em

guatro quadrantes. A pesquisa mostrou que a malosigrojetos se posicionou no quadrante
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gue possuia foco no desempenho com baixa maturiage quadrante que considerava
sucesso com foco em maturidade e desempenho aconeEsImo.

A pesquisa mostrou ainda que a variavel sucessai€ mtidamente percebida que a
variavel maturidade e que ndo ha correlacdo paseivtre essas variaveis pois dos treze
projetos da amostra, em nove projetos os clientegrecedores ndo eram portadores de
maturidade, mas ainda assim, 0s projetos avali@gi@sentaram sucesso.

Rabechini Janior et al. (2010) comentam que nessemm estudo, um dos pontos
ressaltados por Pinto e Slevin (1988) foi que diag& de sucesso percebida por aqueles
pesquisadores variava em funcdo do momento quejet@rse encontrava no seu ciclo de
vida e que a importancia dos fatores externos atav@nlongo do ciclo de vida do projeto.
Consequentemente, Rabechini Junior et al. (201@¢remn que haja avaliacbes de sucesso
durante diferentes momentos do ciclo de vida dgefmpem especial no inicio e durante a

duracao do projeto, no momento de sua instalac@tierde e no periodo pds-entrega.

2.4.1 — DIMENSOES DO SUCESSO DO PROJETO

Alguns autores mencionam 0 sucesso em projetos iemanddes visando facilitar
compreensao da diferenga entre sucesso de produwicesso do gerenciamento de projetos.
Essa visualizacao por dimensdes permite aindaicaarid influéncia de determinados FCS no
sucesso dos projetos.

Pinto e Slevin (1988) apresentaram um modelo doitti por trés circulos. O primeiro
representa o critério basico sustentado pela \agditixcnica do projeto, que indica se o projeto
funciona como deveria funcionar. O segundo reptasewalidade organizacional e indica se
0 projeto foi de encontro as necessidades do elienb terceiro representa a efetividade
organizacional que indica se apds a conclusdoaetpr ele foi usado pelo cliente. O sucesso

do projeto é representado pela intersec¢do dosit@gos.
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Esses autores analisaram os fatores de sucesstocoram duas dimensdes: a interna
que era traduzida em sucesso no gerenciamento ajetqpre sob 0s quais o gerente de
projetos exerce um controle direto e diario solssag variaveis, e a dimensao externa, que
representava o sucesso do produto e que era tiadc@no sucesso para seus clientes e sob
0S quais o gestor de projetos possui apenas ceiiditeto.

Os fatores internos determinantes foram: o temp@gefa, se o projeto esta cumprindo o
cronograma, O custo, ou seja, a relacdo entre amengto planejado e o realizado e o
desempenho gerado pelo projeto em relacdo a ghlizdo produto gerado pelo projeto ou
sua tendéncia ao funcionamento caso o projeto a@ncantre em desenvolvimento.

Quanto aos fatores externos foram considerados &aores de sucesso: a utilidade, ou
seja, se o projeto esta sendo utilizado pelo @jezim ampla aceitacdo e sem barreiras para
sua adocao, a satisfacdo, ou seja, a percepcabedte dinal com o processo pelo qual o
projeto € ou esta sendo completo e a eficaciag@ se o projeto em analise vai beneficiar
diretamente os usuarios com algum resultado finen@® produto do projeto e se traz
retorno para a empresa ao qual o projeto se destina

Caird (1991) ao estudar sucesso em projetos propdsmodelo em que foram
atribuidas cinco dimensdes de tendéncia empreeraledwecessidade de realizacao,
necessidade de autonomia, tendéncia criativa, psdpeao risco e a dimenséo impulso e
determinagao.

Esse autor verificou por meio da pesquisa que hdd®ecasos de projetos mais bem
sucedidos e 48 casos de projetos menos bem susedidm disso, os resultados mostraram
gue quanto maior o0 nivel de tendéncia empreendedimrgerente de projetos, maior € a
probabilidade dos projetos serem mais bem sucedidbbsionalmente, ficou evidenciado por

uma analise de correlacdo entre cada dimensédmdéntgia empreendedora e cada critério de
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sucesso do projeto, que o projeto tende a serlmeaissucedido quando o gerente de projetos

Quanto ao nivel de tendéncia empreendedora, fotabuidos os seguintes graus de
pertinéncia na pesquisa supracitada: se 0 gereptsé apenas uma ou nenhuma das cinco
dimensdes de tendéncia do modelo proposto por CEd@l), o nivel era tido como muito
baixo, se ele tivesse duas tendéncias o nivelogrsiderado baixo, se tivesse trés tendéncias o
nivel era médio, com quatro era tido como altora cmco o nivel era muito alto.

Westhuizen e Fitzgerald (2005) apud DelLone e MclL({@892) comentam que as trés
métricas (tempo, custo e requisitos) normalment@gstas para medir sucesso de projetos
nao sao suficientes e propuseram um novo modeb mpadir o sucesso do projeto. Esses
pesquisadores apresentaram um modelo tradicionalnpadir sucesso em gerenciamento de
projetos, conforme figura 2 e um outro modelo pebpooriginalmente por DeLone &
McLean, conforme figura 3. A partir do primeiro nebol Westhuizen e Fitzgerald (2005)
construiram um modelo com cinco dimensfes normdbmetilizadas na literatura (tempo,
custo, escopo, satisfacdo dsiskeholders e qualidade do gerenciamento do projetos) e
uniram esse modelo com o modelo de DelLone e Mclseatentado por seis dimensdes
(qualidade do sistema, qualidade da informacao,dastformacéo, satisfagdo do usuério,
impacto individual e impacto organizacional) conpamdo um novo modelo caracterizado
por dez dimensdes.

No modelo proposto, vide figura 4, foi criada umianehsdo “Specified System
Quality” a partir das dimensdes “Within Specificaus” e “System Quality”.

Cabe ressaltar que o modelo de DelLone & McLearutiizado por possuir quatro
aspectos que o fazem apropriados para incorporagaonodelos de sucesso de projetos:
simplicidade, aceitabilidade, similaridade de ig@m e reusabilidade. Além disso esse

modelo foi baseado em pesquisa tedrica e experinetioi referenciado em 100 artigos por
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autores nas décadas de 1970 e 1980 e publicado &tigds durante o periodo de 1981 a
1987. (WESTHUIZEN e FITZGERALD, 2005)

N&o obstante, o modelo de DeLone & McLean é um toad@enporal pois ressalta os
trés tempos da implementacdo do sucesso nos Eoetoomento da criacdo do sistema, o
momento da experimentacédo do sistema e 0 momestbeatwficios organizacionais gerados
pelo modelo.

Adicionalmente, Barcaui (2004) apud Shenhar (19§#¥sentou uma pesquisa com
182 empresas que propds um modelo de visualizag@ucksso em projetos considerando
quatro dimensdes bem definidas em funcdo do impesttatégico e tempo de analise do seu
resultado. Essas dimensbes representadas em fualecdmportancia e do tempo séo:
eficiéncia do projeto (escopo, tempo, custo e dadk), impacto no cliente (satisfacdo e
resultado), sucesso nos negocios (retorno sobrestimento, taxa de retorno, etc.) e
preparacao para o futuro (suporte a infraestruaualucéo, etc.).

Sbragia e Russo (2007) apud Shenhar et al (199/searam um modelo
multidimensional em que pessoas diferentes témedlifes percepcdes de sucesso e que estas
percepc¢des variam no tempo. Consequentementegyrel@sseram um modelo para avaliacdo
em quatro dimensdes: eficiéncia do projeto, impactaliente, impacto direto no negdcio e
preparagao para o futuro.

A primeira dimensao analisa se o0 projeto terminoyprazo e dentro do orgamento. A
segunda dimensao analisa se 0 projeto atende @quisites e necessidades reais do cliente,
incluindo se o cliente esta satisfeito com o prodatterceira dimenséo avalia o impacto que
0 projeto ter4d na organizacdo. A quarta dimens&iaaw quanto o projeto ajudou na
construcdo da infraestrutura da organizacdo pafatwo, incluindo a possibilidade de

geracdo de novos mercados, novas tecnologias @ulinba de produtos.
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Sbragia e Russo (2007), sustentados pelo mode&heehar, realizaram uma pesquisa
onde 313 gerentes de projeto participaram respaiodamum questionario em que se buscava
perceber a tendéncia empreendedora do gerentejeeopre sua correlacdo com o sucesso do
projeto. No modelo originalmente proposto para maddimensdo de sucesso foi incluida
uma dimensao atinente ao impacto da equipe paraab fgi desenvolvida a analise do
atendimento da satisfacdo da equipe ao final detoro

No que tange a avaliacdo do sucesso, foi gerada pesquisa um nivel de sucesso dos
projetos a partir de dez critérios: atendimentoesgecificacbes técnicas, atendimento as
especificacdes funcionais, atendimento aos obgtiotempo, atendimento aos objetivos de
orcamento, atendimento as necessidades do clisuiecdo de um dos problemas
operacionais mais importantes, utilizacdo do pmwdiral pelo cliente no momento atual,
satisfacao do cliente pelo produto entregue, sgésf da equipe em trabalhar no projeto e o
impacto positivo no desempenho da organizacao kgaeeao produto final.

Ressalta-se que todos os FCS levantados pelossasvautores mencionados neste
trabalho, e sustentado por suas dimensdes, témadssdilidade de serem atendidos quando o
gerente de projeto trabalha seguindo uma metodolmgiboas praticas de gerenciamento de
projeto, tais como as praticas sugeridas pelo PMBEretanto, para auxiliar o processo de
tomada de decisdo que é obtido em funcdo da me@sudo sucesso de um projeto, sdo

necessarias métricas de sucesso em projetos.

2.5 - METRICAS

Segundo Koelmans (2004) o julgamento de sucesgwajeto é revelado baseado em
fatos, embora cada pessoa utilize seus prépriossdddesmo que isso seja feito, uma
avaliacdo sustentada por indices ndo é usadalpargar o grau de sucesso do projeto pois a

percepcdo de sucesso é baseada em sentimentases pebsoais.
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Quando se mede 0 sucesso do projeto baseado emasétadicionais como tempo,
custo ou requisitos, isto pode ser tendencioso @@srente de projetos ou gtskeholders
envolvidos poderiam, por exemplo, estar interessagld maximizar o retorno sobre o
investimento (ROI) do projeto e, nesse caso, paderi colocado o custo do projeto o mais
baixo possivel.

Existem métricas relacionadas a pessoas que égitas a percepcio. E importante
distinguir satisfacdo de expectativa ou percep&aisfacdo é determinada pela diferenca
entre como o projeto é percebido ou visto porstakeholder e como ele espera que o projeto
se desenvolva, ou seja, satisfacdo € a difereriga percepcao e expectativa. Neste caso ha
uma evidéncia de que métricas relacionadas a ¢ctéssomo dados, e métricas relacionadas
a pessoas, tais como percepcoes, estao relacipsadagprojeto for considerado sucesso por
diferentesstakeholders. (KOELMANS, 2004)

As estratégias legadas para solucionar problenpexiéisos ou explorar oportunidades
podem ser utilizadas como abordagens replicavéasgogiipe de projeto que podera aprender
com essas estratégias e estudar as falhas en@mnt&ad projetos, avaliando junto com o
gerente de projetos, as licdes aprendidas docudent@ALTMANN, 2005).

Muitos dos gerentes de projeto ndo fazem uma aiaitoo projeto apdés sua
implementacdo para aferir os critérios de sucesspraieto, apesar disso ser essencial para
revisar as falhas e licdes aprendidas. Quandoemrfaaz realizam em um tempo n&o suficiente
para que o projeto demonstre realmente que eséagando o usuario final.

A identificacdo e monitoramento das métricas a@dodo processo e a utilizagdo de
auditorias ap0s a implementacdo do projeto parapomrar seus beneficios para a
organizacdo, € essencial para o entendimento dessmalo projeto sob a perspectiva da

implementacéo e do negdcio do cliente.
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Em relacé&o a categoria escopo, as métricas permimsurar o tamanho do projeto e a
possibilidade do nivel de complexidade na alteralgimmudancas no projeto. Nesse caso séo
utilizadas métricas para medir o0 numero de alteragd escopo do projeto, a qualidade
desejada para os entregaveis, entre outros atsibuto

O projeto do escopo € documentado formalmente gs&tlaitura analitica do projeto
(WBS) que descreve as necessidades do clienteseopedo trabalho. Embora a WBS néo
seja uma meétrica, ela podera ser utilizada patearetnto estimativas quanto compromissos.
Neste caso, a partir da estimatbha@tom-up pode-se estimar o custo global do projeto. De
forma similar, a WBS pode ser utilizada para apriesea alocacdo dos recursos do projeto,
sendo neste caso denominada RB&durce Breakdown Sructure).

Partindo-se da maxima de que ndo se pode conaglalo que ndo se pode medir, um
bom sistema de métricas deve contribuir para ssdeaorreta de maneira certa baseada em
fatos e ndo em sentimentos.

Métricas podem oferecer uma viséo instantaneatdadaales de gerenciamento sendo
uma medida detatus da expectativa em relagdo ao escopo, custo eddatatrega, podendo
fornecer um alerta sobre possiveis problemas,relgtassim o gerenciamento de problemas
por emergéncia. Contudo, as métricas ndo tomansa@egior si SO, as pessoas é que tomam
as decisbes, mas elas fornecem a fundamentac&aceaalidade para a tomada de deciséo.
(RAD e LEVIN, 2005).

Métricas podem ajudar a organizacdo a reconheceivel de sofisticagdo de suas
competéncias coletivas, podem mensurar o staefg;i@ncia e o progresso das atividades do
projeto, e servem ainda como uma base para clasabjetivos de comunicacdo com 0s
stakeholders. Elas podem ser coletadas em todas as fases @adig do gerenciamento de

projetos. RAD e LEVIN (2006, p.2).
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Desta forma, métricas podem ser estabelecidasdedeaminar se o esforco associado
com as melhorias nas praticas de gerenciamentoaast&éntando, diminuindo ou se esta
permanecendo invariavel. As métricas deveriam s$&iasy como ferramentas em que a
empresa poderia avaliar a performance e, objetintamadentificar as oportunidades de
melhoria continua. RAD e LEVIN (2006, p.280).

Rad e Levin (2006, p.3) mencionam que a maior gameade um sistema de métricas é
que ele explicita os itens que usualmente estadiangs nos processos de decisdo. Além
disso, o sistema de métricas formaliza de formamat o processo de tomada de decisao,
disponibilizando o conhecimento e expertise dos gerentes de projeto para todos os
stakeholders da organizacdo. Outros objetivos do sistema degagtincluem o refinamento
do processo de estimativas de custo e duracéo, llromaedo processo de entregas, a
relevancia da utilizacdo da comunicacdo, a melladaiaesponsabilidade e o alcance melhor
da satisfacao dos clientes.

As métricas podem ser agrupadas em categorias sgéie elacionadas aos atributos
coisas, aos atributos pessoas e aos atributosizagédn. A grande maioria das métricas de
projeto foca em atributos de coisas que sao gasmés ou mensuraveis. Estas métricas se
destinam a medir a saude do projeto em termosste,d@mpo e escopo e estdo baseadas em
mensuragao de coisas tangiveis em termos de efi@j@rodutividade e entregas do projeto,
incluindo tépicos como monitoramento do progressaficacdo de procedimentos, coleta de
dados histéricos e desenvolvimento de melhoregpsat

Rad e Levin (2006, p.25) mencionam que a literatigatifica a volatilidade do escopo
de projeto e a volatilidade da qualidade como assasm mais comuns de erro de
implementacdo em projetos. As métricas de qualigextkem ser utilizadas para prever as
tendéncias de defeitos na entrega de componemgegaalas por status ou por severidade.

Eles mencionam que a satisfacdo do cliente em semeoescopo e qualidade pode ser
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diretamente relacionada com o sucesso da equipeprdeto em implementar um
procedimento metodico para verificagdo, modificag@alce e finalizacdo do escopo. J&4 em
relacdo a performance de custo ou tempo, a pemeapgéliente esta relacionada com a
magnitude da variancia entre o valor original elwrfinal.

Outros tipos de categorias de métricas podem demadbs pelos gerentes de projeto
tais como métricas para mensuracdo de atributosodeato relacionadas a geréncia de
aquisicdo, métricas de progresso de projeto, w@isocanalise de valor agregado (EVA),
métricas para mensurar o risco do projeto, enti@su

Dentro do contexto do projeto, um cliente ou a pgule projeto poderiam definir
sucesso de forma bem distintas. O cliente gerakmectliza o sucesso nos atributos fisicos
das entregas do projeto enquanto a equipe de @rpjebcupa-se com o modo como as
entregas sao projetadas e fabricadas. Consequeneaalefinicio de sucesso poderia variar
durante diferentes fases do projeto. RAD e LEVIBO@ p.33)

Do ponto de vista do cliente, 0 sucesso do prqetteria ser medido por atributos de
escopo, qualidade, custo e duracdo, em que umdugatdo tipo WBS poderia ser utilizada
para ajudar ao cliente focar nesses elementoscessu

Por outro lado existem as métricas que tratam tidsutos pessoas, especialmente no
gue tange ao interrelacionamento entre os memlaosqdipe de projeto. Elas tratam de
caracteristicas de comportamento tais como maatkfacdo, lealdade, verdade e lideranga,
baseando-se em atributos de colaboracdo, competéoamunicacdo e conflito. Essas
métricas podem quantificar os atributos de perfocaa os atributos de comportamento das
pessoas envolvidas no projeto.

Segundo Rad e Levin (2006, p.7) as organizacdes maduras possuem meétricas e
procedimentos para tratar com os atributos de €@sas atributos de pessoas, baseadas n3

premissa de que pessoas fazem os projetos acoieste caso, os procedimentos e métricas
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incluem os tragcos de comportamento humano tais caomivacdo, geréncia de conflito,
responsabilidade profissional, lideranca e verdade.

As métricas que abordam atributos de pessoas s&aagque possuem indicadores da
existéncia de procedimentos para gerenciamentoodtito, indicadores de comunicacéo,
indicadores de colaboracéo, indicadores de trabaih@quipe e indicadores de competéncia
técnica. Essas métricas permitem verificar diaindiretamente se as pessoas estao
executando bem suas tarefas.

Existem ainda as métricas organizacionais que fauwaammbiente onde os membros do
projeto operam. Elas descrevem o0 envolvimento daipeqdo projeto nas estratégias
organizacionais e o reconhecimento do conceitocegengiamento de projeto na organizacao.
Elas podem indicar se a organizacdo esta tendowvamizgem competitiva por meio do
alcance dos objetivos do planejamento estratégico.

Em um estagio mais avancado, as organizacfes mcluecessos de méetricas e
procedimentos que definem o ambiente pelo qual @efar precisa operar tais como
treinamento, alocacéo de recursos, procedimenth$@me suporte organizacional global.

As organizacGes deveriam prevalecer com suas @scd® utilizacdo de métricas de
gerenciamento de projetos em atributos que levassmnconta a cultura e as praticas
operacionais do individuo na organizagdo e néo wes ¢ baseiam nos objetivos e nas
estratégias. RAD e LEVIN (2006, p.10)

Os altos niveis de maturidade conduzem a procedlimeale projeto mais eficientes, a
entregas com mais qualidade, a custos de proje®baios e a uma equipe de projeto com
moral mais alta. Por outro lado, baixos niveis @étunidade sdo encontrados em organizacdes
gue corrigem seus problemas em campo ao invégzdedacoisa certa no tempo certo. Neste
tipo de ambiente é possivel que 0 mesmo erro & N outros projetos ou multiplas vezes

no mesmo projeto. RAD e LEVIN (2006, p.284)
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Nesse espectro crescente de niveis de maturidadgganizacdes utilizam métricas e
procedimentos que incluem atributos de coisas,buts de pessoas e atributos
organizacionais ou ambientais.

Os fatores de sucesso do projeto podem ser diwdidoduas categorias sob a Gtica da
equipe do projeto: aqueles que lidam com cois@® dagilmente quantificaveis e aqueles que
lidem com pessoas.

Rad e Levin (2006, p.35) mencionam que a miss&gedente de projetos € desenvolver
processos e procedimentos para realizar a satisthagiclientes, a satisfacdo dos vendedores
e para elevar o moral da equipe. A equipe de mrgjetcisa ter um critério para definir
métricas que eles acreditem, sustentados pela ¢omgén. Esses pesquisadores sugerem
estruturas do tipo WBS, indicadas na figura 5 dig@ara 6, para mensurar os indices de
sucesso do projeto sob a 6tica da equipe de projeto

Rad e Levin (2006, p.279) apresentam as métrigen@acionais para medir ou inferir
0s atributos da organizagdo como um todo, considertanto a estrutura quanto o ambiente
de projetos, este Ultimo, particularmente influadoi por politicas e procedimentos
organizacionais.

Rad e Levin (2006, p.285-286) sugerem um modeloideis de maturidade em que as
métricas sdo agrupadas por varios niveis de matigido modelo. No nivel inicial (nivel 1),
as métricas focam em aspectos do projeto relacizr@doisas € ndo a pessoas.

O nivel seguinte (nivel 2) € o nivel desenvolvido gue a maioria dos projetos utiliza
métricas e seguem procedimentos para alguns elesnélat projeto. Ha uma énfase na
performance e existe um esporadico uso de melpoaisas em gerenciamento de projetos.

No nivel 3 ha uma integracdo das melhores praticas as métricas dentro das

politicas organizacionais, em que os membros dgpegacebem treinamento para utilizacao
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das melhores praticas. Existe uma cultura de pr&mum em que 0s procedimentos e

métricas refletem a indicacéo de consisténcia dimme.

[ Fatores de Sucesjo

do Projeto
1
| |
Gerenciamento d Gerenciamento d
atributos tipo coisa atributos tipo pessoas
Escopo A ( Qualidade 1 ( Equipe do Projeta ( Cliente
J - J - J - J
Custo A ( Tempo 1 ( Vendedor ( Comunicacao A
J - J - J - J
Contrato A ( Risco
J - J
= ) ( =
Informacéao Integracao
J - J

Figura 5: WBS com os fatores de sucesso do projeto
Fonte: Adaptado de Rad e Levin (2006, p.35)

No nivel 4 a organizacdo enfatiza a competéncigpdasoas na melhoria continua de
seus processos e 0 alinhamento pessoal das cajexcideganizacionais e de trabalho em
grupo. As acdes corretivas sdo prescritas e sadsi@ntpor analise de dados dentro do

conhecimento em areas especificas e preestabal@gdatores de sucesso.
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[ Fatores de Sucesjo

500 pontos
1
| |
Atributo tipo coisa Atributo tipo pesso
320 pontos 180 pontos
Escopo ) ( Qualidade N [ Equipe do Projet(; ( Cliente
60 pontos 40 pontos 70 pontos 30 pontos
J - J - J - J
Custo ) ( Tempo N[ Vendedor ) ( Comunicacao )
40 pontos 40 pontos 30 pontos 50 pontos
J - J - J - J
Contrato ) ( Risco )
40 pontos 40 pontos
J - J
~ ) ( ~ )
Informacéo Integracéo
30 pontos 30 pontos
J - J

Figura 6: WBS com os pesos sugeridos dos Fator8sicksso pela equipe de projeto
Fonte: Adaptado de Rad e Levin (2006, p.35)

O ultimo nivel é deader (nivel 5) em que a organizacéo avalia as ultinmasgas com
métricas sofisticadas, em que ha a participacaengaresa em foruns dmnchmarking e
comunidades de pratica além de utilizar dados ddeaperformance para forjar melhorias
futuras. As acOes de melhoria sdo prontamente ifidadias e quantificadas nos
procedimentos ja existentes ou em novos procedasent

Rad e Levin (2006, p.286) mencionam cinco categpndo mutuamente exclusivas,
para agrupamento das métricas de gerenciamentaojetos: performance, estabilidade,
concordancia dompliance), capacidade e melhoria. Eles afirmam que existe u
relacionamento entre os niveis de maturidade es esdagorias, porém esse relacionamento

ndo é linear, direto ou preciso. As métricas desategorias incluem os indices e modelos
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que caracterizam a maturidade de gerenciamentaajiet@ (niveis 2 a 5). O nivel 1 ndo é
relacionado pois indica total auséncia de sucesso.

A figura 7 apresenta as categorias de métricasrévess de maturidade mencionados.
Percebe-se que quanto maior o nivel de maturidad&r € a amplitude das métricas em

relacdo aos atributos coisas, pessoas e organizacao

Improvement Capability Compliance Stability Performance

- Things

Paaple

|_"__j Enterprise
| Content |

Lewvel 1 Level 2 Level 3 Level 4 Level 5

MiYEL DE MATURIDADE

Figura 7: Categorias de métricas em funcao do diz@haturidade organizacional
Fonte: Rad e Levin (2006, p.287)

Considerando que as métricas sdo aplicadas para onéérios de sucesso que nem
sempre sdo faceis de se mensurar, vislumbra-se @t®mativa para a utilizacdo em
sistemas de apoio a decisdo, uma ferramenta sagdéemela teoriduzzy para tratar a
subjetividade intrinseca.

Nesse contexto, Dweiri e Kablan (2006) apresentanansistema de decisarzy para
quantificar a eficiéncia interna do gerenciamertdgotbjeto ancorado nos critérios de custo,

tempo e qualidade e sustentado pela tdorz.
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Verifica-se nesse caso que as métricas para mernsuasso estdo em consonancia
com a nebulosidade preconizada pela teforzy pois as variaveis linglisticas representadas
pelos FCS custo, tempo e qualidade, sdo vagasagsamnem valores precisos e sao dificeis
de serem mensuradas.

Considerando as pesquisas levantadas na liteigiertazem uso de métricas ancoradas
em FCS, e verificando que estes por sua vez, mEs a incerteza do projeto, sendo
dificeis de serem avaliados e muitas vezes imggcgirge entdo, a teofizy, como uma

alternativa para a mensurac¢ao do sucesso do gamestio dos projetos.

2.6 — TEORIA FUZzZY

A teoria fuzzy € utilizada para converter expressfes verbaiscmciaio vago e
impreciso da comunicacdo humana em valores nuns¢sendo seu sucesso reconhecido em
sistemas de modelagem e controle em aplicacfestirals e em sistemas de tomada de
decisdo. (SIMOES e SHAW, 2007, p.1) .

Este trabalho utilizou a l6gidaizzy em virtude da sua possibilidade de ser utilizada
para modelar problemas qualitativos de tomada dis@ks. Nesse contexto, ela pode analisar
a forma que os atributos (componentes da variawgliilstica) do gerenciamento de projetos
interferem na composicao da variavel linguisticeesgo para avaliacdo da subjetividade do
desempenho ou sucesso dos projetos.

Enquanto a logica classica de Aristoteles tratanfarmacdo de forma bivalente
(verdadeira ou falsa), a logifazzy contempla o conceito de multivaléncia, consideranako
o mundo real contém um numero infinito de concetiogentos ou sombreamentos. Nesse
contexto, a logicéuzzy serve para gerenciar as incertezas contidas mpaessdes verbais da
comunicacdo humana por meio de graus de pertinatriftiidos num intervalo entre zero e

um em que a certeza absoluta é representada petasa (SIMOES e SHAW, 2007, p.16)
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A propriedade fundamental da l6git@zy € fundamentada pela permanéncia de que
todos os valores dos conjuntos estdo compreendidipe zero e um, significando que um
elemento pode ter sua pertinéncia parcial repradanpor um valor fracionario no referido
intervalo. (SIMOES e SHAW, 2007, p.26)

Conforme Moré e Boente (2009), as variaveis empl@gaa logicduzzy sdo chamadas
variaveis linguisticas, porque ndo assumem valoresisos, podendo ser definidas como na
linguagem humana, de modo a representar um conjignalores. Uma variavel lingtiistica €
aquela no qual seu valor é expresso qualitativaemmt um termo linglistico (um adjetivo) e
quantitativamente por uma funcéo de pertinéncia.

Simdes e Shaw (2007, p.21) comentam que a ldgiazg trabalha com possibilidade,
estando relacionada com a incerteza de um elemstdog, com seu grau fracionario de
pertinéncia. Por outro lado, a probabilidade exg@eschance de um elemento ser membro ou
nao de um conjunto, ndo estando relacionado coeu@<au, a sua qualidade ou a forca da
sua pertinéncia. A possibilidade e a probabilideelencontram apenas nos extremos, ou seja,
nos valores unitarios e nulos.

A teoriafuzzy é composta pela teoria dos conjurfiezy e pela l6gicduzzy. Podemos
definir I6gicafuzzy como sendo uma ferramenta capaz de capturar tosegigos, do mundo
real, e traduzir esses conceitos, por meio de segra um formato numérico, enquanto que a
teoria dos conjuntofuzzy consegue associar a pertinéncia de uma variawgliiitica do
mundo real a opinido dos especialistas, permitquiose utilize ainda, todas as operacdes de

conjuntos ja conhecidas da matematica.

2.6.1 — TEORIA DOS CONJUNTOS FUZZY
Os conjuntoguzzy sdo uma extensao dos conjuntos classicos e cdmpodem aplicar

todas as propriedades e operacdes dos conjunssicos SIMOES E SHAW (2007, p.29)




A tabela 1 apresenta as principais propriedadesalgsntos classicos. Nesta tabela A,

B e C sdo subconjuntos de um universo de discurso X

Tabela 1: Propriedades dos conjuntos classicos
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Comutatividade | AYB=BYA Al B=BI A
Associatividade | AY(BYC )=(AYB )YC Al (BI C)=(AI B)I C
Idempoténcia AY A=A Al A=A
Exclusdo/Nao AY A= X Al A=0
Contradicao
Distributividade | AY(BI C )=(AYB )I (Ayc ) | Al (BYC )=(AlI B)Y (Al C)
Absorcéo AY(AI B )=A Al (AYB )=A
Involucéo A=A
Elementos AYO=A Al X=A
Neutros

Al 0=0 AY X=X
Leis de Al B=AYB AYB=Al B
DeMorgan

Fonte: Cruz (2004)

Além destas propriedades € interessante conhesegastes leis:
Lei da N&o Contradico(Al A=0 )
Lei da Exclus&o do Meio{AY A= X )

Enquanto a lei da ndo contradicdo estabelece qué passivel um elemento pertencer
ao mesmo tempo a um conjunto e seu complemengoda kexclusdo do meio estabelece que
um elemento deve pertencer a um conjunto ou a@®plemento. Estas leis sdo importantes
para definir os limites de um conjunto e a defiaidé universo.

Na l6gica de Aristételes ou logica binaria, os ti§esdo classificados em categorias
muito bem definidas, pertencendo ou ndo a um ctmjoitido €risp). Segundo Ross (2004,
p.15), para um conjuntcrisp, um elemento pertence ou ndo pertence a um conji@nho

conjuntofuzzy, ele tem infinitos graus de relacionamento engre 2 um.
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Os conjuntoduzzy podem ser representados de duas formas: de fasti@td ou de
forma continua. Considerando o universo X = {x1, x2, xn}, na sua forma discreta a

notacdo dos conjuntdszzy € representada por:

A= pAXL ) xd+ pA(x2 )1 x2+ ..+ pA(xn )/ xnou D pA(xi )/ X

Na teoria dos conjuntdazzy, ,uA(x )D [01], € a representacdo matematica para o grau
de relacionamento do elemento X em A&,€é o valor no intervalo unitario que mede o grau
de pertinéncia do elemento X no conjuffitazy A, ou seja,,uA(x ) € 0 grau para o qual

xOA. Ross (2010, p.15) cita: “Esta nocao de pertimé@dundamental para a representacao
de objetos dentro de um universo por conjuntoiaifs no universo”. Enquanto conjuntos
classicos contém objetos que satisfazem proprisda@deisas de pertinéncia, conjunfiazzy
satisfazem propriedades imprecisas de pertinéncia.

A funcéo de pertinéncia de um elemento em um cémjoebuloso, aponta o grau de
compatibilidade entre esse elemento e o concefites®o pelo conjunto nebuloso. A notacao
para representacdo matematica de pertinéncia ejuntosifuzzy € feita por um simbolal
sobrescrito a identificacao da funcao.

Segundo Simdes e Shaw (2007, p.46) as funcdes rtlaépeia atribuem valores de
pertinénciafuzzy para valores discretos de uma variavel, em sexersu de discurso, este
altimo representado por todos os possiveis valmras que uma variavel especifica pode
assumir.

As funcdes de pertinéncia ou fungdes de inclus@emoser representadas por funcdes
triangulares, trapezoidais, gaussianas, signoidaise outras (vide figura 8). As funcfes de
pertinéncia sdo criadas a partir das percepcoesspexialistas sobre determinado assunto ou

por meio de medicOes estatisticas, mas néo esté&oredas com probabilidades.
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2.6.1.1 — OPERACOES LOGICAS

Ross (2010, p.35), menciona que as principais gpesaldgicas entre conjuntos
nebulosos sdo: a unido, a intersecao e a negawapl@mento).

Definicdo: Considere A e B os subconjunfiaizy do universo X @A (X) e uB (x) suas
funcdes de pertinéncia. A operacao de unido, egérs e negacado (complemento) podem ser
definidas, respectivamente, como:

HAUB (x) = max @A (x), uB (x))

pANB (X) = min @A (x), uB (X))

1-pA (X)

As figuras 9, 10 e 11 mostram as operagcles de ,umi@Ersecdo e complemento nos

conjuntos nebulosos A e B.

2.6.1.2 — OPERACOES NEBULOSAS

A seguir estao apresentadas as principais proplesdaara as operacdezzy.

Comutatividade: RUS=5UR. RNS=5NR
Associatividade: RU(SUT)= (RUS)UT, Rn(SNT)=(RnS)NT
Distributividade: RU(SNT)=(RUS)N(RUT), RN(SUT)=(RNnS)U(RNT)

Invelugao: R=R
Idempoténcia: AUA=A4, ANA=A
Identidade: AU =A4, ANX =4, ANn0=0,AuX=X
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Forma Triangular

Forma Trapezoidal

Les
H — - -
o
Lt
(%)

Forma Gaussiana

Forma Signoidal

Figura 8: Formas de representacéo da funcédo degeria

Fonte: Autor
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Figura 9: Exemplo de unido entre conjuntos nebsloso
Fonte: Ross (2010, p.35).
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Figura 10: Exemplo de intersecéo entre conjuntbsilineos
Fonte: Ross (2010, p.36).
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]

Figura 11: Exemplo de complemento do conjunto rasgmuA
Fonte: Ross (2010, p.36).

2.6.1.3 - TIPOS DE COMPOSICAO DE RELAGCOES NEBULOSAS
a) Composicdao Max-Min - obtida de duas relacbes naasgloa partir das
operagcfes de max (V) e mim\(). A composi¢cdo a partir das relacbes Re S (R S
feita da seguinte forma: no caso do minimo peltiplicacdo das matrizes e, no caso do

maximo, pela soma destas matrizes.

RoS = Z v[ﬂR{J—',yJ A ps(y,z)l/(z, 2

X=Z y

b) Composi¢cdo maximo-produto:
Neste tipo de composicao, a operacdo de produstilla funcdo de minimo.

LRos(Z,z) = \/[H;%(-T.-. y) - 1s(y, z)]
u

c) Composicdo maximo-média:

Neste tipo de composicao, a operacdo de minimbgtisiida pela média aritmética.

R < ] \/{ r(z,y) + ps(y,2)}H/ (z
b &1
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2.6.1.4 - VARIAVEIS NEBULOSAS

Uma variavel nebulosa é perfeitamente definidaypoa quadrupla : { X, R (X) , U,
1}, onde:

X & 0 nome simbdlico da variavel (ex: notas), R@®wojunto de nomes para valores de
X (ex: péssimo, ruins, regulares, bons e excelgnte® o universo de discurso de X (ex: 0
até 10) e p sdo as regras de pertinéncia ou regmadnticas que indicam o significado de
cada nome.

Um exemplo de regras semanticas pode ser visualizadigura 12.

A
1  \ \ A A | o—
pessimos | \ excelentes
oo\ reeulaes /)
/rpins \ / e
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Notas

Figura 12: Exemplo de regras semanticas para awemotas

Fonte: Cruz (2004)

2.6.1.5 — FUZZIFICACAO, DEFUZZIFICACAO E NORMALIZAC AO

Segundo Sim&es e Shaw (2007, p.50), a fuzzificécgorocesso de mapeamento do
dominio de numeros reais (discretos) para o dominiEzy, ou seja, implica no
relacionamento dos valores numéricos da entradaasowariaveis linglisticas considerando

0s graus de pertinéncia necessarios.
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Na defuzzificacdo ha uma associacdo de cada conjuzdy a um elemento discreto
que O represente, porém esse processo nao é mesessde o inverso da fuzzificacdo. O
processo de defuzzificacdo pode ser realizado eow de alguns métodos como o centrdide
da area, o centro do maximo e a média dos maximos.

Quanto a normalizacédo, um conjuritazzy é considerado normal quando sua altura €
igual a um, ou seja, pelo menos um valor de pertiaédos elementos do conjunto possui
valor maximo. N&o obstante, a normalizacédo € efletudividindo-se todos os valores pelo

maior valor presente.
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3 — ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1- ABORDAGEM

Este trabalho mensurou o desempenho dos projetosidgicos da Marinha por meio
da quantificacdo do grau de sucesso da gestdoofetqsr por seus gerentes, buscando-se
junto a estes gestores os fatores criticos de swmcqse influenciam no sucesso do
gerenciamento de seus projetos, traduzindo esgeatisidade em parametros concretos com
auxilio da teoriduzzy.

Foram levantados junto a literatura os FCS dosefwsje identificados, por meio de
uma pesquisa junto aos especialistas em gerendiameprojetos, a escala de pertinéncia e a
graduacdo da importancia desses FCS no gerenciardestprojetos. Por outro lado, foi
mensurado o0 grau de sucesso no gerenciamento peoprde algumas OM da Marinha,
utilizando os mesmos FCS levantados na literatwalidados junto aos especialistas. 1sso
permitiu identificar a aderéncia ou contribuicés ¢S em relacdo a uma determinada OM,
apoiado no consenso dos especialistas. Ambascadagiens utilizam a teori@izzy para
tratar a subjetividade e a ambiguidade intrinseca.

No tocante a abordagem, foi utilizado nesta peaqui® estudo de caso com o0s
procedimentos de andlise qualitativa.

Para tanto, foram realizados 0s seguintes passos:

a) revisao da literatura sobre os assuntos relacienaddesempenho em
projetos, sucesso em projetos, fatores criticosudesso em projetos, métricas em
projetos e teoriéuzzy,

b) elaboracdo de um instrumento de levantamento desdambntendo
setenta e sete questdes, com respostas variandodsegma escala Likert em 7

niveis;
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c) selecdo dos especialistas em gestdo de projetass egefentes de
projeto tecnoldgicos das OM da Marinha que paidio da pesquisa;

d) aplicacdo do questionario aos especialistas e er@omitante do
mesmo questionario para os gerentes de projetddSMas

e) coleta dos dados e aplicacdo do modelo fuzzy adegua

f) validacdo e desenvolvimento da andlise; e

g) apresentacéo dos resultados e elaboracéo das sexiu

3.2— TIPO DE PESQUISA
Para classificacdo da pesquisa, toma-se como baseianomia apresentada por
Vergara (2006), que a qualifica em relacdo a dspeetos: quanto aos fins e quanto aos

meios.

3.2.1- FINALIDADE

Quanto aos fins ou objetivos, trata-se de uma [pesqdescritiva e explicativa.
Segundo Vergara (2006), a pesquisa descritiva exHyacteristicas de determinada
populacao, ndo tendo compromisso de explicar adfenos que descreve, embora sirva de
base para a explicacdo. Nessa pesquisa procufaseevar, registrar, analisar, classificar e
interpretar os fatores criticos de sucesso do gemmento dos projetos e relaciona-los com o
desempenho destes, sem manipula-los. A pesquideatixva sera realizada para tornar o
conhecimento a respeito do sucesso do gerenciandest@rojetos inteligivel, justificando
seus motivos. Neste Contexto, € feito o esclaretimedos FCS que, de alguma forma,
contribuem para a ocorréncia do sucesso dos psogetio a Otica da gestdo dos gerentes de

projetos na Marinha.
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3.2.2 —MEIOS

Quanto aos meios trata-se de pesquisa, a0 mesnpo,tbibliografica, telematizada e
pesquisa de campo.

A pesquisa € bibliografica pois foi desenvolvido wsetudo sistematizado para
fundamentacéo teorico-metodoldgica do trabalho base em artigos publicados em revistas
especializadas, jornais cientificos de renome eemahtpublicado em livros e dissertagdes.
Além disso, a pesquisa é telematizada pois utiézeneios disponiveis na Internet para acesso
ao material digital complementar referente ao assulto mesmo tempo a pesquisa é de
campo porque se trata de uma investigacdo empieigbizada no local onde ocorre o
fendbmeno a ser estudado. A pesquisa coletou dadoarps de dez especialistas e vinte e

sete gerentes de projeto de dezoito OM da Marinha.

3.3 — ESTRATEGIA DA PESQUISA

Yin (2005, p.19) cita que “o0 estudo de caso contoaggia de pesquisa tem como
objetivo proporcionar bons estudos de caso e caedpresentar e analisar os dados de forma
imparcial.”. Além disso, 0 estudo de caso contriboin 0 conhecimento ja adquirido dos
fenbmenos individuais, organizacionais, sociaislitipos e de grupo, além de outros
fenbmenos. Estudos de caso sdo apropriados nacarsd ap fase exploratéria de uma
investigacdo, quanto a fase descritiva. Yin (20@Bhciona também que um estudo de caso
ocorre se existe uma questdo do tipo “como” ou tpe” sobre um conjunto contemporaneo
de acontecimentos em que o pesquisador tem pougerdwm controle sobre eles. Segundo
esse mesmo autor, um estudo de caso é uma ing&stiganpirica cuja esséncia é tentar
esclarecer uma decisado ou um conjunto de decisdes.

O estudo de caso é uma estratégia de pesquisagabtanque trata da logica de

planejamento, das técnicas de coleta de dados eldmdagens especificas a analise dos
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mesmos. Por todas essas caracteristicas mencipmadsgido de casos unico foi escolhido

como estratégia desta pesquisa.

3.4 SELECAO DOS SUJEITOS

Nesta pesquisa, 0s sujeitos sdo os gerentes a#q(GP) que atuam como Chefes de
Departamento e Encarregados de Divisdo, militameseovidores civis, do sexo masculino ou
feminino, certificados ou ndo pelo PMI, que trabathna area de gerenciamento de projetos
h& pelo menos dois anos. Esse tempo é relevanjegafasta da pesquisa aqueles que nao
possuem experiéncia em gerenciamento de projetogoemesmo tempo, aumenta a
credibilidade dos resultados obtidos na investigaca

A amostra é nao-probabilistica e acidental, dedddificuldade de se conseguir 0s
gerentes de projeto com o perfil adequado e quejaest dispostos a responder ao
questionario, o que impossibilitara a generalizagés resultados obtidos. A selecdo dos
sujeitos nado foi aleatéria, uma vez que foi utdizao prestigio e o conhecimento do
pesquisador para a escolha dos gerentes de prdgtd®M da Marinha que participaram da
pesquisa, porém buscou-se incluir os principaigeatdo universo em questao.

A unidade de analise consistiu das dezoito OM dertla que trabalham com projetos
tecnoldgicos cujos gerentes de projeto tenham fgéimau experiéncia consolidada com pelo
menos dois anos na gestao de projetos.

Neste contexto participaram da pesquisa as seguiitepara amostragem do universo
dos gerentes de projeto da Marinha: AMRJ, BNRJ, NA%, CASOP, CMatFN, CMS,
CON, CPN, CTIM, DCTIM, DEN, DGMM, DOCM, DPC, DSAMDSM, IPgM, e LFM.
Estas OM podem ser visualizadas no organogramardigg na pagina da Marinha na

Internet (http://www.mar.mil.br/menu_h/organizacoes
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Em relacédo aos projetos de Tecnologia da Inform&€§ gerenciados pelos gestores
de projeto da Marinha, constatou-se que da amwatralhada, totalizando dezoito OM, oito
OM tinham mais de 75% (44,44%), uma OM tinha eb&o e 75% (5,56%), duas OM
tinham entre 25% e 50% (11,11%) e sete OM tinhamosmee 25% (38,89%).

Da mesma forma, no que tange aos especialistamoatra foi composta por dez
especialistas em gerenciamento de projetos, clgadgefoi ndo aleatdria e cuja abordagem
foi por conveniéncia deste pesquisador. Destesstecam do sexo masculino e tinham mais
de 10 anos de experiéncia em gerenciamento deigeaecinco deles possuiam certificacao

PMP (Project Management Professional).

3.5 — MODELO

Foi implementado um modelo composto por 77 fatorégos de sucesso, definidos na
literatura como relevantes ao sucesso dos projetrs. uma melhor visualizacéo e utilizacao
do modelo proposto, foi necessario descrever o lna@ae etapas, e apresentar as ferramentas

utilizadas nessas etapas, conforme figura 13.

3.5.1- DETERMINA(;AO DOS FATORES CRITICOS DE SUCES® DO MODELO

Nesta fase foram determinados setenta e sete BC3n@io de uma revisdo na
literatura, representando as varidveis linguistdasmodelo, distribuidas dentro das nove
areas de gerenciamento de projetos preconizadd&VROK, a saber: Gerenciamento do
tempo, gerenciamento do custo, gerenciamento déidgde, gerenciamento do risco,
gerenciamento de aquisicbes, gerenciamento do @saggrenciamento da integracéo,
gerenciamento dos recursos humanos e gerenciardast@omunica¢gfes. Essas variaveis
lingUisticas agrupadas nas areas de conhecimenRMRBOK podem ser visualizadas nas

tabelas 2 e 3.




TAPAS DO MODELO FERRAMENT AS

LEVANTAMENTO DOS FATORES CRITICOS DE STCESSOD (F28) EM TESQUISA
FROIETOS BIBELIOGRAFICA
E
TELEMATIEAD A
DETERMINACAQ DO DETERMINACAD DO QUESTIONARIO
GRATDE MPORTANCIA GRAT DE SEMIES TRUTTITF b
DOS Fos MTHTO 408 CONTRIEUIZAD AD Do
ESPECIALISTAS SUCESSO DOS FCOS HOS
PROJETOS
. TRATAMENTOD
FUZZFICAGAO DOS FATORES DOS DADOS E
CEITICOS DE SUCESS0 TEORLL FIIZEY
TRATAMENTD
- - DOS DADOS E
AGEEGACAD DAS OPINIOES TEORL4 FITFET
DOS ESFECIALISTAS EDOS
GPE DEFUZZIFICAG LD

MORMALIEACAD

HORMALIZA CAO DOS
VALORES DO3s FCE

CALCULO DO
ANALISE E COMPARACAO DO INDICE DE TEORIA FUZZY
GRAUDE IMPORTANCIA EDO SUCESSO NO
GEAUDE CONTRIETIC A0 GERENCIAMENTO
DOS FCS NAS OM DE PROJETOR
(I3GEIE DO GRAT

DE SEMELHANCA
ENTEE OM

AMALISE DOS DADO ZE
TOMAD & DE DECIZAC

Figura 13: Modelo de implementacéo

Fonte: Propria




Tabela 2: Fatores Criticos de Sucesso
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Numero Descricdo do Fator Critico de Sucesso (FCS)
do FCS
Fator 01 | envolvimento do usuarionos projetos

Fator 02

comprometimento da alta administracao

Fator 03

objetivos claros do negécio

Fator 04

detalhamento do escopo

Fator 05

experiéncia do gerente de projetos

Fator 06

utilizacdo de processos ageis de levantamento deuesitos

Fator 07

gerenciamento financeiro do projeto

Fator 08

nivel de competéncia técnica da equipe

Fator 09

a governanca de projetos com utilizacdo de uma metologia formal

Fator 10 | a influéncia d@&atores ambientais

Fator 11 | cultura da organizacao focada em resultados

Fator 12 | anivel dematuridade da organizacao

Fator 13 | aonducéo do projeto com cronogramas estabelecidos

Fator 14 | a&comunicagdo com os clientes

Fator 15 | aalocacao de necessidades de pessoal para o projeto

Fator 16 | ajualidade das tarefas técnicas

Fator 17 | aaceitacao pelo cliente

Fator 18 | anonitoracdo e feedback

Fator 19 | a&comunicagcdo com ostakeholders e a solugdo de problemas

Fator 20 | asaracteristicas do lider da equipe

Fator 21 | gooder e os aspectos politicos

Fator 22 | ogatores ambientais externos

Fator 23 | aurgéncia do projeto

Fator 24 | gercepcdo da importancia do projeto

Fator 25 | aselagdes intraorganizacionais

Fator 26 | asela¢gGes com o cliente

Fator 27 | ageréncia de transferéncia de recursos

Fator 28 | aselacBes do gerente com o lider funcional de projas$

Fator 29 | aooperacdo dos membros da equipe

Fator 30 | afabilidades da equipe do projeto

Fator 31 | alareza do papel do lider de projetos

Fator 32 | domada de decisédo envolvendo a utilizacdo de pesksoa

Fator 33 | oprocedimentos de controle e lideranca

Fator 34 | a&complexidade do projeto

Fator 35 | anotivacao da equipe

Fator 36 | acenario de clientes (presséo e fatores externos)

Fator 37 | asrequentes alteracdes de escopo

Fator 38 | oprazos inexequiveis

Fator 39 | cestudo de viabilidade incompleto ou incorreto

Fator 40 | asatisfacdo dostakeholders

Fator 41 | csucesso do produto

Fator 42 | ajualidade técnica do projeto

Fator 43 | acrescimento do conhecimento e das praticas de geotggimento de projetos
da equipe

Fator 44 | ccumprimento de prazos estimados
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continuacao da tabela 2

Fator 45 | accumprimento de custos estimados

Fator 46 | asatisfacdo dos clientes

Fator 47 | aadequac¢do dos projetos aos usuarios

Fator 48 | autilidade do projeto para atender aos objetivos darganizacao
Fator 49 | aviabilidade de aplicacdo comercial do produto do pjeto
Fator 50 | accomprometimento do gerente do projeto

Fator 51 | aconhecimento do negocio do cliente

Fator 52 | aassisténcia técnica provida (apés a entrega do protb)

Fator 53 | ahabilidade derelacionamento humano do gerente do projeto
Fator 54 | ahabilidade de negociacao do gerente de projetos

Fator 55 | ahabilidade de lideranca do gerente de projetos

Fator 56 | d@endéncia criativa do gerente de projetos

Fator 57 | asicdes aprendidas em projetos similares

Fator 58 | amagem institucional

Fator 59 | aapacidade técnica da organizacdo

Fator 60 | acrescimento e desenvolvimento institucional

Fator 61 |a identificagéo das partes interessadas comgerenciamento destakeholders

€ suas expectativas

Fator 62 | aatendimento a estratégia da organizacao

Fator 63 | a&composi¢céo da equipe

Fator 64 | o®stilos de lideranca

Fator 65 | aatendimento as especificagbes técnicas

Fator 66 | aatendimento as especificagdes funcionais

Fator 67 | aefetiva utilizagcdo do produto final pelo cliente

Fator 68 | ampacto positivo do produto final no desempenho darganizacao
Fator 69 | a qualidade do produto do projeto, a pontualidadea conformidade

orcamentdria e o grau de satisfacdo do cliente (tod juntos)

Fator 70

0 grau superior de controlena principal entregad€liverable) ou objetivo de
uma fase do projeto

Fator 71

0sS ativos de processos organizacionais

Fator 72

a utilizacdo de boas praticas no gerenciamento degpetos

Fator 73

a divisdo do projeto em fases

Fator 74

agerenciamento da integracao do projeto

Fator 75

a elaboracao do termo de abertura do projeto

Fator 76

0 planejamento das comunicacfes

Fator 77

a forma de abordagem de gerenciamento das aquisigd@o projeto

Fonte: Prépria
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Tabela 3 - Fatores Criticos de Sucesso distribuidesiove areas de conhecimento do
PMBOK

Area de conhecimento do PMBOK

Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Gerenciamento do Tempo

10, 11, 13, 22, 25, 3433538, 42, 48, 57 e 69

Gerenciamento do Custo

7,10, 11, 22, 25, 34,83%43, 46, 48,57 e 69

Gerenciamento da Qualidade

10, 11, 16, 17, 2234535, 38, 39, 40, 44, 45, 47, 48,

52,57, 58, 59, 65,69 e 72

Gerenciamento do Risco

10, 11, 12, 19, 22, 2332932, 34, 35, 38, 39, 48, 57,

62 e 67

Gerenciamento de AquisicBes

10, 11, 17, 19, 2222434, 35, 38, 48, 49, 57, 59,

e’77

62

Gerenciamento do Escopo

03, 04, 06, 10, 11, 172225, 32, 34, 35, 38, 39, 44,

46, 48, 57, 62, 65, 67,70, 73e 75

Gerenciamento da Integracéo

09, 10, 11, 17, 182232, 34, 35, 37, 38, 39, 42, 43,

48,57, 74 e 75

Gerenciamento de Recursos Humanos 01, 02, 0580710011, 15, 18, 19, 20, 22, 25, 26, |27,
28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 38, 39, 41, 4853054,
55, 56, 57, 59, 60, 62, 63, 64, 66 e 69
Gerenciamento das Comunicacdes 10, 11, 14, 122125, 34, 35, 38, 39, 48, 57, 61, $8,
75e76
Todas as areas 71
Fonte: Prépria

3.6 - COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada em duas etapamtdiste concomitantes. A primeira

etapa da pesquisa de campo foi a coleta de dadosn@i®@ de um questionario semi-

estruturado com os gerentes de projeto da Marinfioa @ncomitante com a outra etapa da

pesquisa de campo junto aos especialistas, tamb@&mmeio de questionario semi-

estruturado. Foi aplicado um questionario, em viatsete respondentes escolhidos por
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conveniéncia do pesquisador nas dezoito OM da Mari@® questionario foi designado por
meio de uma escala Likert com granularidade derdegss, visando a quantificacdo dos FCS
e foi enviado para os respondentes com as inssupédinentes para ser respondido e
encaminhado por e-mail. Previamente, foi feito atmtelefénico com cada respondente e
realizado um teste com trés respondentes parace€éb da aplicabilidade e pertinéncia do
questionario.

O questionario foi acompanhado de instru¢cdes paaugreenchimento, apresentando
seu objetivo e, garantindo ainda, o anonimato gpomdente. Os modelos dos questionarios
aplicados com as instrugcfes encontram-se anexagémulice 1 e apéndice 2.

Por outro lado, os dados coletados foram quantifisacom o auxilio da teorfazzy em
graus de pertinéncia referentes a presenca (coigiii) e a importancia dos FCS,
respectivamente aos gerentes de projeto da Maenhas especialistas. Foi deixado no
questionario um espaco destinado para qualquestiaggeu comentario enriquecedor desses
colaboradores. As informagdes de preenchimentogldaéncia da pesquisa, da importancia
da colaboracédo e da garantia da confidencialida@enf informadas junto com o questionario,
além de j& ter sido informado verbalmente duranterdgato telefénico prévio. Foi oferecido
aos colaboradores, 0 acesso ao resultado finastpusa.

De um total de 13 especialistas em gerenciamenfwrajetos contactados para colaborarem
com este trabalho, 10 responderam a pesquisa, oremuesenta 77% do total dos
questionarios enviados. Destes, 100% eram do sescoutino, 100 % possuiam experiéncia
superior a 10 anos e 50% possuiam certificacdo RMBuestionario com os 77 FCS foi
aplicado aos dez especialistas em gerenciamentprajetos, conforme apresentado no

apéndice 1.




74

3.7 - TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Segundo Creswell (2007, p.38), quando o problem@edtificar os fatores que
influenciam um resultado € recomendavel a utilimad@ uma técnica quantitativa. Essa
técnica é também a melhor técnica para ser usadagsiar uma teoria ou explanacdo. Em
uma técnica quantitativa o investigador usa alegmpds-positivistas para o desenvolvimento
do conhecimento, ou seja, emprega estratégias/dstigacao.

Nesta pesquisa foi utilizada a estratégia de igesio baseada em estratégia
experimental de investigagcdo em que o0 pesquisadta tma teoria ao especificar hipoteses
restritas e coleta de dados para apoiar ou refatarhipoteses, podendo elaborar
procedimentos estatisticos. CRESWELL (2007, p.37)

Na quantificacdo dos dados, que possuem caratgtisobforam utilizados conceitos
da teoria dos conjuntdsizzy para avaliar a pertinéncia do sucesso no gerepaitanrdos
projetos pelos seus gestores. Os dados coletamtom@io de questionario aplicado aos
gerentes de projeto na Marinha, foram comparadaosagrau de importancia de sucesso em
gerenciamento de projetos obtidos nos question@ldssespecialistas e, com o auxilio da
teoria dos conjuntosuzzy, os FCS foram traduzidos em valores ndo mais thutge A
integracdo ocorreu com a mistura no estagio deseangdiinterpretacdo de dados, envolvendo a
transformacado das incertezas em ndimeros quargativque permitiu a comparagdo dessas
informacgdes obtidas com os dados dos gerentes gjetqe da Marinha e os dados dos

especialistas.

3.7.1 - DETERMINAQAO DOS TERMOS LINGUISTICOS UTILIZ ADOS PARA
MENSURAQAO DO SUCESSO NO GERENCIAMENTO DOS PROJETOS
Para mensurar a presenca dos FCS no gerenciamehforaletos foram escolhidos

sete termos linglisticos, graduados numa escalazede a seis, rotulados por grau de
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importancia e grau de contribuicdo, relacionadspeaetivamente aos especialistas e gerentes

de projeto da Marinha, de acordo com a tabela 4.

Tabela 4: Termos lingliisticos e avaliacdo da indpaia e contribuicdo dos FCS

PESO FCS | GRAU DE IMPORTANCIA GRAU DE CONTRIBUICAO AO INTERPRETAGAO
PARA O SUCESSO SUCESSO
0 Irrelevante Discordo totalmente Indica de manelasa que o FC$H

ndo tem nenhuma importancia para
0 sucesso ou ndo contribui para o

Sucesso

1 Muito Pouco importante Discordo quase totalmente Indica um baixo grau de
importéncia do FCS ou baixo grau

de contribuicdo para o sucesso

2 Pouco importante Discordo parcialmente Indica Uignsira importancia d

1=

FCS ou ligeira contribuicdo para o

SuUcCesso

3 Moderadamente importante N&o discordo nem concord | Indica um grau de importangia
moderada do FCS ou contribuigéo

moderada para 0 sucesso

4 Importante Concordo parcialmente Indica que o EDS importancia
parcial ou contribui de forma

parcial para o sucesso

5 Muito importante Concordo quase totalmente Indicaalto grau de importancia
do FCS ou alto grau de

contribuicdo para 0 sucesso

6 Importantissimo Concordo totalmente Indica semid# alguma que p
FCS é importantissimo ou esta
contribuindo totalmente para |0

SuUcCesso

Fonte: Propria
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3.7.2 — ELABORACAO DOS QUESTIONARIOS

Nesta etapa foram elaborados dois questionarids,apéndice 1 e apéndice 2, com o
proposito de captar o grau de desempenho dos FE§edentes de projeto (GP) da Marinha e
verificar se o grau de importancia atribuido pedspecialistas em gerenciamento de projeto

tem contribuido para o sucesso do gerenciamentprogetos daqueles gestores.

3.7.3 — FUZZIFICACAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSD

Para transcrever as opinides imprecisas e sulgeties gerentes de projeto da
Marinha foi utilizada a Teoria dos Conjunteszzy e escolhidos conjuntdszzy triangulares
para representar essa incerteza. Os conjunizg escolhidos para representar o grau de
contribuicdo dos gerentes de projeto da Marinhanfiordiscordo totalmente (DT), discordo
quase totalmente (DQT), discordo parcialmente (D@D discordo nem concordo (NDC),
concordo parcialmente (CP), concordo quase totabn@QT) e concordo totalmente (CT).
Da mesma forma, os conjuntbgzy escolhidos para representar o grau de importatasa
especialistas foram: irrelevante (IR), muito pouoportante (MPI), pouco importante (Pl),
moderadamente importante (MOD), importante (IM), itowu importante (MI) e
importantissimo (IMP). Nas figuras 14 e 15, es&oresentadas as fun¢des de pertinéncia

utilizadas nesta pesquisa.

Figura 14: ConjuntoBuzzy dos termos relacionados aos graus de contribdigé &P

Fonte: Adaptada de Moré e Boente
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Figura 15: ConjuntoBuzzy dos termos relacionados aos graus de importansia d

A tabela 5 apresenta 0os numeros trianguldtegy relacionados aos graus de

especialistas

Fonte: Adaptada de Moré e Boente

pertinéncia (importancia e contribui¢cdo) e o pedativo a cada grau de pertinéncia.

Tabela 5: Numerfuzzy triangulares correspondentes aos conjufuizzy

Valor do Termo

N° Triangular

Grau de Contribuicao

Grau de Importancia

Fuzzy Fuzzy
6 (5,6,6) Concordo Totalmente (CT) Importantissimo
(IMP)
5 (4,5,6) Concordo Quase Totalmente Muito Importante
(CQT) (M)
4 (3.,4,5) Concordo Parcialmente (CP) Importante
(IM)
3 (2,3,4) N&o Discordo Nem Concordo| Moderadamente Importante
(NDC) (MOD)
2 (1,2,3) Discordo Parcialmente Pouco Importante (PI)
(DP)
1 (0,1,2) Discordo Quase Totalmente Muito Pouco Importante
(DQT) (MP1)
0 (0,0,1) Discordo Totalmente (DT) Irrelevante

(IR)

Fonte: Prépria
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3.8 — LIMITACOES METODOLOGICAS
O método escolhido para o estudo apresenta cenigacibes. Sao elas:

1) A prépria esséncia do estudo de caso que restairagglise a uma condicao particular,
nao permitindo generalizar os resultados encongradeta pesquisa;
2) A limitacdo da abrangéncia da pesquisa a algumganiracdes Militares da Marinha
do Brasil, deixando a parte outras OM. Isto € pertie por uma questdo de foco e da
facilidade de acesso do pesquisador as OM seletisnaa pesquisa. E possivel que os
grupos selecionados para responder o questiondmdm, tenham sido 0s mais
representativos do universo estudado, mas esse éisam de qualquer processo de
investigacao;
3) O proprio questionario como instrumento de coletadddos, pois exige um universo
mais homogéneo e um maior controle e verificacdgppae do investigador devido a ao
fato deste ndo estar presente para assessorastig@ado no auxilio as respostas;
4) A escolha dos gerentes de projeto por convenié&esée pesquisador, o que faz com
gue a amostragem seja do tipo nao-probabilistica; e
5) A ndo consideracdo da implantacdo de escritorioprdgto (PMO) como fator de

influéncia para o sucesso dos projetos.
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4.0 — ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 — PONDERACAO E AGREGACAO DAS OPINIOES DOS ESPECALISTAS

Como cada especialista possui caracteristicas ipsoprerentes a sua formacao e
experiéncia, procurou-se atribuir pesos aos edtasm para diferencia-los e, para isso, foi
enviado por e-mail um questionario suplementarr(digé 3), visando coletar as informacdes
atinentes a formacédo na area de gerenciamentoojietqs; a participacdo em eventos ou
congressos de gerenciamento de projetos e a pag#® na realizacdo de cursos na area de
gerenciamento de projetos. Essas informacdes jwuas as informacfes de tempo de
experiéncia na area de gerenciamento de projetestiicacdo PMP (Project Management
Professional) do PMI (Project Management Institutéjtidas na secdo 1 do questionario
enviado (apéndice 1), permitiram escalonar os &ssas por esses critérios mencionados,

conforme figura 16 e tabela 6 ).

Grafico de Pontuacéo dos Especialistas

4,5+

3,51

Graduagéo 2,51

1,51

0,51

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10
Especialistas

Figura 16: Pontuagdo dos especialistas de acordanterios estabelecidos

Fonte: Prépria
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Tabela 6: Escalonamento dos especialistas seguitéidos estabelecidos

Especialista Grau de Participacdo Cursos Experiéncia Certificacdo Somatério % (peso
Instrucdo em eventos Ministrados Profissional PMP dos percen-

pontos tual)

El 0,60 0,0 0,7 0,7 0 2,00 0,07
E2 0,75 0,7 0,7 0,3 1 3,45 0,12
E3 0,75 0,7 0,7 0,3 1 3,45 0,12
E4 0,70 0,5 0,7 0,0 0 1,90 0,07
E5 0,70 0,3 0,0 0,0 0 1,00 0,07
E6 1,30 0,3 0,7 0,0 0 2,30 0,08
E7 1,50 0,7 0,7 0,3 1 4,20 0,15
E8 0,75 0,7 0,7 0,0 1 3,15 0,11
E9 2,15 0,7 0,7 0,7 0 4,25 0,15
E10 0,00 0,3 0,5 0,0 1 1,80 0,06

Fonte: Prépria.

A partir das respostas dadas pelos especialistag/uastionarios, elaborou-se com a
ajuda da tabela 5, a fuzzificacdo e a multiplicaddseus valores pelo indice de ponderacéo de
cada especialista. Como exemplo, a tabela 7 apeessn FCS fuzzificados por meio de
numeros triangularefsizzy (ponto 1, ponto 2 e ponto 3) gerando os triangiulzy mediante a
multiplicacdo de cada FCS pelo respectivo peso speaalista. Esta tabela (tabela 7) foi
construida com os dados coletados referentes aeciabgta 7 que possui um peso
correspondente a 0,15. Nesse caso, todos os valogasais fuzzificados (ponto 1, ponto 2 e
ponto3) foram multiplicados por 0,15 gerando o®nesd ponderados.

Da mesma forma foi realizada uma agregacao em uina tabela da opinido dos dez
especialistas em relacédo a cada FCS, gerandola talddessa tabela foi calculado um valor
crisp (processo de defuzzificacdo) correspondemeedia de cada FCS e em seguida foi
normalizado esse valor pela divisdo dos valorespcobtidos pelo maior valor crisp
encontrado. Para isso, foram utilizadas as seguiatmulas:

Valor Defuzzificado (valor crisp) = ((MIN + 2*ME + MAX) agregadolf/4

V.Normalizado = Valor Defuzzificado/Valor Defuizado maximo
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Tabela 7: Agregacédo dos valores cesprente ao especialista 7

FCS PONTO1 | PONTO2 | PONTO3| VALORES PONDERADOS
Fator 01 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 02 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 03 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 04 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 05 3 4 5 0,45 0,60 0,75
Fator 06 3 4 5 0,45 0,60 0,75
Fator 07 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 08 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 09 3 4 5 0,45 0,60 0,75
Fator 10 0 1 2 0,00 0,15 0,30
Fator 11 3 4 5 0,45 0,60 0,75
Fator 12 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 13 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 14 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 15 4 5 6 0,60 0,75 0,90
Fator 16 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 17 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 18 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 19 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 20 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 21 4 5 6 0,60 0,75 0,90
Fator 22 1 2 3 0,15 0,30 0,45
Fator 23 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 24 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 25 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 26 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 27 0 1 2 0,00 0,15 0,30
Fator 28 4 5 6 0,60 0,75 0,90
Fator 29 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 30 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 31 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 32 0 1 2 0,00 0,15 0,30
Fator 33 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 34 1 2 3 0,15 0,30 0,45
Fator 35 1 2 3 0,15 0,30 0,45
Fator 36 4 5 6 0,60 0,75 0,90
Fator 37 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 38 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 39 1 2 3 0,15 0,30 0,45
Fator 40 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 41 0 1 2 0,00 0,15 0,30
Fator 42 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 43 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 44 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 45 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 46 5 6 6 0,75 0,90 0,90




Continuacao da tabela 7

Fator 47 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 48 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 49 0 1 2 0,00 0,15 0,30
Fator 50 5 6 6 0,75 0,9 0,90
Fator 51 2 3 4 0,30 0,45 0,60
Fator 52 3 4 5 0,45 0,60 0,75
Fator 53 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 54 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 55 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 56 4 5 6 0,60 0,75 0,90
Fator 57 0 1 2 0,00 0,15 0,30
Fator 58 0 1 2 0,00 0,15 0,30
Fator 59 1 2 3 0,15 0,30 0,45
Fator 60 3 4 5 0,45 0,60 0,75
Fator 61 4 5 6 0,60 0,75 0,90
Fator 62 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 63 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 64 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 65 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 66 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 67 4 5 6 0,60 0,75 0,90
Fator 68 0 1 2 0,00 0,15 0,30
Fator 69 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 70 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 71 3 4 5 0,45 0,60 0,75
Fator 72 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 73 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 74 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 75 5 6 6 0,75 0,90 0,90
Fator 76 0 0 1 0,00 0,00 0,15
Fator 77 5 6 6 0,75 0,90 0,90

Fonte: Propria
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Tabela 8: Média fuzzy com a agregacao da opini&cedpecialistas
FCS MIN MED MAX Valor V.
Defuzzifi- [Normali-
cado zado
Fator 01| 4,850 | 5,850 | 6,000 5,638 0,980
Fator 02| 0,140 | 0,470 | 1,470 0,638 0,111
Fator 03| 4,570 | 5570 | 5,940 5,413 0,941
Fator 04| 0,210 | 0,400 | 1,400 0,603 0,105
Fator 05| 4,020 | 5,020 | 5,500 4,890 0,850
Fator 06| 1,760 | 2,650 | 3,650 2,678 0,466
Fator 07| 3,720 | 4,720 | 5,320 4,620 0,803
Fator 08| 0,290 | 0,620 | 1,620 0,788 0,137
Fator 09| 3,790 | 4,790 | 5,620 4,748 0,826
Fator 10| 0,340 | 1,160 | 2,160 1,205 0,210
Fator 11| 3,310 | 4,310 | 5,130 4,265 0,742
Fator 12| 0,410 | 1,030 | 2,030 1,125 0,196
Fator 13| 4,570 | 5,570 | 5,850 5,390 0,937
Fator 14| 0,000 | 0,000 | 1,000 0,250 0,043
Fator 15| 3,770 | 4,700 | 5,300 4,618 0,803
Fator 16| 0,560 | 1,080 | 2,080 1,200 0,209
Fator 17| 4,520 | 5,520 | 5,860 5,355 0,931
Fator 18| 0,070 | 0,540 | 1,540 0,673 0,117
Fator 19| 4,490 | 5,490 | 5,780 5,313 0,924
Fator 20| 0,140 | 0,470 | 1,400 0,620 0,108
Fator 21| 3,370 | 4,300 | 4,930 4,225 0,735
Fator22| 1,020 | 1,910 | 2,910 1,938 0,337
Fator 23| 1,950 | 2,880 | 3,550 2,815 0,490
Fator 24| 4,250 | 5,250 | 5,730 5,120 0,890
Fator 25| 0,450 | 1,000 | 1,930 1,095 0,190
Fator 26| 4,650 | 5,650 | 6,000 5,488 0,954
Fator 27| 1,090 | 1,950 | 2,880 1,968 0,342
Fator 28| 3,800 | 4,800 | 5,550 4,738 0,824
Fator 29| 4,620 | 5,620 | 6,000 5,465 0,950
Fator 30| 4,670 | 5,670 | 6,000 5,503 0,957
Fator 31| 4,440 | 5,440 | 5,930 5,313 0,924
Fator 32| 0,200 | 0,830 | 1,830 0,923 0,160
Fator 33| 1,500 | 5,430 | 5,790 4,538 0,789
Fator 34| 4,430 | 2,270 | 3,200 3,043 0,529
Fator 35| 0,150 | 0,640 | 1,640 0,768 0,133
Fator 36 | 3,450 | 4,450 | 5,340 4,423 0,769
Fator 37| 0,980 | 1,500 | 2,390 1,593 0,277
Fator 38| 3,530 | 4,350 | 4,800 4,258 0,740
Fator 39| 1,400 | 1,940 | 2,830 2,028 0,353
Fator 40| 4,300 | 5,300 | 5,660 5,140 0,894
Fator41| 0,850 | 1,330 | 2,260 1,443 0,251

83




84

continuacao da tabela 8
Fator 42| 4,320 | 5,320 | 5,720 5,170 0,899
Fator 43| 0,560 | 1,020 | 2,020 1,155 0,201
Fator 44| 4,330 | 5,330 | 5,700 5,173 0,900
Fator 45| 0,300 | 0,790 | 1,790 0,918 0,160
Fator 46| 4,850 | 5,850 | 6,000 5,638 0,980
Fator 47| 3,960 | 0,770 | 1,770 1,818 0,316
Fator 48| 0,280 | 4,890 | 5,240 3,825 0,665
Fator 49| 0,930 | 1,820 | 2,820 1,848 0,321
Fator 50| 5,000 | 6,000 | 6,000 5,750 1,000
Fator 51| 1,300 | 2,050 | 3,050 2,113 0,367
Fator 52| 2,780 | 3,710 | 4,600 3,700 0,643
Fator 53| 0,000 | 0,080 | 1,080 0,310 0,054
Fator 54| 4,800 | 5,800 | 6,000 5,600 0,974
Fator 55| 0,000 | 0,230 | 1,230 0,423 0,073
Fator 56| 3,860 | 4,860 | 5,410 4,748 0,826
Fator 57| 0,070 | 0,360 | 1,360 0,538 0,093
Fator 58| 2,330 | 3,260 | 4,010 3,215 0,559
Fator 59| 0,610 | 1,030 | 1,960 1,158 0,201
Fator 60| 1,230 | 1,980 | 2,910 2,025 0,352
Fator 61| 4,490 | 5,490 | 5,850 5,330 0,927
Fator 62| 0,430 | 0,920 | 1,850 1,030 0,179
Fator 63| 4,180 | 5,110 | 5,500 4,975 0,865
Fator 64| 0,540 | 0,870 | 1,800 1,020 0,177
Fator 65| 4,660 | 5,660 | 6,000 5,495 0,956
Fator 66| 0,000 | 0,340 | 1,340 0,505 0,088
Fator 67| 3,560 | 4,560 | 5,210 4,473 0,778
Fator 68| 0,150 | 0,780 | 1,710 0,855 0,149
Fator 69| 4,780 | 5,780 | 6,000 5,585 0,971
Fator 70| 0,200 | 0,550 | 1,550 0,713 0,124
Fator 71| 3,850 | 4,850 | 5,460 4,753 0,827
Fator 72| 0,070 | 0,530 | 1,530 0,665 0,116
Fator 73| 4,510 | 5,510 | 5,880 5,353 0,931
Fator 74| 0,000 | 0,320 | 1,320 0,490 0,085
Fator 75| 3,720 | 4,720 | 5,390 4,638 0,807
Fator 76| 0,070 | 0,410 | 1,410 0,575 0,100
Fator 77| 3,890 | 4,890 | 5,490 4,790 0,833
Fonte: propria

Cabe ressaltar que inicialmente foi feita uma tergale calcular os valores agregados
dos FCS, referente aos especialistas, multiplicaseda frequiéncia de cada FCS indicado por
cada especialista pelo valor de cada tefuzmy de cada FCS e dividido esse produto pelo

valor da frequéncia total, conforme dados apredestaa tabela 9. Porém, segundo Zadeh
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(1978), quando ndo ha mais de 15 especialistaesguiza, pode haver um erro na media
calculada dessa forma (vide tabela 9). Por isspefdizado o calculo considerando o peso dos
especialistas visando mitigar esse erro ou difer¢vide tabela 8). Essa diferenca (erro) pode

ser constatada considerando os dois métodos medoisn

1) Método utilizado na pesquisa considerando o desaespecialistas, vide tabela 8: (5,850 +
0,470 + 5,570 + 0,400+ 5,020 + 2,650 + 4,720 +®;62,790 + 1,160 + 4,310 + 1,030 +

5,570 + 0,000+ 4,700 + 1,080 + 5,520 +...+ 4,720440 + 4,890) = 238,91/ 77= 3,10

2) Método da ponderacao pela frequéncia (nao atibzneste trabalho), vide tabela 9: (5,80 +
0,60 + 5,50 + 0,50 + 5,10 +, 2,60 + 4,70 + 0,80804+ 1,20 + 4,40 + 1,20 + 5,60 + 0,00 +
500+ 1,30 +5,40 +...+ 0,00 + 0,20 + 0,20) =,080 77 = 1,82

Como pode ser observado, had uma diferenca congelexitre os valores das meédias
encontradas nos dois métodos. Portanto, utilizoo-setodo da agregacao de opinides que
leva em conta a média dos valores dos FCS ponderamhsiderando 0os pesos dos critérios

aplicados aos especialistas, sendo portanto megsspr

4.2 — AGREGA(;AO E ANALISE DAS OPINIOES DOS GERENTES DE PROJETO
DA MARINHA

No que tange aos gerentes de projeto da Marinbajreédo foi coletada a partir de
guestionario enviado por e-mail, vide apéndice @ gue a amostra foi realizada e
representada por vinte e sete gerentes de prosisbuidos em dezoito OM da Marinha,
sendo quatro respondentes da OM3, trés responddmt€d4, trés respondentes da OMB6,
dois respondentes da OM11, dois respondentes deb@WIm respondente para as demais

OM.
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Tabela 9: Caélculo dos valores dos trianguilzgy atrelados aos FCS
considerando a frequiéncia dos FCS atribuidos psloscialistas

GRAU DE IMPORTANCIA
FREQUENCIA
7 6 5 4 3 2 1 Frequéncia Pontom Ponton Ponto p

Total
Fator01 8 2 0 0 0 0 o 10 4,80 5,80 6,00
Fator02 0 0O 0 0 2 2 6 10 0,20 0,60 1,60
Fator03 6 31 0 0 O O 10 4,50 5,50 5,90
Fator04 0 0 1 0 0O 1 38 10 0,30 0,50 1,50
Fator05 5 2 2 1 0 0 o 10 4,10 5,10 5,60
Fator06 0 0 2 4 3 0 1 10 1,70 2,60 3,60
Fator07 4 0O 5 1 0 0 O 10 3,70 4,70 5,30
Fator08 0 0O 1 0 1 2 6 10 0,40 0,80 1,80
Fator09 2 5 2 1 0 0 O 10 3,80 4,80 5,60
Fator10 0 0O 0 0 3 6 1 10 0,30 1,20 2,20
Fatorll 2 4 1 2 1 0 O 10 3,40 4,40 5,20
Fatorl2 0 0O o1 3 3 3 10 0,50 1,20 2,20
Fatorl3 7 2 1 0 0 0 o 10 4,60 5,60 5,70
Fatorl4 0 0O 0 0 0 0 10 10 0,00 0,00 1,00
Fatorl5 3 4 1 1 0 0 O 9 4,00 5,00 5,67
Fatorl6 0 0O 1 0 4 1 4 10 0,70 1,30 2,30
Fatorl7 6 3 01 0 O O 10 4,40 5,40 5,80

Fonteopria

De um total de 30 gerentes de projetos convidadoa participar da pesquisa, 27
responderam a pesquisa, 0 que representa 90% alatst questionarios enviados. Destes,
81% eram do sexo masculino, 48% possuiam expesiéami gerenciamento de projetos
superior a 10 anos, porém apenas 3,7% possuefitegéd PMP.

Ao contrario dos especialistas que s6 possuemamustra de dez respondentes, a
amostra dos gerentes de projeto da Marinha é supemuinze respondentes, portanto foi
utilizado o método da agregacdo de opinides poo meifreqiéncia para esses gerentes de

projeto, vide tabela 10.
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Tabela 10: Agregacédo de opinides dos gerentesojet@da Marinha categorizada por FCS

FREQUE HCIA
f 6B 5 4 3 2?2 1Pontoa Pontob Pontoc G0 V.Hormal
Fator 01 v B 3 0 1 0 0 441 s41 578 5,25 0,94
F ator 02 2 2 2 2 5 311 122 181 274 1,80 0,34
Fator 03 M 6 0 0 0 0O 0 478 578 600 5.59 1,00
F ator 04 1 1 1 0 1 3 20 048 074 1,70 0,92 0,16
Fator 05 1 6 5 1 0 0 0O 430 530 574 516 0,92
F ator 06 1 2 0 5 4 5 10 1,00 163 259 1,71 0,31
Fator OF 16 4 2 3 1 0 1 404 SO0 5H 4 86 0,a7
Fator 05 21 0 1 4 119 075 1,04 196 1,20 0,21
F ator 09 E 9 5 3 2 1 0 342 442 5149 4 36 0,74
Fator 10 o1 2 2 012 10 052 115 215 1,24 0,22
F ator 11 E 5 5 ¥ 4 0 0 307 407 435 4,02 o7z
Fator 12 2. 2 2 3 3 86 7 132 204 2098 2,09 0,37
Fator 13 1 6 2 2 2 0 1 3496 493 5739 4,80 0,36
Fator 14 o2 0 1 1 22 0# 0eE3 163 0,83 015
Fator 15 4 F 4 2 0 0 0 4322 522 570 5,09 0,91
F ator 16 oo 1 2 4 515 041 nas 185 0,99 018
Fator 17 v 2 4 0 3 1 0 400 sS00 537 4,84 0,87
Fator 15 2 1 0 2 3 3 16 078 118 21 1,3 0,23
Fator 19 1 5 4 0 0 0 0O 452 552 563 5,30 0,95
F ator 20 1T 0o 2 3 3 513 074 126 222 1,37 0,25
Fator 21 g 5 4 4 5 0 1 315 411 4.3 4,05 0,72
F ator 22 1 21 2 & 5 10 096 159 255 167 0,30
Fator 23 2 4 5 7 5 3 1 222 31s 4N 3T 0,57
Fator 24 0 10 4 2 0 0 1 393 489 552 4 81 0,86
Fator 25 o1 1 4 88 6 T 085 159 2549 1 B 0,30
Fator 26 1 ¥ 0 1 0 1 0 444 S44 578 5,28 0,94
F ator 27 o2 2 B B B 5 118 200 300 2,05 0,37
Fator 28 M0 13 4 0 0 0 0 422 522 585 513 0,92
F ator 29 16 4 0 0 0 1 B 355 433 474 4,24 0,76
F ator 30 v 2 1 0 0 1 B 355 433 470 423 0,76
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F ator 31
F ator 32
F ator 33
Fator 34
F ator 35
F ator 36
F ator 37
F ator 38
F ator 39
F ator 40
F ator 41
Fator 42
Fator 43
Fator 44
Fator 45
Fator 46
Fator 47
Fator 45
Fator 49
Fator S0
Fator 51
Fator 52
Fator 535
Fator 54
Fator 55
F atar 56
F ator 57
F ator 58
F ator 59
F ator 60
F ator 61
F ator 62
F ator 63

—_—
O O YR WO ROoOMO R =)= RO RORO =2 O = =Rk O] R

0D = = MmO W= = th =m0 ] R R LD R D R R0 = = O =
b = h = = ] O MM RDD D2 WD AR SN = kD= 0RO L
DM MmO =202 =000 0R =S == 00 MmO R = R

T e B = T e e Y O L QU S

—

o0 o 418 518
s 7 104 1,78
1 0 404 504
E & 1,11 1,89
§ 20 045 0,4
3 282 3,89
319 05 0,85
4 4 345 4,00
§ 16 0,59 1,00
oo 38 4,51
g 11 070 1,30
0 o 448 518
9 10 0,8 1,44
0 o 445 515
§ 7 1,27 2,00
0 o0 45 552

11 9 065 1,30
0 o 407 507
s B 1,37 215
0 o0 467  5E7
4 12 1,07 153
2 0 365 500
§ 10 063 126
0 0 444 544
6 12 1,00 155
oo 333 392

10 13 0,30 1,30
0 o0 304 418
9 9 070 137
5 4 095 151
0 0 359 459
9 4 08 173
0 0 455 555

5 59
2,75
5,63
2,89
1,41
4 E7
1,81
4,45
1,82
5,44
2,30
5,74
2,44
5,75
2,92
5,89
2,22
5,55
3,07
5,89
2,59
5,31
2,22
5,92
2,52
5,26
1,75
4,59
2,37
2,81

53
2,73
5,92

503
1,35
4,94
1,35
0,60
5,54
1,02
5,91
1,13
4,72
1,40
5,07
1,53
5,06
2,05
5,36
1,36
4,94
2,19
5 48
1,73
4,74
1,34
5,31
1 66
4,11
117
4,07
1,45
1,35
4,52
1,77
5,39

0,40
0,33
0,55
0,35
011
0 59
0185
0,70
0,20
0 54
0,25
0,91
027
0,30
037
0,96
0,24
0,53
0,39
0,95
0,31
0,85
0,24
0,95
0,30
073
0,
073
0,26
0,33
0 &1
0,32
0 95
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Continuacao da tabela 10

Fator 64 1 3 1 4 & 7 & 1,28 207 304 211 0 35
FatorB5 14 10 1 1 0 0 1 4,30 522 570 511 0,
Fator G5 1 01 1 2 715 044 089 1,85 1,02 0185
Fator67 12 9 2 3 0 1 0 400 500 555 4,39 087
Fator G5 o o1 4 4 612 05 1,11 2,11 1,22 0,22
Fator63 13 5 1 1 0 0 0 450 550 585 5,34 095
Fator 70 1 2 1 & 3 5 2 1,55 245 340 2 46 0 44
Fator7l 11 5 4 0 0 0 0 435 535 580 5,21 0,93
Fator 72 o 1 0 0 1 & 12 025 085 1,85 0,30 014
Fator7s 11 B 2 1 0 0 0 435 535 580 5,2 083
Fator 74 31 0 0 2 & B 105 175 2,80 1,79 0,32
Fator 75 4 4 3 6 2 0 0 3 410 4,89 4,05 072
Fator 76 o oo 1 3% 6 8 02 0739 1,79 0,91 016
Fator 77 § 9 2 1 0 0 0 420 520 580 5,10 0,

Fonte: Prépria

Para obtencdo dos dados desta tabela, apresemteaseulo do ponto a, ponto b e ponto ¢
(pontos médios do triangufazzy), em relacéo ao fator 01: (17 (5,6,6) + 6(4,5,8(3,4,5) +

0( 2,3,4)+ 1(1,2,3) + 0(0,1,2)+ 0(0,0,1)) / 27 4 5,41; 5,78). A partir desses pontos, por
meio do processo de defuzzificacdo, calcula-sdar easp ou defuzzificado para cada FCS.
Este valor representa o grau de contribuicdo deB&3 no desempenho dos projetos
gerenciados pelos gestores da Marinha. Foram amidalados os valores normalizados em

relacdo ao maior valor crisp encontrado (5,59)aureesponde ao valor normalizado um .

4.3 — ANALISE E COMPARACAO DO GRAU DE IMPORTANCIA E DO GRAU DE
CONTRIBUCAO DOS FCS NAS OM

Na tabela 11 foi feita uma agregacdo dos valorsp onédios para cada FCS por OM,
representando a opinido de cada gerente em redacdesempenho de cada fator na OM que

ele gerencia.
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Na tabela 12 sdo apresentados os indices de Sutesserenciamento de Projeto de
cada OM (ISGBw), uma coluna com esse indice normalizado, outdaneocom a
classificacdo das OM em relacdo ao indice nornddiza uma coluna contendo o indice
meédio de sucesso no gerenciamento de projetosmto de vista dos gestores de projeto da
Marinha (ISGRieq). O ISGP significa uma forma de avaliar o sucessgonto de vista do
gerenciamento de projetos nas OM. Ele considerajmdemaneira holistica, a percepc¢éo dos
gerentes de projeto da Marinha em uma dada Orgamzslilitar no tocante a contribuicéo
que os FCS representam em relacdo a importanceads especialistas. Ja o IS/ a
média aritmética dos indices individuais das OMpresenta a agregacéo do grau de sucessd
no gerenciamento de projeto considerando as de@dltale uma forma global.

Na tabela 12, o ISGJ foi calculado pela seguinte formula:

i=77

ISGRom = 3 (VereyouFCS NV eiepees FCS /ooy
= D VainESP
i1

Por exemplo, para calcular o indice de sucessoedengiamento de projetos da @M
(ISGPom1), soma-se o produto dos valores crisp represeotatios FCS da OM e dos
Especialistas, dividido pelo somatério dos valarisp dos especialistas:

ISGPowm1 = (5,00 * 5,638+2,00*0,638+...) / (5,638+0,638+= 4,6294

Visando complementar a tomada de decisdo, opt@osealcular também o grau de

semelhanca entre OM de acordo com a seguinte farmul
i=77 .
Gsemomx,omy= Z mMiN (Merisp_omx Verisp_omy) / Max (Verisp_omx Verisp_omy)
i=1

Por exemplo, para o calculo d@efom1,om2 COM 0S valores crisp apresentados na tabela

13, temos: @mOMl,OMZZ GsemOM2,0M1: (4+2+5+0...M5+3+6+1...) =0,70
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Tabela 11: Valores crisp correspondentes a cadape€COM

OM1 OM2 OM3 OM4 OM5 OM6 OM7 OM8 OM9 OM10 OM11l OM12 OM13 OM14 OM15 OM16 OM1l7 OM18

Fator 01 5,00 4,00 5,75 5,33 5,00 6,00 500 6,00 600 6,00 550 6,00 6,00 6,00 350 6,00 4,00 6,00
Fator 02 2,00 3,00 1,00 1,33 0,00 2,33 1,00 0,00 0,00 2,00 2,50 0,00 500 0,00 500 5,00 200 0,00
Fator 03 6,00 5,00 6,00 6,00 6,00 6,00 500 6,00 6,00 6,00 550 6,00 500 600 550 6,00 5,00 6,00
Fator 04 0,00 1,00 0,00 0,33 0,00 0,33 4,00 0,00 6,00 0,00 050 0,00 000 000 100 5,00 0,00 0,00
Fator 05 6,00 5,00 5,50 5,33 6,00 5,33 5,00 0,00 6,00 6,00 550 4,00 500 6,00 6,00 500 4,00 5,00
Fator O6 2,00 1,00 0,75 1,67 0,00 1,33 3,00 0,00 6,00 1,00 1,50 5,00 2,00 0,00 2,50 3,00 1,00 1,00
Fator 07 6,00 6,00 5,00 5,67 6,00 3,67 6,00 0,00 6,00 500 4,50 5,00 500 600 350 600 6,00 6,00
Fator 08 0,00 1,00 1,50 1,67 0,00 0,33 0,00 0,00 0,00 6,00 250 200 000 000 100 200 0,00 0,00
Fator 09 5,00 5,00 4,00 5,67 5,00 4,33 4,00 0,00 6,00 6,00 450 4,00 400 000 250 500 200 6,00
Fator 10 1,00 1,00 0,75 2,00 0,00 3,33 1,00 0,00 1,00 1,00 1,00 4,00 0,00 0,00 050 3,00 0,00 0,00
Fator 11 4,00 5,00 4,00 5,00 4,00 3,67 5,00 6,00 500 3,00 4,00 3,00 200 6,00 500 200 4,00 2,00
Fator 12 1,00 1,00 1,25 0,67 4,00 2,67 6,00 0,00 2,00 1,00 3,50 0,00 3,00 100 150 5,00 1,00 4,00
Fator 13 6,00 5,00 4,75 5,67 6,00 5,67 0,00 6,00 6,00 500 4,00 6,00 400 6,00 400 6,00 6,00 6,00
Fator 14 1,00 0,00 1,25 0,00 0,00 0,33 0,00 0,00 0,00 0,00 050 0,00 000 0,00 250 200 0,00 3,00
Fator 15 5,00 4,00 4,75 5,67 6,00 5,33 5,00 6,00 500 6,00 4,00 5,00 400 600 550 600 6,00 6,00
Fator 16 1,00 1,00 1,00 0,67 0,00 1,33 3,00 0,00 2,00 0,00 1,00 2,00 0,00 0,00 000 200 0,00 1,00
Fator 17 4,00 6,00 6,00 6,00 6,00 5,00 500 6,00 6,00 1,00 500 200 6,00 600 500 500 6,00 200
Fator 18 6,00 0,00 0,75 0,67 0,00 2,67 0,00 0,00 0,00 500 150 1,00 3,00 0,00 100 0,00 0,00 0,00
Fator 19 5,00 4,00 6,00 5,67 6,00 4,33 5,00 6,00 6,00 6,00 550 6,00 6,00 6,00 550 600 6,00 6,00
Fator 20 0,00 1,00 1,25 0,67 4,00 4,67 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 2,00 1,00 0,00 0,00 3,00 0,00 1,00
Fator 21 4,00 5,00 3,75 4,67 6,00 2,00 3,00 6,00 500 2,00 4,50 500 200 6,00 6,00 200 4,00 6,00
Fator 22 1,00 0,00 1,50 1,33 0,00 4,00 1,00 0,00 5,00 2,00 2,00 200 200 000 000 5,00 0,00 0,00
Fator 23 2,00 3,00 3,75 4,33 5,00 2,33 4,00 6,00 2,00 1,00 2,50 1,00 6,00 5,00 4,00 3,00 3,00 3,00
Fator 24 4,00 5,00 3,75 4,33 6,00 500 6,00 6,00 500 6,00 550 3,00 500 500 550 500 6,00 6,00
Fator 25 2,00 1,00 2,00 2,00 5,00 1,00 1,00 0,00 3,00 1,00 2,00 3,00 2,00 0,00 050 4,00 0,00 0,00
Fator 26 5,00 1,00 6,00 6,00 6,00 5,33 5,00 6,00 6,00 500 550 5,00 6,00 500 550 6,00 6,00 6,00
Fator 27 1,00 2,00 2,00 2,00 0,00 3,00 3,00 0,00 2,00 1,00 2,50 2,00 500 100 250 500 0,00 0,00
Fator 28 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00 5,67 4,00 6,00 600 5,00 500 5,00 500 6,00 6,00 6,00 5,00 6,00
Fator 29 6,00 6,00 0,00 0,33 6,00 6,00 500 6,00 6,00 500 6,00 500 6,00 600 6,00 600 6,00 6,00
Fator 30 6,00 6,00 0,00 0,33 6,00 6,00 600 600 6,00 6,00 550 400 600 600 600 6,00 6,00 5,00
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continuacao da tabela 11

Fator 31
Fator 32
Fator 33
Fator 34
Fator 35
Fator 36
Fator 37
Fator 38
Fator 39
Fator 40
Fator 41
Fator 42
Fator 43
Fator 44
Fator 45
Fator 46
Fator 47
Fator 48
Fator 49
Fator 50
Fator 51
Fator 52
Fator 53
Fator 54
Fator 55
Fator 56
Fator 57
Fator 58
Fator 59
Fator 60
Fator 61

6,00 4,00
0,00 2,00
6,00 6,00
2,00 2,00
0,00 0,00
5,00 3,00
1,00 0,00
6,00 0,00
6,00 0,00
6,00 4,00
2,00 0,00
5,00 6,00
0,00 0,00
6,00 6,00
0,00 0,00
6,00 6,00
1,00 1,00
5,00 5,00
1,00 0,00
6,00 5,00
0,00 0,00
6,00 5,00
0,00 0,00
6,00 6,00
0,00 1,00
5,00 5,00
1,00 0,00
4,00 3,00
0,00 0,00
1,00 3,00
5,00 3,00

4,25
1,25
4,75
2,25
0,00
4,25
0,25
6,00
1,00
5,00
1,75
5,00
1,75
5,50
1,50
6,00
0,25
5,25
2,25
5,75
0,25
4,75
0,75
5,75
0,50
3,50
0,50
3,00
2,25
2,25
4,50

5,33
1,33
5,00
1,00
0,67
5,00
0,00
6,00
0,00
5,00
0,67
5,00
1,67
5,00
0,67
6,00
1,00
5,00
2,00
5,67
2,33
5,00
1,33
4,67
1,00
4,00
0,67
4,00
1,00
2,33
5,00

6,00
0,00
6,00
2,00
0,00
5,00
0,00
6,00
0,00
6,00
0,00
6,00
0,00
4,00
1,00
5,00
0,00
6,00
5,00
6,00
1,00
6,00
5,00
5,00
5,00
5,00
0,00
6,00
0,00
1,00
6,00

5,67
3,67
5,67
3,00
0,33
2,00
3,00
2,67
2,00
4,00
1,67
5,00
0,67
4,67
4,33
5,00
4,00
5,00
2,33
6,00
4,00
5,00
1,33
5,67
2,00
4,33
1,00
4,00
0,67
1,67
5,00

4,00
3,00
1,00
4,00
0,00
3,00
0,00
1,00
0,00
6,00
3,00
5,00
5,00
6,00
4,00
6,00
1,00
6,00
0,00
6,00
5,00
6,00
6,00
6,00
6,00
6,00
6,00
2,00
3,00
5,00
4,00

6,00 5,00 6,00 5,00
0,00 2,00 1,00 2,00
6,00 5,00 6,00 4,00
0,00 2,00 1,00 1,00
0,00 0,00 1,00 0,00
6,00 5,00 1,00 4,00
0,00 0,00 5,00 1,00
6,00 6,00 0,00 2,50
0,00 0,00 0,00 1,00
6,00 6,00 5,00 4,00
0,00 0,00 0,00 2,00
6,00 5,00 6,00 4,50
0,00 1,00 0,00 2,50
6,00 6,00 5,00 5,00
0,00 1,00 0,00 2,50
6,00 6,00 5,00 5,00
0,00 0,00 1,00 1,50
6,00 6,00 5,00 3,50
0,00 1,00 2,00 3,00
6,00 6,00 6,00 6,00
0,00 0,00 0,00 2,50
0,00 6,00 5,00 2,00
0,00 1,00 0,00 1,50
6,00 6,00 6,00 5,00
0,00 0,00 0,00 5,00
6,00 5,00 5,00 2,50
0,00 0,00 1,00 0,50
6,00 4,00 4,00 4,00
0,00 1,00 1,00 3,50
0,00 2,00 1,00 3,00
6,00 5,00 6,00 3,50

5,00
4,00
4,00
4,00
1,00
2,00
0,00
0,00
1,00
4,00
5,00
4,00
1,00
5,00
1,00
5,00
1,00
5,00
2,00
6,00
0,00
1,00
0,00
6,00
0,00
4,00
1,00
4,00
4,00
2,00
5,00

6,00
1,00
5,00
0,00
1,00
5,00
0,00
6,00
0,00
5,00
0,00
6,00
5,00
5,00
1,00
6,00
0,00
2,00
6,00
6,00
2,00
6,00
0,00
6,00
4,00
5,00
1,00
5,00
0,00
1,00
4,00

6,00
0,00
6,00
1,00
0,00
6,00
0,00
1,00
0,00
6,00
1,00
5,00
0,00
5,00
0,00
5,00
1,00
5,00
1,00
6,00
1,00
5,00
1,00
5,00
0,00
5,00
0,00
5,00
1,00
1,00
5,00

5,50
1,00
5,50
2,00
0,50
6,00
0,50
3,50
3,50
5,00
0,50
5,50
0,50
5,00
3,00
5,00
0,50
5,00
3,50
5,50
2,00
4,00
2,50
4,50
2,00
4,00
1,50
5,00
2,00
1,50
5,00

6,00
4,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
2,00
3,00
5,00
5,00
5,00
6,00
6,00
6,00
2,00
6,00
3,00
2,00
2,00
4,00
2,00
5,00
2,00
5,00
2,00
3,00
3,00
3,00
3,00

6,00
5,00
5,00
1,00
0,00
1,00
0,00
6,00
0,00
6,00
1,00
5,00
2,00
5,00
5,00
6,00
6,00
6,00
2,00
6,00
5,00
6,00
1,00
6,00
0,00
5,00
0,00
4,00
0,00
0,00
3,00

6,00
1,00
6,00
1,00
0,00
1,00
0,00
4,00
0,00
3,00
0,00
6,00
1,00
4,00
2,00
5,00
2,00
6,00
1,00
6,00
0,00
5,00
0,00
6,00
0,00
5,00
0,00
6,00
0,00
0,00
5,00
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continuacao da tabela 11

Fator 62
Fator 63
Fator 64
Fator 65
Fator 66
Fator 67
Fator 68
Fator 69
Fator 70
Fator 71
Fator 72
Fator 73
Fator 74
Fator 75
Fator 76
Fator 77

1,00 3,00 2,00
6,00 5,00 5,50
2,00 3,00 1,00
6,00 6,00 5,50
0,00 0,00 0,25
3,00 6,00 5,25
3,00 0,00 0,50
6,00 6,00 0,00
3,00 3,00 0,00
6,00 5,00 0,00
0,00 1,00 0,00
5,00 5,00 0,00
1,00 0,00 0,00
6,00 3,00 0,00
1,00 1,00 0,00
6,00 5,00 0,00

1,33
5,00
2,00
5,67
0,00
5,00
1,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

0,00
6,00
5,00
6,00
0,00
6,00
0,00
6,00
6,00
6,00
0,00
6,00
0,00
6,00
0,00
6,00

3,33
6,00
4,33
4,00
3,00
5,00
1,33
5,67
2,00
5,33
0,67
4,33
2,67
3,33
1,33
5,00

3,00
6,00
0,00
3,00
1,00
6,00
4,00
5,00
5,00
5,00
5,00
5,00
6,00
2,00
0,00
3,00

0,00 1,00 1,00 2,00
6,00 6,00 5,00 5,00
0,00 1,00 1,00 2,50
6,00 5,00 5,00 4,50
0,00 0,00 0,00 3,50
6,00 6,00 5,00 4,50
0,00 0,00 1,00 3,00
6,00 6,00 5,00 4,00
0,00 1,00 1,00 2,50
6,00 6,00 5,00 5,00
0,00 0,00 0,00 0,50
6,00 6,00 5,00 5,50
0,00 1,00 1,00 1,00
0,00 4,00 5,00 4,50
0,00 1,00 0,00 1,00
6,00 5,00 5,00 5,00

0,00
5,00
4,00
5,00
1,00
1,00
2,00
4,00
1,00
4,00
1,00
4,00
2,00
5,00
0,00
4,00

4,00
6,00
5,00
6,00
0,00
5,00
0,00
6,00
1,00
6,00
0,00
6,00
1,00
5,00
0,00
5,00

1,00
5,00
1,00
6,00
0,00
5,00
1,00
6,00
1,00
6,00
0,00
6,00
0,00
4,00
1,00
5,00

1,50
5,50
1,00
5,50
1,00
5,50
0,50
6,00
4,50
6,00
0,50
6,00
2,50
5,50
0,50
6,00

0,00
6,00
3,00
5,00
2,00
5,00
2,00
6,00
3,00
5,00
2,00
6,00
2,00
3,00
3,00
6,00

2,00
6,00
1,00
5,00
1,00
5,00
1,00
6,00
3,00
4,00
0,00
5,00
6,00
2,00
2,00
6,00

1,00
6,00
1,00
6,00
1,00
5,00
1,00
5,00
2,00
6,00
1,00
6,00
1,00
4,00
0,00
6,00

Fonte: Prépria
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Tabela 12: Classificacdo do ISGP nas OM e o ISGé#ardas OM

OM ISGP ISGP Classificacéo ISGPyed
Normalizado

Oom1 4,6294 0,7716 4 4,3317
OoM2 4,0556 0,6759 15

OoM3 3,5774 0,5962 18

OomM4 3,7358 0,6226 17

OM5 4,8760 0,8127 1

OM6 4,4009 0,7335 9

OoM7 4,2227 0,7038 12

OM8 4,3545 0,7257 11

OoM9 4,8340 0,8057 2

OoM10 4,2047 0,7008 13

OoM11 4,1304 0,6884 14

OoM12 3,8841 0,6473 16

OM13 4,5604 0,7601 5

OM14 4,4699 0,7450 7

OM15 45118 0,7520 6

OM16 4,7267 0,7878 3

OoM17 4,3949 0,7325 10

OoM18 4,4019 0,7337 8

Fonte: Propria

Na tabela 13 é apresentada uma matriz com os satateulados do grau de semelhanca
para todas as OM.

Verifica-se que a maior semelhanca ocorre ent®M8 e OM14 com Gmowms,om14=
0,87, enquanto que a menor semelhanca ocorre &nt@M3 e OM10 com {&noms.omi0=
0,38.

Ao se realizar unu-corte de 0,80 nos dados dessa tabela, o que &xdizar que OM
com grau de semelhanca igual ou superior a 0,88 sensiderado como alto grau de
semelhanca, temos:

OM3 - OM4 (OM3 apresenta uma semelhanca alta com OM4)

OM5 -> OM8 (OM5 apresenta uma semelhanca alta com OMS8)

OM8 - OM14 (OMS8 apresenta uma semelhanca alta com OM 14)
OM8 -> OM 18 (OM8 apresenta uma semelhanca alta com QM 18




Tabela 13: Graus de Semelhanca entre OM

oM1
Oom2
OoM3
OoMm4
OM5
OM6
om7
Oom8
OoM9
OM10
OoM11
OoM12
OM13
OoM14
OM15
OM16
OoM17
OM18

oM1
1,00
0,70
0,74
0,75
0,71
0,69
0,57
0,75
0,76
0,73
0,68
0,64
0,69
0,76
0,71
0,62
0,69
0,71

OM2 OM3 OM4 OM5 OM6 OM7

0,70
1,00
0,71
0,72
0,66
0,67
0,60
0,70
0,71
0,67
0,68
0,61
0,66
0,73
0,68
0,60
0,71
0,68

0,74
0,71
1,00

0,70
0,69
0,63
0,71
0,75

0,74
0,70
0,70
0,73
0,74
0,65
0,71
0,70

0,75
0,72

1,00
0,73
0,71
0,63
0,7
0,77

0,71
0,74
0,69
0,72
0,78
0,76
0,66
0,73
0,71

0,71
0,66
0,70
0,73
1,00
0,64
0,57

0,73
0,64
0,64
0,58
0,73
0,77
0,71
0,61
0,67
0,74

0,69
0,67
0,69
0,71
0,64
1,00
0,61
0,62
0,68
0,68
0,74
0,68
0,68
0,67
0,71
0,71
0,69
0,67

0,57
0,60
0,63
0,63
0,
0,61
1,00
0,56
0,61
0,53
0,63
0,57
0,57
0,
0,60
0,62
0,62
0.

0,75

0,70
0,71
0,73

0,62
0,56
1,00
0,79
0,69
0,61
0,58
0,71

0,72
0,48
0,74

0,76
0,71
0,7
0,77
0,73
0,68
0,61
0,79

1,00

0,68
0,67
0,66

0,70

0,78

0,70

0,67
0,69
0,73

OomM8 OM9 OM10 OM11 OM12

0,73 680
0,67 ,680

0,71
0,64
0,68
0,53
0,69
0,68
1,00
0,66
0,67
0,67
0,74
0,66
0,58
0,64
0,72

0,74
0,74
0,64
74 0
,630
0,61
670
0,66
,00 1
,70 0
,69 0
0,67
720
670
,65 0
0,65

OM14 OM15 OM16 OM17 OM18

OM13
0,64 0,69 0,76
0,61 0,66 0,73
0,70 0,70 0,73
0,69 0,72 ,78 0
0,58 0,73 0,77
0,68 0,68 0,67
0,57 0,57 0,56

0,58 0,
0,66 0,70 0,78
0,67 0,67 ,740
0,70 0,69 0,67
1,00 0,60 0,62
0,60 1,00 0,69
0,62 0,69 1,00
0,61 0,70 0,75
0,63 0,64 0,59
0,58 0,65 0,72
0,64 0,67 0,78

0,71
0,68
0,74
0,76
0,71
0,71
0,60
0,72
0,70
0,66
0,72
0,61
0,70
0,75
1,00
0,66
0,68
0,70

0,62
0,60
0,65
0,66
0,61
0,71
0,62
0,48
0,67
0,58
0,67
0,63
0,64
0,59
0,66
1,00
0,62
0,62

0,69
0,71
0,71
0,73
0,67
0,69
0,62
0,74
0,69
0,64
0,65
0,58
0,65
0,72
0,68
0,62
1,00
0,72

0,7
0.9
0.1
0,71
0
0.9

o © B

74

'~

0,9

FanBdpria

95
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Da mesma forma, fazendo urrcorte de 0,40 para apresentar as OM que possugm ba
semelhanca verifica-se que apenas as OM3 e OM18saam um baixo grau de
semelhanca. Por outro lado, a OM 8 possui um ala de relacionamento com as OM5,
OM14 e OM18, podendo seus recursos serem utilizgdasdo necessarios nessas OM sem
grandes perdas de desempenho para o gerente emprigssas OM.

No tocante a percepcao da distribuicdo dos FC®etapao as areas de gerenciamento
do PMBOK, foi elaborada a agregacao desses fapare®M e por area de conhecimento do
PMBOK, conforme dados da tabela 14. Para realigsa distribuicdo dos FCS por area de
conhecimento do PMBOK, foi feita uma busca no PMBRBO04 e 2008) para cada um dos
77 FCS, e registrada a area de conhecimento aoegtalFCS esta relacionado. Segundo
PMBOK (2008), existe um FCS que esta presente dastas areas de gerenciamento (fator
71) e nao foi inserido nessa tabela, pois serasadal a parte na tabela 15. Os dados da tabela
14 foram normalizados.

Tabela 14: indices do grau de contribuicdo panacesso das OM segundo as areas de
conhecimento do PMBOK

Grau de Convergéncia das OM por areas de conhecimen to do PMBOK
Tempo Custo Qualidade Risco Aquisi¢cdes Escopo Integracao RH Comunicacdes
oM1 0,753 0,742 0,731 0,676 0,608 0,727 0,667 0,793 0,726
OoM2 0,617 0,632 0,616 0,567 0,542 0,665 0,529 0,654 0,421
OoM3 0,587 0,592 0,606 0,582 0,604 0,624 0,555 0,623 0,559
OoM4 0,625 0,611 0,608 0,597 0,594 0,624 0,578 0,627 0,561
OM5 0,787 0,732 0,720 0,737 0,735 0,748 0,670 0,791 0,719
OM6 0,666 0,644 0,651 0,678 0,624 0,651 0,607 0,778 0,571
om7 0,543 0,718 0,656 0,665 0,628 0,676 0,561 0,727 0,533
OomM8 0,793 0,621 0,678 0,739 0,692 0,711 0,479 0,718 0,573
OoM9 0,658 0,819 0,760 0,744 0,734 0,804 0,694 0,812 0,680
OoM10 0,530 0,535 0,505 0,554 0,498 0,551 0,500 0,728 0,548
OoM11 0,508 0,557 0,549 0,607 0,628 0,631 0,540 0,696 0,526
Oom12 0,568 0,581 0,516 0,527 0,529 0,577 0,487 0,701 0,596
OoM13 0,632 0,639 0,637 0,659 0,623 0,698 0,572 0,758 0,526
OoM14 0,684 0,621 0,654 0,646 0,601 0,665 0,449 0,750 0,542
OoM15 0,698 0,625 0,668 0,695 0,669 0,724 0,586 0,737 0,643
OM16 0,821 0,841 0,720 0,783 0,766 0,773 0,710 0,826 0,653
OomM17 0,662 0,729 0,719 0,703 0,693 0,667 0,542 0,757 0,531
OoM18 0,591 0,600 0,546 0,639 0,548 0,601 0,499 0,743 0,541

Fonte: Propria




97

Tabela 15: Grau de contribuicdo do fator presemi¢oglas as areas de conhecimento do PMBOK

FATOR

OM1 | OM2 | OM3 | OM4 [ OMS

OM6

om7

OM8

OM9 | OM10| OM11 | OM12

OM13

OoM14

OM15

OM16

OoM17

OoM18

71

6,00| 5,00| 0,00{ 0,00| 6,00

5,33

5,00

6,00

6,00f 5,00/ 5,00] 4,00

6,00

6,00

6,00

5,00

4,00

4,80

Fonte: Propria

4.4 — RESUMO DA ANALISE DOS DADOS

Considere que os FCS avaliados pelos especiaéstafam distribuidos dentro das

seguintes faixas da tabela 16 com o propoésito garaea importancia relativa entre esses

fatores:

Tabela 16: Faixa de importancia relativa dos FC8iada pelos especialistas

Grau de Importancia | Faixa FCS

Importantissimo 55a6,0 1, 30, 46, 50 e 69

Muito Importante 45a5,5 3,5,7,9, 13, 15,19, 24, 26, 28, 29, 31, 33, 40, 42,
44,56, 61, 63, 65, 71, 73, 75e 77

Importante 3,5a4,5 11, 21, 36, 38, 48, 52 e 67

Moderadamente 25a35 6, 23,34 e 58

Importante

Pouco Importante 1,5a25 27,37,39,47,49,6Q e

Muito Pouco 0,5a1l15 43, 45, 57, 59, 62, 64, 66, 70, 72, 76

Importante

Irrelevante 0a0,5 14, 53, 55, 74

Fonte: Prépria
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Por outro lado, considere os seguintes FCS (tdlglaeparados por faixas de acordo
com a opinido dos gerentes de projeto da Mariniha gaparar a concordancia relativa em

relacdo ao grau de contribuicdo no gerenciamergseas projetos:

Tabela 17: Faixa de contribuicéo relativa dos F@Salacdo aos GP da Marinha

Grau de Contribuicéo Faixa FCS

Contribui totalmente 55a6,0 3

Contribui quase totalmente 4,5a5,5 7,13, 1519724, 26, 28, 31, 33, 40, 42, 44, 46,

48, 50, 52, 55, 61, 63, 65, 67,69, 71, 713 e 77

Ha mais contribuicbes d8,5a4,5 | 9, 11, 21, 29, 30, 36, 38, 56, 58 e 75

que néo contribuicdes

As contribuicbes e as nap5a3,5 | 23

contribuicbes sao

equivalentes

Embora haja contribuicad,5a2,5 | 2, 6, 12, 22, 25, 27, 32, 34, 43, 45,549,55, 60

h& mais ndo contribuicdo 62,64, 70 e 74

Ha alguma contribuicdo mg8,5a 1,5 | 4, 8, 10, 14, 16, 18, 20, 35, 37, 39,441,53, 57
prevalece as nao 59, 66,68, 72e 76

contribuicdes

N&o contribui totalmente 0a0,5 nenhum fator

Fonte: Prépria

Percebe-se claramente que os FCS elencados gmlesialistas e validados pelos
gestores de projeto da Marinha ndo possuem o meBrabde criticidade para o sucesso. A

maior concordancia entre os especialistas e ositgsree projeto ocorre nas faixas de 4,5 a
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5,5, correspondendo ao grau de importancia “muoifmortante” dos especialistas e ao grau de
contribuicéo “contribui quase totalmente” dos gésrde projeto. Em relacéo a faixa que os
especialistas julgaram como “importantissimo”, qoerresponde a faixa “contribui
totalmente” dos gestores de projeto da Marinha, Indiove coincidéncia entre os FCS
selecionados por ambos. Ja em relacdo a faixa @8sqgbe os especialistas julgaram como
“muito importantes”, que correspondente a faixantdbui quase totalmente” dos gerentes de
projeto da Marinha, ha coincidéncia em 19 dos 2% Fvaliados pelos especialistas,
significando 76% de concordancia. Na faixa dos 8 os especialistas julgaram como
“importantes” e os gerentes de projeto julgaram @dh@ mais contribuicbes do que néo
contribuicdes” ha coincidéncia em 3 dos 7 FCS adab pelos especialistas, correspondendo
a 42,86% de concordancia. Na faixa que os espaasljulgaram como “moderadamente
importante”, correspondente a faixa “as contribegz0e as ndo contribuicbes séao
equivalentes” dos gerentes de projeto da Marinhagdincidéncia apenas de 1 dos 4 FCS
elencados pelos especialistas, significando 25% cdecordancia. Na faixa que o0s
especialistas julgaram como “pouco importante” gestores da Marinha julgaram “embora
haja contribuicdo h& mais ndo contribuicdo”, hdcidiéncia de 4 dos 7 FCS avaliados pelos
especialistas, significando 57,14% de concordamdsafaixa que os especialistas julgaram
como “muito pouco importante” e os gerentes degboopa Marinha julgaram como “ha
alguma contribuicdo mas prevalece as ndo contfbai¢ ha coincidéncia de 12 dos 21 FCS
elencados pelos especialistas, significando 57 dd%oncordancia. Finalmente, na faixa que
0s especialistas julgaram como “irrelevante” e est@gres da Marinha julgaram como “nao

contribui totalmente”, ndo houve coincidéncia d&SEC
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5.0 —- CONCLUSOES

O objetivo principal deste trabalho foi alcancadoauvez que houve a quantificacéo,
por meio do indice de Sucesso do Gerenciamentaajet®s (ISGP), do grau de sucesso do
gerenciamento dos projetos percebidos por seusrgsstcontemplando dezoito OM da
Marinha (vide tabela 12).

Em relacdo aos objetivos intermediarios enumeradesguir, esta pesquisa apresentou
0S seguintes resultados:
1) No que tange a identificacdo na literatura énternet dos FCS atinentes ao gerenciamento
dos projetos: foram identificados setenta e set® fFelacionados ao tema sucesso do projeto.
Porém, cabe ressaltar que conforme Westhuizenzgeritld (2005) mencionaram em suas
pesquisas, alguns desses FCS estdo relacionadsscasso do produto e outros estdo
relacionados ao sucesso do gerenciamento do pr@etundo esses autores 0 sucesso do
projeto € a soma do sucesso do gerenciamento getgmmm o0 sucesso do produto do
projeto, mas eles afirmam que a ligacéo entre soa#s produto e sucesso do gerenciamento
do projeto é uma ligacdo fraca, pois o projeto podle atender a um critério do cliente e
mesmo assim ser considerado um sucesso ou ter dedogérios atendidos e o produto néo
ser considerado um sucesso.
2) Quanto a identificacdo dos FCS mais relevantisd-CS menos relevantes para o sucesso
do gerenciamento dos projetos por OM: na tabelapt@senta-se a agrega¢ao da opiniao dos
gerentes de projeto da Marinha com seus valorep aormalizados. Foi observado que o
FCS de namero 03, ou seja, objetivos claros doaiegfdi o fator que mais contribuiu para o
sucesso entre as dezoito OM enquanto que o fato@mero 35, a motivacao da equipe, foi o
fator que menos contribuiu para o sucesso no gareeato de projetos. Por outro lado,
segundo a opinido dos especialistas (tabela 8),ator fde numero 50, isto é, o

comprometimento do gerente de projeto, foi o fat@is importante para 0 sucesso no
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gerenciamento de projetos enquanto que o fator(meero 14, a comunicacdo com 0S

clientes, foi o fator menos importante para o sswe® gerenciamento de projetos. Verifica-

se que apesar destes fatores terem sido consideradm 0s de maior e menor importancia

para 0 sucesso na opinido dos especialistas, n@apestes ndo tem contribuido para o

sucesso segundo a opinido dos gerentes de praj@itadnha. Porém, de uma maneira geral,

a opinido dos especialistas em relacdo a impoeatas FCS e a contribuicdo desses fatores
em relacdo ao sucesso no gerenciamento de projetostatada pelos gerentes de projeto da
Marinha, mostraram muita sintonia.

3) No que tange a identificacdo das OM mais alinkambm a opinido dos especialistas,
permitindo a aplicacdo mais otimizada de recurssspnojetos: A analise da tabela 12 mostra
os indices de sucesso do gerenciamento de priteR) atingidos pelas respectivas OM.

Nessa tabela verifica-se que as OM5, OM9 e OM16 (lessificacdo) sdo as trés
primeiras OM em ordem de classificacdo que atended® uma forma genérica, aos FCS
considerados importantes pelos especialistas.

Por outro lado, de acordo com a tabela 14, as Q4 e OM12 foram as que
apresentaram o0s piores resultados (ver classibfagi relacdo aos FCS considerados
importantes pelos especialistas.

4) Quanto a mensuracdo do sucesso de projetos @orde um modelo: A estratégia da
pesquisa foi baseada no modelo apresentado naa fiir Esse modelo foi realizado em
etapas apresentando inicialmente uma pesquisaodpéfica e telematizada dos FCS
ancorado no referencial teodrico inserido nesteatreh A partir desta pesquisa foram
elaborados dois questionarios (apéndice 1 e 2)vadws por e-mail para os gerentes de
projeto da Marinha e para os especialistas, ragpantnte, sendo que estes ultimos ainda
receberam um questionario suplementar. Apds o imeslto destes questionarios foi feita

uma tabulacéo, tratamento e agregacao desses ddetpa seguinte foi feita a fuzzificacao
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dos dados visando atribuir as pertinéncias dasweis linguisticas atribuidas aos FCS por
ambos os colaboradores. Em seguida foi feita agagé® das opinides por meio de
estratégias diferentes, utilizando-se a estratélgia“multiplicacdo da frequéncia pelos
namerosfuzzy atribuidos aos FCS” ou a estratégia que “calcutaédia dos valoretizzy
atribuidos aos FCS”. Durante esta etapa observayusea utilizacdo da média para os
especialistas seria uma simplificacdo que podeazet erros aos resultados, conforme ja
mencionado neste trabalho. Em seguida foi feiteefazdificacdo com a apresentacdo do
resultado dessa agregacdao, traduzida em nunemysrepresentativos e normalizados para
cada FCS. Além disso, foi calculado o indice deeSsic no Gerenciamento de Projetos para
cada OM, o grau de semelhanca entre as OM da Maeérehcategorizacao e distribuicdo dos
FCS em areas de conhecimento do PMBOK visandatéacis tomadas de decisdo por parte
da alta administracédo naval.
5) No que tange a identificacdo junto aos gestoeesprojeto das OM, em relacdo as
dimensfes dos FCS mais relevantes visando a aabicpor exemplo, de recursos escassos
por esses gestores: No que tange as dimensfeasl d& conhecimento do PMBOK, de
acordo com a tabela 14, verificou-se que a OM X6sgmtou maior competéncia em relagéo
ao tempo, ao custo, ao risco, as aquisicoes, aossos humanos e a integragcédo. Por outro
lado, a OM 9 apresentou maior competéncia nas @easnhecimento qualidade e escopo.
Ja a OM 1 apresentou maior competéncia na areandenicacfes. Pbde-se constatar que as
OM2, OM3 e OM4 apresentam muita similaridade enasoak areas de conhecimento. Essas
informacgdes serdo relevantes na hora da tomad&asad por parte da alta administracéo
naval por ocasido da distribuicdo de recursos jefoonessas OM.

Por outro lado, no tocante ao FCS 71 (tabela 1)erse aos ativos de processos
organizacionais, que deveria estar presente ens gldreas de conhecimento do PMBOK,

foi observado que nas OM2, OM6, OM7, OM10, OM11M1® esse FCS foi considerado
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como muito importante e nas OM1, OM5, OM8, OM9, GAWLOM14 esse FCS foi julgado
de altissimo valor de contribuicdo. Cabe ressgliaras OM3 e OM4 ndo avaliaram esse FCS
em seus questionarios.

Quanto as hipoteses iniciais, a primeira hipoteslg que alega que nao ha diferenca
significativa entre o sucesso medido no gerencitmmaos projetos entre as OM da Marinha,
deve ser refutada pois foi verificado que ha difeaede similaridade (semelhanca) entre as
OM, apresentadas na tabela 13. H4 também difetingeau de competéncia de cada OM em
relacdo as areas de conhecimento do PMBOK, indipatia tabela 14, o que explica os
distintos indices de sucesso de gerenciamentoojietqs apresentados na tabela 12.

Por outro lado, constatou-se que a hipotese qummimE que a teoria dos conjuntos
fuzzy € capaz de criar um modelo que permite mensuiucesso do gerenciamento dos
projetos € verdadeira, pois 0 modelo utilizado sgméou os indices de sucesso do
gerenciamento de projetos, o grau de semelhancghst@buicdo nas areas do PMBOK,
conseguidas por meio da utilizacdo da teoria dogintosfuzzy, e permitiu avaliar o sucesso
no gerenciamento de projetos nas OM da MarinhardsilB

Apesar da evolucdo do sucesso dos projetos neso§ltanos em relacdo ao periodo
anterior, a média de sucesso em projetos de Tlito haixa, algo em torno de 32%. Muito
precisa ser feito para corrigir as deficiénciasnégadas nos relatérios do Standish Group, e
sumarizado na figura 1. Nesse sentido, este tralzalhtribuiu com a mensuracdo do sucesso
no gerenciamento de projetos por meio de um IindieeSucesso no Gerenciamento de
Projetos (ISGP) que permite acompanhar o desempeénlsucesso no gerenciamento dos
projetos nas OM por meio teenchmarking entre essas OM.

Com relacdo as competéncias e similaridades dase®td trabalho permitiu mensurar
o grau de semelhanca das OM e evidenciar suas té&mojses especificas traduzidas pelas

suas dimensdes ou areas de conhecimento. Istotpeqmé a alta administracdo naval,
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conheca os fatores de forca e fraqueza em relagdcompeténcias das OM, além da
semelhanca entre elas, o que permitira deslocarsex quando necessario para aplicacao nos
projetos em que essas OM estédo envolvidas.

Conforme ja mencionado por Prabhakar (2008) apuwekrfkan e Beale (1992) e
Altmann (2005), o sucesso pode ser visto sob vdtiaensdes e € percebido de varias
formas, sendo consequentemente mutavel dependendwogdnizacdo e do tempo. Nesse
contexto, considerando a escassez de recursosdinas para distribuicdo dos recursos entre
todas as OM da Marinha e o interesse especificcstdkaholders em determinada area de
conhecimento, é pertinente a alocacdo de recuraesOM que apresentam as melhores
competéncias especificas dentro das areas de cmeiméc do PMBOK. A diferenca de
competéncias entre as OM foi verificada neste thah& esta apresentada na tabela 14.

A pesquisa conseguiu identificar os FCS mais rel@sgme os FCS menos relevantes
para a contribuicdo no sucesso do gerenciamentopdmstos por OM. Apesar da nao
concordancia total entre os fatores mais relevamtes menos relevantes, elencados pelos
especialistas e 0s gerentes de projeto da Marlmha/e bastante sintonia entre os fatores
julgados como importantes pelos especialistas fatoses percebidos como contribuidores
para 0 sucesso no gerenciamento dos projetos geteates de projeto da Marinha. Nesse
contexto, em que pese que 0s especialistas comsiden comprometimento dos gerentes de
projeto o fator mais relevante, os gestores darMariconsideraram os objetivos claros do
negécio como o fator mais relevante. Por outro ,laol® especialistas consideraram a
comunicacao com os clientes o fator menos relevamjeanto que os gerentes de projeto da
Marinha consideraram a motivagao da equipe conaboo lmenos relevante.

Além disso, de acordo com os dados da tabela 1%efdicado que os gerentes de

projeto da Marinha consideraram 0s seguintes F@% aus fatores que mais contribuiram
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para 0 sucesso no gerenciamento de seus projetsi3, 15, 17, 19, 24, 26, 28, 31, 33, 40,
42, 44, 46, 48, 50, 52, 55, 61, 63, 65, 67, 69,/81e 77.

Este trabalho permitiu ainda levantar setenta te $a&ores criticos de sucesso
abordados na literatura nos ultimos 25 anos. Quargertinéncia desses FCS em relacédo a
importancia dada pelos especialistas verificoutse ajconcordancia dos gerentes de projeto
da Marinha, variou na faixa pesquisada. Excluindofaixas extremas, ou seja os FCS
importantissimos e o0s considerados irrelevante®spe@specialistas, onde ndo houve
concordancia entre os especialistas e 0os gestarbsgadnha, a concordancia variou na faixa
de 25% a 76%, ficando a maior concordancia entre@S “muito importantes” atribuidos
pelos especialistas.

Cabe ressaltar que de uma maneira genérica sesidear as competéncias
especificas das OM nas areas de conhecimento (sim&ndo PMBOK, observou-se que as
OM5, OM9 e OM16 foram as que apresentaram um nadiohamento com a opinido dos
especialistas, em ordem decrescente conforme didabela 12. Por outro lado, quando
observadas as competéncias especificas em relacaeas de conhecimento do PMBOK
(tabela 14), as OM que apresentam maior alinhanmamtoa opinido dos especialistas foram
em ordem decrescente as OM16 (gerenciamento deiemsto, risco, aquisi¢des, integragao
e recursos humanos), a OM 9 (gerenciamento dedauiglie escopo) e OM1 (gerenciamento
de comunicagoes).

Finalmente, cabe ressaltar que este trabalho ajadatificar a opinido de Rabechini
Janior. e Carvalho (2009) no que tange a inexigéte um conjunto de fatores Unicos que
podem ser aplicados a qualquer tipo de projeto exigténcia de uma abordagem
contingencial para a busca desses fatores de sudgssoutro lado, ratificou-se a opiniao
mencionada por Prabhakar (2008), de que nenhumfalosees de sucesso descritos na

literatura é responsavel por si s6 pelo sucessprajeto, pois todos sdo interdependentes e
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necessitam de uma abordagem holistica para seetimosf Na pratica, este fato pode ser
explicado pelos distintos interesses diakeholders, pelos diferentes tipos de projeto
existentes, pelos diversos recursos envolvidos progetos, entre outros fatores e, neste
trabalho, justificado pelas significantes difereneacontradas nas faixas de contribuicdo dos
FCS percebidas pelos gestores da Marinha em relacémportancia atribuida pelos

especialistas.
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5.1 - RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Como recomendacao para futuros trabalhos, sugexreadiar a relacéo entre sucesso do
produto e sucesso do gerenciamento do projeto eocqucerne aos setenta e sete FCS
levantados neste trabalho. Isso permitira criarnavo modelo que podera, separadamente,
avaliar o grau de sucesso do projeto tanto do pdetwista do cliente (externo) quanto do
ponto de vista dos gerentes de projeto (internaltinulo-se da premissa que 0 sucesso do
projeto € a soma do sucesso do gerenciamento getgmmm o sucesso do produto do
projeto. Nao obstante, isso permitird constatar kgacéo entre sucesso do produto e sucesso

do gerenciamento do projeto € uma ligacéo fracéoome mencionou a literatura.
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APENDICE 1 — QUESTIONARIO DO ESPECIALISTA

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE SUCESSO EM GERENCIAMEN TO DE
PROJETOS

Prezado (a) Colaborador(a) Especialista:

Este trabalho faz parte de uma pesquisa de Mesgadddministracdo em Universidade
localizada no Rio de Janeiro. O preenchimento dpststionario representa sua contribuicéo
a um trabalho cientifico que estou realizando, mamahecer a percepcédo de gerentes de
projeto sobre os Fatores Criticos de Sucesso fjuenciam o gerenciamento dos projetos.
Solicitamos que assinale com um “X” a alternativee gqnelhor representa sua opinidao de
importancia em relacéo aos Fatores Criticos desSauc&larque 1 se “irrelevante”, marque 7
se “importantissimo” ou marque um numero entre/Jpara opinides intermediarias.

As graduacfes de importancia sao:

1 — lrrelevante; 2 — Muito Pouco importante; 3 — Paoco Importante; 4 -
Moderadamente Importante; 5 — Importante; 6 — Muito Importante e 7 —

Importantissimo.

E muito importante que todas perguntas sejam respondidas. No final haveggesgberto

para ser inserida qualquer observacao relevantesquisa ou a algum critério esquecido.
Nesse caso, basta o respondente reportar poroeddenhum resultado individual desta
pesquisa sera disponibilizado em nenhum meio delgiigdo. Todos os dados serdo
codificados e ndo poderéo identificar o respondehbelas as informagdes serdo tratadas

como sigilosas. O seu resultado serd encaminf@leapondentes por e-mail.
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SECAO 1 - IDENTIFICACAO

Nome completo:

Cargo ou Funcao (obrigatorio):

Email:

Empresa ou Organizacao Militar (obrigatorio):

Experiéncia (em anos) de geréncia de projetosdaltdniio):

Possui certificacdo PMP (Project Management Prafieah ? (sim ou ndo)

Do total de projetos que vocé gerenciou, qual agmtagem desses projetos eram de
Tecnologia da Informacéao (TI) ?

() menos de 25%

() mais de 25% e menos de 50%

() mais de 50% e menos de 75%

() mais de 75%
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SECAO 2 — QUESTIONARIO

O colaborador devera responder todas as questieamenas uma resposta correta para cada
pergunta.
01 — Oenvolvimento do usuarionos projetosdurante seu desenvolvimento € um fator de

importancia para o sucesso do gerenciamento detproj

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

02 — Ocomprometimento da alta administracdo com a supeisao de todos os projetos
por uma autoridade superior é um fator de importancia para o sucesso do garaeeato do

projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

03 — Osobjetivos claros do negdocioé um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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04 — Odetalhamento do escopoou seja, a descricdo dos processos relativosaatgade
gue o projeto inclua todo o trabalho necessariondator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

05 — A experiéncia do gerente de projeto® um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

06 — A utilizacdo de processos ageis de levantamento dequesitos € um fator de

importancia para o sucesso do gerenciamento detproj

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

07 — Ogerenciamento financeiro do projetoé um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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08 — Onivel de competéncia técnica da equip&um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

09 —A governanca de projetos com utilizacdo de uma medologia formal € um fator de

importancia para o sucesso do gerenciamento detproj

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

10 — A utilizagdo ddatores ambientais (infraestrutura, ferramentas, pardes, processos
organizacionais, cultura, tolerancia a risco dos akeholders, clima politico, etc.)é um

fator de importancia para o sucesso do gerencianuenprojeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

11 — Acultura da organizacdo focada em resultadog um fator de importancia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

12 — Onivel de maturidade da organizagdoé um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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13 — Aconducao do projeto com cronogramas estabelecidésum fator de importancia

para o sucesso do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

14 — A comunicagdo com os cliente® um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto:

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

15 — Aalocacéao de necessidades de pessoal para o progtam fator de importancia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

16 — A qualidade das tarefas técnicage um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

17 — Aaceitacdo pelo cliente¢ um fator de importancia para o sucesso do garaeato do

projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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18 — Amonitoracéo e feedbacke um fator de importancia para o sucesso do geraeato

do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

19 — A comunicacdo com osstakeholders e a solucdo de problema® um fator de

importancia para o sucesso do gerenciamento detproj

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

20 — Ascaracteristicas do lider da equipe2 um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

21 — O poder e os aspectos politicog um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

22 — Osfatores ambientais externos (condigcbes de mercadegulamentacdes de orgaos

governamentais, etc.p um fator de importancia para o sucesso do garmaeato do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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23 — Aurgéncia do projeto € um fator de importancia para o sucesso do gareeato do

projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

24 — Apercepcao da importancia do projetoé um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

25 — As relagbes intraorganizacionaisé um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

26 — Asrelagbes com o cliente& um fator de importancia para o sucesso do garaeeato

do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

27 — Ageréncia de transferéncia de recursoé um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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28 — Asrelacdes do gerente com o lider funcional de projgs € um fator de importancia

para o sucesso do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

29 — Acooperacdo dos membros da equip& um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

30 — Ashabilidades da equipe do projetoé um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

31 — Aclareza do papel do lider de projeto® um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

32 — Atomada de decisdo envolvendo a utilizacdo de pesiséaum fator de importancia

para o sucesso do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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33 — Ogprocedimentos de controle e lideranc& um fator de importancia para o sucesso do
gerenciamento do

projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

34 — Acomplexidade do projetoé um fator de importancia para o sucesso do genecito

do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

35 — Amotivacdo da equipee um fator de importancia para o sucesso do geneecito do

projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

36 — Ocenério de clientes (pressao e fatores externass)um fator de importancia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

37 — Asfrequentes alteracdes de escop® um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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38 — Osprazos inexequivei® um fator de importancia para o sucesso do gereecito do

projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

39 — Oestudo de viabilidade incompleto ou incorrete@ um fator de importancia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

40 — A satisfacdo dosstakeholders € um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

41 — Osucesso do produt@ um fator de importancia para o sucesso do genmecito do

projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

42 — A qualidade técnica do projetoé um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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43 — Ocrescimento do conhecimento e das praticas de geosmmento de projetos da

equipeé um fator de importancia para o sucesso do gemecito do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

44 — Ocumprimento de prazos estimado® um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

45 — Ocumprimento de custos estimadog um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

46 — Asatisfacdo dos clienteé um fator de importancia para o sucesso do genaecito do

projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

47 — Aadequacao dos projetos aos usudrias um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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48 — A utilidade do projeto para atender aos objetivos daorganizacdoé um fator de

importancia para o sucesso do gerenciamento detproj

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

49 — A viabilidade de aplicacdo comercial do produto do mjeto € um fator de

importancia para o sucesso do gerenciamento detproj

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

50 — Ocomprometimento do gerente do projet@ um fator de importancia para 0 sucesso

do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

51 — Oconhecimento do negécio do clienté um fator de importancia para o sucesso do
gerenciamento do

projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

52 — Aassisténcia técnica provida (ap6s a entrega do pro) é um fator de importancia

para o sucesso do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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53 — A habilidade de relacionamento humano do gerente do projet@@ um fator de

importancia para o sucesso do gerenciamento detproj

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

54 — Ahabilidade de negociacdo do gerente de projetésum fator de importancia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

55 — Ahabilidade de lideranca do gerente de projetoé um fator de importancia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

56 — Atendéncia criativa do gerente de projetog um fator de importancia para o sucesso

do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

57 — Aslic6es aprendidas em projetos similareg um fator de importancia para o sucesso

do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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58 — Aimagem institucional € um fator de importancia para o sucesso do gemaecito do

projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

59 — A capacidade técnica da organizacaé um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

60 — Ocrescimento e desenvolvimento instituciona¢ um fator de importancia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

61 —A identificagdo das partes interessadas comgerenciamento destakeholders e suas

expectativasé um fator de importancia para o sucesso do gemaecito do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

62 — Oatendimento a estratégia da organizacaé um fator de importancia para o sucesso

do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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63 — Acomposicao da equip€ um fator de importancia para o sucesso do gemn@ecito do

projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

64 — Osestilos de lideranca éum fator de importancia para o sucesso do genmaecito do

projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

65 — Oatendimento as especificacdes técnicasum fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

66 — Oatendimento as especifica¢des funcionaésum fator de importancia para o sucesso

do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

67 — A efetiva utilizagdo do produto final pelo clienteé um fator de importancia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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68 — Oimpacto positivo do produto final no desempenho darganizacdoé um fator de

importancia para o sucesso do gerenciamento detproj

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

69 —A qualidade do produto do projeto, a pontualidadea conformidade orcamentaria e
o grau de satisfacdo do clientetodos juntosséo fatores de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

70 —O grau superior de controlena principal entregad@liverable) ou objetivo de uma fase

do projeto é um fator de importancia para o sucdesgerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

71 —Os ativos de processos organizacionaieu seja, os planos formais ou informais, as
politicas, os procedimentos, as diretrizes, asshdseonhecimento organizacionais utilizadas
como licbes aprendidas e as informacdes historséasfatores de importancia para o sucesso

do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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72 —A utilizacdo de boas praticas no gerenciamento geojetos € um fator de importancia

para o sucesso do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

73 —A divisao do projeto em fasesque facilita as validacdes das decisdes tomaddases
anteriores e ajuda a manter o foco do projeto m@ssedade empresarial, € um fator de

importancia para o sucesso do gerenciamento detproj

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

74 — O gerenciamento da integracdo do projetocom a unificacdo, a consolidacdo, a
articulacéo e as acdes integradoras pertinentes fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

75 — A elaboracdo do termo de abertura do projetoé um fator de importancia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo
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76 — O planejamento das comunicacbescom a identificacdo das necessidades de
informacfes das partes interessadas e a determigidgdmeios adequados para atender a

essas necessidades € um fator de importancia gaiesso do gerenciamento do projeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

77 — A forma de abordagem de gerenciamento das aquisigda&lo projeto, ou seja, a
existéncia de processos e procedimentos que petmigerenciamento das aquisicoes, € um

fator de importancia para o sucesso do gerenciantenprojeto.

Irrelevante 1234567 Imtpatissimo

Muito obrigado pela sua participagéo!

Caso tenha outras observacgOes registre a seguir. $iger interesse em receber a

conclusédo da pesquisa, favor informar o seu e-maih se¢éo de identificagéo.
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APENDICE 2 — QUESTIONARIO DOS GERENTES DE PROJETO

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE SUCESSO EM GERENCIAMEN TO DE
PROJETOS

Prezado (a) Colaborador(a):

Este trabalho faz parte de uma pesquisa de Mesgadddministracdo em Universidade
localizada no Rio de Janeiro. O preenchimento dpststionario representa sua contribuicéo
a um trabalho cientifico que estou realizando, mamahecer a percepcédo de gerentes de
projeto sobre os fatores criticos de sucesso duemntiam o gerenciamento dos projetos.
Solicitamos que assinale com um “X” a alternativge qnelhor representa sua opinidao.
Marque 1 se “discorda totalmente”, marque 7 se Cooa totalmente” ou marque um
namero entre 1 e 7 para opinides intermediarias.

As graduacfes de concordancia séo:

1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo quase totalmee; 3 - Discordo Parcialmente;
4 — Nao discordo nem concordo; 5 — Concordo Parcraente; 6 — Concordo quase

totalmente e 7 — Concordo totalmente.

E muito importante que todas perguntas sejam respondidas. No final haveggesgberto

para ser inserida qualquer observacao relevantesquisa ou a algum critério esquecido.
Nesse caso, basta o entrevistado reportar portaesblenhum resultado individual desta
pesquisa sera disponibilizado em nenhum meio delgiigdo. Todos os dados serdo
codificados e ndo poderéo identificar o respondehbelas as informagdes serdo tratadas

como sigilosas. O seu resultado serd encaminhadespondentes por e-mail.
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SECAO 1 - IDENTIFICACAO

Nome completo:

Cargo ou Funcao (obrigatorio):

Email:

Empresa ou Organizacao Militar (obrigatorio):

Experiéncia (em anos) de geréncia de projetosdaltdniio):

Possui certificacdo PMP (Project Management Prafieah ? (sim ou ndo)

Do total de projetos que vocé gerenciou, qual agmtagem desses projetos eram de
Tecnologia da Informacéao (TI) ?

() menos de 25%

() mais de 25% e menos de 50%

() mais de 50% e menos de 75%

() mais de 75%
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SECAO 2 — QUESTIONARIO

O respondente devera responder todas as questdespemas uma resposta correta par cada

pergunta.

01 — Oenvolvimento do usuarionos projetos durante seu desenvolvimento tem sido um

fator de influéncia para o sucesso do gerenciaoamprojeto.

Discordototalmente 1 2 3 4 5 6 7 nE&wodo totalmente

02 — Ocomprometimento da alta administracdo com a supeisao de todos os projetos
por uma autoridade superior ndo tem sido um fator de influéncia para o sucekso

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7nQ&wodo totalmente

03 — Osobijetivos claros do negéciaem sido um fator de influéncia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente
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04 — Odetalhamento do escopoou seja, a descricdo dos processos relativosaatgade
que o projeto inclua todo o trabalho necessddm, tem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordototalmente 1 2 3 4 5 6 7 nE&wodo totalmente

05 — Aexperiéncia do gerente de projetostem sido um fator de influéncia para o sucesso

do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

06 — Autilizacdo de processos ageis de levantamento deuesitos ndo tem sido um fator

de influéncia para o sucesso do gerenciamentoajetpr

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

07 — Ogerenciamento financeiro do projetatem sido um fator de influéncia para o sucesso

do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

08 — Onivel de competéncia técnica da equipgdotem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente
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09 — A governanca de projetos com a utilizacdo de uma nuelologia formal para
gerenciamento de projettsm sido um fator de influéncia para o sucessoaterngiamento

do projeto:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

10 — A utilizacéo dofatores ambientais internos e externos (infraestrutra, ferramentas,
padrées, processos organizacionais, cultura, tolaméia a risco dos stakeholders, clima
politico, etc.) ndo tem sido um fator de influéncia para o sucesso @engiamento do

projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

11 — Acultura da organizacao focada em resultadgsem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

12 — Onivel de maturidade da organizacdondotem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente
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13 — A conducdo do projeto com cronogramas estabeleciddem sido um fator de

influéncia para o sucesso do gerenciamento dotproje

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

14 — Acomunicacao com os clientesdo tem sido um fator de influéncia para o sucdsso

gerenciamento do projeto:

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

15 — Aalocacao de necessidades de pessoal para o projetm sido um fator de influéncia

para o sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

16 — Aqualidade das tarefas técnicagdo tem sido um fator de influéncia para o sucdseso

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

17 — A aceitagao pelo clientetem sido um fator de influéncia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente
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18 — A monitoracdo e feedbackndo tem sido um fator de influéncia para o sucelso

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

19 — Acomunicacdo com ostakeholders e a solucdo de problematem sido um fator de

influéncia para o sucesso do gerenciamento dotproje

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

20 — Ascaracteristicas do lider da equipendo tem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

21 — Opoder e os aspectos politicoeem sido um fator de influéncia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

22 — Osfatores ambientais externos (condigcbes de mercadegulamentacdes de orgaos
governamentais, etc.nédo tem sido um fator de influéncia para o sucessgerenciamento

do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente
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23 — A urgéncia do projeto tem sido um fator de importancia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

24 — A percepcdo da importancia do projetotem sido um fator de importancia para o

sucesso do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

25 — Asrelacgdes intraorganizacionaisndo tem sido um fator de influéncia para o sucdsso

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

26 — Asrelagbes com o clientetem sido um fator de influéncia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

27 — Ageréncia de transferéncia de recursordo tem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente
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28 — Asrelacbes do gerente com o lider funcional de projes$ tem sido um fator de

influéncia para o sucesso do gerenciamento dotproje

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

29 — Acooperacéo dos membros da equigem sido um fator de importancia para o0 sucesso

do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

30 — Ashabilidades da equipe do projetaem sido um fator de importancia para o sucesso

do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

31 — Aclareza do papel do lider de projetosem sido um fator de influéncia para o sucesso

do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

32 — Atomada de decisédo envolvendo a utilizacdo de pessoao tem sido um fator de

influéncia para o sucesso do gerenciamento dotproje

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente
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33 — Osprocedimentos de controle e liderancdem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

34 — A complexidade do projetondo tem sido um fator de influéncia para o sucelso

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

35 — A motivacdo da equipendo tem sido um fator de influéncia para o sucekso

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

36 — Ocenério de clientes (pressao e fatores externds)n sido um fator de influéncia para

0 sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

37 — Asfrequentes alteracbes de escopwo tem sido um fator de influéncia para o sucesso

do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente
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38 — Os prazos inexequiveistem sido um fator de influéncia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

39 — Oestudo de viabilidade incompleto ou incorretcmdo tem sido um fator de influéncia

para o sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

40 — A satisfacdo dosstakeholders tem sido um fator de influéncia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

41 — O sucesso do produtondo tem sido um fator de influéncia para o sucekso

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

42 — A qualidade técnica do projetotem sido um fator de influéncia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente
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43 — Ocrescimento do conhecimento e das praticas de geosmmento de projetos da

equipendo tem sido um fator de influéncia para o sucdesgerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

44 — Ocumprimento de prazos estimadosem sido um fator de influéncia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

45 — O cumprimento de custos estimadosido tem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

46 — A satisfagcdo dos clientegsem sido um fator de influéncia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

47 — A adequacdo dos projetos aos usuariagio tem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente
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48 — Autilidade do projeto para atender os objetivos da i@anizacdotem sido um fator de

influéncia para o sucesso do gerenciamento dotproje

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

49 — Aviabilidade de aplicacdo comercial do produto do mjeto ndo tem sido um fator de

influéncia para o sucesso do gerenciamento dotproje

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

50 — Ocomprometimento do gerente do projetdem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

51 — Oconhecimento do negdcio do clientado tem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

52 — A assisténcia técnica provida (ap0s a entrega do prot) tem sido um fator de

influéncia para o sucesso do gerenciamento dotproje

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente
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53 — Ahabilidade derelacionamento humano do gerente do projetado tem sido um fator

de influéncia para o sucesso do gerenciamentoajetpr

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

54 — A habilidade de negociacdo do gerente de projetdsm sido um fator de influéncia

para o sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

55 — Ahabilidade de lideranca do gerente de projetosao tem sido um fator de influéncia

para o sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

56 — Atendéncia criativa do gerente de projetosem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

57 — Aslicdes aprendidas em projetos similaresdo tem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente
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58 — A imagem institucional tem sido um fator de influéncia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

59 — A capacidade técnica da organizacdodo tem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

60 — Ocrescimento e desenvolvimento institucionahdo tem sido um fator de influéncia

para o sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

61 —A identificagdo das partes interessadas com o ge@amento destakeholders e suas

expectativastem sido um fator de influéncia para o sucessoatlengiamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

62 — Oatendimento a estratégia da organizacando tem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente
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63 — A composicdo da equipetem sido um fator de influéncia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

64 — Osestilos de liderancando tem sido um fator de influéncia para o sucekso

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

65 — Oatendimento as especificacdes técnicasm sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente

66 — Oatendimento as especificagfes funcionaigio tem sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7on€brdo totalmente
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67 — Aefetiva utilizacado do produto final pelo clientetem sido um fator de influéncia para

0 sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

68 — Oimpacto positivo do produto final no desempenho darganizagcdonaotem sido um

fator de influéncia para o sucesso do gerencianmmfwojeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7onErdo totalmente

69 —A qualidade do produto do projeto, a pontualidadea conformidade orcamentaria e
o grau de satisfacéo do clientgodos juntostem sido fatores de influéncia para o sucesso do

gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo totalmente

70 —O grau superior de controlena principal entregad@iverable) ou objetivo de uma fase

do projeto ndo tem sido um fator de influénciaagasucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo totalmente
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71 —Os ativos de processos organizacionaieu seja, os planos formais ou informais, as
politicas, os procedimentos, as diretrizes, asshdse&onhecimento organizacionais utilizadas
como licbes aprendidas e as informacdes historteas,sido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo totalmente

72 —A utilizacdo de boas praticas no gerenciamento geojetos nao tem sido um fator de

influéncia para o sucesso do gerenciamento dotproje

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo totalmente

73 —A divisao do projeto em fasesque facilita as validacdes das decisdes tomaddases
anteriores e ajuda a manter o foco do projeto massidade empresarial, € um fator de

influéncia para o sucesso do gerenciamento dotproje

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo totalmente

74 — O gerenciamento da integragdo do projetocom a unificagdo, a consolidacéo, a
articulagéo e as acoes integradoras pertinentegendcsido um fator de influéncia para o

sucesso do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo totalmente
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75 —A elaboracéo do termo de abertura do projete@ um fator de influéncia para o sucesso

do gerenciamento do projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo totalmente

76 — O planejamento das comunicacbescom a identificacdo das necessidades de
informacdes das partes interessadas e a determigidgdmeios adequados para atender a
essas necessidades ndo tem sido um fator de icfupara o sucesso do gerenciamento do

projeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo totalmente

77 — A forma de abordagem de gerenciamento das aquisigda&lo projeto, ou seja, a
existéncia de processos e procedimentos que petrigerenciamento das aquisi¢des, € um

fator de influéncia para o sucesso do gerencianwmimojeto.

Discordo totalmente 1 2 3 4 5 6 7 Concordo totalmente

Muito obrigado pela sua participagéo!

Caso tenha outras observacgOes registre a seguir. $iger interesse em receber a

conclusédo da pesquisa, favor informar o seu e-maih se¢éo de identificagéo.
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APENDICE 3 — QUESTIONARIO SUPLEMENTAR DOS ESPECIALI STAS

Prezado (a) Colaborador(a) Especialista:

Com o intuito de complementar as informacdes plataoeacdo da analise dos dados outrora
enviados, segue anexo trés perguntas suplementaraso propdsito de conhecer as

competéncias individuais no tocante a formacaadaam experiéncia dos colaboradores. Isto
permitira atribuir pesos a cada especialista pdeseticia-los de acordo com a formacgéo e

experiéncia visando eliminar distorcdes e possiieses na conclusdo desta pesquisa.

1 - Assinale a (s) opcéo (6es) que melhor reprasestia formacéo na area de Geréncia de
Projetos:

1 - livre docéncia

2 — doutorado

3 — mestrado

4 — professor com especializacao

5 — especializacéo

6 — professor

7 — pesquisador

8 — outros (especificar)

2 - Registre a sua participagdo em eventos ou essgs em gerenciamento de projetos:
1 — nenhum

2—entrele?

3—entre3e?7

4 —maisde 7
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3 - Registre sua frequéncia na realizacdo de curacdrea de geréncia de projetos como

instrutor:

1 — nenhum
2—entrele?2
3—-entre3e7

4 — mais de 7.

Desde ja agradeco pela compreenséao e aguardmasagbes suplementares.

Caso queira fazer algum comentario, basta escnevespaco apropriado.




