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Resumo

BESTEIRO, Elen Nara Carpim, Escala de Mensuracdo dos Fatores Criticos de Sucesso no
Gerenciamento de Projetos, Campinas, Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade

Estadual de Campinas, 2012. 196 p. Tese (Doutorado).

O objetivo deste estudo é propor uma escala de mensuragdo dos fatores criticos de sucesso
no gerenciamento de projetos. A pesquisa parte da investigacao dos fatores criticos de sucesso na
area de gerenciamento, que identificaram as varidveis a serem gerenciadas. Para estruturacdo e
melhor visualizagdo dessas varidveis, € proposto, uma classificacdo das varidveis identificadas,
por grupos direcionadores: habilidades gerenciais, fatores criticos de sucesso, monitoramento €
controle, licdes aprendidas. Posteriormente, opta-se por identificar varidveis em nivel de
importancia e de aplicacdo e criar uma hierarquia dentro de cada grupo direcionador, utilizando
os métodos estatisticos: andlise de correspondéncia, andlise hierdrquica de processos (“Analytic
Hierarquic Process — AHP”) e andlise conjunta. Também € definido peso de importancia para
cada grupo. A proposicido de uma escala numérica para mensurar o sucesso do gerenciamento de
projetos parte de um diagndstico geral dos fatores criticos de sucesso, realizados por meio de
pesquisa de campo com gerentes de projetos. O resultado das andlises permite identificar seis
varidveis consideradas de maior importancia para cada grupo direcionador, gerando parametros
de referéncia, que podem servir de base para a mensuracdo do sucesso do gerenciamento de
projetos. Espera-se que esta escala seja uma op¢do de monitoramento para as empresas avaliarem

projetos.

Palavras Chave: Projetos, Gestao de Projetos, Fatores Criticos de Sucesso, Sucesso dos Projetos.
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Abstract

BESTEIRO, Elen Nara Carpim, Measurement Scale of Critical Success Factors in Project
Management, Campinas, Faculty of Mechanical Engineering, State University of Campinas,

2012. 196 p. Thesis (PhD).

The aim of this study is to propose a scale for measuring the project management’s success.
The research starts with the investigation of critical success factors in projects management,
identifying the variables to be managed from the initial phase of the project until its conclusion.
For better visualization and structuring of these variables, we propose a classification of the
groups identified as targets: managerial skills, critical success factors, monitoring and control,
and lessons learned. Lat we opte to identify the variables on the level of importance and
application, as well as to create a hierarchy within each group director using statistical methods
for correspondence analysis, analytic hierarquical process and conjoint analysis. An importance
grade to each group is also defined. The proposition of a numerical scale for measuring the
success of the project management starts with a general diagnosis of the critical success factors,
accomplished through a field survey with project managers. The results of the analysis, allows to
present the six most important variables in each targeted group, creating benchmarks that can
serve as basis for measuring the success of projects management. We expect that this scale will

be an option for companies to conduct monitoring projects.

Key Words: Project, Management Project, Critical Success Factors, Success in Projects.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, sdo apresentados, de forma resumida, a evolucdo da Metodologia de

Gerenciamento de Projetos, os Fatores Criticos de Sucesso e a estruturacao da tese.

A gestdo de projetos no cendrio atual

A estabilizacdo da economia, a entrada de produtos mais baratos e com maior qualidade
impulsionou a competitividade. Nesta década de economia global, os custos crescentes e a
competicdo levam as empresas a assumir maiores riscos para atingir seus objetivos, bem como o
aumento do nivel de exigéncia dos consumidores t€m imposto as empresas a busca constante pela

melhoria em seus processos e aperfeicoamento da metodologia existente.

Empresas competitivas selecionam e associam metodologias de gestdo e tecnoldgicas para
encontrar solugdes adequadas a fim de obter competitividade interna (Agostinho et al, 2009).
Estruturar acdes alinhadas ao contexto estratégico € objetivo organizacional para melhoria de

controle e gestdo nestas empresas.

As caracteristicas das empresas sdo distintas. Identificar os beneficios do uso de uma
abordagem estruturada para conduzir seus negdcios proporciona um quadro de tomada de decisdao
l6gico, robusto e reproduzivel. O gerenciamento de projetos se insere nesses processos porque

fornece conceitos que viabilizam a exceléncia do gerenciamento das empresas (Kerzner, 2010).

Podem ser citadas duas fases do gerenciamento de projeto no Brasil € no mundo. Primeiro,
as empresas puderam aprender os conceitos bdsicos de gestdo de projetos, implementando

melhorias praticas e técnicas nas suas atividades (Carvalho; Rabechini Jr, 2008).

Segundo, consideram-se os conceitos relacionados a projetos e a gestdo de projetos que as

organizacdes executam de forma consistente para obter eficiente gestdo de portfdlio. Dessa



forma, a gestdo de projetos passa a ter importancia cada vez mais estratégica, contribuindo de

forma relevante no aumento da eficiéncia de uma organizacao (Carvalho; Rabechini, Jr, 2008).

Assim, segundo Karzner (2010), o crescimento e a aceitacdo do gerenciamento de projetos
mudaram significativamente nos ultimos quarenta anos e as boas praticas foram capturadas
historicamente dos setores aero espacial e construcao (1960 a 1985), automotivos (1986 a 1993),
telecomunicagdes (1994 a 1999), tecnologia da informacao (2000 a 2003), satide (2004 a 2004),
marketing e vendas ( 2007 a 2008), governamentais (2009 a atual).

As companhias perceberam que a implementacdo da metodologia de gerenciamento de
projetos era uma necessidade, ndo uma escolha. E a gestdo de projetos surge como meio nao
apenas para facilitar o processo de gerenciamento, mas estruturd-lo e aumentar a sustentabilidade
dos negocios, por meio de técnicas e praticas gerenciais com velocidade e facilidade de acesso a
informacao. Desse modo, gestores e executivos obtém as melhores respostas e estratégias para

conducdo competitiva de seus negdcios.

Analisar as praticas de gestdo de projetos em empresas que utilizam essa metodologia e
entender a importancia do adequado gerenciamento de projetos como meio para desenvolver
diferencial competitivo considera-se relevante para ambiente atual. Portanto, a discussdo de

fatores criticos de sucesso e de avaliacdo de sucesso de projetos se faz necessdria.

Identificar os beneficios da metodologia e aplicd-los de acordo com o contexto
organizacional proporciona um quadro de tomada de decisdo robusto, além de considerar
principios, estruturas e processos que regulam decisdes que levam os projetos ao sucesso ou o

que € conhecido por fatores criticos de sucesso.

O tema fatores criticos de sucesso pressupde que empresas que adotam e estruturam as
metodologias de gestdo, nesse caso especificamente, analisando-se a metodologia de
gerenciamento de projetos, possuem maior probabilidade de se inserir com sucesso em um novo

ambiente de negdcios composto por rdpidas mudangas.

Para alavancar chances de sucesso € fundamental acompanhar os trabalhos de normalizac¢do

internacional para assegurar que produtos, servicos e sistemas de gestdo atendam aos requisitos



das normas internacionais. Como exemplo, pode-se citar as normas ISO - International
Organization for Standardization ou Organizacdo Internacional de Normalizag¢do, em portugués

(Krause e Bastos, 2009)

As normas internacionais sdo técnicas estabelecidas por um orgao internacional, e a fim de
que o Brasil se insira nesse processo alguns dados histéricos podem ser apresentados: o conselho
de gestdo técnica da ISO aprovou, em novembro de 2006, um Comité de Projeto com o titulo
ISO/TC 236, que iniciou as atividades no segundo semestre de 2007 com o objetivo de
desenvolver um guia internacional para o gerenciamento de projetos — ISO 21.500. A ABNT
(Associagdo Brasileira de Normas Técnicas) representa o Brasil e se inscreveu como membro

participante (Krause e Bastos, 2009).

A ABNT participou do desenvolvimento da nova norma e colaborou com a missdo de
traduzi-la e adequd-la para emissdo da ABNT NBR ISO 21.500 — Gestao de Projetos. As reunides
para desenvolvimento dessa norma aconteceram em Londres (UK), Washington (USA),

Miesbach (Alemanha), Tokio (Japao), Rio de Janeiro (Brasil) e Paris (Francga).

Em abril de 2011, o Comité da Austrélia disponibilizou, para membros externos (gerentes
de projetos) uma prévia da norma para comentdrios. O documento encontra-se em fase de
revisdo, que continuard até seu lancamento final como norma ISO previsto para dez/2012. O

Quadro 1 descreve o cronograma do desenvolvimento ocorrido e previsto.

Quadro 1. Cronograma norma ISO/TC 236
Fonte: Australian Committee (2011)

Etapas Data Historico

Estagio 1 2006 Proposta

Estagio 2 2007-2008 Esbogo do trabalho (fev/2007)
Estagio 3 2009 Comité do Projeto (ju/2010)
Estigio 4 2010 Inquérito do projeto (dez/2010)
Estigio 5 2012 Aprovagdo da norma (junho/2012)
Estigio 6 2012 Publica¢do da norma (dez/2012)




Além das normas nacionais, regionais e internacionais, existem normas internas utilizadas
por muitas empresas para estabelecer requisitos de aquisicdes. Algumas entidades associativas ou
técnicas também estabelecem procedimentos, seja para uso dos seus associados, seja para uso
generalizado. ASTM (American Society for Testing and Materials) e PMI (Project Management

Institute) sdo alguns exemplos de normas.

O PMI estd credenciado para estabelecer normas pelo ANSI e o PMBOK (Project
Management Body of Knowledge) o tornou norma ANSI (American National Standards Institute)
para gestdo de projetos, que teve sua ultima versdo atualizada em 2008. Dentre as técnicas e
metodologias desenvolvidas e bem sucedidas nas organizacdes, o PMBOK incorpora
procedimentos atualizados de administracdo das organizacdes. As atividades atreladas aos
projetos podem ser divididas em cinco grupos de processos: iniciagdo, planejamento, execucao,

monitoramento/controle e encerramento.

Os processos de iniciacdo sdao procedimentos de autorizagdo para que se dé€ inicio a um
projeto ou a uma de suas fases. Processos de planejamento criam procedimentos € manutencio do
plano do projeto, selecionando o melhor caminho para que sejam alcancados os objetivos
propostos. Os processos de execugdo coordenam recursos fisicos (pessoas, materiais e
equipamentos) executando o que foi planejado de forma a atender as especificacdes dos projetos.
Monitoramento e controle sdo processos que buscam garantir que os objetivos do projeto sejam
atingidos. Realizam o acompanhamento e a medi¢do regular do progresso, visando a
identificacdo de desvios do plano e implementando agdes corretivas, quando necessdrias. E por
fim, os processos de encerramento ou fechamento que formalizam o fim do projeto ou de uma
fase, comunicam os eventos as partes interessadas, arquivam e procedem a aceitacdo final do

projeto.

O PMI (2004, 2008) enumera nove dreas de conhecimento que devem ser levadas em
consideracdo na execugdo dos processos de integrag¢do, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos
humanos, comunicagdo, riscos e aquisicdes. Estas dreas descrevem os conhecimentos e as boas

praticas relacionadas ao gerenciamento de projetos com base nos processos que as compdem:



1. Gerenciamento do escopo do projeto descreve os processos envolvidos na verificacdo de que o
projeto inclui apenas todo o trabalho necessdrio para que seja concluido com sucesso como

coletar requisitos, definir, verificar e controlar o escopo.

2. Gerenciamento do tempo descreve os processos relativos ao término do projeto dentro do
prazo determinado. Consiste nos processos de definir e sequenciar as atividades, estimar recursos

e duracdo das atividades, desenvolver e controlar o cronograma.

3. Gerenciamento de custos do projeto descreve processos envolvidos em planejamento,
estimativa, calculo do or¢camento e controle de custos, de modo que o projeto termine dentro do
orcamento aprovado. Ele consiste nos processos de: estimar os custos, determinar o orcamento,

controlar os custos.

4. Gerenciamento da qualidade descreve os processos envolvidos na garantia de que o projeto
satisfard os objetivos para os quais foi realizado. Ele consiste nos processos de: planejar, garantir

e controlar a qualidade.

5. Gerenciamento de recursos humanos do projeto descreve os processos que organizam e
gerenciam a equipe do projeto. Ele consiste nos processos de: desenvolver o plano de recursos

humanos, controlar ou mobilizar a equipe do projeto, desenvolver e gerenciar a equipe do projeto.

6. Gerenciamento das comunicacOes descreve os processos relativos a geragdo, coleta,
dissemina¢@o, armazenamento e destinacao final das informag¢des do projeto de forma oportuna e
adequada. Ele consiste nos processo de: identificar os interessados, planejar as comunicagdes,

distribuir as informagdes, relatar o desempenho e gerenciar as partes interessadas.

7. Gerenciamento de riscos descreve os processos relativos a realizacdo do gerenciamento de
riscos em um projeto. Ele consiste nos processos de: planejar e identificar o gerenciamento de
riscos, realizar andlise qualitativa e quantitativa de riscos, planejar respostas, monitorar e

controlar os riscos.

8. Gerenciamento de aquisi¢des do projeto descreve os processo que compram ou adquirem
produtos, servigos ou resultados, além dos processos de gerenciamento de contratos. Ele consiste
nos processos de: planejar, conduzir, administrar e encerrar as aquisicoes.
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9. Gerenciamento da integracdo descreve os processos € as atividades que integram os diversos
elementos do gerenciamento de projetos, que sdo identificados, definidos, combinados,
unificados e coordenados dentro dos grupos de processos de gerenciamento de projetos. Ele
consiste nos seguintes processos: desenvolver o termo de abertura do projeto, plano de
gerenciamento, orientar e gerenciar a execucdo do projeto, monitorar e controlar o trabalho,

realizar o controle integrado de mudancgas e encerrar o projeto ou fase.

Na andlise da literatura pertinente, verifica-se que, dentro de cada processo de gestdo,
ocorrem praticas usuais relacionadas a fatores que podem afetar diretamente o sucesso dos
projetos e que variam de empresa para empresa. Fatores e processos devem ser analisados,
monitorados a fim de amenizar as causas de insucesso, o que pode se configurar como uma

importante contribui¢io acerca dos fatores que determinam a efici€ncia dos projetos.

Mesmo com o volume de literatura existente na drea de gerenciamento de projetos, ainda ha
poucas evidéncias empiricas que relacionem implementacdo de gerenciamento de projetos aos
resultados obtidos. Por outro lado, os executivos também buscam evidéncias de que seus

investimentos estdo produzindo o valor esperado ao final dos projetos (Patah, 2010).

Assim, a questdo da mensuragdo do sucesso do gerenciamento de projetos permanece

aberta e se encontra satisfatoriamente respondida (Hyvréri, 2006, Patah, 2010).

A fim de contribuir para a solidificacdo da metodologia de gerenciamento de projetos,
identificar competéncias organizacionais € apontar varidveis que levam os projetos ao sucesso
trés pesquisas se destacaram: Hyvréri (2006), Andersen ( 2006) e Christenson (2008). Essa
pesquisa propde elaborar direcionadores que mensuram o sucesso desse gerenciamento. Este

trabalho estrutura-se em seis capitulos.

O Capitulo 1 - “Apresentacdo do Escopo da Tese”, contextualiza e define o tema estudado,
a estruturacao da metodologia de gerenciamento de projetos, a partir da qual foram estabelecidos
o problema de pesquisa e seus pressupostos, 0s objetivos e a estruturacdo preliminar proposta

para o estudo.



O Capitulo 2 - “Fundamentos tedricos e conceituais” compde-se da revisdo da literatura que
explora as principais teorias de gerenciamento de projetos, o estado da arte quanto ao sucesso do
gerenciamento de projetos, aspectos culturais sobre gerenciamento de projetos, aspectos culturais

do sucesso dos projetos e a fundamentagdo dos métodos de andlise.

O Capitulo 3 - “Método da pesquisa” descreve o método selecionado, a apresentagdo do
esquema proposto, a operacionalizacdo da pesquisa de campo e a classificagdo e pontuagdo do

método de pesquisa.

O Capitulo 4 - “Apresentacdo e discussdo dos resultados” contém informagdes gerais sobre
os projetos executados, as andlises de correspondéncia, AHP — andlise hierdrquica de processos, a

andlise conjunta e as varidveis selecionadas para aplicacdo do método.

O Capitulo 5 — “Proposta de avaliagdo gerenciamento de projetos” Aponta a estruturagdo

do método para mensuracdo do sucesso do gerenciamento de projetos e a aplicacdo do método.

O Capitulo 6 - “Consideragdes Finais” expde as consideracdes sobre o problema central da
pesquisa — o sucesso do gerenciamento de projetos - e seus componentes especificos.
Apresentam-se, ainda, sugestdes para pesquisas futuras, referéncias bibliogréificas, os apéndices e

anexos da pesquisa.



CAPITULO 1
APRESENTACAO DO ESCOPO DA TESE

Neste capitulo € apresentado o tema Sucesso do Gerenciamento de Projeto que demonstra a
importancia da estruturagdao da metodologia de gerenciamento de projeto e a identificacdao dos
fatores que conduzem um projeto ao sucesso, bem como levantadas as consideracdes necessarias

a prética organizacional no ambiente de negdcios.

Sado introduzidas, também, neste capitulo consideracdes e pressupostos sobre o objeto de
estudo, a fim de apresentar a formulacdo do problema da pesquisa, identificar a necessidade de

estruturar os processos de gestdo para o sucesso do gerenciamento dos projetos.

Uma vez elaborada a questdo da pesquisa, encontram-se os objetivos definidos para conduzir
a investigacdo do problema e as respostas a problemadtica apresentada. Ao final do capitulo, ha
um esquema sintese que representa a abordagem tedrica escolhida para alcangar os objetivos

propostos.

1.1 Apresentacio do tema: fatores criticos de sucesso

N

A necessidade de dar uma contribuicdo quantitativa a mensuracdo do sucesso do
gerenciamento de projetos, uma vez que as medicdes propostas sdo sempre de cunho qualitativo,
foi a principal motivacdo para a escolha do tema proposto. Uma segunda motivacdo decorreu da
aspiracao de ampliar o conhecimento na drea de gestdo de projetos e contribuir para a melhoria

dos processos de gerenciamento.

Hyvriri (2006), Andersen (2006) e Kerzner (2010) apontam um conjunto de conhecimentos

que a geréncia de projetos deve dominar para obter resultados eficientes. Contudo, dentro da



teoria, ainda existem pontos a serem explorados, ou seja, lacunas de aplicagdo prética da teoria de

gerenciamento de projetos.

Pode-se ver, como exemplo dessa lacuna, o desenvolvimento de inimeros estudos dessa
area a fim de se obter resposta de aplicagdes da metodologia de gerenciamento nas empresas.
Partindo da teoria organizacional, ja desenvolvida na drea de gerenciamento de projetos, busca-se
um caminho para contribuir, no campo de conhecimento cientifico para o aperfeicoamento dessa
pratica. A delimitacdo do tema, necessdria para conduzir a pesquisa, foi pautada sob a dtica de

gerenciamento de projetos por questdes exploradas a partir dos fatores criticos de sucesso.

Para elucidar a importancia de se estudar os fatores criticos de sucesso, retoma-se aqui 0

raciocinio inicial sobre a atuacdo das organizacdes por meio de projetos.

Fleury e Fleury (2001) falam de uma interrelacao dinamica, que ocorre entre a estratégia da
organizacdo e as suas competéncias, que ird determinar a sua competitividade. Esse processo
ocorre de forma ciclica, retroalimentado cada vez que a estratégia influencia novas configuragcdes
de recursos passam a influenciar, por meio do desenvolvimento de competéncias, as estratégias

da organizagao.

A cada ano, o ambiente organizacional se apresenta revestido de uma nova dindmica,
marcada pela alta competitividade entre as empresas, fato que provoca mudangas na forma de
gerenciar os processos internos quando estas selecionam, associam metodologias para o sucesso

do negécio (Agostinho, 2009).

A partir desses estudos foi possivel explorar os fatores criticos de sucesso cujo objetivo
pressupde gerar ganhos como otimizacdo de custos, aumento da qualidade, agilidade em

processos e, consequentemente, maior desempenho.

Portanto, hd muito a ser feito para desenvolver bons direcionamentos para o sucesso do
gerenciamento de projetos com base nessa teoria. Cabe aqui ampliar a contribui¢io nessa drea a
partir da exploracdo do tema junto a drea de gerenciamento de projetos, bem como descrever as

caracteristicas da atuacdo das empresas.



1.2 Formulacio do problema de pesquisa

O tema fatores criticos de sucesso, observado a luz da melhoria de controle e gestdo das
empresas, tem por pressuposto que as empresas que adotam e estruturam metodologias de
gerenciamento de projetos possuem maior probabilidade de se inserir, com sucesso, em um novo

ambiente de negdcios dotado de rdpidas mudancas.

O foco no desenvolvimento de préticas de gestdo, por meio da metodologia de
gerenciamento de projetos, tem a finalidade de promover, desenvolver e disseminar
conhecimento cientifico e tecnologico necessdrios para fundamentar a teoria investigada.
Envolvem-se neste estudo, empresas de variados ramos e atividades que atuam no mercado

brasileiro.

Apontar as varidveis a serem gerenciadas para alavancar as chances de sucesso do
gerenciamento de projetos, bem como mensurar o sucesso desse gerenciamento a partir da teoria
sobre os fatores criticos de sucesso sdo considerados questdes importantes a serem investigadas.

Dessa forma, duas perguntas chaves norteiam esta pesquisa:

1. Quais variaveis podem alavancar as chances de sucesso do gerenciamento de projetos?

2. Como mensurar o sucesso do gerenciamento de projetos?

1.3 Objetivos da pesquisa

Embora essas perguntas possam dar inicio ao trabalho ou mesmo forgar o pesquisador a

concretizar o seu objetivo, € comum encontrar limitagdes na clareza dos objetivos expressos nas
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questdes elaboradas. Com esse propdsito, o objetivo desta pesquisa consiste em identificar as
varidveis relevantes a serem gerenciadas, elaborar um modelo tedrico-conceitual para mensurar o

sucesso do gerenciamento de projetos por meio de uma escala numérica.

Foram propostos grupos direcionadores para melhor gerenciar os projetos, bem como
classificar os projetos como projetos de sucesso total, parcial e insucesso a fim de apontar o

percentual de sucesso das varidveis, dos grupos direcionadores e dos projetos.

1.4 Justificativa

Decomposto em objetivos especificos, este estudo propde uma solucdo satisfatéria do

problema ao especificar os objetivos por meio dos seguintes itens:

a. Elaborar procedimentos e direcionadores a fim de mensurar o sucesso do gerenciamento de

projetos por meio do desenvolvimento de uma escala numérica;

b. Identificar competéncias organizacionais de empresas e apontar processos ou grupo de

processos que levam ao sucesso dos projetos;

c. Apontar fatores criticos de sucesso relevantes para as empresas.

Para operacionalizagdo desses objetivos, inicialmente foi realizada uma revisdo bibliografica
sobre fatores criticos de sucesso da drea de gerenciamento de projetos. Em seguida, foi elaborado

um modelo tedrico-conceitual para nortear e atender ao objetivo principal da pesquisa.

Posteriormente, foi realizada uma coleta de dados primarios por meio de um questiondrio
estruturado para os profissionais que gerenciam projetos. Por fim, analisaram-se os dados obtidos
de como estruturar os projetos a fim de atingir os objetivos utilizando a metodologia de

gerenciamento de projetos.
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Para a andlise de dados obtidos pesquisaram-se ferramentas de andlise e, a partir destas
pesquisa optou-se por trés métodos: a andlise estatistica de correspondéncia, que teve a fungdo de
selecionar as varidveis mais importantes; o método AHP (Analytic Hierarchy Process) ou
Andlise Hierdrquica de Processos que hierarquizou as varidveis em grau de importancia e
aplicacdo, e por fim a Andlise Conjunta que, validou a hierarquizacdo das varidveis de forma

estatistica.

Espera-se que os resultados possam contribuir para uma melhor compreensdo do potencial
da metodologia de gerenciamento de projetos. A inten¢do é promover um entendimento e criar
planos de acdo a fim de se corrigir as rotas, amenizar os desvios, ou seja, para conduzir 0s
projetos com sucesso. E assim, gerar padrdes que influenciam a criagdo de valores para o sustento

das empresas.

Como hipétese, esta pesquisa se propde a elaboracdo de uma escala numérica que permita
avaliar o sucesso do gerenciamento de projetos. A partir dessa escala ou do resultado da medigao,

as empresas poderdo executar acdes gerenciais e estratégicas para gerenciar os projetos.

Esta pesquisa esta limitada a se aplicar apenas para os processos do gerenciamento interno
das empresas, uma vez que nao avaliam os fatores ambientais e estratégicos. Assim, fatores como
o produto, mercado, ambiente tecnolégico, fornecedores e parceiros estratégicos ndo foram

considerados como escopo.

1.5 Estruturacio preliminar proposta para o estudo

Essa estruturacdo foi concebida para direcionar a pesquisa e facilitar a compreensao da
problematica apresentada, tendo-se como pressuposto que a correta aplicacdo da metodologia de

gerenciamento de projeto possibilita o sucesso dos projetos (ver figura 1.1).
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Mensuracao do Sucesso do Gerenciamento de Projetos

1. Referencial Tedrico 2. Desenvolvimento da escala
Metodologia de Ger. de Projetos de classificagdo numérica

Fatores Criticos de Sucesso

3. Estruturagdo do Método
(questionario)

4. Verificacdo e aplicacdo 5. Anélise do método
da pesquisa (questionario)

6. Mensuracdo do Sucesso do
Gerenciamento de Projetos

Figura 1. Estruturaciao do problema de pesquisa.
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CAPITULO 2
FUNDAMENTOS TEORICOS E CONCEITUAIS

Neste capitulo sdo apresentados o referencial tedrico dos Fatores Criticos de Sucesso —
Critical Sucess Factors (FCS), o estado da arte quanto ao sucesso do gerenciamento de projetos,
aspectos culturais do sucesso dos projetos. Também foi levantada a fundamentacdo dos métodos
de andlise utilizados nesta pesquisa: Andlise de Correspondéncia, Método Andlise Hierdrquica de

Processos - AHP e Analise Conjunta.

Neste estudo investigou-se a literatura da 4rea de gerenciamento de projetos,
especificamente fatores criticos de sucesso publicados entre os anos de 1979 a 2011. Para a
construcdo de um referencial tedrico-conceitual, foram investigados artigos internacionais,
artigos nacionais, livros de autores nacionais e estrangeiros, fontes eletronicas nacionais e

internacionais.

2.1 Estruturacao dos fatores criticos de sucesso

Conforme apresentado no capitulo anterior, no contexto de gerenciamento de projetos, as
empresas possuem caracteristicas distintas. Identificar os beneficios do uso de um aspecto
estruturado para conduzir seus negdcios proporciona um quadro de tomada de decisdo l6gico,
robusto e reproduzivel para administrar os investimentos de capital de uma organizagdo.
Portanto, definir sucesso ndo € tarefa facil e depende da perspectiva da parte interessada
(stakeholder), do tipo de projeto, da perspectiva temporal (curto, médio, longo prazo) e da

unidade de andlise como o projeto e a organizagdo (Carvalho, 2010).

A visdo tradicional de sucesso em projetos tem o foco em melhoria, analisada a partir do

tridangulo de ferro denominado de triplice restricdo: escopo, prazo e custo. Dessa forma, um
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projeto de sucesso € aquele que gerencia as restrigcdes de escopo, prazo e custo, dentro do previsto

(Belassi; Tukel, 1996; Atkinson, 1999; Bryde; Brown, 2004; PMI, 2008).

Pinto e Slevin (1987) propuseram que um projeto deve ser considerado um sucesso se
atender a tripla restricio, mas também focar na satisfacdo do cliente. Esses critérios foram

distribuidos em um esquema circular que sugere participacdo homogénea de todos.

Esse tema assume importancia na medida em que varios estudos apontam que as taxas de
sucesso em projetos ndo sdo satisfatérias (Morris; Hough, 1997; Pinto; Mantel, 1990). Um
levantamento da Standish Group (2003) sobre projetos de Tecnologia da Informagdo apontou

para uma taxa de sucesso em torno de 30%.

O sucesso dos projetos se da pela ado¢do de uma metodologia uniforme e sistematica, em
todos os projetos, e tendo pessoal capacitado (Sabbag, 2009). Quanto as taxas de sucesso, o autor
afirma que apenas cerca de 10% té€m sucesso. Projetos com sucesso parcial (descumprem metas
de custo ou de prazo, resultando em clientes quase satisfeitos) chegam a 60%. Insucessos,
causadores de prejuizos e inimeras mudangas de escopo de metas, chegam a 30% dos projetos

realizados.

O nimero de projetos que ndo atinge sucesso € elevado. O fato do projeto ndo alcancar
qualquer um de seus principais objetivos, seja de prazo, de custo, de qualidade, das expectativas
do cliente, de atendimento dos requisitos estabelecidos ou de qualquer outro, se justificativa pela

falta de atuacdo coordenada de todas as partes interessadas (Maximiano, 2008).

Na década de 1990, deu-se se o inicio da discussdo sob as diferentes perspectivas dos
interessados no sucesso dos projetos de forma mais efetiva (Griffin; Page, 1996; Atkinson, 1999).
Posteriormente, foram inseridos os testes de resultados psicoldgicos, referente a satisfagdo com as

relacdes interpessoais entre os membros das equipes nos projetos.

Atkinson (1999) propde quatro dimensdes de avaliagdo do sucesso, e agrega ao tradicional
tridngulo de ferro as dimensdes de sistemas de informacdo, beneficios para a organizacio e
beneficios para os interessados do projeto (stakeholders). Essa tltima dimensdo expande a

“satisfac@o do cliente” incorporando a perspectiva de diversos grupos de interessados internos e
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externos, tais como usudrios e equipe satisfeitos, impacto social e ambiental, desenvolvimento
pessoal, aprendizado profissional, perspectiva de lucro, capacidade dos fornecedores, impacto

econdmico para a comunidade.

Kerzner (2010) afirma que o uso adequado da metodologia de gerenciamento de projetos
permite a identificacdo e a extracdo das melhores préticas organizacionais. Essas sdo descobertas
internas e especificamente relacionadas ao uso que as empresas fazem dos processos e

metodologias e da defini¢do dos fatores criticos de sucesso e dos indicadores de desempenho.

A discussdo sobre o que, realmente, corresponde ao sucesso de um projeto e a descoberta
dos fatores gerenciais que podem conduzir um projeto ao sucesso influenciaram a busca para se
obter uma prescricdo de qual caminho seguir para se alcangar o sucesso, embora se reconheca

que cada projeto € tnico e, portanto, depende de suas contingéncias (Carvalho, 2010).

Para se chegar a proposicdo de quais principios e processos regulam a tomada de decisao,
esta pesquisa identificou a necessidade de revisar o referencial tedrico, as bases conceituais que
enderecam ao novo paradigma dos fatores que levam os projetos ao sucesso, ou o que €

conhecido por fatores criticos de sucesso.

Rockart (1979) introduziu o conceito de fatores criticos de sucesso, inserindo-o na
hierarquia das ferramentas de gestdo. A interpreta¢do dessa teoria para um gerente em particular é
um julgamento subjetivo e requer alguma reflexdo. Os fatores criticos de sucesso sdo algumas
areas de atividade chave nas quais os resultados, se satisfatorios, asseguram um desempenho de
sucesso para a organizacdo. Os resultados satisfatérios sdo absolutamente necessarios para que os
gerentes atinjam seus objetivos. O bom desempenho dessas dreas resulta em competitividade para

as organizacOes.

Ainda segundo o autor, muitos sdo os fatores que influem no desempenho de uma empresa.
Entretanto, apenas poucos respondem pela maioria das possibilidades de seu sucesso e esses

poucos fatores sao bdsicos e vitais para a empresa.

Slevin e Pinto (1987), a0 mensurar o perfil de implementacdo dos projetos, identificaram

quais aspectos do projeto determinam sucesso ou sdo motivos de falha. O objetivo foi o de
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identificar e medir os fatores criticos de um projeto bem sucedido. Os autores verificaram que

alguns projetos mudaram significantemente, devido aos diferentes estagios de ciclo de vida.

Nos dltimos anos, pesquisas em gerenciamento de projetos estdo mais interessadas em
fatores criticos de sucesso e falhas. No entanto, esses fatores sao usualmente listados ou em
termos muito gerais ou muito especificos. A investigacdo dos fatores criticos de sucesso, assim
como a maneira de mensurar a interacdo entre estes fatores, tem grande importincia para a

eficacia do gerenciamento de projetos.

Belassi e Tukel (1996) apontaram a importancia do entendimento dos fatores criticos de
sucesso e a interacdo entre esses fatores. Os autores agruparam esses fatores em cinco categorias:
projeto, gerente de projeto, time de projetos, organizacdo e ambiente externo. Nessa pesquisa, os
fatores foram relacionados com o tamanho, valor, densidade e urgéncia do projeto. Fatores
relacionados ao gerente de projeto enfatizaram compromisso, habilidade de coordenacdo,

competéncia, e os relacionados a organizacdo foram estrutura organizacional, apoio da alta

geréncia e do gerente funcional.

Fortune e White (2006) partiram de uma andlise de 63 publica¢cdes e elaboraram uma lista
de ocorréncias dos fatores criticos de sucesso: apoio da alta geréncia; objetivos claros e realistas;
planejamento, detalhado, comunicacdo; envolvimento do cliente/usudrio; equipe qualificada;
gestdo da mudanca eficaz; gerente de projeto competente; conhecimento da metodologia;
recursos suficientes; lideranca; tecnologia; cronograma realista; riscos identificados e
gerenciados; patrocinador de projeto; controle e monitoramento eficaz; or¢amento adequado;
cultura organizacional; desempenho de consultores externos; planejamento para encerramento e

revisdo; treinamentos; estabilidade politica; selecdo de pessoal; e influéncia do ambiente.

Nessa andlise, foi identificado que pelo menos um dos trés primeiros fatores criticos de
sucesso (apoio da geréncia, objetivos realistas e planejamento detalhado, e atualizado) apareceu
em 87% dos artigos avaliados, enquanto que os trés juntos aparecem em apenas 17% deles. Isso
infere que existe uma grande heterogeneidade ndo apenas nos projetos, mas também nas

organizacdes € nos ambientes em que 0s mesmos estao inseridos.
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Hyvriéri (2006), em sua pesquisa, examinou os fatores criticos de sucesso e falhas em
gerenciamento de projetos e suas relagdes com as varidveis do contexto organizacional. Nessa
pesquisa, os fatores de sucesso e falhas foram classificados em cinco grupos de fatores: projeto,
gerente de projeto, time de projeto, organizacdo e ambiente. Para esta pesquisa foi suposto que,
os mais criticos foram aqueles altamente priorizados nos diferentes fatores de sucesso e fases do

projeto (ver Quadro 2.1).

Quadro 2.1 Grupo de fatores criticos de sucesso
Fonte: Hyviri (2006)

1. Fatores relacionados ao projeto
Objetivos e metas claras;
Compromisso com o usudrio final;
Recursos adequados.
2. Fatores relacionados ao gerente do projeto
Compromisso;
Habilidade de coordenagdo;
Lideranca efetiva.
3. Fatores relacionados aos membros do time do projeto
Comunicagao;
Compromisso;
Formacao técnica.
4. Fatores relacionados a organizacio
Suporte do alto gerenciamento;
Descri¢des claras do trabalho;
Estrutura organizacional do projeto.
5. Fatores relacionados ao ambiente
Cliente
Ambiente tecnoldgico
Subcontratados/Terceirizados
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Na pesquisa (Hyvriri, 2006), o grupo de fatores relacionados ao projeto foram: objetivos
claros, compromisso com o usudrio final e recursos adequados. Em estudos anteriores, os fatores

mais relevantes foram: objetivos claros, suporte do gerente do projeto e recursos adequados.

O grupo de fatores relacionados ao gerente de projeto foram compostos por: compromisso,
habilidade para coordenar e lideranca efetiva. A habilidade de lideranca efetiva do gerente de
projetos pressupde ser bom comunicador, motivador e tomador de decisdo. Em estudos anteriores
trés fatores destacavam-se: lideranca do gerente de projeto, ser empreendedor e tecnicamente

competente.

N

Nesse estudo, os fatores relacionados a organizacdo foram: apoio da alta geréncia,
descricdo clara do trabalho e estruturagdo por projetos. Os fatores relacionados ao ambiente
foram: cliente, ambiente tecnolégico e ambiente econOmico e uma relacdo mais fraca foi
observada nas relagdes com terceirizados. Isso pode ser explicado pelo fato de que, a maior parte
das amostras e ser decorrente de projetos internos. Na Tabela 2.1 foi apontado o grau de

importancia dos fatores em cada fase do projeto.

Tabela 2.1 Implementac¢io do projeto por fases
Fonte: Hyviri (2006)

Grau de importéncia por fase de projeto  Definicio Planejamento Monitoracio e controle Encerramento

L. Missdo do projeto 1 4 10 9
2. Consulta a cliente 2 3 8 3
3. Comunicagao 3 1 1 1
4. Aceitaco de cliente 4 8 9 2
5. Suporte da alta gerencia 5 5 4 4
6. Cronograma 6 2 3 7
7. Execugdo do projeto 7 6 6 8
8. Administracdo de pessoal 8 7 6 10
9. Resolugdo de problemas 9 9 2 6
10. Monitoramento e Controle 10 10 4 5

Como resultado, a pesquisa apontou a comunica¢ao como sendo o fator de maior relevancia

para a implementacdo do projeto. A consulta ao cliente foi ranqueada em segundo ou terceiro
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lugar em todas as fases. Aceitacio de cliente, por outro lado, foi importante na fase de definicao e

encerramento do projeto. A missdo foi a nimero um na fase de definicao.

No estudo de Hyvriri (2006) foram selecionados de cada grupo de fatores (projeto, gerente
de projeto, time do projeto, organizacdo e ambiente) as varidveis consideradas como fatores
criticos de sucesso para implementacdo do projeto. Nao existe notavel diferenca entre os estudos

anteriores (Belassi & Tukel, 1996; White & Fortune, 2002).

As pesquisas de Pinto e Prescott (1998) apontaram que existe um elo entre sucesso de
projeto e comunicagdo, sendo a comunicacao notdvel em todas as fases do projeto. Nesse estudo,

0s mais importantes fatores criticos de sucesso encontrados estdo apresentados no Quadro 2.2.

Quadro 2.2 Fatores criticos de sucesso - Hyviiri
Fonte: Hyviri (2006)

. Comunicagdo

. Consulta a cliente

. Aceitacao do cliente

. Apoio da alta gerencia

. Cronograma do projeto

. Missao do projeto

. Execugdo do projeto

. Resolug@o de problemas

. Administrac@o de pessoal
10. Monitoramento e controle

O 00 1 O Ut B W N =

A experiéncia dos gerentes de projetos foi relacionada com os fatores do projeto e do
compromisso com o usudrio final. Os gerentes experientes tem maior comprometimento com o
usudrio final, enquanto os sem experi€éncia precisam de maior descricdo de trabalho para

gerenciar os projetos.

A comunicagdo nos projetos € o fator critico de sucesso mais importante nas grandes

companhias, enquanto é o mais critico para as pequenas companhias. Todas as evidéncias dessa
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pesquisa suportam a ideia de que o sucesso dos projetos sdo conduzidos por individuos que nao
sO possuem técnica, mas também gestdo de conhecimento, lideranca e habilidade. Os fatores mais
criticos foram os gerenciais, contudo, as habilidades e experiéncias em gerenciamentos ajudam o

projeto a ser um sucesso.

Em particular, estudos adicionais sobre situagdo especifica de desenvolvimento e
gerenciamento da informacdo podem abrir um potencial crescimento efetivo da comunicacao
considerada como critico na maior parte das fases dos projetos. Como um indicativo de resultado,

o contexto organizacional, especialmente o tamanho da companhia, é um fator a ser considerado.

Estes estudos podem contribuir para um maior entendimento e melhoria do contexto do
gerenciamento de projetos nas empresas, pois oferecem novos conhecimentos de como projetos

se relacionam nas diferentes condi¢des organizacionais.

Andersen et al. (2006), em suas pesquisas examinaram o relacionamento entre os fatores
criticos de sucesso de projetos e o sucesso do projeto atual e como esses fatores podem contribuir
para o sucesso do projeto a ser executado. O estudo envolveu uma ampla gama de projetos

coletados em quatro culturas diferentes: Reino Unido, Franca, Noruega e China.

Esta pesquisa revelou que os fatores dentro do controle ou influéncia direta do projeto
contribuem para a maior mensuragdo e sucesso. Os beneficios estdo no entendimento da inter-
relacdo dos fatores que precisam de uma particular atengdo para atingir os resultados e um

eventual estabelecimento de indicadores de desempenho para os gerentes de projetos.

Para explicar o sucesso do projeto, esta pesquisa partiu de uma gama de fatores criticos de
sucesso que adotou trés escalas de sucesso: habilidade gerencial de entrega, impactos do projeto e
experiéncias capturadas. Decorrentes dessas escalas surgiram nove fatores criticos de sucesso

(ver Quadro 2.3).
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Quadro 2.3 Fatores criticos de sucesso - Andersen
Fonte: Andersen et al. ( 2006)

(1) Rica comunicacao do projeto

(2) Aprovagao do planejamento pelos interessados do projeto
(3) Abordagem formal e bem estruturada

(4) Pesado comprometimento com o projeto

(5) Influéncia micial dos interessados

(6) Bom entendimento e aceitacao da proposta do projeto

(7) Claras restrigoes do projeto

(8) Flexibilidade na execucdo do projeto

(9) Influencia sobre os processos do projeto

Segundo Andersen (2006), a comunicacdo foi vista como significante contribui¢do para a
confianca entre os participantes do projeto e um aspecto essencial para assegurar aos interessados
no projeto uma visdo positiva dos beneficios a longo prazo, bem como dos processos € dos

procedimentos que sdo suporte para as atividades.

O envolvimento dos interessados no inicio do planejamento dos projetos é amplamente
reconhecido como um meio de se obter comprometimento para os empreendimentos. Estes

fatores sdo reconhecidos como uma estratégia para ganhar aceitacao.

Uma bem estruturada e formal abordagem do projeto resulta em qualidade de
gerenciamento, como a determinacdo de padrdes e normas de desempenho e progresso em
relacdo as metas. Os resultados individuais e comprometimento com o projeto em conformidade

com metas mais flexiveis refletem a realidade das influéncias do ambiente.

O critério de sucesso reflete, em curto prazo, os objetivos dos projetos, bem como uma
contribuicdo a longo prazo. Esses critérios contribuem para a realizagdo dos objetivos
estratégicos e na relacdo de confianga entre os participantes do projeto. Para Andersen et al.
(2006), os critérios responsdveis pelos beneficios imediatos e pelo sucesso do projeto quanto a

capacidade de gestdo de entregas estdo apresentados no Quadro 2.4.
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Quadro 2.4 Capacidade de gestao para entregas
Fonte: Andersen et al. (2006)

Comprometimento com o projeto

Inicial influéncia dos interessados

Aprovacao do planejamento do projeto pelos interessados
Restri¢cdes claras do projeto

Comunicagdo do projeto

A consisténcia do suporte dos altos niveis organizacionais sob forma de aprovacdo dos
planos do projeto surge como diferencial para realizacdo de um conjunto de objetivos que o
projeto se propde a atingir. Embora algumas literaturas de gerenciamento de projeto prevejam
projetos organizacionais € controles apertados, esse fator ndo foi evidenciado como um dos

maiores contribuintes para o sucesso do gerenciamento.

O comprometimento dos interessados com os projetos implica ampliacdo do papel do
gerenciamento que envolve as decisdes téticas relacionadas a todos os objetivos dos projetos. Os
resultados sugerem a utilizacio da metodologia de gerenciamento de projeto como meio de
implementar os objetivos estratégicos e, portanto, o sucesso € mensurado pelos impactos e

beneficios conseguidos a longo prazo (ver Quadro 2.5).

Quadro 2.5 Variaveis de impacto dos projetos
Fonte: Andersen et al. (2006)

Comunicagdo do projeto
Comprometimento com o projeto
Influéncia nos processos do projeto
Restrigdes claras do projeto
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Enquanto a comunicacdo do projeto e o envolvimento inicial dos interessados, em grande
parte, explicam a habilidade gerencial de entrega, a comunicacdo suporta o sucesso de produtos e

individuos. A estruturacdo formal também suportou a experiéncia capturada.

A comunicacdo possibilita qualidade da informacdo compartilhada nas organizacdes.
Captar o aprendizado e compartilhd-lo é uma parte essencial do processo de gerenciamento do
conhecimento. Auséncia na explicacdo de resultados foram aspectos amplos da influéncia e

envolvimento dos interessados.

As experiéncias adquiridas refletem o crescente interesse no gerenciamento do
conhecimento e a necessidade de encontrar estratégias para o desenvolvimento do negécio. Foi
dada atencdo especial a vantagem competitiva no gerenciamento do conhecimento, pois uma bem
estruturada e formal abordagem do projeto amplia o nivel de seguranca dos gerentes do projeto e
coloca em pratica sua habilidade pessoal e criativa para seguir o melhor caminho, que combinada

com comunica¢do conduzem a ado¢do das melhores praticas.

A interrelacdo entre uma bem estruturada e formal abordagem do projeto e uma rica
comunicacdo foi considerada como de grande significancia quanto a experi€ncia capturada, pois
explica o grau em que o potencial de aprendizado foi posto em pritica nos projetos. O
comprometimento com o projeto foi o fator que mais explicou a importancia da habilidade

gerencial de entrega.

Portanto, nesta pesquisa, Andersen et al. (2006) explicaram os diferentes resultados
encontrados entre os diversos fatores de sucesso, em que a pesada comunicacdo do projeto € o
envolvimento inicial dos interessados explicaram a necessidade da habilidade gerencial para a

entrega do projeto com sucesso.

A pesquisa de Christenson (2008) investigou como as metas de desempenho e li¢cOes
aprendidas impactam no resultado do projeto. O objetivo da pesquisa foi melhorar o desempenho
organizacional e reforcar a importancia do envolvimento da equipe do projeto, pois planejar
acoes em que se desenvolve e se comunica 0s objetivos (visdo) do projeto podem aumentar as

chances de sucesso.
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Muitos projetos sao vistos como eventos de gestdo. Entregam beneficios previstos em que
os métodos nao foram bem definidos e na aus€ncia de metas e ligcdes aprendidas, as pessoas criam
seus proprios tempos e medidas. Esses tipos de projeto frequentemente falham porque os

interessados ndo sabem sobre os beneficios que os novos projetos podem trazer.

Segundo o autor, definir o escopo do projeto se torna relevante porque os projetos precisam
ser “vendidos” e as premissas, as restricdes, as técnicas e ferramentas utilizadas precisam ser
conhecidas. Assim, analisar os fatores criticos de sucesso aumentam as chances de término do

projeto com sucesso.

A visdo do projeto é uma primeira dire¢do e € responsdvel por transmitir 0s interesses e
valores propostos pelo projeto para acionistas, executivos e niveis operacionais da empresa. A
visdo do projeto faz parte de todas as reunides, orientagdes € publicacdes internas e, se bem

conhecida, reflete transparéncia de objetivo Christenson (2008).

Um outro beneficio identificado quando se evidencia a ‘“visdo” dos projetos, € o
estabelecimento de uma relacdo de confianca no ambiente da empresa, o que reduz o nivel de
resisténcia ao projeto. Portanto, a comunica¢cdo, o entendimento permitem e promovem

envolvimento com o usuario final.

Christenson (2008) afirma que a comunica¢cdo é um fator critico de sucesso, pois sem a
difusdo da informacdo, ndo se consegue direcionar as decisdes dos projetos. Portanto, existem o
posicionamento de que, os projetos de gerenciamento do conhecimento sdo essenciais para os
interessados, mas também sdo criticos para gerenciamento da mudanga, que por sua vez sao

criticos para a implementacdo dos projetos com sucesso.

Esta pesquisa implicou no desenvolvimento de um modelo que permitiu aos times e lideres

de projetos comunicar com credibilidade, entendimento e aceitacdo os objetivos dos projetos.

Os resultados suportaram a posicdo de que a “visdo” dos projetos teve uma significativa
importancia nos projetos investigados. Os resultados indicaram uma ligacdo entre gestdo de

projetos com gerenciamento da mudanga e do conhecimento.
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Para fundamentar essa ligacdo, o autor desenvolveu um modelo de visdo baseado em:
tomada de decisdo, objetivo do projeto, integracdo, valores, autorizacdes e direcionador

estratégico, conforme apresentado na Figura 2.1.

Operacionaliza 0s processos

A O\ \ para definir a estratégia de
Operacionaliza 0s processos /" Gerenciamento A\ Gerenciamento mudanga ¢ o plano de
para detectar a mudanca de \ da mudanga.
Projeto \ Mudanga \
{ \'\ \
|, | ‘I
\ & N
/ \ Direcionadores 9
/ da \
/£ ./ \
visdo / Y
- - Visdo clara do estado

| \ J\\‘ futuro desejado e
ligacdo com a missdo

\ Gerenciamento do projeto
A operacionalizacdo dos processos do
e entendimento do que necessita Conhecimento

ser mudado e como isso pode ser
realizado.

Figura 2.1 Abordagem incremental de areas de conhecimento
Fonte: Christenson (2008)

Nesta pesquisa, evidenciou-se que o conhecimento transferido € critico para o sucesso dos
projetos, pois somente por meio do intercambio de conhecimentos as culturas mudam, embora os
valores e crencas precisem ser respeitados. Portanto, a definicdo de metas e licdes aprendidas
indicam a direcdo operacional do projeto e se alinha com os objetivos estratégicos, o que auxilia

os gestores nas futuras decisdes a serem tomadas.

Portanto, o sucesso de um projeto depende de uma série de fatores e os pilares para que os

processos de gerenciamento de um projeto ocorram em uma organizacdo passam por estrutura
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organizacional, alinhamento com os negdcios, metodologia, informatizacdo e competéncia

Christenson (2008).

O apoio da alta administracdo estd em compreender e demonstrar para toda a organizacao o
interesse em gerenciar seus projetos de uma maneira ordenada. Essa demonstracdo deve ser
materializada por meio da seguinte acdo: mostrar para todos a importancia de gerenciamento de

projetos para a sobrevivéncia e progresso da empresa.

Portanto fatos como: apresentar tendéncias mundiais, tomar acdes iniciais para que um
modelo de gerenciamento seja implantado, deixar claro o interesse de que todos os projetos sejam
planejados e acompanhados conforme o modelo escolhido, criar um clima que estimule o
cumprimento de metas (satisfacdo do cliente, prazos, custos, lucros, qualidade) sdo acdes a serem
tomadas para responder as demandas de mercado. O conjunto de atitudes comportamentais frente
as necessidades dos negdcios é chamado de cultura. Essa cultura ndo € estatica e se modifica com

o tempo e com as necessidades dos negdcios.

E por fim, Vasconcelos (2010) avaliou 43 projetos e investigou as varidveis que mais
contribuem para o sucesso dos projetos a partir da andlise dos fatores criticos de sucesso. Nos
projetos avaliados como de sucesso, 100% dos respondentes afirmaram que a boa comunicacio e
objetivos claros e realistas s@o os responsdveis pelo sucesso dos projetos. Para todos os projetos
avaliados, 88% dos respondentes pontuaram que objetivos claros e realistas sdo os fatores de

maior importancia e 49% apontam que o orcamento adequado € o fator de menor relevancia.

Nesta pesquisa foram avaliados projetos de uma grande empresa de tecnologia quanto a

o

melhoria de processos, avaliacdo e implantacdo de novas tecnologias. Os resultados quanto
percepcao da influéncia dos fatores criticos de sucesso nos projetos avaliados para o sucesso do

projeto foram dispostos em percentual de relevancia (ver Tabela 2.2).
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Tabela 2.2 Fatores criticos de sucesso - Vasconcelos
Fonte: Vasconcelos (2010)

1. Objetivos claros e realistas 13,00%
2. Recursos suficientes 11,20%
3. Equipe qualificada 10,90%
4.  Envolvimento do cliente 10,70%
5. Boa comunicagdo 10,40%
6.  Gestor de projetos competente 9,10%
7.  Controle e Monitoramento efetivo 9,10%
8.  Planejamento 9,00%
9. Apoio da alta geréncia 8,30%
10. Complexidade do projeto 7,70%
11. Orcamento adequado 0,50%

Assim, pode-se confirmar que, o0 acompanhamento do projeto e de seus fatores criticos de
sucesso, em qualquer uma de suas fases, pode conduzir a adocao de medidas, ndo apenas pelo
gestor de projetos, mas também por toda a equipe envolvida na defini¢do, no planejamento e na

execuc¢do dos projetos.

2.2 Estado da arte quanto ao sucesso do gerenciamento de projeto

Para confeccdo deste estudo, foram destacados artigos da 4rea de gerenciamento de
projetos, especificamente sobre fatores criticos de sucessos publicados entre os anos de 1979 a
2011. Neste estudo foram identificadas varidveis ou fatores-chave apontados como criticos para o
sucesso do projeto. As técnicas desenvolvidas e bem sucedidas levam ao estado da arte quanto ao

sucesso do gerenciamento de projetos, e estdo apresentadas neste estudo em ordem cronolégica.

Rockart (1979) introduziu o conceito de fatores criticos de sucesso, inserindo-o na
hierarquia das ferramentas de gestdo. Os fatores criticos de sucesso sdo algumas dreas de
atividade chave nas quais os resultados, se satisfatorios, asseguram um desempenho competitivo
para a organizagao.
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Slevin e Pinto (1987) contribuiram para o campo da gestdo de projetos ao identificar alguns
aspectos que determinam falha ou sucesso. Demonstraram como utilizar os fatores criticos para
diagnosticar o status dos projetos. O objetivo foi a identificacdo e medi¢ao de fatores criticos
para um projeto bem sucedido. Os fatores identificados foram: suporte da alta geréncia,
cronograma dos projetos, consulta a clientes, recrutamento, selecdo e treinamento de pessoal,
avaliacdo da tecnologia e expertise, aceitacdo dos clientes, monitoramento, retorno (feedback),

comunicacdo e resoluciao de problemas.

Belassi e Tukel (1996) apresentaram uma maior estruturacdo das pesquisas sobre fatores
criticos de sucesso nos projetos, usualmente listados ou em termos muito gerais ou muito

especificos.

O conhecimento ou entendimento dos fatores criticos de sucesso, assim como a forma de
mensurar a interacao entre os fatores, teve grande importancia para a eficicia do gerenciamento.
Nesta pesquisa os fatores foram agrupados dentro de quatro dreas: projeto, gerente de projeto,

time de projeto, organizacdo e ambiente externo.

Os projetos foram referenciados quanto a tamanho, singularidade e urgéncia. Analisaram-se
o comprometimento, habilidade de coordenacdo e competéncia do gerente de projeto. Quanto as
varidveis, foram destacadas: comunica¢do, comprometimento, formacdo técnica, apoio da

geréncia e ambiente tecnoldgico.

Hyviri (2006) investigou os fatores criticos de sucesso e falhas em gerenciamento de
projeto em relagdo as varidveis do contexto organizacional. Nessa pesquisa os fatores foram
classificados em: projetos, gerentes de projetos, times de projetos, ambiente e organizagao.
Quanto aos projetos foram priorizados: objetivos claros, compromisso com 0 usudrio e recursos

adequados.

Quanto ao gerente de projeto destacaram-se importancia relativa ao compromisso,
habilidade de coordenacdio e lideranca efetiva. No time de projeto comunicacio,
comprometimento, formagdo técnica foram os itens relevantes e quanto aos fatores relacionados a
organizacdo, suporte da geréncia, descricdo clara de trabalho e estrutura organizacional foram

evidenciados.
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Portanto, nessa pesquisa, os fatores criticos de sucesso priorizados foram a comunicagao,
consulta a cliente, aceitacdo do cliente, apoio da alta geréncia, cronograma, missdao do projeto,

execugdo, resolucdo de problemas, administracdo de pessoal e monitoramento e controle.

Andersen et al. (2006) investigaram vdrios tipos de projetos, culturas e diferentes
expectativas de interessados com o objetivo de examinar o relacionamento dos fatores criticos de

sucesso com sucesso do projeto atual.

Nessa pesquisa, o critério de sucesso reflete, em curto prazo, o atingimento dos objetivos
dos projetos. A longo prazo, reflete a sadde organizacional da empresa, o sucesso do
planejamento estratégico, a satisfacdo das pessoas participantes dos projetos e as experiéncias
capturadas ou licdes aprendidas. O desempenho € melhorado quando os condutores dos projetos
tétm bom entendimento do que sdo fatores criticos de sucesso e como esses fatores e seus

controles influenciam no resultado.

Christenson (2008) apontou que o desenvolvimento € a comunica¢do impactam na “visao”
dos projetos. Planejar os caminhos em que se desenvolve a visdo dos projetos e comunicar de
forma transparente os objetivos aumentam as chances de sucesso. Isso evidencia uma ligacdo
entre gerenciamento de projeto, mudanca e comunicacdo. Criam-se desse modo, direcionadores

de visdo, panorama do estado futuro desejado e da missdo do projeto.

Vasconcelos (2010) apontou que comunicagdo e objetivos realistas foram os responsdveis
pelo sucesso do projeto. Para todos os projetos avaliados na pesquisa, os objetivos definidos

foram fatores de maior relevancia do que o orcamento.

2.3 Aspectos culturais sobre o gerenciamento de projetos

Os gestores perceberam que trabalhar por projeto € algo pragmético. Todo projeto tem um

ou vérios entregdveis e consiste em um empreendimento tempordrio que envolve recursos
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materiais, logisticos, humanos e, por isso, exige orcamento prévio e gestdo financeira (Kerzner,

2010).

Os objetivos do gerenciamento de projetos incluem: aumento da previsibilidade do
desempenho do projeto, aumento da regularidade dos resultados, melhoria da habilidade de
execuc¢do, gerenciamento de recursos efetivos, aumento da satisfacdo do cliente interno e externo

e melhoria no alinhamento dos projetos a estratégia de negdcios (Meredith, 2009).

Os principais objetivos do gerenciamento de projetos e das organizacdes que influenciam o
desenvolvimento das medi¢des de valor sdo chamados objetivos organizacionais. Estabelecer um
sistema adequado requer dedicacdo para elaboracdo da estrutura do sistema de controle antes de
iniciar o projeto, que tem por objetivo, determinar valor agregado para o projeto (Dinsmore,

2009).

O valor agregado é a medida da quantidade de trabalho realizado, colocada em termos de
orcamento alocado para esse escopo especifico. O status da realizacdo do trabalho, conforme
determinado pelos responsdveis, é convertido em dinheiro e se torna ponto focal de todas as
atividades de andlise e status. Esse valor prové a base para as avaliagdes gerenciais, projecoes

planejamento, e implementagdo de acdes corretivas (Meredith, 2009).

Além do valor agregado, os indicadores de projeto sdo instrumentos de avaliacdo que
permitem comprovar empiricamente € com objetividade, a progressio de uma ou vdrias
dimensdes de um projeto. Assim, eles devem ser definidos na fase de planejamento, que consiste
em medir e avaliar o avango e as variacdes daquilo que se observa diante do planejado (Terribile,

2010).

A utilizacdo de indicadores de desempenho no gerenciamento de projetos € considerado
indispensavel para o efetivo acompanhamento e tomada de decisdo. O suporte organizacional e
um ambiente favordvel ajudam no desempenho da empresa e podem ser consideradas ferramentas
de gestdo. E importante salientar que a habilidade individual é impactada ndo s6 pelo estimulo do

individuo, mas do ambiente e pela habilidade de execucao (Griffen & Moorhead, 2006).
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A capacitagdo da equipe visa a entender e identificar os objetivos desse programa. As
atividades devem assegurar que a iniciativa de medi¢do seja entendida e alinhada com as
estratégias organizacionais — elementos essenciais para o sucesso sustentdvel dos projetos

(Meredith, 2009).

A comunicacdo € um elemento importante para o sucesso do gerenciamento, pois envolve
distribuicdo de informacdo a todos os interessados — equipe, patrocinador, usudrio final

fornecedores e comunidade (Terribile, 2010).

Esta comunicacdo em projetos é complexa e exige efetivo planejamento, pois a
“informacdo a ser distribuida” tem diferentes objetivos, interlocutores e niveis. A chamada
13 . ~ . ~ 99 . N . ~ .
democratizacdo da informagdo” visa a dar acesso as informagdes pertinentes ao trabalho a

realizar, ao nivel de autoridade e a tomada de decisao (Terribili, 2010).

Trés grandes pilares compdem a comunicagdo em projetos: plano de comunicagao (criagao,
atualizacdo e utilizacdo), reunides de progresso € reunides executivas (com pautas
preestabelecidas, documentacdo de itens de acdo com prazos e responsabilidades definidos) e
orientacdes a equipe, que contemplam as instrucdes para o desenvolvimento das atividades, os

retornos (feedbacks) e as avaliagdes de desempenho dos integrantes da equipe ( Terribili, 2010).

As reunides de inicio ou lancamento de projetos visam apresentar a todos os participantes
objetivos e metas a serem atingidas. Além disso, deve-se divulgar o cronograma, as
responsabilidades, os principais aspectos metodolégicos que serdo utilizados e os principais
riscos do projeto, para que todos se sintam compromissados com os resultados pretendidos. E por

meio da reunido inicial que todos t€ém a oportunidade de se conhecer.

Para as reunides de progresso, ou monitoramento devem participar somente os profissionais
que exercam papel de coordenadores ou lideres de frentes de trabalho, o gerente de projeto e, se
possivel, o patrocinador, que t€ém como foco principal discutir os desvios do cronograma,
identificar as acOes corretivas e preventivas para as ocorréncias do projeto. Essas reunides devem
ser obrigatoriamente documentadas, de forma objetiva, e registrar as principais decisdes tomadas

e as acdes pendentes, com 0S respectivos responsiveis € prazos.
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A reunido de conclusdo de fase permite uma visao coletiva do caminho percorrido, além de
organizar e planejar a realizacdo de avaliacOes individuais dos integrantes da equipe do projeto.
Essas reunides tém por objetivo oficializar a finalizacdo do projeto e a transferéncia do comando
para o usudrio lider, e revisar os resultados finais e seus desdobramentos frente aos objetivos

planejados.

Deve fazer parte das reunides as discussdes de novas demandas e necessidades do projeto,
pois toda e qualquer alteracdo de escopo deve ser discutida e aprovada apds apresentacdo dos
impactos sobre custos e prazos. Assim, a primeira parte da reunido € informativa e a segunda
decisodria. Pode-se concluir que reunides de projeto deixaram de ser burocraticas e passaram a ser

imprescindiveis ferramentas de comunicac¢do e gestdao de projetos.

Adicionalmente, pode haver reunides especificas apds o encerramento do projeto para se
capturar as licOes aprendidas. Para tanto, € necessdria a identificacdo dos participantes e dos
objetivos da reunido a fim de melhorar os proximos projetos. Essas reunides devem responder a
cinco perguntas: O que foi feito corretamente no prazo? O que poderia ter sido feito melhor? O
que ndo funcionou nos processos? O que teve de ser construido para o sucesso do projeto? Como

€ possivel mudar as causas de problemas ocorridos?

Para o patrocinador, a comunica¢do tem informagdes de nivel executivo, enquanto para o
usudrio final, ela afeta o dia a dia, as habilidades, a capacitacdo e a seguranca pessoal do
individuo. Caso ndo haja essa comunicacdo, haverd rejeicdo do usudrio ao projeto. A
comunica¢do em um projeto envolve também a comunicacio visual. A utilizagdo de desenhos,
simbolos e gréficos deve ser criada a fim de estabelecer uma linguagem comum, que seja

entendida pelos envolvidos.
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2.4 Aspectos culturais do sucesso dos projetos

As exigéncias de custo, prazo e qualidade estdo cada vez maiores. Retrabalho e atrasos
comuns em décadas anteriores ndo sdo mais aceitos. Para evitar problemas dessa ordem sao,
necessdrios: uso de equipamentos modernos, aplicacdo de novas tecnologias, mido de obra

qualificada e experiente (Kerzner, 2010).

A perspectiva temporal € introduzida de forma integrada por Shenhar e Dvir (2007). Esses
autores integram um conjunto de dimensdes para entender o sucesso de projetos € propdem

indicadores, alguns consolidados, e agregam outros novos, como eficiéncia, impacto para o

cliente, para a equipe, sucesso imediato e preparacdo para o futuro (ver figura 2.2).

Sucesso
do
Projeto
Eficiéncia Impacto para Impacto para Negocios e Preparacao
o cliente a equipe sucesso direto para o futuro
Cumprimento Cumprimento Satisfacdo da Vendas Tecnologia nova
de cronograma de requisitos e equipe Lucro Mercado novo
Cumprimento especificacdes Moral da equipe Parcela de Nova linha de
do orcamento Beneficios para Desenvolvimento mercado produto
Ganho o cliente das capacidades ROI, ROE Nova
Outras medidas Extensdo do uso e habilidades Fluxo de caixa competéncia
de eficiéncia Satisfacdo e Crescimento dos Qualidade do essencial
lealdade do cliente membros da Servico Nova
Reconhecimento equipe Tempo de ciclo capacidade
da marca Retenc¢do dos Medidas organizacional
membros da organizacionais
equipe Aprovacao
Sem conflitos regular

Fonte: Adaptada de Shenhar e Dir (2007)
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Figura 2.2 Conjunto de dimensoes para entender o sucesso do projeto




A defini¢do de sucesso do projeto precisa estar alinhada entre os interessados um projeto
internamente dentro do tempo, custo e qualidade ou limites de especificacio pode ndo ser

completamente aceito pelo cliente ou interessados Kerzner (2010).

Para este autor, muitas mudancas ocorreram no gerenciamento de projetos e tem sido
resultado de um longo caminho para a definicdo de sucesso. A seguir, sdo relacionados alguns

eventos cronologicos relacionados a evolucdo desse conceito:

a. Sucesso era mensurado pela tripla restricdo que incluiu escopo, prazo e custo. Esse tripé
foi a base para definir sucesso durante o nascimento do gerenciamento de projetos.

b. Satisfacdo dos clientes passou a ser considerada uma das melhores formas de gerenciar
um projeto, pois embora ele seja concluido dentro da tripla restricdo, o cliente pode
ficar insatisfeito com o resultado final.

c. O nome do cliente passou a ser usado como referéncia corporativa € imagem a ser
seguida. Obter superioridade técnica, alinhamento estratégico, conduta ética e outros
fatores similares podem ser mais importantes que os fatores primdrios e a tripla
restri¢ao.

d. O sucesso do projeto passou a ser visto como um componente do negdcio e considerado
como contribuicdo para o valor do negdcio. Espera-se que os gerentes de projetos
tomem decisdes tanto de negdcios como de projetos.

e. A priorizacdo de restricoes do projeto passou a ter mais relevancia devido a
singularidade dos projetos, bem como o financiamento e envolvimento nas decisdes.

f. A definicdo de sucesso passou a ser acordada entre cliente e contratado, de forma
antecipada.

g. Na defini¢do de sucesso, o componente “valor” passou a ser medido a fim de que se

determine o valor esperado.

Existe ainda a necessidade de se considerar a perspectiva dos diferentes tipos de projeto.
Alguns autores sugerem que os parametros de sucesso e fracasso sejam distintos, dependendo do
tipo de projeto (Shenhar, 2001; Dvir, 2007), ou seja, ndo hid dimensdes de sucesso que sejam
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universais para todos os contextos. Dessa forma, deve-se discutir as dimensdes de sucesso na

perspectiva singular e no contexto organizacional (Carvalho, 2011).

2.5 Fundamentos dos métodos de analise

Para validacdo da proposta da pesquisa, foram investigados alguns métodos estatisticos que
poderiam contribuir para fundamentar a andlise de dados. O levantamento do referencial tedrico
sobre fatores criticos de sucesso e identificacdo dos fatores responsdveis pelo sucesso do

gerenciamento do projeto encontrou-se um extenso nimero de varidveis.

Ap6s identificar as varidveis surgiu a necessidade de verificar quais eram as relevantes e
aplicadas durante o gerenciamento dos projetos. Uma outra necessidade foi a ordenacdo dessas
varidveis, ou seja, priorizar e hierarquizar as varidveis selecionadas. Esta etapa do levantamento

de dados provem da pesquisa de campo.

A andlise de correspondéncia foi o método estatistico selecionado para identificar as varidveis
mais importantes e aplicadas. O método AHP — Processo de Anélise Hierdrquica foi selecionado
para hierarquizar as varidveis e o método estatistico andlise conjunta também hierarquizou as
varidveis e teve a funcdo de validar a hierarquizacdo dessas varidveis. Os métodos de
correspondéncia e andlise conjunta foram executados pelo software estatistico SAS e o método

AHP foi aplicado por meio de planilhas em Excel de acordo com o modelo e Souza (2002).
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2.5.1 Analise de correspondéncia

A andlise de correspondéncia € uma técnica exploratéria de andlise de dados que trata da
distribuicdo de frequéncias resultantes de duas ou mais varidveis qualitativas. Essa andlise
consiste em uma técnica estatistica de interdependéncia, que estuda a relagdo entre varidveis
qualitativas. Ela permite ao pesquisador a visualizacdo de associacdes por meio de mapas
perceptuais que, oferecem no¢do de proximidade ou associagdo de frequéncias das categorias das

variaveis nao métricas (Favero, 2009).

A andlise de correspondéncia permite um exame visual de qualquer padrao ou estrutura nos
dados. O mapa perceptual € a representacdo visual das percep¢des que um respondente tem sobre
seus objetos em duas ou mais dimensdes e, geralmente, em niveis opostos nos extremos dos eixos
X e Y. Cada objeto tem uma posi¢do espacial que reflete a similaridade ou preferéncia relativa a
outros objetos. A andlise de correspondéncia mostra as linhas e colunas de uma matriz de dados
em uma tabela de contingéncia de dupla entrada, como pontos em um espaco multidimensional

de vetores (Favero, 2009).

Essa é uma técnica de andlise exploratéria de dados que exibe as associacdes entre um
conjunto de varidveis categéricas ndo métricas em um mapa perceptual e permite um exame
visual de qualquer padrdo ou estrutura nos dados. O método consiste em duas etapas bdsicas,
referentes ao cdlculo da medida de associacdo e a criagdo do mapa perceptual. Utiliza-se o teste
Qui-quadrado (x?) para padronizar os valores das frequéncias esperadas e os valores do x2 para
cada célula, considerando-se a diferenca entre as frequéncias observadas e as esperadas. Com as
medidas padronizadas, gera-se uma medida em distancia e cria-se projecOes ortogonais sobre as
quais as categorias podem ser alocadas, de forma a representar o grau de associacdo dado pelas

distancias x? em um espacgo dimensional.

A andlise de correspondéncia tem se tornado crescentemente utilizada para a reducao

dimensional e o mapeamento perceptual (Favero, 2009). Entende-se por mapa perceptual a
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representacdo visual das percep¢des de objetos de um individuo em duas ou mais dimensdes.

Esse mapa tem niveis opostos de dimensdes nos extremos dos eixos X e Y.

O método € uma das técnicas desenvolvidas para analisar relagdes ndo lineares e dados com
respostas categéricas e tem como objetivo agrupar varidveis associadas, tendo como
consequéncia a redu¢do do numero de varidveis preditoras do modelo e a representacdo das

relacdes entre as categorias das varidveis em um mapa perceptual.

A forca desta técnica reside no fato de que ela fornece um meio para examinar as relagdes
ndo somente entre as varidveis em linha ou em colunas individualmente, mas também
conjuntamente, o que implica que seja possivel comparar associacOes entre as categorias das

variaveis utilizadas.

A andlise de correspondéncia resulta no agrupamento de categorias (atividades, marcas ou
outros estimulos) encontradas na tabela de contingéncia, assim como a andlise de componentes
envolve o agrupamento das varidveis. Os resultados sdo interpretados pela proximidade entre as
linhas e as colunas da tabela de contingéncia. As categorias que estdo mais proximas umas das

outras sdo mais similares na estrutura subjacente.

A vantagem dessa andlise, comparada com outras técnicas de escalonamento
multidimensional, ¢ a reducdo da demanda por coleta de dados imposta aos entrevistados. A
desvantagem € que as distancias entre colunas e linhas ndo podem ser interpretadas de modo
significativo. Essa andlise é uma técnica exploratéria de dados que ndo se presta ao teste de

hipéteses.

Como forma de exemplificar o método de andlise de correspondéncia, pode-se investigar se
existe ou ndo algum tipo de relagdo entre a origem de capital (asidtico, brasileiro, americano,
europeu ou latino) e o nivel de transparéncia das informacdes contdbeis (alto, médio ou baixo) de
empresas pertencentes a uma amostra. A Tabela 2.3 apresenta a contingéncia em que constam
informacdes de 216 empresas classificadas de acordo com o tipo de controle aciondrio (cinco

categorias) e grau de transparéncia das informagdes contédbeis (trés categorias).
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Tabela 2.3 Resultado do tipo de controle acionario e grau de transparéncia das informac6es contabeis
Fonte: Favero (2009)

Controle Grau de transparéncia das informacoes contabeis
Acionario

Alto Médio Baixo TOTAL
Asiatico 8 10 13 31
Brasileiro 34 27 14 75
Americano 16 19 39 74
Europeu 3 2 1 6
Latino 10 17 3 30
TOTAL 71 75 70 216

A saida da aplicacdo do método de correspondéncia € uma tabela que apresenta os residuos

padronizados, também conhecidos como medidas de similaridade (ver tabela 2.4).

Tabela 2.4 Residios padronizados
Fonte: Favero (2009)

Alto Médio Baixo
Asiatico -0,471 -0,054 0,868
Brasileiro 3,544 0,035 -4,370
Americano -2,849 -1,744 9,405
Europeu 0,536 -0,003 -0,459
Latino 0,002 4,161 -4,648

Os valores negativos apresentados nesta tabela indicam menor associacdo (similaridade).
Desta forma, a andlise dos residuos padronizados permite caracterizar, neste exemplo, o grau de

transparéncia das informacdes contdbeis segundo o tipo de controle aciondrio:
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a. Alta transparéncia: tipos de controle aciondrio em ordem decrescente de importancia

(valores positivos): Brasileiro, Europeu e Latino.

b. Meédia transparéncia: tipos de controle aciondrio em ordem decrescente de importancia

(valores positivos): Latino e Brasileiro.

¢. Baixa Transparéncia: tipos de controle aciondrio em ordem decrescente de importancia

(valores positivos): Americano e Asiatico.

Com base nesta andlise, espera-se que empresas que obtiveram associacdes positivas entre
grau de transparéncia das informacdes contdbeis e controle aciondrio estejam proximas no mapa
percentual. Por exemplo, os pares americano-baixo (+9,405) estardo proximos, bem como latino-
médio (+4,161) e brasileiro-alto (+3,544). De maneira inversa, células com grandes valores
negativos de similaridade demonstram que hd uma associacdo negativa entre latino-baixo (-

4,648), brasileiro-baixo (-4,370) e americano-alto (-2,849).

Com base nos valores de similaridade, a andlise de correspondéncia cria medidas de
distancias métricas e projecdes ortogonais sobre as quais as categorias podem ser alocadas, de
forma a representar o grau de associacdo dado pelas distancias x2 em um espaco bidimensional. O
mapa perceptual bidimensional é apresentado na Figura 2.3, onde se percebe a formacgdo de trés

grupos em funcdo das caracteristicas.
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Figura 2.3 Mapa percentual entre controle acionario e grau de transparéncia

O mapa perceptual gerado pela andlise € resultado da representacio de categorias de linhas

e ou colunas no mesmo grifico, o que permite a identificacdo visual das associacdes entre

categorias.

Dimensdo 1

Fonte: Favero (2009)

2.5.2 Analise hierarquica de processos

A programac¢do multicritério por meio do andlise hierarquica de processo ou Analytic

Hierarchy Process - AHP € uma técnica estruturada para tomada de decisdo em ambientes

o

*

disclosure
pais

complexos em que diversas varidveis ou critérios sdo considerados para a prioriza¢ao

(Favero,2009).
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O AHP foi desenvolvido na década de 1970 por Thomas L Saaty e foi extensivamente
estudado a partir dessa época. E um método aplicado para a tomada de decisio em diversos
cendrios, em que pessoas trabalham em conjunto para tomar decisdes e onde percepgdes

humanas, julgamentos e consequéncias possuem repercussdo de longo prazo (Favero,2009).

Saaty publicou seu primeiro livro sobre essa metodologia em 1980, que se expandiu
devido a sua aplicabilidade em diversas dreas como economia, planejamento, politicas
energéticas, compra de materiais, selecdo de projetos e de computadores, alocagdo de or¢camento

e previsao (Favero,2009).

A utilizacdo do AHP se inicia pela decomposicdo do problema em uma hierarquia de
critérios mais facilmente analisdveis e compardveis de modo independente. A partir do momento
em que essa hierarquia l6gica estd construida, os tomadores de decisdo avaliam as alternativas
por meio da comparagdo, duas a duas, dentro de cada um dos critérios. Essa comparacdo pode
utilizar dados concretos das alternativas ou julgamentos humanos como forma de informacao

subjacente (SAATY, 2008).

O AHP transforma as comparacdes, muitas vezes empiricas, em valores numéricos que sao
processados e comparados. O peso de cada um dos fatores permite a avaliagao de cada elemento
dentro da hierarquia definida. Essa capacidade de conversdo de dados empiricos em modelos

matematicos € o principal diferencial desse método em relacio a outros.

Um modelo de decisdo € um processador de informacgdes e sua eficicia depende do quanto
ele se aproxima da realidade. Diversas disciplinas e metodologias tém sido desenvolvidas para a
construcdo de modelos de decisdo, tais como: drvores de decisdo, teoria dos jogos e programacao
linear. Na literatura tais metodologias t€ém sido denominadas Auxilio Multicritério a Decisdao
(AMD). Dentre as mais conhecidas metodologias pertencentes a disciplina AMD, cita-se o
método de Andlise Hierdrquica (Analytic Hierarchy Process — AHP), os métodos da familia

ELECTRE (Elimination Et Choice Tradusaint la Ealité), que tem como principios:

a. Construcao de Hierarquias: no AHP o problema € estruturado em niveis hierdrquicos

para uma melhor compreensdo e avaliagdo do mesmo. A construcdo de hierarquia €
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uma etapa fundamental do processo de raciocinio humano. Nesse exercicio identificam-

se os elementos-chave para a tomada de decisdo, agrupando-os em conjuntos afins.

b. Definicdo de prioridades: o ajuste das prioridades AHP fundamenta-se na habilidade de
se perceber o relacionamento entre objetos e situacdes observadas, comparando-os a luz

de um foco ou critério paritérios.

c. Consisténcia Logica: no AHP, € possivel avaliar o modelo de priorizacdo construido

quanto a sua consisténcia.

Saaty (2008) justifica a hierarquia dos objetivos para estruturar os problemas de
multicritérios da seguinte forma: em critérios (ou objetivos intermedidrios) sdo comparados par a

par e comparados de acordo com o objetivo superior, utilizando-se uma escalade 1 a 9.

A escala fundamental determina quantas vezes um elemento € mais dominante em relacao
ao outro, tendo-se 0 um mesmo critério. Como mecanica, a metodologia utiliza 0 menor elemento
julgado como unidade. Os demais terdo um numero atribuido em relacdo a esse primeiro. Os
nimeros sdo definidos em termos de similitude e equivaléncia. Os absolutos s@o transformados
em uma forma relativa. Essa escala funciona similar a proporcao, contudo sem ter uma unidade

propria ou um zero absoluto (Saaty, 2008).

A escala fundamental que resume o método AHP € apresentada no Quadro 2.6, que utiliza
uma escala em que para 3 o niimero representa uma relagdo “fracamente mais importante”, 5 para
“fortemente mais importante”, 7 para “muito fortemente mais importante” e 9 para
“extremamente mais importante” conforme definido por Saaty (1991). Respostas intermedidrias
também sdo permitidas. Pode-se dar nota 4 para “fracamente e fortemente mais importante”

(Saaty, 2008).

43



Quadro 2.6 - Escala fundamental de niimeros absolutos
Fonte: Saaty (1991)

Intensidade de

. . Defini¢éio ou Valor Normativo Explicacéo
Importancia ¢ plicac
1 Mesma importancia o . . .
As duas atividades contribuemigualmente para o objetivo.
A A experiéncia e o julgamento favorecemlevemente uma atividade em
3 Importancia pequena de uma sobre a outra "
relacdo a outra.
A . A experiéncia ou juizo favorece fortemente uma atividade emrelacdo a
5 Importancia grande ou essencial
outra.
. . Uma atividade é muito fortemente favorecida emrelagdo a outra; sua
7 Importancia muito grande ou demonstrada s . N .
dominagdo de importancia é demonstrada na pratica.
. A evidéncia favorece uma atividade emrelacdo a outra, com o mais alto
9 Importancia absoluta
grau de certeza.
24,68 Valores intermedidrios entre os valores adjacentes Quando se procura uma condi¢do de compromisso entre duas definigcdes.

. Se a atividade irecebe uma das designacdes diferentes acima
Reciprocos dos

. de zero, quando comparada coma atividade j, entdo jtemo |Uma designacdo razodvel.
valores acima de zero

valor reciproco quando comparada comi.

Se a consisténcia tiver de ser forcada para obter valores numéricos n,

Racionais Razdes resultantes da escala .
para completar a matriz.

Esse método converte as respostas em nimeros € resulta em uma matriz em que 0s nimeros
da tabela representam qudo mais importante o atributo da linha € em relacdo ao atributo da
coluna. Mensurar o grau de inconsisténcia em uma matriz de julgamentos € avaliar o quanto o

maior autovalor desta matriz se afasta da ordem da matriz.

A razdo de consisténcia permite avaliar a inconsisténcia em fun¢do da ordem da matriz de
julgamentos. Caso esse valor seja maior do que 0,1, recomenda-se a revisdo do modelo/e ou dos
julgamentos. Para Saaty (2008), a inconsisténcia € um fato inerente ao ser humano. Portanto,
deve existir tolerdncia nessa inconsisténcia. Uma aceitacdo a ser considerada deve conter

julgamentos que gerem uma inconsisténcia com RC<=0,1.

Portanto, o AHP é uma importante ferramenta de auxilio a decisdo, que possibilita o
reconhecimento e tratamento da subjetividade inerente aos processos decisorios. Nesta
ferramenta o problema de decisdo € modelado pela constru¢do de hierarquias, nas quais sdao

considerados multiplos critérios e subcritérios de decisao.
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No AHP, os resultados sdo apresentados sob a forma de prioridades, que permite que se

possa avaliar o quanto uma alternativa € superior a outra. Também € possivel estabelecer uma

andlise de consisténcia, que permite avaliar o grau obtido dependo da qualidade da modelagem e

das avaliacdes envolvidas.

Como exemplificado na aplicacdo do método AHP, a necessidade de priorizacdo de

projetos de melhoria continua com o objetivo de executar apenas 0s projetos mais relevantes para

a empresa (Coitinho, 2006). Os critérios definidos para esse exemplo: participacdo de mercado,

econdmico, estratégico, legislacdo, imagem da marca, prazo de lancamento de produto e as

alternativas estdo apresentadas na Tabela 2.5.

Tabela 2.5 Alternativas propostas para avaliacio
Fonte: Coitinho (2006)

Critérios A B C D E F G
1 Participacéio de mercado aumentar aumentar aumentar aumentar aumentar aumentar —aumentar
2 Preco aumentar aumentar aumentar aumentar aumentar aumentar —aumentar
3 Tempo de lancamento de produto (anos) 1,5 2 1 2 2,5 1,5 2
4 Margem de contribuicdo aumentar aumentar — manter manter  aumentar  reduzir manter
4.1 Boa X X X
42 Aceitdvel X X X
4.3 Insuficiente X
5 Payback (ap6s os lancamentos) 1,5 2 2 2,5 2 2 1,5
6 VAL (taxa de desconto objetivo) boa aceitdvel aceitdvel aceitdvel aceitdvel boa insuficiente
6.1 Boa X X
6.2 Aceitdvel X X X X
6.3 Insuficiente X
7 Exigéncia de atendimento e legislacio sim nio nio nio niao sim nio
8 Impacto Estratégico baixo baixo médio alto alto médio alto
8.1 Ganho de escala ndo ndo sim sim ndo sim ndo
8.2 Participacdo de licitacdes nio ndo ndo ndo sim ndo ndo
8.3 Atendimento a nichos de mercados sim sim nao sim sim nio nio
9 Aceitagdo do consumidor alta alta alta alta alta alta alta
10 Imagem da Marca melhorar melhorar  manter manter _melhorar  manter manter

A estruturacdo hierdrquica do método AHP é composta por niveis e sub-niveis, de acordo

com a quantidade de critérios e sub-critérios envolvidos. Neste experimento, a estrutura definida

foi objeto de decisdo, critérios e alternativas, conforme Figura 2.4.
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Figura 2 4. Estrutura hierarquica de decisao - Método AHP
Fonte: Coitinho (2006)

Uma vez definida a estruturag@o hierdrquica, cumpre realizar os julgamentos comparativos
entre os pares de critérios estabelecidos. Pode-se observar que foram oferecidas sete alternativas
que rednem os requisitos a serem usados na priorizacdo dos projetos, que deve ser iniciada
montando-se as matrizes de importancia relativa dos critérios pelas quais se definem as

respectivas prioridades relativas (ver tabela 2.6).
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Tabela 2.6 Matriz de importancia relativa dos critérios - AHP
Fonte: Coitinho (2006)

Matriz A Imagem Legislacdo Financeiro Paricipacdo Estratégico Prazo de
da Marca de Mercado Lancamento

Imagem da Marca 1 NS A% 1\2 1\3 2
Legislacao 5 1 2 5 3 4
Financeiro 4 1\2 1 4 2 3
Participacdo de Mercado 2 NS 1 1 1\2 2
Estratégico 3 I3 1\2 2 1 4
Prazo de Langamento 1\2 14 1\3 1\2 14 1

A proxima etapa corresponde a obten¢do dos pesos relativos ou vetor de prioridade para os

critérios, conforme apresentado na tabela 2.7.

Tabela 2.7 Prioridade relativa dos critérios - AHP
Fonte: Coitinho (2006)

Calculo do vetor prioridade
(Critérios)

Imagem da marca 0,07
Legislagao 0,38
Financeiro 0,25
Participagdo de mercado 0,09
Estratégico 0,16
Prazo de langamento 0,06

A sessdo de julgamentos dos critérios constitui-se pela constru¢do de uma matriz de
importancia relativa para cada critério, considerando, entdo, todas as alternativas selecionadas,

com o mesmo procedimento aplicado as matrizes de comparacgao dos critérios (Tabela 2.8).
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Tabela 2.8 Valores consolidados dos pesos de importincia relativa - AHP
Fonte: Coitinho (2006)

Alternativas Imagem Legislacdo Financeiro Participacdo de Estratégico Prazo de
Mercado Lancamento
A 0,241 0,359 0,228 0,261 0,038 0,189
B 0,219 0,082 0,23 0,277 0,035 0,071
C 0,082 0,075 0,08 0,237 0,099 0,371
D 0,074 0,073 0,107 0,054 0,248 0,066
E 0,23 0,073 0,239 0,06 0,234 0,031
F 0,077 0,255 0,035 0,0544 0,098 0,188
G 0,077 0,082 0,081 0,056 0,248 0,081
Soma 1 1 1 1 1 1
IC 0,0003 0,021 0,039 0,005 0,009 0,038

O resultado final combinado esta apresentado considerando os julgamentos do grupo. Essa
sessdo de julgamentos concluiu que o grupo prefere estabelecer um grau de priorizacdo para

realizacdo de projetos seguindo a ordem apresentada na Tabela 2.9.

Tabela 2.9. Resultado final dos valores de prioridades relativas - AHP
Fonte: Coitinho (2006)

Projetos Prioridade
A 25%
E 15%
F 14%
B 13%
C 11%
D 11%
G 11%

A inconsisténcia pode ser inerente a0 comportamento humano e deve ser vista, em uma
matriz de decisdo, como um fator de alerta para o decisor. Foi observado que os valores de
prioridade relativa dos critérios estdo consistentes em IC = 0,04 ou 4%, ou seja, abaixo dos 10%
recomendados pelo método (Coitinho, 2006).
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2.5.3 Analise conjunta

A andlise conjunta € uma metodologia estatistica utilizada em pesquisas de marketing, com
diversos propositos. Malhotra (2012) cita que as aplica¢des iniciais, relativas a bens de consumo
e industriais, se espalharam para todas as areas de aplicagdo comercial como: identificacdo de
novos produtos e conceitos, estabelecimento de estratégias de precos, segmentacdo do mercado e

estudos de competitividade.

7z

Esta metodologia € aplicada particularmente para se estudar a preferéncia dos
consumidores por bens materiais, tais como eletronicos e automdveis, por embalagens de
produtos alimenticios, como latas de refrigerantes ou caixas de cereal, por servicos bancdarios e
hoteleiros, ou ainda podem ser contempladas por situagdes hipotéticas quaisquer, como, por

exemplo, afirmacOes sobre atitudes comportamentais.

A andlise conjunta determina a importancia relativa que os consumidores dao a atributos
relevantes e a utilidade que eles associam aos niveis de atributos. Os procedimentos conjuntos
procuram atribuir valores aos niveis de cada atributo, de maneira que os valores resultantes ou a
utilidade associada aos estimulos coincidam com as avaliacOes de entrada fornecidas para a

pesquisa (Malhotra, 2012).

Essa andlise vem sendo utilizada em marketing com diversos propdsitos, como por
exemplo, determinar a importancia relativa de atributos no processo de escolha do consumidor.
Uma saida padrio, em andlise conjunta consiste em fornecer pesos de importincia relativa
deduzidos para todos os atributos utilizados na constru¢do dos estimulos usados no trabalho de
avaliacdo. Os pesos de importancia relativa indicam quais atributos sdao importantes para

influenciar a escolha feita pelo consumidor.

Um exemplo da aplicagdo da andlise conjunta foi dado pela simulagdo dos atributos ou
fatores preco, cor e marca, associados por 200 consumidores para apresentar a intencdo de
compra de produtos. A Tabela 2.10 apresenta a codificagdo para os niveis dos atributos.
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Tabela 2.10. Codificacio dos niveis e atributos
Fonte: Silva (2010)

Preco Cor Marca
Baixo Alto Preto Branco Xt X2
0 1 0 1 0 1

As utilidades associadas a cada tratamento pelos 200 consumidores foram numeros no
intervalo de 1 a 10, sendo 1 para a menor intencdo e 10 para a maior intencdo de compra. A

Tabela 2.11 apresenta as notas do entrevistado 1 para os oito tratamentos.

Tabela 2.11. Notas atribuidas
Fonte: Silva (2010)

Fatores A B C D E F G H
Preco 0 0 0 0 1 1 1 1
Cor 0 0 1 1 0 0 1 1
Marca 0 1 0 1 0 1 0 1
Y'j 8 4 6 5 4 5 4 3
Uy 3,125 -0,875 1,125 0,125 -0,875 0,125 -0,875 -1,875

A tabela 2.12 apresenta o resumo dos resultados da Andlise Conjunta.

Tabela 2.12 Resultado da analise conjunta
Fonte: Silva (2010)

Fatores Niveis Coeficientes de Importancias
Preferéncia Relativas (%)
Preco Baixo 0,875 46,67
Alto 0,875
Preto 0,375 20
Cor
Branco 0,375
Marca X1 0,625 33,33
X2 -0,625

50



Assim, o preco do produto foi o fator que apresentou maior impacto na intencdo de compra
do consumidor 1, com a importancia relativa de 46,67%. A maior preferéncia deste consumidor
foi pelo produto com preco baixo, da cor preta e da marca X!. A menor preferéncia foi para o

produto com preco alto, cor branca e marca X2.
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CAPITULO 3

METODOS DA PESQUISA

Este capitulo descreve o método cientifico proposto para monitorar o sucesso do
gerenciamento de projetos. Sdo definidos, neste capitulo, tipos de pesquisa, meios para
realizacdo, estruturacdo quanto ao tipo de pesquisa. Vergara (2000) propde critérios relativos
quanto aos fins e meios. Os fins da pesquisa podem ser exploratdrios, descritivos, explicativos,
metodoldgicos, aplicados e intervencionistas. Quanto aos meios pode ser pesquisa de campo,

laboratoriais, documentais, bibliograficos, experimentais, pesquisa-acao e estudo de casos.

3.1 Método de pesquisa: estudo exploratério

Trés critérios podem ser utilizados para caracterizar a natureza metodolégica da pesquisa
cientifica: quanto aos objetivos, quanto as fontes utilizadas na coleta de objetivos e quanto aos
procedimentos de coleta. De acordo com Andrade (1999), quando identificadas em relacdo aos

seus objetivos as pesquisas classificam-se em:
Exploratorias:

A pesquisa exploratdria € o primeiro passo de todo trabalho cientifico e tem por finalidade
proporcionar maiores informacdes sobre determinado assunto; facilitar a delimitagdo de um tema
de trabalho; definir os objetivos ou formular as hipdteses de uma pesquisa ou descobrir um novo

tipo de enfoque para um novo trabalho. Através das pesquisas exploratorias avalia-se a
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possibilidade de desenvolver uma boa pesquisa sobre determinado assunto. Portanto, a pesquisa
exploratdria, na maioria dos casos, constitui um trabalho preliminar ou preparatério para outro

tipo de pesquisa.

Descritivas:

Nesse tipo de pesquisa, os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e
interpretados, sem a interferéncia do pesquisador. Isso significa que os fendmenos do mundo
fisico e humano sdo estudados, mas ndo manipulados pelo pesquisador. Uma das caracteristicas
da pesquisa descritiva € a técnica padronizada da coleta de dados realizada principalmente por
meio de questiondrios e observacdo sistematica. Quando mais simples, as pesquisas descritivas
aproximam-se das exploratérias. Em outros casos, quando, ultrapassam a identificacdo das
relacdes entre as varidveis, procurando estabelecer a natureza dessas relagdes, aproximam-se das

pesquisas explicativas.

Explicativas:

Pesquisa mais complexa pois, além de registrar, analisar e interpretar os fendmenos
estudados identifica seus fatores determinantes. O objetivo da pesquisa explicativa é aprofundar o
conhecimento da realidade e por isso estd mais sujeita a erros. Mesmo assim, os resultados das

pesquisas explicativas fundamentam o conhecimento cientifico.

Para Marconi e Lakatos (2011), os critérios para a classificacdo dos tipos de pesquisa variam
de acordo com o enfoque dado pelo autor. A divisdo obedece a interesses, condi¢des, campos,

metodologia, situacdes e objetivos do estudo, conforme descrito abaixo:
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a. Pesquisa bdésica pura ou fundamental - € aquela que procura o progresso cientifico, a
ampliacdo de conhecimentos tedricos, sem a preocupacio de utilizd-los na pratica. E a
pesquisa formal, que tem em vista generalizacdes, principios e leis.

b. Pesquisa aplicada - caracteriza-se pelo interesse pratico, cujos resultados sejam
aplicados imediatamente na solucao de problemas.

c. Histérica - Enfoca quatro aspectos: investigacdo, registro, andlise e interpretacdo de
fatos ocorridos no passado, para, por meio de generalizacdes, compreender o presente e

predizer o futuro.

d. Bibliografica - Especifica os materiais escritos utilizados na pesquisa.

Segundo Andrade (1999) esta pesquisa € classificada como exploratéria e descritiva. O
levantamento bibliogrifico e o estudo do tema caracterizam-na como exploratéria, enquanto
técnicas, ferramentas utilizadas e levantamento do questiondrio caracterizam-na como descritiva,
uma vez que os questiondrios sao meio de levantamento de dados e fatos realizados. Para Gil
(1999), a pesquisa descritiva procura descrever as caracteristicas de um determinado fendmeno e

nela héd preocupacio com a atuagdo prética.

3.2 Apresentaciao do esquema proposto

Com base no PMBOK e na andlise da literatura pertinente, verifica-se que, nos processos
de gestdo, ocorrem préticas usuais relacionadas a fatores que afetam o sucesso do gerenciamento
do projeto. Os fatores variam de empresa para empresa, portanto, devem ser analisados como
responsaveis pelo sucesso do gerenciamento de projetos ou monitorados para amenizar os fatores
de falha. Apds a investigacdo dos processos que incluem nove dreas de conhecimento, eles foram
desdobrados de maneira pudessem ser alocadas em quatro grupos de direcionadores propostos

para melhor visualizar o gerenciamento dos projetos (ver Figura 3.1).
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: HABILIDADES FATORES CRITICOS MONITORAMENTO LICOES :
| GERENCIAIS DE SUCESSO E CONTROLE APRENDIDAS |
| |

Figura 3.1 Grupo direcionador para avaliar o sucesso do gerenciamento de projetos

Para a proposicio do método de mensuracdo do sucesso do gerenciamento de projetos,
elaborou-se um questiondrio que abrange as melhores praticas organizacionais destacadas na
literatura de gerenciamento de projetos e que pode ser aplicado por organizacdes de diferentes
ramos de atividades e tamanho, que considere relevantes as praticas da metodologia de

gerenciamento de projetos. O questiondrio completo encontra-se no Apéndice A.

3.3 Operacionalizacio da pesquisa de campo

A elaboracdo de um questiondrio requer observancia de normas precisas e exige cuidado na
selecdo das questdes. Portanto, o processo de construcdo das questdes pode ser dividido nos
seguintes passos: (1) informacdes necessdrias, (2) tipo de questiondrio, (3) esbogo, (4) revisdo das

questoes e realizacao de pré-testes (Vieira, 2009).

O questiondrio € instrumento de pesquisa constituido por questdes destinadas aos
participantes, chamados respondentes, cujas respostas sdo transformadas em estatisticas (Vieira,

2009).

Esses questiondrios sdo denominados de autoaplicacido e podem ser enviados por correio ou

internet. O levantamento de dados enviados pela internet ¢ um procedimento recente e apresenta
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vantagens como distribuicdo, coleta e processamento dos dados com maior agilidade. As
respostas sdo coletadas em formato padrdo, o que facilita a andlise e a ndo influéncia do

entrevistador.

Schindler e Cooper (2003) afirmam que o questiondrio constitui um estimulo usado para
mensurar conceitos e construcdes. Para quantificar quais dimensdes sdao essencialmente
qualitativas, utilizam-se escalas de classificacdo ou ranqueamento. As escalas referem-se a um
grupo de itens referente a uma tnica variavel disposta em ordem de dificuldade ou intensidade. O

processo de se chegar ao sequenciamento dos itens € denominado escalonamento (Urbina, 2007).

As alternativas de resposta estdo organizadas em escala de tal maneira que o respondente,
ao fazer sua opc¢do, indica seu posicionamento. O escalonamento das opg¢des de respostas foi
proposto por Likert e o respondente classifica sua propria opinido em escala linear numérica,

geralmente com cinco ou sete niveis (Vieira, 2009).

Mensuracdo € o processo de atribuir nimeros, de forma sistematica, a objetos e pessoas,
com a finalidade de indicar as diferencas existentes entre eles com relagdo a varidvel que esta

sendo medida. O resultado da medicao €, por defini¢cdo, um nimero (Vieira, 2009).

Escalas sdo instrumentos de medicdo que foram validados e obtiveram valor cientifico. Sdo
constituidas por um conjunto de nimeros que, de acordo com regras estabelecidas, conferem um

valor a varidvel que estd sendo medida.

As informagdes colhidas nas ci€ncias sociais, nas pesquisas de mercado, na medicina € em
negdcios sobre atitudes, emocdes, opinides € crencas em geral baseiam-se numa escala com itens

multiplos e somatdrios dos pontos, como a de Likert.

O conceito de mensuragdo estd no centro da testagem psicologica como atividade cientifica
voltada para o estudo do comportamento humano. A mensuracdo envolve o uso de certos
dispositivos ou regras para atribuir nimeros a objetos ou eventos. Como 0s nimeros podem ser
usados de varias formas para classificar diferentes niveis de mensuragcdo a partir das relagdes

entre os nimeros € 0s objetos ou eventos aos quais sdo aplicados. Niveis de mensuragdo ou
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escalas especificam algumas das principais diferengcas no modo como os nimeros podem ser

usados (Urbina, 2007).

Nesta pesquisa, adotou-se a escala de Likert que constitui a variacdo mais frequentemente
usada da escala de classificacdo somatéria. Essas escalas consistem em afirmacdes que
expressam atitudes favorédveis ou desfavordveis em relacdo ao objeto de interesse. Pede-se ao
respondente que concorde ou discorde de uma afirmacdo. Cada resposta recebe uma classificagao
numérica que reflete o grau de favorecimento de atitudes e esses nimeros sdo somados para

mensurar as atitudes do respondente (Schindler e Cooper, 2003).

A escala ajuda a comparar o escore de uma pessoa com a distribuicao de pontuagdes de um
grupo de amostragem bem definido para planejar e conduzir um experimento ou fazer um
programa de mudancas. Para conseguir uma escala confidvel, sdo necessarias entre 20 a 25
questdes redigidas sobre um objeto de atitude a fim de entender o problema e reunir informagdes

(Schindler e Cooper, 2003).

Os gerentes de projetos participantes foram selecionados de forma aleatéria. A
comunicacdo com os respondentes envolveu questionamento e o registro de respostas para
andlise. Nesta pesquisa, optou-se por um questiondrio auto-administrado, conhecido como
“survey por correspondéncia”, que pode ser enviado por correio, fax ou e-mail. A modalidade via

e-mail foi considerada a mais apropriada devido a facilidade de contatar o respondente.

O questiondrio desta pesquisa sobre Mensuracdao dos fatores criticos de sucesso do
gerenciamento de projetos foi enviado por e-mail para profissionais da drea e solicitado
encaminhamento para outros possiveis respondentes a fim de se chegar a um nimero maior de

participantes. O método proposto compde-se de duas partes:

a. Informagdes gerais sobre os projetos gerenciados
b. Investigagcdo das varidveis quanto as habilidades gerenciais, fatores criticos de sucesso,

monitoramento e controle, e licdes aprendidas dos projetos.

A primeira parte do questiondrio contempla sete perguntas relacionadas aos projetos

gerenciados pelo respondente quanto a formacao profissional. As perguntas referem-se a tipos e
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duracgdo dos projetos, participacdo, cursos e treinamentos, experiéncia profissional e faturamento

da empresa.

Na segunda parte, as perguntas foram baseadas nos processos utilizados no gerenciamento
de projetos, segundo a metodologia difundida pelo PMBOK (2008). Esses processos incluem
nove dreas de conhecimento e foram desdobrados de maneira que as técnicas e ferramentas
especificas de cada grupo pudessem ser alocadas em quatro grupos de direcionadores

responsaveis pelo sucesso do gerenciamento.

O questiondrio foi composto por sessenta e oito perguntas. A primeira parte contém sete
questdes de informagdes gerais sobre os projetos realizados. A segunda parte foi dividida em
quatro grupos direcionadores com dezenove questdes de habilidades gerenciais, vinte de fatores

criticos de sucesso, quatorze de monitoramento e controle e oito de licdes aprendidas.

Esta pesquisa € classificada como amostra ndo probabilistica intencional, que segundo
Vieira (2009) consiste em todo subconjunto de unidades retirado de uma populagdo para obter a
informacdo desejada, sendo constituida por unidades reunidas em uma amostra em que o

pesquisador tem fécil acesso.

A amostra selecionada nesta pesquisa estd baseada em um questiondrio disponibilizado
para profissionais que gerenciam de projetos, como critério de selecdo. O endereco eletronico do
questiondrio foi enviado para os respondentes, sendo incluidos os contatos do grupo de pesquisa

da drea de gerenciamento de projetos - NGP (Nucleo de Gestdo de Projetos) da FEM/Unicamp.

Nesta pesquisa, ndo houve a inten¢cdo de generalizar os dados obtidos. Por ser esta uma
pesquisa exploratdria, o principal objetivo foi obter conhecimento sobre o assunto. Assim, pelos
meios de divulgacdo utilizados, buscou-se atingir o maior nimero possivel de profissionais com
experiéncia em gerenciamento de projetos, a fim de fornecer informagdes sobre o uso de técnicas,
ferramentas e metodologias da prdtica para medir o sucesso do gerenciamento de projetos.
Porém, nio foi possivel saber ao certo o tamanho da populacdo da pesquisa, pois nem todos os

membros desta populacio pertencem a associagdes de gerenciamento de projetos.
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Também foram enviados com o questiondrio uma explicacdo do contexto e do objetivo da
pesquisa e informacdes gerais sobre os projetos gerenciados. Posteriormente, foram investigadas
as varidveis dentro dos grupos direcionadores: habilidades gerenciais, monitoramento e controle,

e licoes aprendidas.

3.4 Classificacao e pontuacao do método de pesquisa

A palavra método significa o conjunto de etapas e processos a serem ultrapassados
ordenadamente na investigacdo dos fatos ou na procura da verdade. E uma abordagem mais
ampla, em um nivel de abstracdo mais elevado dos fendmenos da sociedade (Cruz e Ribeiro,

2004).

Conforme Marconi e Lakatos (2003), “método € o conjunto das atividades sistematicas que,
com maior seguranga e economia, permite alcancar o objetivo e tracar o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisoes do cientista”. Esta pesquisa procurou contribuir com a

proposi¢cdo de um método de mensuragdo do sucesso do gerenciamento de projetos.

Atribuir niimero ou simbolos para as respostas, de forma que elas possam ser agrupadas em
um ndmero limitado de classes ou categorias, denomina-se codificacdo. A classificacdo dos
dados em categorias reduz as respostas a informacdes fundamentais e necessarias para se obter

uma andlise eficiente (Schindler e Cooper, 2003).

A partir da investigagdo o referencial tedrico, foi elaborado um questiondrio com sessenta e
oito perguntas (ver apéndice A) com o objetivo de identificar as varidveis responsaveis pelo

sucesso do gerenciamento.
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a. Parte 1 — Informacdes Gerais sobre os Projetos da Empresa. Esta primeira parte é
composta por sete questdes, que abrangem informagdes sobre os projetos gerenciados
pela empresa.

b. Parte 2 — Informagdes sobre as varidveis gerenciadas classificadas nos grupos
direcionadores: habilidades gerenciais, fatores criticos de sucesso, monitoramento e

controle, e licdes aprendidas.

A parte dois contém quatro grupos direcionadores, sendo que o direcionador ‘“habilidades
gerenciais” contém dezoito questdes; fatores criticos de sucesso, dezenove questdes;
monitoramento e controle dos projetos, treze; licdes aprendidas, sete. Adicionalmente, foi
incluida uma questdo final, cujo objetivo era disponibilizar a oportunidade de incluir novas

varidveis que o respondente considerassem importantes.

As varidveis selecionadas como relevantes para o sucesso do gerenciamento dentro de cada
grupo direcionador foram analisadas pelos métodos: andlise de correspondéncia para selecionar
as varidveis mais relevantes; método analise hierdrquica de processos — AHP para ordenar ou
definir o grau de priorizacdo de cada varidvel dentro de cada grupo direcionador e andlise
conjunta, que tem a fungcdo de criar hierarquia para validar essa hierarquizacdo. As andlises de
correspondéncia e andlise conjunta foram realizadas por meio do software estatistico SAS. Para

aplicagdo do método AHP foi desenvolvida uma planilha em Excel.

Portanto, a pontuacdo da escala para a mensuragdo do sucesso do gerenciamento de
projetos, objetivo deste estudo, foi composta pelas etapas: (1) selecdo das varidveis mais
relevantes quanto ao grau de importancia e aplicagdo dentro de cada grupo direcionador; (2)
priorizagdo de cada varidvel dentro dos grupos direcionadores (3) validacdo da andlise para

composi¢do da escala, a fim de se obter a pontuacio de cada varidvel.

Para a pontuacdo e composicdo da escala e definicio do método de medicdo do sucesso do

gerenciamento de projetos, foram atribuidas as seguintes pontuacdes (ver Tabela 3.1).
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Tabela 3.1 Método de conversao para verificacao do sucesso do gerenciamento de projeto

Frequéncia . - Pontuagio
de aplicagio Tipo de Resposta Interpretacdo da resposta atribuida
1. Alta importancia e aplicagdo (70 a 100%) A pritica verificada tem muita importancia/aplicagdo para a organizacao 5
2. Média importancia e aplicagdo (40 a 69%) A pritica verificada tem média importancia/aplicagiio para a organizagdo 3
3. Baixa importancia e aplicagdo (1 a39%) A pritica verificada tem baixa importancia/aplicagdo para a organizacdo 1
4. Nenhuma importéncia e aplicacdo (0%) A pritica ndo tem importancia/aplicacdo para a organizagio. 0

A partir da pontuacio da escala e respostas, determinou-se uma régua de classificacdo para

identificar o nivel de sucesso do gerenciamento de projeto. As defini¢des dessa classificacdo sao:

Projeto de Sucesso Total — as respostas constituem um conjunto de “boas préticas”
avaliadas como préticas verificadas ou realizadas dentro da organizacdo. Para isso,
consideraram-se somente as respostas “alta aplicacdo/importancia”. Assim, se a
empresa gerenciar as varidveis selecionadas pelo método nos grupos direcionadores -
habilidades gerenciais, monitoramento e controle, fatores criticos de sucesso e licdes

aprendidas - na sua totalidade obterd um resultado de 500 pontos na escala.

Projeto de Sucesso Parcial — as respostas foram caracterizadas como um conjunto de
“praticas de refino”, avaliadas como préticas verificadas e realizadas moderadamente.
Ao aplicar entre 69% das préticas, obteve-se uma pontuagdo de 345 pontos. Portanto, os
valores obtidos na escala entre 195 e 345 pontos, foram considerados como projetos de

sucesso parcial.

Projeto de Insucesso — as respostas “praticas com baixa aplicacdo” foram avaliadas
como uma aplicagdo/importancia abaixo de 39% ou praticas ndo existentes dentro da
organizacdo. Portanto, obteve-se uma pontuacdo de 136 pontos. Valores obtidos na
escala entre 0 e 195 pontos, foram considerados como projetos ndo gerenciados de

maneira eficiente.

Assim, para a classificacdo do sucesso do gerenciamento de projetos foram definidas as

seguintes faixas de classificacdo: percentuais entre 70 a 100% para os projetos de sucesso total;
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entre 40% e 69% para os de sucesso parcial; entre 1 e 39% para os de insucesso e 0% para
nenhuma importancia. Consequentemente, uma pontuacdo na escala de 500, 345 e 195. Para

melhor visualizar a escala de avaliacdo do sucesso do gerenciamento de projeto apresenta-se a

Figura 3.2.
0% 40% 70% 100%
| Projeto de Insucesso Projeto de Sucesso Parcial Projeto de Sucesso Total |
| |
0 195 345 500 pontos
. [
Conjunto de “praticas de C(?n]unto de “melhores
refino” para o sucesso do prétlcz{s” para o sucesso do
gerenciamento dos projetos gerenciamento dos projetos

Figura 3.2 — Escala de mensuracio de sucesso

Para fundamentar esta proposicdo, o método contém as ‘“melhores préticas” de
gerenciamento de projetos e pode ser aplicado em empresas de diferentes segmentos e porte. A
aplicacdo da escala permite ao gerente de projeto monitorar as varidveis relevantes planejar o

sucesso do gerenciamento de cada projeto.

O objetivo foi propor um método com um niimero menor de varidveis para confec¢do do
método de mensuracdo a fim de facilitar o monitoramento e aplicagdo deste. A funcionalidade
desse método proposto foi validada por dois gerentes de projeto pertencentes a empresas do

mesmo porte.

Propor 4 grupos direcionadores e um nimero menor de varidveis proporcionou facilidade

de aplicacdo e andlise do método. A classificacdo quanto ao sucesso do gerenciamento de projeto
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serd validado e obtido pelo monitoramento e aplicacio do método proposto por esta pesquisa,

conforme ilustra a Figura 3.3.

Grupo de
Direcionadores

Habilidades

Gerenciais

Fatores Criticos
Sucesso

Monitoramento e

Controle
Licoes
Aprendidas
Classificacio do Projeto
Projeto Projeto Projeto
Sucesso Sucesso Sucesso
Insucesso Parcial Total

Figura 3.3 Matriz de classificacdo do sucesso do gerenciamento de projetos

Apresentar uma escala de mensuracdo que, se corretamente aplicada e gerenciada, podera
conduzir as empresas a obterem o sucesso do gerenciamento de seus projetos, ou mesmo, apontar
os fatores que necessitam ser melhor gerenciados deve ser visto como uma contribui¢do para a

literatura da drea de gerenciamento de projetos.
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CAPITULO 4

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta uma andlise geral a partir da caracterizacdo das varidveis
responsaveis pelo sucesso do gerenciamento de projetos quanto ao nivel de importancia e
aplicag@o nos projetos gerenciados. Os resultados sdo apresentados de acordo com a analise dos

dados obtidos na pesquisa de campo.

Primeiramente, foram investigadas as informacdes gerais sobre os projetos executados
pelos respondentes da pesquisa como: tipos de projetos, tempo de duracdo, atividade
desenvolvida, formagdo técnica, experiéncia, nimero de funciondrios e faturamento das

empresas.

Posteriormente, foram identificadas as varidveis mais relevantes quanto ao nivel de

importancia e aplicacdo, bem como houve a necessidade de hierarquizar as varidveis encontradas.

Os métodos de andlise utilizados foram: (1) andlise de correspondéncia — que teve a funcao
de identificar as varidveis mais relevantes a partir da alocacdo das varidveis em alta, média e
baixa importancia; (2) analise de processos — AHP — cuja finalidade foi hierarquizar as varidveis;
(3) andlise conjunta — foi utilizada para validar a aderéncia da hierarquizacdo das varidveis

selecionadas.

4.1 Informacoes gerais sobre os projetos executados

Para andlise de dados das informagdes gerais, considerou-se todos os respondentes, da
pesquisa. Porém para as fases posteriores, apenas as pesquisas totalmente finalizadas foram

utilizadas na analise, perfazendo um total de 28 respondentes da pesquisa (Figura 4.1).
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Tipos de Projetos Executados

26,43%

a_Novos sstemas de informaciio ou mehorias em sistemas existentes
b. Pesqusa ¢ desenvolvimento
c. Trei €

d. Pesquisa ¢ desenvolvimento

Grifico dos Tamanho da Empresa em Nimero de Funcionarios

|
d — 2,86%
c [, 28,57%

b 10,71%

2 [ 21.43%

a Menos de 499 fimciondrios
b. De 499 a 999 finciondrios
¢.De 1000 a 5000 fimciondirios
d. Mais de 5000 fimcionirios

Grifico dos Tamanho da Empresa Faturamento

d ,86%
c 17,86%
b 14,29%
a 357%
a Abakxo de RS 1 mihio

b. Mais de R$ 1 miio aR$ 10 milhdes
c. Mais de 10 mihdes a 100 mihdes
d. Acima de 100 mihdes

Tempo de Execucao dos Projetos

714%

o

® - )

3571%

26,43%

17,86%

a De 1 més a6 meses

b. De 6meses a 12 meses
c. De 12 meses a36 meses
d. Mais de 36 meses

Atividades Desenvolvidas no Projeto

60,71%

a. Gerente do projeto

b. Membroda equipe do projeto
€. Gerente funcional

d.Outras

Formacao Técnica dos Respondentes da pesquisa

d 28,57%

2643%

a_ Cursos de curta duraciio

b. Cursos de curta duracioou MBA

c. Certificacio PMP/CAPMAPMA/PRINCE
d. Nenhuma formag o especifica

Experiéncia dos Respondentes da Pesquisa

a Muita experiéncia (mais de cinco anos)
b. Boa experiéncia (entre cinco ¢ trés anos)
c. Experiéncia média (entre trés € um ano)
d. Pouca experiéncia (menos de um ano)

Figura 4.1 Informacdes Gerais sobre os projetos executados
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Assim, quanto aos tipos de projetos executados, consideraram-se para andlise 33
respondentes. Observou-se que 46,43% dos projetos executados se referem a novos processos
administrativos ou gestdo de melhorias; 35,71% a projetos de pesquisa e desenvolvimento;
32,14% a novos sistemas de informacdo ou melhoria em sistemas existentes, e apenas 3,57% a

treinamentos e programas educacionais.

Apontar o tamanho da empresa em numero de funciondrios obteve 29 respostas na
pesquisa. 42,86% dos respondentes trabalham em empresas com mais de 5000 funciondrios e
28,57% em empresas que possuem entre 1000 e 5000; 21,43% dos respondentes trabalham em
empresas com menos de 499 funciondrios e apenas 10,71% em empresas que possuem entre 499

a 999 funcionarios.

Quanto a representatividade do tamanho da empresa em faturamento anual, 29 pessoas
responderam a pesquisa. 67,86% dos respondentes trabalham em empresas que faturam acima de
R$ 100 milhdes de reais. As que se situam na faixa de R$ 10 milhdes a R$ 100 milhdes
obtiveram 17,86% das respostas. Aquelas que faturam entre R$ 1 a R$ 10 milhdes 14% e apenas
3,57% dos respondentes afirmaram que trabalham em empresas com receita abaixo de R$ 1

milhdo.

Para apontar o tempo de duracio dos projetos executados nos ultimos 12 meses,
considerou-se o nimero de 30 respondentes. 46,43% dos projetos foram executados no prazo de
6 e 12 meses e 35,71% dos projetos entre 12 a 36 meses. Os executados de 1 més a 6 meses

corresponderam a 17,86% e apenas 7,14% foram executados em tempo maior do que 36 meses.

Quanto as atividades desenvolvidas no projeto, obteve-se 31 respondentes. 60,71% dos
participantes exercem a funcdo de gerentes de projetos, 39,29% sdo participantes da equipe do

projeto e apenas 10,71% sdo gerentes funcionais.

A partir desta andlise, pdde-se inferir que as empresas investigadas sdo na sua maioria,
possuem um elevado nimero de funciondrios e a maior parte dos respondentes exerce a fungdo de
gerente de projeto. Isso contribui para fundamentar a qualidade das respostas, assim como a

selecdo das varidveis desta pesquisa.
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Quanto a formacgao técnica em gerenciamento de projeto, 28 respondentes informaram que,
46,43% fizeram cursos de curta duracdo, 28,57% nao t€ém formacao especifica em gerenciamento
de projetos, 21,43% cursaram especializacdo ou MBA e apenas 10,71% dos respondentes

possuem certificacdes em gerenciamento de projetos.

A experiéncia em gerenciamento de projetos obteve 28 respondentes. 50% afirmaram que
possuem experiéncia entre cinco e trés anos, 30,29% muita experiéncia - mais de cinco anos,
apenas 7,14% possuem experiéncia média entre trés e um ano e 3,57% pouca experiéncia - menos

de um ano para gerenciar projetos.

Para melhor visualizar o perfil dos respondentes da pesquisa, pdde-se apresentar nas
questdes investigadas, os maiores percentuais de cada alternativa e as informacgdes gerais dos

projetos executados.

Os resultados apontaram que 46% dos projetos executados referiam-se a novos processos
administrativos ou gestdao de melhoria, 42% dos projetos sdo de empresas que possuem mais de
5000 funcionarios, 68% faturam acima de R$ 100 milhoes ao ano, 46% dos projetos duram entre
6 a 12 meses, 61% dos executores sdo gerentes de projetos, 46% possuem curso de curta duracao

e 50% tem experiencia de trés a cinco anos (ver Quadro 4.1).

Quadro 4.1 Informacoes gerais sobre os respondentes da pesquisa
Fonte: autor

Questoes investigadas Percentuais Informacoes sobre os projetos executados

Tipos de projetos 46%  Novos processos administrativos ou gestdo de melhorias
Tamanho da empresa em nimero de funciondrios 42%  Possuem mais de 5000 funciondrios

Tamanho da empresa em faturamento 67,86%  Faturam acima de R$ 100 mihdes

Tempo de execugdo dos projetos 46,43% De 6 meses a 12 meses

Atividades desenvolvidas no projeto 60,71%  Gerentes de projetos

Formacdo técnica dos respondentes da pesquisa 46,43%  Cursos de curta durac@o

Experiéncia dos respondentes da pesquisa 50%  Boa experiéncia (entre cinco e trés anos)
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4.2 Analise de correspondéncia

O objetivo da andlise de correspondéncia foi identificar as varidveis mais relevantes dentre
os fatores criticos de sucesso objeto da pesquisa. Foi solicitado aos respondentes classificarem as

varidveis quanto ao nivel de importancia e aplicacdo, conforme apontados pela literatura.

As varidveis foram agrupadas em quatro grupos direcionadores a fim de alavancar as
chances de sucesso do gerenciamento de projetos e simplificar o método de avaliacdo. Foram
eles: habilidades gerenciais, fatores criticos de sucesso, monitoramento e controle, e licdes

aprendidas.

Para se verificar a importancia de cada varidvel, dentro de um grupo direcionador, cada
respondente atribuiu notas 5 para varidveis com alta importancia , nota 3 para média importancia
e nota 1 para baixa importancia, conforme Tabela 3.1 apontada no método de pesquisa. De posse
destes resultados, procedeu-se a anédlise de correspondéncia. O mesmo procedimento foi adotado

para verificar o nivel de aplicacdo das varidveis nos projetos pesquisados.

4.2.1 Grupo direcionador habilidades gerenciais

O gerente de projeto pode atuar em diversas dreas para propiciar o sucesso do
gerenciamento do projeto e os fatores criticos sdo varidveis que estdo relacionadas ao seu campo

de atuacdo. Muitos fatores estdo ligados as fases iniciais do projeto, quando as defini¢des sdo
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importantes para sua execucdo. Identificar quais sdo as varidveis que o gerente de projeto deve

gerenciar alavanca as chances de sucesso do gerenciamento de projeto.

O grupo direcionador habilidades gerencias foi composto por 18 varidveis iniciais que estao

apresentadas na Quadro 4.2.

Quadro 4.2 Variaveis do grupo direcionador - habilidades gerenciais

Num'firo d © Varidveis Identificadas
varidveis
1 Comunicag¢do do projeto
2 Aceitacdo da proposta do projeto
3 Comprometimento da direcao
4 Recursos humanos suficientes
5 Qualificacdo da equipe
6 Participa¢do no planejamento
7 Indicacao de papéis e responsabilidades
8 Informagdo da evolucao do projeto
9 Determinacao dos fatores crfticos de sucesso
10 Definigao do cronograma
11 Mapeamento dos processos
12 Metas e objetivos realistas
13 Flexibilidade de mudanca do projeto
14 Revisdo de necessidades dos usudrios
15 Determinacgao de limite financeiro
16 Determinacao de data de encerramento do projeto
17 Minimiza¢do de risco
18 Definicao de restricdes

A Figura 4.2 apresenta os resultados da classificacdo das varidveis no que se refere ao nivel
de importancia e a Figura 4.3 apresenta os resultados da classificacdo das varidveis quanto ao
nivel de aplicacdo atribuida pelos respondentes da pesquisa. Assim, as varidveis proximas a nota
( *5), destacadas na cor preta, foram consideradas de alta importancia, as proximas a nota ( *3)

de média importancia e as proximas a nota ( *1 ) de baixa importancia.
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Figura 4.2 Variaveis do grupo direcionador habilidades gerenciais
quanto ao nivel de importancia

Observa-se que as varidveis selecionadas préximas a nota ( * 5) foram: 1,2, 3, 5, 7, 10, 12
e 15. Isso equivale a afirmar que estas varidveis possuem um grau de importancia entre 70% a
100% segundo os respondentes da pesquisa. As selecionadas préximas a nota ( *3 ) foram: 4, 6,
11 e 13 s@o varidveis de média importancia e as varidveis selecionadas proximas a nota ( *1 )
foram: 8, 9, 14, 16, 17 e 18 s@o varidveis de baixa importancia. A nomenclatura de cada varidvel

estd relacionada no Quadro 4.2.

A Figura 4.3 apresenta os resultados da classificacdo das varidveis no que se refere ao nivel de

aplicacdo atribuida pelos respondentes da pesquisa.
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Figura 4.3 Variaveis do grupo direcionador habilidades gerenciais
quanto ao nivel de aplicacio

Observa-se que as varidveis selecionadas proximas a nota ( * 5) foram: 1, 2, 3, 5, 7, 8, 10,
11, 12 e 16. Isso equivale a afirmar que estas varidveis possuem um grau de importancia entre
70% a 100% segundo os respondentes da pesquisa. As selecionadas préximas a nota ( *3 ) foram:
4 e 6 sdo varidveis de média importancia e as varidveis selecionadas proximas a nota ( *1 )
foram: 9, 13, 14, 17 e 18 sdo varidveis de baixa importancia. A varidvel 15 ndo pode ser

classificada em nenhum dos grupos, pois apresentou tanto nota 5 como nota 1. A nomenclatura

de cada varidvel estd relacionada no quadro 4.2.
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4.2.2 Grupo direcionador fatores criticos de sucesso

Os Fatores Criticos de Sucesso sdo pontos chave que definem sucesso ou fracasso de um
projeto sdo também pontos de referéncia para toda a organizacdo que deseja atingir o objetivo
proposto. Eles definem as orientagdes que a gestdo deve seguir na implantacdo de controle sobre

os processos de gestdo da informagao.

Fatores criticos de sucesso que dizem respeito a natureza do projeto indicam caracteristicas
intrinsecas que propiciam o sucesso de sua execugdo. Nessa dimensdo, foram tratados fatores que
devem ser trabalhados para justificar sua relevancia e seus beneficios, a fim de se conseguir

visibilidade e apoio formal e informal para a organizacao.

Fatores criticos de sucesso sdo as varidveis relevantes que devem ser gerenciadas para o

sucesso do gerenciamento de projetos.

O grupo direcionador fatores criticos de sucesso foi composto por 19 varidveis. As questoes
classificadas quanto a importancia e aplicacdo pelos respondentes da pesquisa estdo apresentadas

no Quadro 4.3.
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Quadro 4.3 Variaveis do grupo direcionador - fatores criticos de sucesso

Num‘eiro ‘de Varidveis Identificadas
varidveis
1 Definicao do escopo
2 Planejamento do projeto
3 Influéncia dos interessados
4 Habilidade de comunicacao
5 Comprometimento da equipe
6 Definicdo de restricoes
7 Estabelecimento de metas
8 Determina¢do dos pontos de controle
9 Definicdo de um sistema de recompensas
10 Determinacdo das acdes preventivas
11 Reunides de monitoramento do projeto
12 Apontamento da variagdo de prazo e orcamento
13 Determina¢do dos fatores criticos de sucesso
14 Registro das licdes aprendidas
15 Cumprimento do orcamento
16 Cumprimento do escopo
17 Cumprimento do prazo
18 Reunides de encerramento do projeto
19 Documentagdo do projeto

A Figura 4.4 apresenta os resultados da classificacdo das varidveis no que se refere ao nivel
de importincia. Assim, as varidveis proximas a nota ( *5 ), destacadas na cor preta, foram
consideradas de alta importancia, as préximas a nota ( *3 ) de média importancia e as proximas a

nota ( *1 ) de baixa importancia.

73



05

&
o
(32
o 00
=
=
w
o
QO
E
(=)
-05

-05 00 0S 10
Dimension 1 (86.39%)

Figura 4.4 Variaveis do grupo direcionador fatores criticos de sucesso
quanto ao nivel de importancia

Observa-se que as varidveis selecionadas proximas a nota ( * 5 ) foram: 1, 2, 4,5, 7, 15, 16
e 17. Isso equivale a afirmar que estas varidveis possuem um grau de importancia entre 70% a
100% segundo os respondentes da pesquisa. As selecionadas préximas a nota ( *3 ) foram: 3, 6,
8, 10, 11, 12, 13 e 19 sdo varidveis de média importancia e as varidveis selecionadas préximas a
nota ( *1 ) foram: 9, 14 e 18 sdo varidveis de baixa importancia. A nomenclatura de cada varidvel

estd relacionada no Quadro 4.3.

A Figura 4.5 apresenta os resultados da classificacdo das varidveis quanto ao nivel de

aplicagdo atribuida pelos respondentes.
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Figura 4.5 Variaveis do grupo direcionador fatores criticos de sucesso
quanto ao nivel de aplicacio

Observa-se que as varidveis selecionadas proximas a nota ( * 5 ) foram: 1, 2, 4, 5, 6, 7, 8,
11, 12, 15, 16 e 17. Isso equivale a afirmar que estas varidveis possuem um grau de importancia
entre 70% a 100% segundo os respondentes da pesquisa. As selecionadas proximas a nota ( *3 )
foram: 3, 10, 13, 18 e 19 sdo varidveis de média importancia e as varidveis selecionadas proximas

anota ( *1 ) foram: 9 e 14 sdo varidveis de baixa importancia. A nomenclatura de cada varidvel

estd relacionada no Quadro 4.3.
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4.2.3 Grupo direcionador monitoramento e controle

Um outro fator critico que também estd associado a dimensdo de planejamento e controle é
a capacidade de monitoramento e controle das atividades operacionais e gerenciais. Isso garante
que as defini¢des de cronograma, de or¢camento e de escopo realizados na fase de planejamento

sejam executados. Assim, os desvios podem ser identificados antecipadamente.

O grupo direcionador foi composto por 13 varidveis, classificadas quanto a importancia e

aplicacao pelos respondentes da pesquisa (ver Quadro 4.4).

Quadro 4.4 Variaveis do grupo direcionador - monitoramento e controle

Num‘firo _de Varidveis Identificadas
variaveis

1 Reunido de monitoramento do projeto
2 Estabelecimento de Metas
3 Andlise de acdes preventivas
4 Metas realistas
5 Determina¢do de um sistema de recompensa
6 Determinagdo de pontos de controle
7 Identificag@o de desvio de meta
8 Reunides de retorno (feedback)
9 Verificagdo dos requisitos do cliente

10 Ambiente do projeto

11 Varia¢do do or¢amento planejado x real

12 Variag¢do do prazo planejado x real

13 Variac¢do dos beneficios planejado x real
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A Figura 4.6 apresenta os resultados da classificagdo das varidveis no que se refere ao nivel
de importancia atribuida pelos respondentes. Assim, as varidveis proximas a nota ( *5 ),
destacadas na cor preta, foram consideradas de alta importincia, as préximas a nota ( *3 ) de

média importancia e as proximas a nota ( *1 ) de baixa importancia.
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Figura 4.6 Variaveis do grupo direcionador monitoramento e controle
quanto ao nivel de importancia

Observa-se que as varidveis selecionadas préximas a nota ( * 5 ) foram: 1, 6, 8, 10, 11, 12 e
13. Isso equivale a afirmar que estas varidveis possuem um grau de importancia entre 70% a
100% segundo os respondentes da pesquisa. As selecionadas proximas a nota ( *3 ) foram: 2, 3, 4
e 7 sdo variaveis de média importancia e as varidveis selecionadas proximas a nota ( *1 ) foram:

5 e 9 sdo varidveis de baixa importancia. A nomenclatura de cada varidvel estd relacionada de

acordo com o quadro 4.4.
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A Figura 4.7 apresenta os resultados da classificacdo das varidveis quanto ao nivel de

aplicacao.
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Figura 4.7 Variaveis do grupo direcionador monitoramento e controle
quanto ao nivel de aplicagcao

Observa-se que as varidveis selecionadas préximas a nota ( * 5 ) foram: 1, 6,7, 11, 12 e 13.
Isso equivale a afirmar que estas varidveis possuem um grau de importancia entre 70% a 100%
segundo os respondentes da pesquisa. As selecionadas proximas a nota ( *3 ) foram: 2, 4, 8 e 10
sdo varidveis de média importancia e as varidveis selecionadas proximas a nota ( *1 ) foram: 3, 5
e 9 sdo varidveis de baixa importancia. A nomenclatura de cada varidvel estd relacionada de

acordo com o Quadro 4.4.
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4.2.4 Grupo direcionador licdes aprendidas

O grupo licdes aprendidas representa a fase de coleta de dados histéricos dos projetos
gerenciados. Nesta fase de encerramento dos projetos, as observagdes, controles, aprendizados

com a realizacdo do projeto devem ser registrados.

Este grupo direcionador foi composto por 07 varidveis, classificadas quanto a importancia e

aplicagc@o. As varidveis investigadas estdo apresentadas no Quadro 4.5.

Quadro 4.5 Variaveis do grupo direcionador - licoes aprendidas

Num'eiro ‘de Varidveis Identificadas
varidveis

1 Conclusdo dentro do prazo planejado
2 Conclusdo dentro do orcamento planejado
3 Conclusdo de acordo com escopo estabelecido
4 Informagdo da evolugdo do projeto
5 Alteracdo de objetivos e metas
6 Discussao das licoes aprendidas
7 Compilagdo de documentos do projeto

A Figura 4.8 apresenta os resultados da classificacdo das varidveis no que se refere ao nivel
de importancia atribuida pelos respondentes da pesquisa. Assim, as varidveis proximas a nota
( *5), destacadas na cor preta, foram consideradas de alta importancia, as proximas a nota ( *3)

de média importancia e as proximas a nota ( *1 ) de baixa importancia.
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Figura 4.8 Variaveis do grupo direcionador licoes aprendidas
quanto ao nivel de importancia

Observa-se que as varidveis selecionadas proximas a nota ( * 5 ) foram: 1, 2, 3 e 4. Isso
equivale a afirmar que estas varidveis possuem um grau de importancia entre 70% a 100%
segundo os respondentes da pesquisa. As selecionadas proximas a nota ( *3 ) foram: 5 e 6 sdo
varidveis de média importancia e as varidveis selecionadas proximas a nota ( *1 ) foi apenas a 7
sdo consideradas de baixa importincia. A nomenclatura de cada varidvel estd relacionada no

quadro 4.5.

A Figura 4.9 apresenta os resultados da classificacdo das varidveis quanto ao nivel de

aplicacao.
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Figura 4.9 Variaveis do grupo direcionador licoes aprendidas
quanto ao nivel de aplicacio

Observa-se que a varidvel selecionada pr6xima a nota ( * 5 ) foi apenas a 4. Isso equivale a
afirmar que estas varidveis possuem um grau de importancia entre 70% a 100% segundo os
respondentes da pesquisa. As selecionadas proximas a nota ( *3 ) foram: 1, 2, 3, 5 e 7 sdo
varidveis de média importancia e as varidveis selecionadas préximas a nota ( *1 ) foi apenas a 6
considerada de baixa importancia. A nomenclatura de cada varidvel estd relacionada de acordo

com o quadro 4.5.
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4.3. Analise hierarquica de processos - AHP

Identificadas as varidveis mais relevantes para o sucesso do gerenciamento de projetos,
apresentou-se a necessidade de saber o grau de importincia de cada varidvel. O método de
andlise selecionado para hierarquizar estes fatores foi o AHP - andlise hierdrquica. As varidveis

relevantes foram separadamente hierarquizadas em nivel de importancia e aplicacao.

Para a construcao do modelo de estabelecimento de prioridades fundamentado no uso do
AHP utilizou-se o modelo de Costa (2002), que pode ser desenvolvido por planilhas em Excel,
versdao 2010. O método foi aplicado nos quatro grupos de direcionadores propostos - Habilidades

Gerenciais, Fatores Criticos de Sucesso, Monitoramento e Controle e Li¢cdes Aprendidas.

Para aplicacdo do método AHP, foram hierarquizadas as oito varidveis mais relevantes de
cada grupo direcionador, obtidas pelo método de andlise de correspondéncia. Todavia, nos grupos
monitoramento e controle e licdes aprendidas no nivel de importancia, e licdes aprendidas no
nivel de aplicagdo, o método de andlise de correspondéncia apenas selecionou sete varidveis.
Assim, no final da andlise das varidveis hierarquizadas (total de oito e sete), optou-se por
selecionar as seis varidveis mais relevantes para a constru¢do do método que mensura o sucesso

do gerenciamento de projetos.

As hierarquizacdes das varidveis dos demais grupos direcionadores estdo dispostas no
Anexo B. Apenas os resultados da hierarquizacido foram apresentados para cada grupo nos niveis
de importancia e aplicagdo. Assim, a demonstragdo da hierarquizagdao pelo método AHP para o
grupo direcionador habilidades gerenciais quanto ao nivel de importancia e aplicacdo

desenvolvido estdo apresentados nas Figuras 4.10 e 4.11.
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Método AHP
Grupo direcionador Habilidades Gerenciais
Nivel de Importincia

Alternativas / Critérios Viaveis

Variaveis [Descricio das variaveis

1 Comunicagao no projeto

2 Aceitagao da proposta do projeto

3 Comprometimento da dire¢ao

5 Qualificagdo da equipe

7 Indicagdo de papéis e responsabilidades
10 Definigdo do cronograma

12 Metas com objetivos realistas

17 Minimizagdo de risco

Pontuacio das Respostas

Varidveis | 1 2 3 5 7 10 17 12
Respostas: | 61 54 39 14 57 57 25 39
Julg de Valor

Varidveis al a2 a3 a4 a5 a6 a7 a8
1 al 61
2 a2 54 7 22 47 4 4 36 22
3 a3 39 15 40 -3 -3 29 15
5 ad 14 25 -18 -18 14 0
7 as 57 -43 -43 -11 -25
10 ab 57 0 32 18
12 a7 25 32 18
17 a8 39 -14

Escala de Julg:

Escala de Escala de avaliacio verbal
avaliacio numérica

Matriz de Variacio

15 1,00 1,00 3,00 7,00 1,00 1,00
16 0,14 0,20 0,33 3,00 0,20 0,20
17 0,20 0,33 1,00 5,00 0,33 3,00

1 Mesma Importancia até 10%

3 Pouca Importancia entre 11 a 20

5 Meédia Importancia entre 21 a 35

7 Muita Importancia entre 36 a 45

9 Absoluta importancia acima de 46

Quadro Normalizado I
Varidveis 1 2 3 5 7 10 17 12

1 1,00 1,00 5,00 9,00 1,00 1,00 7,00 5,00
2 1,00 1,00 3,00 7,00 1,00 1,00 500 3,00
4 020 0,33 1,00 5,00 0,33 0,33 3,00 1,00
5 0,11 0,14 0,20 1,00 0,14 0,14 033 020
7 1,00 1,00 3,00 7,00 1,00 1,00 500 3,00

5,00 3,00
1,00 0,33
3,00 1,00

Soma | 4,6540 5,0095 16,5334 44,0000 5,0095 7,6762

29,3334 16,5333

Alternativas \ Critérios

=]
g

Descricdo das variaveis

NN AW —

N T N T R

o0

Comunicagao no projeto

Aceitacao da proposta do projeto
Comprometimento da dire¢ao

Recursos humanos suficientes

Qualificagao da equipe

Participagao no planejamento

Indicacdo de papéis e responsabilidades
Informacao da evolugdo do projeto
Determinacao dos fatores criticos de sucesso
Defini¢do do cronograma

Mapeamento dos processos

Metas com objetivos realistas

Flexibilidade de mudanga do projeto
Revisao de necessidades dos usudrios
Determinacao de limite financeiro
Determinacao da data de encerramento do projeto
Minimiza¢o de risco

Definicio de restricoes

Quadro Normalizado IT Hierarquizacio das varidveis
Varidveis 1 2 4 5 7 15 16 17 Soma Varidveis | Vetor de Prioridade |Descriciio da Varidvel
1 0,215 0,200 0,302 0205 0,200 0,130 0,239 0,302 1,792 1 22,41% Comunicagao no projeto
2 0,215 0,200 0,181 0,159 0,200 0,130 0,170 0,181 1,437 2 17,96% Aceitacao da proposta do projeto
4 0,043 0,067 0,060 0,114 0,067 0,043 0,102 0,060 0,556 4 6,95% Comprometimento da dire¢ao
5 0,024 0,029 0,012 0,023 0,029 0019 0,011 0,012 0,158 5 1,97% Qualificagao da equipe
7 0,215 0,200 0,181 0,159 0,200 0,130 0,170 0,181 1,437 7 17,96% Indicacdo de papéis e responsabilidades
15 0,215 0,200 0,181 0,159 0,200 0,130 0,170 0,181 1,437 15 17,96% Defini¢do do cronograma
16 0,031 0,040 0,020 0,068 0,040 0,026 0,034 0,020 0,279 16 3,49% Metas com objetivos realistas
17 0,043 0,067 0,060 0,114 0,067 0,391 0,102 0,060 0,904 17 11,30% Minimizagdo de risco
Soma 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 8,000 Soma 100,00%

Anilise de Consisténcia
amax 9,130
fndice de Inconsisténcia 16,14% n= 8
Razio de Inconsisténcia 11,45%

Figura 4.10 Hierarquizacao das variaveis pelo método AHP - grupo direcionador habilidades gerenciais - nivel de importincia
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Método AHP
Grupo direcionador Habilidades Gerenciais

Nivel de Aplicacéio
Alternativas \ Critérios
Alternativas / Critérios Viaveis Questdes [Descricdo das variaveis
Varidveis |Descri¢do das variaveis 1 Comunicagao no projeto
1 Comunicagao no projeto 2 Aceitagao da proposta do projeto
2 Aceitagao da proposta do projeto 3 Comprometimento da dire¢do
3 Compronetimento da diregao 4 Recursos humanos suficientes
7 Indicac@o de papéis e responsabilidades 5 Qualificagdo da equipe
8 Informag@o da evolugdo do projeto 6 Participacdo no planejamento
10 Definigdo do cronograma 7 Indicagdo de papéis e responsabilidades
12 Metas com objetivos realistas 8 Informagéo da evolugdo do projeto
16 Determinagdo da data de encerramento do projeto 9 Determinagdo dos fatores criticos de sucesso
10 Definicdo do cronograma
11 Mapeamento dos processos
12 Metas com objetivos realistas
Pontuaciio das Respostas 13 Flexibilidade de mudanga do projeto
Varidveis | 1 2 3 7 8 10 12 16 | 14 Revisdo de necessidades dos usudrios
Respostas: | 61 64 50 50 54 79 50 54| 15 |Determinagio de limite financeiro
16 Determinagdo da data de encerramento do projeto
17 Minimizagdo de risco
Julgamento de Valor 18 Definigio de restrigdes
Varidveis al a2 a3 ad as a6 a7 a8
1 al 61
2 a2 64 -3 11 11 7 -18 11 7
3 a3 50 14 14 10 -15 14 10
7 a4 50 0 -4 -29 0 -4
8 as 54 -4 -29 0 -4
10 a6 79 -25 4 0
12 a7 50 29 25
16 a8 54 -4
Escala de Julgamento
Escala de Escala de avaliacdo verbal Matriz de Variacdo
avalia¢do numérica
1 Mesma Importancia até 10%
3 Pouca Importancia entre 11 a 20
5 Meédia Importancia entre 21 a 35
7 Muita Importancia entre 36 a 45
9 Absoluta importancia acima de 46
Quadro Normalizado I
Variaveis 1 2 3 7 8 10 12 16
1 1,00 1,00 3,00 3,00 1,00 0,33 3,00 1,00
2 1,00 1,00 3,00 3,00 1,00 0,33 3,00 1,00
4 0,33 0,33 1,00 1,00 1,00 0,20 1,00 1,00
5 0,33 0,33 1,00 1,00 1,00 0,20 1,00 1,00
7 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,20 1,00 1,00
15 3,00 3,00 5,00 5,00 5,00 1,00 5,00 5,00
16 0,33 0,33 1,00 1,00 1,00 0,20 1,00 1,00
17 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,20 1,00 1,00
Soma | 8,0000 8,0000 16,0000 16,0000 12,0000 2,6667 16,0000 12,0000
Quadro Normalizado IT Hierarquizacio das variaveis
Varidveis 1 2 4 5 7 15 16 17 Soma Varidveis | Vetor de Prioridade [Descri¢io da Varidvel
1 0,125 0,125 0,188 0,188 0,083 0,125 0,188 0,083 1,104 1 13,80% Comunicagao no projeto
2 0,125 0,125 0,188 0,188 0,083 0,125 0,188 0,083 1,104 2 13,80% Aceitagao da proposta do projeto
4 0,042 0,042 0,063 0063 0,083 0075 0,063 0,083 0,513 4 6,41% Comprometimento da dire¢do
5 0,042 0,042 0,063 0063 0,08 0,075 0,063 0,083 0,513 5 6,41% Indicagdo de papéis e responsabilidades
7 0,125 0,125 0,063 0,063 0,083 0,075 0,063 0,083 0,679 7 8,49% Informagéo da evolugdo do projeto
15 0375 0375 0313 0313 0417 0375 0313 0417 2,896 15 36,20% Definicdo do cronograma
16 0,042 0,042 0063 0063 0,083 0,075 0,063 0,083 0,513 16 6,41% Metas com objetivos realistas
17 0,125 0,125 0,063 0,063 0,083 0,075 0,063 0,083 0,679 17 8,49% Determinagdo da data de encerramento do projeto
Soma 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 8,000 Soma 100,00%
Anilise de Consisténcia
amax 8,286
Tndice de Inconsisténcia  4,09% n= 8
Raziio de Inconsisténcia  2,90%

Figura 4.11 Hierarquizacio das variaveis pelo método AHP - grupo direcionador monitoramento e controle - nivel de aplicacao
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Para a constru¢cdo do método foram executadas as etapas:

&

Definicdo das alternativas ou critérios: todas as varidveis investigadas de cada grupo
direcionador foram listadas no questiondrio proposto por esta pesquisa e tidas como
alternativas ou critérios para andlise do método AHP.

Selecdo das alternativas ou critérios vidveis: as varidveis foram identificadas e
selecionadas pela andlise de correspondéncia, pelo critério de verificacdo das varidveis
que obtiveram nota 5, ou seja, com alta importancia e aplicagdo em cada grupo
direcionador.

Pontuacdo das respostas: foram capturados dos questiondrios os percentuais de
importancia e aplicacdo das varidveis selecionadas pelo método de correspondéncia para
cada grupo direcionador.

Julgamento de valor: refere-se ao cdlculo da variacdo das varidveis determinada pela
aplicacao do método AHP.

Escala de julgamento: uma escala de conversao/julgamento foi construida para converter
os resultados obtidos no quadro de julgamento de valor.

Quadro normalizado 1: corresponde ao célculo do somatério dos elementos de cada
coluna do quadro de julgamento.

Quadro normalizado 2: divisdo de todos os elementos de cada coluna do quadro de
julgamento 1, pelo somatdrio referente a coluna. E o somatdrio de cada linha.
Hierarquizagdo: corresponde a divisdo do somatdrio de cada varidvel do quadro
normalizado 2 pelo somatoério de todas as varidveis investigadas, apresentadas também no
quadro normalizado 2.

Andlise de consisténcia: a forma de mensurar o grau de inconsisténcia em uma matriz de
julgamentos € avaliar o quanto o maior autovalor desta matriz se afasta da ordem da
matriz. Conforme determinag¢do do método AHP ndo podera passar de 10%.
Hierarquizacdo: corresponde a divisdo do somatdério de cada varidvel do quadro
normalizado 2, pelo somatdrio de todas as varidveis investigadas apresentadas no quadro

normalizado 2.
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O Quadro 4.6 aponta as varidveis selecionadas e hierarquizadas pelo grupo direcionador

habilidades gerenciais quanto ao nivel de importancia.

Quadro 4.6 Hierarquizacao das variaveis do grupo direcionador habilidades gerenciais
quanto ao nivel de importancia pelo método AHP

Numero de Percentual . .
. N Descricdo da varidvel
variaveis Importancia
1 22,41% Comunicagio do projeto
2 17,96% Aceitacdo dapropostado projeto
7 17,96% Indicacédo de papéis e responsabilidades
10 17,96% Definicao do cronograma
12 11,30% Metas com objetivo realista
3 6,95% Comprometimento dadirecao
17 3,49% Minimizacéo de risco
5 1,97% Qualificagio da equipe

N

As varidveis selecionadas pelo método AHP quanto a importancia foram: 22,41% para
comunicacdo do projeto, 17,96% para aceitacdo da proposta do projeto, para indicagdo de papéis
e responsabilidades e defini¢cdo do cronograma, 11,30% para metas com objetivo realista e 6,95%

para comprometimento da dire¢ao.

O Quadro 4.7 aponta as variaveis selecionadas e hierarquizadas do grupo direcionador

habilidades gerenciais quanto ao nivel de aplicacao.
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Quadro 4.7 Hierarquizacio das variaveis do grupo direcionador habilidades gerenciais quanto ao nivel de
aplicacio pelo método AHP

Ntumero de Percentual L .
. N Descrigdo da varidvel
varidveis Importancia

10 36,20% Definigéo do cronograma
1 13,80% Comunicagéo do projeto
2 13,80% Aceitagdo da missdo do projeto

16 8,49% Determinacdo de datade encerramento do projeto
8 8,49% Informagéo da evolugéo do projeto
7 6,41% Indicagdo de papéis e responsabilidades

12 6,41% Metas e objetivosrealistas
3 6,41% Comprometimento dadirecéo

As varidveis selecionadas pelo método AHP quanto a aplicacdo pratica foram: 36,20% para
definicdo do cronograma, 13,80% para comunicacdo do projeto e aceitacdo da proposta do
projeto, 8,49% para informacdo da evolu¢do do projeto e determinacdo de data de encerramento

do projeto e 6,41% para indicacio de papéis e responsabilidades.

O Quadro 4.8 aponta as varidveis selecionadas e hierarquizadas do grupo direcionador

fatores critico de sucesso quanto ao nivel de importancia.

Quadro 4.8 Hierarquizacio das variaveis do grupo direcionador fatores criticos de sucesso quanto ao
nivel de importincia pelo método AHP

Numero de Percentual . 5
. .. Descricdo da varidvel
variaveis Importancia

1 13,37% Definicao do escopo do projeto
2 13,37% Planejamento do projeto

15 13,37% Cumprimento do escopo

17 13,37% Reuniéesde encerramento do projeto
5 11,48% Definigao de restrigbes
4 11,32% Comprometimento daequipe

16 11,32% Cumprimento do prazo

12 9,56% Determinacdo dosfatores criticos de sucesso
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As varidveis selecionadas pelo método AHP quanto ao nivel de importancia foram: 13,37%
para definicdo do escopo do projeto, planejamento, cumprimento do escopo e reunides de
encerramento do projeto, 11,48% para definicao das restricdes e 11,32% para comprometimento

da equipe.

O Quadro 4.9 aponta as varidveis selecionadas e hierarquizadas do grupo direcionador

fatores criticos de sucesso — Nivel de aplicacao.

Quadro 4.9 Hierarquizacao das variaveis do grupo direcionador fatores criticos de
sucesso quanto ao nivel de aplicacao pelo método AHP

Numero de Percentual . .
. N Descricdo da varidvel
variaveis Importancia

1 25,85% Definicao do escopo do projeto
2 15,85% Planejamento do projeto
5 15,85% Comprometimento daequipe

17 13,89% Cumprimento do prazo

16 13,89% Cumprimento do escopo

15 4,89% Cumprimento do orgamento
4 4,89% Habilidade de comunicacao
7 4,89% Estabelecimento de metas

As varidveis selecionadas pelo método AHP quanto a aplicagdo foram: 25,85% para
definicdo do escopo do projeto, 15,85% para planejamento e comprometimento da equipe,
13,89% para cumprimento do escopo e cumprimento do escopo e 4,89% para cumprimento do

orcamento.

O Quadro 4.10 aponta as varidveis selecionadas e hierarquizadas do grupo direcionador

Monitoramento e Controle — Nivel de importancia.
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Quadro 4.10 Hierarquizacao das variaveis do grupo direcionador monitoramento e
controle quanto ao nivel de importancia pelo método AHP

Nimero de Percentual . .
. .. Descricdo da variavel
variaveis Importancia
1 25,08% Reunides de monitoramento do projeto
8 13,53% Reunides de retorno (feedback)
11 13,53% Variagdo do orgamento planejado x real
13 13,53% Variagdo dos beneficiosplanejado x real
10 11,57% Ambiente do projeto
12 11,57% Variagéo do prazo planejado x real
6 11,18% Determinagédo de pontosde controle

As varidveis selecionadas pelo método AHP quanto a importincia foram: 25,08% para
reunides de monitoramento do projeto, 13,53% para reunides de retorno, variagdo do or¢camento

planejado x real e variacdo dos beneficios planejados x real, 11,57% para variacdo do prazo

planejado x real e ambiente do projeto e 11,18% para determina¢do dos pontos de controle.

O Quadro 4.11 aponta as varidveis selecionadas e hierarquizadas do grupo direcionador

Monitoramento e controle - Nivel de aplicacgao.

Quadro 4.11 Hierarquizacao das variaveis do grupo dire cionador monitoramento e
controle quanto ao nivel de aplicacao pelo método AHP

Numero de Percentual . B
. N Descricao da varidvel
varidveis Importancia
12 22,78% Variagédo do prazo planejado x real
1 16,85% Reunido de monitoramento do projeto
11 15,46% Variagdo do orcamento planejado x real
13 13,58% Variagdo dos beneficios planejado x real
6 11,06% Determinagdo de pontosde controle
7 7,88% Identificacdo de desvio de meta
8 7,88% Reuniao de retorno (feedback)
10 4,50% Ambiente de projeto
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N

As varidveis selecionadas pelo método AHP quanto a aplicagdo foram: 22,78% para
variacdo do prazo planejado x real, 16,85% para reunides de monitoramento do projeto, 15,46%
para variacdo do orcamento planejado x real, 13,58% para variacdo dos beneficios planejados x
real, 11,06% para determinacdo dos pontos de controle e 7,88% para identificacdo de desvio de
meta. O Quadro 4.12 aponta as varidveis selecionadas e hierarquizadas do grupo direcionador

licdes aprendidas — Nivel de importéancia.

Quadro 4.12 Hierarquizacdo das variaveis do grupo direcionador licoes aprendidas quanto ao
nivel de importiancia pelo método AHP

Numero de Percentual . 5
o N Descri¢do da varidvel
varidveis Importancia
1 25,61% Concluséo no prazo planejado
2 25,61% Conclusdo no orgamento planejado
3 20,93% Informagéo da evolugéo do projeto
4 13,36% Conclusdo de acordo com escopo estabelecido
5 5,10% Compilacdo de documentosdo projeto
6 4,70% Alteracao de objetivos e metas
7 4,70% Discussao dasligoes aprendidas

N

As varidveis selecionadas pelo método AHP quanto a importincia foram: 25,61% para
conclusdo no prazo planejado e conclusdo no orcamento planejado, 20,93% para informacgdo da
evolucdo do projeto, 13,36% para conclusdo de acordo com escopo estabelecido, 5,10% para

compilagcdo de documentos do projeto e 4,70% para alteracdao de objetivos e metas.

O Quadro 4.13 aponta as varidveis selecionadas e hierarquizadas do grupo direcionador

licdes aprendidas — Nivel de aplicac@o.
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Quadro 4.13 Hierarquizacdo das variaveis do grupo direcionador licoes aprendidas quanto ao
nivel de aplicacio pelo método AHP

Ntumero de Percentual L .

. . Descrigdo da varidvel
varidveis Importancia

1 38,89% Informagéo da evolugéo do projeto
2 12,78% Concluséao de acordo com escopo planejado
3 12,01% Concluséo no prazo planejado
4 11,51% Conclusdo no orgamento planejado
5 10,74% Alteracao de objetivos e metas
6 8,07% Compilacdo de documentosdo projeto
7 6,00% Discussao dasligoes aprendidas

N

As varidveis selecionadas pelo método AHP quanto a aplicacdo foram: 38,89% para
informacdo da evolug¢do do projeto, 12,78% para conclusdao de acordo com escopo planejado,
12,01 para conclusdo no prazo planejado, 11,51% para conclusdo no orcamento planejado,

10,74% para alteracdes de objetivos e metas e 8,07% para compilagdo de documentos.

4.4 Analise conjunta

A andlise conjunta determina a importancia relativa e atribui valores aos niveis de cada
atributo, de forma que os valores coincidam com as avaliagdes de entrada fornecida pelos
entrevistados. Uma saida padrdo, nesta andlise, consiste em fornecer pesos de importancia
relativa na constru¢do dos estimulos usados no trabalho de avaliacdo. Os pesos de importancia
relativa indicam quais atributos sdo importantes para influenciar a escolha feita pelo consumidor

(Malhotra, 2012).
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A andlise conjunta, nessa pesquisa, determinou, a partir das varidveis selecionadas, a
importancia relativa de cada varidvel em relacdo as demais. O objetivo foi o de hierarquizar as
varidveis dentro de cada grupo direcionador. Seguem as figuras de cada grupo direcionador

quanto aos niveis de importancia e aplicacdo.

A aplicagdo do método se deu pelo software estatistico SAS versdo 9.3 utilizado para
realizar andlises em bancos de dados complexos, que possibilita transformar os dados ja
armazenados em informacdes estratégicas, permitindo tomar as melhores decisdes com maior

agilidade.

A aplicagdo do método andlise conjunta, foram hierarquizadas as oito varidveis mais
relevantes de cada grupo direcionador, selecionadas pelo método de andlise de correspondéncia.
Todavia, nos grupos monitoramento e controle e licdes aprendidas, no nivel de importancia, e
licoes aprendidas no nivel de aplicacdo, o método de andlise de correspondéncia apenas
selecionou sete varidveis. Assim, no final da andlise, das varidveis hierarquizadas (total de oito e
sete), optou-se por selecionar as seis varidveis mais relevantes para a constru¢do do método que

mensura o sucesso do gerenciamento de projetos.

A Figura 4.12 e 4.13 apontam as varidveis selecionadas e hierarquizadas do grupo

direcionador habilidades gerenciais quanto ao nivel de importancia e aplicacao.

netodes * impartancio

netodes * importancio

ACILAEAN 0 prapustazini prafety 16338 Aceitocoo do missoo do projete 1“.m

Comprometinenta da direcan 8.460 Compranatinento do direcas .27

Conunicacaa do projete 21088 Conunicacon 4o prajete 13,736

Definicoo do cranagrome 16,333 Definicao do cranagrang 20.270

Indicacan de papeis e responsabilidades 11.609 T R T s

Hetos e objetives realistos 10863 Indicocan de papeis e responsodilidodes .23

Wininizacoo de riscos 3.7% Infarnacas do evolucao do projete 8.95

Qualificade do equipe 11.609 Wetas @ abjetives realistas .7

f T T T
0.000 10.000 20.000 30.000

f T T
0.000 10.000 20.000 30.000
* impartancio « inpartancio

Figura 4.12 Hierarquizag3o das varidveis do grupo direci Jor habilidades g iais quanto Figura 4.13 Hierarquizag3o das varidveis do grupo direcionador habilidades gerenciais quanto

ao nivel de importéncia pelo método anélise conjunta ao nivel de aplicag3o pelo método anélise conjunta
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As varidveis selecionadas e hierarquizadas pela andlise conjunta quanto ao nivel de
importancia foram: 21,06% para comunicagdo do projeto, 16,33% para aceitacdo da proposta do
projeto e definicdo do cronograma, 11,60% para indicagdo de papéis e responsabilidades e

qualificacdo da equipe e 10,86% para metas e objetivos realistas.

As varidveis selecionadas e hierarquizadas pela andlise conjunta quanto ao nivel de
aplicacdo foram: 20,27% para definicdo do cronograma, 14,77% para aceitacdo da missdo do
projeto, 14,45 para determinacdo da data de encerramento, 13,73% para comunicagdo do projeto,

9,27% para comprometimento da direcdo e indicacdo de papéis e responsabilidades.

A Figura 4.14 e 4.15 apontam as varidveis selecionadas e hierarquizadas do grupo

direcionador fatores criticos de sucesso quanto ao nivel de importancia e aplicacdo.

metodos % importancio metodos % importoncio

Comprometimento do equipe 13.526 Comprometimento da equipe
Cumprimento escopo 10.878 Cumprimento escopo

Cumprimento orcamento 13.261 Cumprimento orcomento

Cumprimento prozo 14,351 Cumprimento prozo

Definicao do escopo do projeto 14,851 Definicao do escopo do projelo

Habilidade de comunicacao 10.878 Habilidode de comunicacao

i jomento do Projet
Planejonento do Projeto 13,60 Planejomento do Projeto

; Variacoes e prozos
Variocoes e prozes 9.553

Frrrrrrrrrrrrr
0.000 5.000 10.000 15.000

I T T T T
0.000 5.000 10.000 15.000 20.000

. . % importancia
% importancia

Figura 4.14 Hierarquizagdo das varidveis do grupo direcionador fatores criticos de sucesso Figura 4.15 Hierarquizagdo das varidveis do grupo direcionador fatores criticos de sucesso
quanto ao nivel de importéncia pelo método andlise conjunta quanto ao nivel de aplicagdo pelo método andlise conjunta

As varidveis mais relevantes determinadas e hierarquizadas pela andlise conjunta quanto ao
nivel de importancia foram: 14,85% para cumprimento do prazo e definicio do escopo do
projeto, 13,52 para comprometimento da equipe, 13,26% para cumprimento do orcamento,

12,02% para planejamento do projeto e 10,88% para cumprimento do escopo.

As varidveis mais relevantes determinadas e hierarquizadas pela andlise conjunta quanto a
aplicacao foram: 17,76% para defini¢cdo do escopo do projeto, 15,35% para comprometimento da
equipe, 14,15 para planejamento do projeto, 12,95% para cumprimento do escopo e cumprimento

do prazo e 10,54% para habilidade de comunicagao.
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A Figura 4.16 e 4.17 apontam as varidveis selecionadas e hierarquizadas do grupo

direcionador monitoramento e controle quanto ao nivel de importancia e aplicacdo.

Asbiente do projeto positiva

7.800
9.821

13,383

11,523
7800

.51

18231

11,985

5 de retorno {feedbact) 1207

i Yoriacao do orcasento reol x plaseiodo 10,154

Variacao dos beneficios real x plosejodos .50

15.240

rato real 1 planejodo 2.913

11,985

T
0.000 10.000 2,000 30.000

F T
0.000 10.000 20.00 30.000 s importancio

s inportancia

Figura 4.16 Hierarquizagdo das variaveis do grupo direcionador monitoramento e controle Figura 4.17 Hierarquizacgdo das variaveis do grupo direcionador monitoramento e controle
quanto ao nivel de importancia pelo método andlise conjunta quanto ao nivel de aplicagdo pelo método andlise conjunta

As varidveis mais relevantes determinadas e hierarquizadas pela andlise conjunta quanto ao
nivel de importancia foram: 20,52% para reunides de monitoramento do projeto, 17,52% para
determinacdo dos pontos de controle, 16,24% para variagdo dos beneficios real x planejado,

11,96% para reunides de retorno, variagdo do orcamento e variacdo no prazo real x planejado.

As varidveis mais relevantes determinadas e hierarquizadas pela andlise conjunta quanto a
aplicacdo foram: 20,91% para variacdo do prazo real x planejado, 18,23% para reunides de
monitoramento, 14,20% para reunides de retorno (feedback), 13,36% para determinacdo dos
pontos de controle, 10,18% para variacdo do or¢camento real x planejado e 7,08% para indicacao

de desvio de meta e ambiente do projeto positivo.

A Figura 4.18 e 4.19 apontam as varidveis selecionadas e hierarquizadas do grupo licdes

aprendidas quanto ao nivel de importancia e aplicacdo.
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netodos % inportancia

Alteracao de objetivos e metas 2,632 Alterocao de objelives ¢ netas

Conpilacas de docunentos do projeto 0.000 Conpilacao de docunentos do projeto

Goiclusas e scordbloun e siteps sstamRleiin 18.421 Conclusao de acordo con o escopo estabelecido

Conclusao dentro do orcamento planejado 28.947

Conclusao dentro do orcanento planejado

Conclusao dentro do prazo planejad 26.316
Conclusao dentro do prozo planejode
Discussao de licoes aprendidas 0.000

Infornacao da evolucao do projeto

Infornocao da evolucao do projeto 23.684

T T T
0.000 10.000 20.000 30.000

i T T T
0.000 10.000 20.000 30.000

p : * inportancio
% inportancia

Figura 4.18 Hierarquizagdo das variaveis do grupo direcionador monitoramento e controle Figura 4.19 Hierarquizagdo das varidveis do grupo direcionador monitoramento e controle
quanto ao nivel de importéncia pelo método andlise conjunta quanto ao nivel de aplicagdo pelo método andlise conjunta

As varidveis mais relevantes determinadas e hierarquizadas pela andlise conjunta quanto ao
nivel de importancia foram: 28,95% para conclusido dentro do orcamento planejado, 26,31% para
conclusdo dentro do prazo planejado, 23,68% para informacgdo da evolucdo do projeto, 18,42%
para conclusdo de acordo com o escopo estabelecido, 2,63% para alteracdo de desvio de meta. As
varidveis compilacdo de documentos do projeto e discussdo de licdes aprendidas ndo receberam

votagao.

As varidveis mais relevantes determinadas e hierarquizadas pela andlise conjunta quanto a
aplicacdo foram: 24,67% para informagdo da evolugdo do projeto, 20,77% para conclusdo de
acordo com o escopo estabelecido, 19,48% para conclusdo dentro do orcamento planejado,
14,28% para alteracao de objetivos e metas, 10,39% para compilacdo de documentos do projeto e

conclusdo dentro do prazo planejado.

4.5 Selecao das variaveis para construcio do método proposto

Apé6s a aplicacio dos métodos AHP e andlise conjunta para hierarquizar as varidveis
selecionadas pelo método de correspondéncia, foi identificada a necessidade de analisar as
variaveis selecionadas de cada grupo direcionador por nivel de importancia e aplicagdo a fim de

selecionar as seis varidveis mais relevantes para compor o método proposto nessa pesquisa.
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Os Quadros 4.14, 4.15, 4.16 e 4.17 apresentam as varidveis selecionadas e hierarquizadas

pelos métodos AHP e anélise conjunta do grupo direcionador habilidades gerenciais, fatores

criticos de sucesso, monitoramento e controle e ligdes aprendidas, quanto ao nivel de

importancia.

Quadro 4.14 Hierarquizacio das das variaveis do grupo direcionador habilidades gerenciais quanto ao nivel de importancia

Método de Anilise AHP

Método de Anilise Conjunt:

N\l;:f i;(\jeclle Hierarquizagdo  Descricdo da varidvel N\l;l;’f iaf(\je?e Hierarquizagdo  Descri¢do da varidvel
1 22,41% Comunicagio do projeto 1 21,06% Comunicagio do projeto
2 17,96% Aceitagdo da proposta do projeto 2 16,33% Aceitagdo da proposta do projeto
7 17,96% Indicac@o de papéis e responsabilidades 10 16,33% Defini¢ao do cronograma
10 17,96% Definicdo do cronograma 7 11,61% Indicac@o de papéis e responsabilidades
12 11,30% Metas com objetivo realista 5 11,61% Qualificagdo da equipe
3 6,95% Comprometimento da direcio 12 10,86% Metas com objetivo realista
Quadro 4.15 Hierarquizacio das variaveis do grupo direcionador fatores criticos de sucesso quanto ao nivel de importancia
Fonte: autor
Método de Anilise AHP Método de Anilise Conjunta
Num?fo de Hierarquizagdo  Descricdo da varidvel Numéfo de Hierarquizagdo  Descricdo da varidvel
Varidvel Varidvel
1 13,37% Definicao do escopo do projeto 1 14,85% Defini¢ao do escopo do projeto
2 13,37% Planejamento do projeto 15 14,85% Cumprimento do escopo
16 13,37% Cumprimento do escopo 4 13,52% Comprometimento da equipe
17 13,37% Reunides de encerramento do projeto 14 13,26% Cumprimento do orgamento
5 11,48% Definicdo de restrigdes 2 12,20% Planejamento do projeto
4 11,32% Comprometimento da equipe 4 10,87% Habilidade de comunicagio
Quadro 4.16 Hierarquizacio das variaveis do grupo direcionador monitoramento e controle quanto ao nivel de importincia
Fonte: autor
Método de Anilise AHP Método de Anilise Conjunta
N\l;r;: i;(\jeclle Hierarquizagdo  Descricdo da varidvel N\l;l;’f jérse?e Hierarquizagdo  Descri¢do da varidvel
1 25,08% Reunides de monitoramento do projeto 1 20,51% Reunides de monitoramento do projeto
8 13,53% Reunides de retorno (feedback) 6 17.52% Determinac@o dos pontos de controle
11 13,53% Variagdo do orgamento planejado x real 13 16,24% Variagdo dos beneficios planejado x real
13 13,53% Variagdo dos beneficios planejado x real 8 11,96% Reunides de retorno (feedback)
10 11,57% Ambiente do projeto 11 11,96% Variagdo do orgamento planejado x real
12 11,57% Variagdo do prazo planejado x real 12 11,96% Variagdo do prazo planejado x real
Quadro 4.17 Hierarquizagiio das variaveis do grupo direcionador licoes aprendidas quanto ao nivel de importincia
Fonte: autor
Método de Anilise AHP Método de Anilise Conjunta
Num?fo de Hierarquizagdo ~ Descricdo da varidvel Numéfo de Hierarquizagdo  Descri¢do da varidvel
Varidvel Varidvel
1 25,61% Conclusio no prazo planejado 1 28,94% Conclusdo no orgamento planejado
2 25,61% Conclusio no orgamento planejado 2 23,68% Informagdo da evolugdo do projeto
3 20,93% Informagdo da evolu¢@o do projeto 3 26,31% Conclusdo no prazo planejado
4 13,36% Conclusio de acordo com escopo estabelecido 4 18.,42% Conclusdo de acordo com escopo estabelecido
5 5,10% Compilagdo de documentos do projeto 5 2,63% Alteracd@o de objetivos e metas
6 4,70% Alteracao de objetivos e metas 6 0,00% Compilagdo de documentos do projeto
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Os Quadros 4.18, 4.19, 4.20 e 4.21 apresentam as varidveis selecionadas e hierarquizadas
pelos métodos AHP e anélise conjunta do grupo direcionador habilidades gerenciais, fatores

criticos de sucesso, monitoramento e controle e licdes aprendidas, quanto ao nivel aplicagdo.

Quadro 4.18 Hierarquizagiio das varidveis do grupo direcionador habilidades gerenciais quanto ao nivel de aplicagio
Fonte: autor

Método de Anilise AHP Método de Anilise Conjunta
Numél:o de Hierarquizagdo  Descricdo da varidvel Numél:o de Hierarquizagio  Descri¢o da varidvel
Varidvel Varidvel
10 36,20% Definicao do cronograma 10 20,27 % Definicao do cronograma
1 13,80% Comunica¢io do projeto 2 14,77% Aceitagdo da missdo do projeto
2 13,80% Aceitagdo da missdo do projeto 16 14,45% Determinacdo de data de encerramento
16 8,49% Determinacao de data de encerramento 1 13,73% Comunicagdo do projeto
8 8,49% Informagdo da evolugdo do projeto 3 9,27% Comprometimento da direcdo
7 6,41% Indicacdo de papéis e responsabilidades 12 9,27 % Metas com objetivo realista
Quadro 4.19 Hierarquizagiio das varidveis do grupo direcionador fatores criticos de sucesso quanto ao nivel de aplicagiio
Fonte: autor
Método de Anilise AHP Método de Anilise Conjunta
Numél:o de Hierarquizagdo  Descricao da varidvel Numél:o de Hierarquizagio  Descri¢o da varidvel
Varidvel Varidvel
1 25,85% Defini¢ao do escopo do projeto 1 17,76% Definicao do escopo do projeto
2 15,85% Planejamento do projeto 5 15,35% Comprometimento da equipe
5 15,85% Comprometimento da equipe 2 14,15% Planejamento do projeto
17 13,89% Cumprimento do prazo 16 12,95% Cumprimento do escopo
16 13,89% Cumprimento do escopo 17 12,95% Cumprimento do prazo
15 4,89% Cumprimento do or¢amento 17 10,54% Habilidade de comunica¢io
Quadro 4.20 Hierarquiza¢do das variaveis do grupo direcionador monitoramento e controle quanto ao nivel de aplicaciao
Fonte: autor
Método de Anilise AHP Método de Anilise Conjunta
N\u/ﬁze(lie Hierarquizagdo  Descricdo da varidvel N\“/ESSS Hierarquizagio  Descri¢o da varidvel
12 22,78% Variagdo do prazo planejado x real 12 20,91% Variagdo do prazo planejado x real
1 16,85% Reunides de monitoramento do projeto 1 18,23% Reunides de monitoramento do projeto
11 15,46% Variagdo do orcamento planejado x real 8 14,20% Reunides de retorno (feedback)
13 13,58% Variagdo dos beneficios planejado x real 6 13,36% Determinacdo dos pontos de controle
6 11,06% Determinacdo dos pontos de controle 11 10,18% Variagdo do orgamento planejado x real
7 7,88% Identificacdo de desvio de meta 7 7,80% Identificacdo de desvio de meta
Quadro 4.21 Hierarquizagiio das varidveis do grupo direcionador licoes aprendidas quanto ao nivel de aplicagio
Método de Anilise AHP Método de Anilise Conjunta
Numél:o de Hierarquizagdo ~ Descrigdo da varidvel Numél:o de Hierarquizagdo ~ Descric@o da varidvel
Varidvel Varidvel
1 38,89% Informagdo da evolugdo do projeto 1 24,67% Informacio da evolucgo do projeto
2 12,78% Conclusdo de acordo com escopo estabelecido 2 20,77% Conclusdo de acordo com escopo estabelecido
3 12,01% Conclusao no prazo planejado 3 19,48% Conclusdo no orgamento planejado
4 11,51% Conclusao no orgamento planejado 4 14,28% Alteracdo de objetivos e metas
5 10,74% Alteracao de objetivos e metas 5 10,39% Conclusdo no prazo planejado
6 8,07% Compilagdo de documentos do projeto 6 10,39% Compilagdo de documentos do projeto

Observou-se que houve convergéncia de um grande nimero de varidveis selecionadas pelos

dois métodos, tanto para o nivel de importincia, como para o nivel de aplicacdo. Esta pesquisa
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optou por considerar as varidveis pelo método de andlise conjunta quanto ao nivel de
importancia. Primeiro, devido ao fato de a importancia representar um consenso, pois existem
contextos que as varidveis sdo importantes, mas nao puderam ser aplicadas e, em segundo, por
ser um método estatistico mais preciso e executado por um software o que permite maior
seguranca e precisdo dos resultados. Os Quadros 4.22, 4.23, 4.24, 4.25 apresentam as varidveis

selecionadas para o método que mensura o sucesso do gerenciamento de projetos.

Quadro 4.22 Variaveis selecionadas do grupo direcionador habilidades

gerenciais
N\l;zr]eizgze(lie Hierarquizacdo  Descricdo da varidvel
1 21,06% Comunicagdo do projeto
2 16,33% Aceitacao da missdo do projeto
10 16,33% Definicao do cronograma
7 11,61% Indicac@o de papéis e responsabilidades
5 11,61% Qualificacdo da equipe
12 10,86% Metas com objetivo realista

Quadro 4.23 Variaveis selecionadas do grupo direcionador fatores criticos

de sucesso
Numf_:fo de Hierarquizacdo  Descricdo da varidvel
Variavel
1 14,85% Definicao do escopo do projeto
15 14,85% Cumprimento do escopo
4 13,52% Comprometimento da equipe
14 13,26% Cumprimento do or¢amento
2 12,20% Planejamento do projeto
4 10,87% Habilidade de comunicacao
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Quadro 4.24 Variaveis selecionadas do grupo direcionador monitoramento

e controle
Numf‘:fo de Hierarquizacdo  Descricdo da varidvel
Varidvel
1 20,51% Reunides de monitoramento do projeto
6 17,52% Determinagiao dos pontos de controle
13 16,24% Variag¢do dos beneficios planejado x real
8 11,96% Reunides de retorno (feedback)
11 11,96% Variacao do orcamento planejado x real
12 11,96% Varia¢do do prazo planejado x real

Quadro 4.25 Variaveis selecionadas do grupo direcionador licoes

aprendidas
Numf‘:fo de Hierarquizacdo  Descricdo da varidvel
Variavel
1 28,94% Conclusiao no or¢camento planejado
2 23,68% Informagdo da evolugdo do projeto
3 26,31% Conclusao no prazo planejado
4 18,42% Conclusdo de acordo com escopo estabelecido
5 2,63% Alteracdes de objetivos e metas
6 0,00% Compilagdo de documentos do projeto
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CAPITULO 5

PROPOSTA DE MENSURACAO DE SUCESSO DO GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

Este capitulo discute o resultado obtido pela aplicacdo da pesquisa de campo. Inicia-se com
a determinacdo do peso de cada grupo direcionador, estruturacdo do método que mensura o

sucesso do gerenciamento de projeto e a aplicacdo do método em uma empresa de energia.

Encontradas as principais varidveis de cada grupo direcionador, verificou-se a necessidade
de dar pesos diferentes para cada grupo direcionador, bem como fazer uma ponderagdo para cada

varidvel antes da aplicacdo do método proposto.

5.1 Estruturacao do método

Para identificar o peso de importancia dos grupos direcionadores, foi utilizada a base de
dados dos 28 respondentes da pesquisa de campo. Aplicou-se o método de anédlise conjunta nas
seis varidveis selecionadas de cada grupo direcionador. A ordenacdo dos grupos foi obtida pelo
nimero de respostas com nota 5 de cada varidvel, ou seja, consideradas de alta importancia (ver
anexo C). As importancias (em %) de cada grupo direcionador estdo alocados na coluna trés da

Tabela 5.1.
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A partir destes resultados, pode-se observar que o grupo direcionador fatores criticos de
sucesso obteve maior peso de importancia — 39% - para a mensuragdo do sucesso do
gerenciamento de projetos. Em segundo lugar, o grupo habilidades gerenciais obteve 25% de
importancia. Os grupos monitoramento e controle e licdes aprendidas obtiveram,

respectivamente, 19% e 17% de importancia

Tabela 5.1 Peso de importiancia dos grupos direcionadores

Grupos direcionadores Grau de importancia
Fator critico de sucesso 38,742
Habilidade gerenciais 25,000
Monitoramento Controle 19,002
LicOes aprendidas 17,256

Para se estruturar o método e determinar a pontuacdo mixima da escala, partiu-se das seis
varidveis selecionadas como referéncia e nomeadas as colunas: 1 para apresentar o percentual de
importancia das varidveis da pesquisa de campo, coluna 2 para ponderar estas varidveis na base
de 100%, coluna 3 para apresentar o grau de importancia de cada grupo direcionador, coluna 4
para calcular a pontuacdo mixima do método (alta aplicacdo) e coluna 5 para calcular a

pontuagdo obtida para os grupos direcionadores (Tabelas 5.2, 5.3, 5.4 ¢ 5.5).
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Tabela 5.2 Estruturaciio do método proposto para o grupo direcionador habilidades gerenciais

Coluna 1 Coluna 2 Coluna 3 Coluna4  Coluna §
Percentual da Ponderacao Peso Resultado Pontuacio
Nr.De Direcionador variavel na da variavel Importancia Aplicacio na
Variaveis Habilidades Gerenciais pesquisa em % HG % Método Escala
2x3x4)/100
1 Habilidade de Comunicagio 21 25 25 5 31
2 Definicdo do cronograma 16 19 25 5 24
3 Aceitagdo da proposta do projeto 16 19 25 5 24
4 Indicac@o de papéis e responsabilidades 12 14 25 5 17
5 Qualificagdo da equipe 12 14 25 5 17
6 Informagdo da evolugdo do projeto 9 10 25 5 13
86 100 125
Tabela 5.4 Estruturacdo do método proposto para o grupo direcionador fatores criticos de sucesso
Coluna 1 Coluna 2 Coluna 3 Coluna4  Coluna 5§
Direcionador Percentualda  Ponderacio Peso Resultado Pontuacio
Fatores Criticos de Sucesso variavel na da variavel = Importancia Aplicacio na
pesquisa em % FCS % Método Escala
2x3x4)/100

1 Cumprimento do prazo 15 19 39 5 36
2 Definicdo do escopo do projeto 15 19 39 5 36
3 Cumprimento do or¢camento/custo 13 17 39 5 32
4 Comprometimento da equipe 14 17 39 5 33
5 Planejamento do projeto 12 15 39 5 30
6 Habilidade de comunicac@o 11 14 39 5 27
80 100 195
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Tabela 5.3 Estruturacdo do método proposto para o grupo direcionador monitoramento e controle

Coluna 1 Coluna 2 Coluna 3 Coluna4  Coluna 5§
Direcionador Percentualda  Ponderacio Peso Resultado Pontuacao
Monitoramento e Controle variavel na da variavel Importancia Aplicacio na
pesquisa em % MC % Método Escala
2x3x4)/100
1 Reunides de monitoramento do projeto 21 24 19 5 23
2 Determinacéio dos pontos de controle 18 20 19 5 19
3 Variagdo dos beneficios do projeto 16 19 19 5 18
4 Variagdo de orcamento/custo 12 14 19 5 13
5 Variagdo de prazo 12 14 19 5 13
6 Identificac@o de desvio de metas 8 9 19 5 9
86 100 95

Tabela 5.5 Estruturacdo do método proposto para o grupo direcionador licoes aprendidas

Coluna 1 Coluna 2 Coluna 3 Coluna4  Coluna 5§
Direcionador Percentualda  Ponderacio Peso Resultado Pontuacao
Licées Aprendidas variavel na da variavel Importancia Aplicacio na
pesquisa em % LA % Método Escala
2x3x4)/100
1 Conclusio dentro do orcamento/custo planejado 29 26 17 5 22
2 Conclusio no prazo planejado 26 24 17 5 20
3 Comunicaggo do projeto 24 21 17 5 18
4 Conclusdo de acordo com escopo estabelecido 18 17 17 5 14
5 Discussio das alteracdes de metas e objetivos 3 2 17 5 2
6 Compilagdo dos documentos do projeto 10 9 17 5 8
110 100 85

Encontradas as pontuacdes miximas para a escala de mensuracio, obteve-se o nimero de
125 pontos para habilidades gerenciais, 195 pontos para fatores criticos de sucesso, 95 pontos
para monitoramento e controle e 85 pontos para licdes aprendidas e, consequentemente a

pontuagdo total da escala de 500 pontos.
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A classificagdo dos projetos foi definida pelos percentuais de 39% para projetos de
insucesso, 69% para projetos de sucesso parcial e 100% para projetos de sucesso total. Estes
percentuais correspondem a mensuracao de 195 pontos para projetos de insucesso, 345 pontos

para os projetos de sucesso parcial e 500 pontos para os projetos de sucesso total.

Composicao da escala de mensurag@o do sucesso do gerenciamento de projetos

0% 40% 70% 100%
| Projeto de Insucesso | Projeto de Sucesso Parcial | Projeto de Insucesso |
| | | !

0 195 345 500 pontos

Figura 5.1 — Escala de mensuracao do sucesso do gerenciamento de projetos

5.2 Método de mensuracio do sucesso do gerenciamento de projetos

O método que mensura o sucesso do gerenciamento de projetos € uma ferramenta que
permite planejar € comunicar o objetivo do projeto com credibilidade, aumentando o
entendimento e aceitacdo dos objetivos do projeto para a entrega do gerenciamento de projeto

com sucesso (Quadro 5.1).
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ESCALA DE MENSURACAO DO SUCESSO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Este questiondrio de pesquisa acad&€mica foi elaborado para coletar experiéncias e opinides de profissionais relacionadas as
préticas de gerenciamento que podem conduzir os PROJETOS AO SUCESSO.

Este método tem por objetivo gerenciar algumas varidveis identificadas como responsdveis pelo sucesso do gerenciamento de
projetos a partir dos fatores criticos. As varidveis foram distribuidas dentro de quatro grupos direcionadores - habilidades
gerenciais, sucesso, monitoramento e controle e licdes aprendidas. sucesso, monitoramento e controle e licdes aprendidas.

A partir desta andlise pode-se classificar o projeto como projeto de sucesso total, parcial ou projeto de insucesso.

Portanto,para mensurar o sucesso do gerenciamento dos projetos, o gestor deve apontar a frequéncia de utilizacdo de
cada varidvel atribuindo notas entre 1 a 4, observando o percentual de aplicacdo e as questdes relacionadas a cada varidvel.

Frequéncia de aplicacdo

1. Alta aplicacd@o (70% a 100%)

. Média aplicac@o (de 40% a 69%)
. Baixa aplicacdo (de 1% a 39%)

. Nenhuma aplica¢do (0%)

RSN ]

. Grupo direcionador — Habilidades Gerenciais

. Habilidade de comunica¢@o. Houve uma eficiente comunicag@o durante o planejamento e execucdo do projeto?

. Defini¢do do cronograma. Foi definido um cronograma formal para o projeto?

. Aceitagdo da proposta do projeto. A missdo ou proposta do projeto foi definida e aceita pelos interessados?

. Indicacdo de papéis e responsabilidades. Foram indicados papéis e responsabilidades para cada participante do projeto?
. Definicdo de metas e objetivos realistas. As metas e objetivos do projeto foram definidas?

6. Qualificacdo da equipe. O projeto teve uma equipe adequada?

N AW =N

2 — Grupo Direcionador — Fatores Criticos de Sucesso

1. Defini¢do do escopo do projeto. Houve definicdo e cumprimento do escopo do projeto?

2. Prazo do projeto. Foi cumprido o prazo do projeto?

3. Comprometimento. Houve comprometimento da equipe do projeto?

4. Planejamento. Houve planejamento e aplicacdo da metodologia de gerenciamento de projetos?
5. Habilidade de comunica¢@o. Houve uma eficiente comunicagio no projeto?

6. Cumprimento do or¢camento/custo do projeto. O or¢amento do projeto foi cumprido?

3 — Grupo Direcionador — Monitoramento e Controle

1. Reunides de monitoramento. Foram organizadas reunides para apresentar o status e feedback das atividades do projeto?
2. Variagdo de prazo. Foram acompanhadas as variacdes de prazo planejado para o projeto versus prazo realizado?

3. Variacdo de beneficios. Foram acompanhadas as variagdes de beneficios planejados versus beneficios atingidos?

4. Pontos de controle. Foram determinados pontos de controle especificos para o projeto?

5. Variagdo de or¢amento/custos. Foram acompanhadas as varia¢cdes de custo planejados para o projeto versus custos

6. Identificacdo de desvio de metas. Os dados foram coletados periodicamente e comparados com o planejado?

4 — Grupo Direcionador — Licoes Aprendidas

1. Prazo. O projeto foi concluido no prazo planejado?

2. Orcamento/Custo. O projeto foi concluido no or¢amento/custo planejado?

3. Comunicagdo. Os interessados (stakeholders ) foram informados da evolug¢@o do projeto?
4. Proposta do projeto. O projeto foi concluido de acordo com o escopo estabelecido?

5. Metas. Houve a necessidade de altera¢do de metas do projeto?

6. Documentacdo. A documentacdo do projeto foi compilada no relatdrio final?

Sua participac@o é importante para a qualidade desta pesquisa, que tem a orienta¢do do Prof. Dr. Olivio Nowaski- UNICAMP.

Quadro 5.1 método de pesquisa que avalia o sucesso do gerenciamento de projetos
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5.3 Aplicaciao do método de Avaliacao do Sucesso do Gerenciamento de projetos

Nesta etapa, o método foi aplicado em uma empresa de grande porte da 4drea de energia
elétrica que possui escritorio de projetos e préticas constantes de gerenciamento. Os projetos
desenvolvidos estdo associados a melhoria de infraestrutura de distribuicio de energia para
elevacdo da qualidade de vida da populagdo. O projeto analisado foi o de mobilidade para
equipes de campo, que teve por objetivo implementar uma solu¢do de locomog¢do para maior

agilidade nos servigcos prestados em campo.

Este projeto teve como objetivo automatizar o processo de operacdo e atendimento das
ordens de servico técnicas e comerciais, criar um critério de ordenacdo e otimizacao de rotas de
atendimento, melhoria do processo de monitoramento grifico das ordens de servico para
fiscalizacdo, qualidade de dados e contato com cliente, € melhoria de produtividade e execugdo
dos servicos. O quadro 5.2 apresenta as varidveis gerenciadas durante o projeto apresentado nesta

pesquisa.
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ESCALA DE MENSURACAO DO SUCESSO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Este questiondrio de pesquisa académica foi elaborado para coletar experiéncias e opinides de profissionais relacionadas as
préticas de gerenciamento que podem conduzir os PROJETOS AO SUCESSO.

Este método tem por objetivo gerenciar algumas varidveis identificadas como responsaveis pelo sucesso do gerenciamento de
projetos a partir dos fatores criticos. As varidveis foram distribuidas dentro de quatro grupos direcionadores - habilidades
gerenciais, sucesso, monitoramento e controle e licdes aprendidas. sucesso, monitoramento e controle e licdes aprendidas.

A partir desta andlise pode-se classificar o projeto como projeto de sucesso total, parcial ou projeto de insucesso.

Portanto,para mensurar o sucesso do gerenciamento dos projetos, o gestor deve apontar a frequéncia de utilizagdo de
cada varidvel atribuindo notas entre 1 a 4, observando o percentual de aplicac@o e as questSes relacionadas a cada varidvel.

Frequéncia de aplicacdo

1. Alta aplicagdo (70% a 100%)

2. Média aplicacdo (de 40% a 69%)
3. Baixa aplicagdo (de 1% a 39%)
4. Nenhuma aplicacdo (0%)

. Grupo direcionador — Habilidades Gerenciais

. Habilidade de comunicac¢@o. Houve uma eficiente comunicagéo durante o planejamento e execugdo do projeto?

. Defini¢do do cronograma. Foi definido um cronograma formal para o projeto?

. Aceitacd@o da proposta do projeto. A missdo ou proposta do projeto foi definida e aceita pelos interessados?

. Indicagdo de papéis e responsabilidades. Foram indicados papéis e responsabilidades para cada participante do projeto?
. Definicdo de metas e objetivos realistas. As metas e objetivos do projeto foram definidas?

6. Qualificacdo da equipe. O projeto teve uma equipe adequada?

N AW N =~

—_ —_ N = =N

2 — Grupo Direcionador — Fatores Criticos de Sucesso

1. Defini¢do do escopo do projeto. Houve definigdo e cumprimento do escopo do projeto?

2. Prazo do projeto. Foi cumprido o prazo do projeto?

3. Comprometimento. Houve comprometimento da equipe do projeto?

4. Planejamento. Houve planejamento e aplicagdo da metodologia de gerenciamento de projetos?
5. Habilidade de comunica¢do. Houve uma eficiente comunicagéio no projeto?

6. Cumprimento do or¢camento/custo do projeto. O orcamento do projeto foi cumprido?

[N J S

3 — Grupo Direcionador — Monitoramento e Controle

1. Reunides de monitoramento. Foram organizadas reunides para apresentar o status e feedback das atividades do projeto?
2. Variagdo de prazo. Foram acompanhadas as variagdes de prazo planejado para o projeto versus prazo realizado?

3. Variagdo de beneficios. Foram acompanhadas as variagdes de beneficios planejados versus beneficios atingidos?

4. Pontos de controle. Foram determinados pontos de controle especificos para o projeto?

5. Variag¢do de orcamento/custos. Foram acompanhadas as variacdes de custo planejados para o projeto versus custos

6. Identificacdo de desvio de metas. Os dados foram coletados periodicamente e comparados com o plarejado?

N = NN =N

4 — Grupo Direcionador — Li¢coes Aprendidas

1. Prazo. O projeto foi concluido no prazo planejado?

2. Orgamento/Custo. O projeto foi concluido no orgamento/custo planejado?

3. Comunicagdo. Os interessados (stakeholders ) foram informados da evolugdo do projeto?
4. Proposta do projeto. O projeto foi concluido de acordo com o escopo estabelecido?

5. Metas. Houve a necessidade de alteracdo de metas do projeto?

6. Documentacdo. A documentagio do projeto foi compilada no relatério final?

[N O S

Sua participacdo € importante para a qualidade desta pesquisa, que tem a orientagdo do Prof. Dr. Olivio Nowaski - UNICAMP.

Quadro 5.2 Aplicacdo do método de pesquisa que avalia o sucesso do gerenciamento de projetos
Empresa Energia Elétrica
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Para a interpretacdo dos resultados e composicdo da pontuagdo do projeto por grupo
direcionador foram executados os seguintes passos: multiplicacdo do peso da varidvel (coluna 1)
pelo peso do grupo direcionador (coluna 2), cujo resultado foi multiplicado pela conversao das
respostas dos respondentes da pesquisa (coluna 4) e, posteriormente, dividido por 100 para se
obter a pontuacdo da escala (coluna 5). A conversdo dos resultados se da pela frequéncia de
aplicagdo (1 para alta importincia = nota 5; 2 para média importancia = nota 3; 3 para baixa
importancia = nota 1 a 4 para nenhuma importancia = nota 0), conforme apresentado na Tabela

5.6.

Tabela 5.6 Método de avaliacao do sucesso do gerenciamento de projetos - grupo direcionador habilidades gerenciais

Empresa de Energia Elétrica
Coluna 1 Coluna 2 Coluna 3 Coluna 4 Coluna 5

Direcionador Peso da Peso do Resposta  Conversio  Pontuagdo

Habilidades Gerenciais Varidvel Grupo do dos na
em % em % Gestor  Resultados Escala
(Nota) (1x2x4)/100

1 Habilidade de Comunicacdo 25 25 2 3 19
2 Defini¢do do cronograma 19 25 1 5 24
3 Aceitagdo da proposta do projeto 19 25 1 5 24
4 Indicagdo de papéis e responsabilidades 14 25 2 3 11
5 Qualificacdo da equipe 13 25 1 5 16
6 Informacdo da evolugdo do projeto 10 25 1 5 13
Pontuacio obtida no grupo direcionador 106

Assim, de acordo com o grau de importéancia e aplicacdo do grupo direcionador habilidades
gerenciais pode-se observar nessa aplicacdo que, as varidveis: habilidade de comunicacdo,
indicacdo de papéis e responsabilidades precisam ser gerenciadas, pois obtiveram nota 3, ou seja,

a prética € realizada moderadamente pela organizacgao.
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As varidveis: definicdo do cronograma, aceitacdo da proposta do projeto, qualificacdo da
equipe e informagdo da evolugcdo do projeto obtiveram nota 5, ou seja, a pratica verificada é

plenamente realizada pela organizagao.

O grupo direcionador habilidades gerenciais tem peso de 25%. Esse peso ocupa o segundo

grupo em grau de importancia dentro dos quatro grupos propostos.

Dessa forma, conseguiu-se identificar duas varidveis que necessitam de maior
acompanhamento para os proximos projetos a serem gerenciados pela empresa do setor de

energia.

Para a interpretacdo dos resultados do grupo direcionador fatores criticos de sucesso e
célculo da pontuacdo da escala, foram executados os mesmos passos apresentados no grupo
direcionador habilidades gerenciais. Para este grupo direcionador, os resultados estdo

apresentados na Tabela 5.7.

Tabela 5.7 Método de avaliacdo do sucesso do gerenciamento de projetos - grupo direcionador fatores criticos de sucesso

Empresa de Energia Elétrica
Coluna 1 Coluna 2 Coluna 3 Coluna 4 Coluna 5

Direcionador Peso da Peso do Resposta  Conversio  Pontuagdo
Fatores Criticos de Sucesso Varidvel Grupo do dos na
em % em % Gestor  Resultados Escala
(Nota) (1x2x4)/100
1 Cumprimento do prazo 19 39 2 3 22
2 Defini¢do do escopo do projeto 19 39 1 5 37
3 Cumprimento do orgamento/custo 17 39 2 3 20
4 Comprometimento da equipe 16 39 2 3 19
5 Planejamento do projeto 15 39 1 5 29
6 Habilidade de comunicagio 14 39 2 3 16
Pontuacio obtida no grupo direcionador 144
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De acordo com o grau de importancia e aplicacdo do grupo direcionador fatores criticos de
sucesso, dentre as seis varidveis investigadas, as de cumprimento do prazo, cumprimento do
orcamento/custo, comprometimento da equipe e habilidade de comunicacdo obtiveram nota 3.

Tais praticas sdo realizadas moderadamente pela organizacao.

O peso do grupo direcionador fatores criticos de sucesso tem peso de 39%. Ele € o primeiro
grupo em grau de importancia dentro dos quatro grupos propostos. Desta forma, conseguiu-se
identificar quatro varidveis que necessitam de um maior acompanhamento para os proximos

projetos a serem gerenciados por esta empresa do setor de energia.

Neste grupo direcionador, observou-se que, para as varidveis anteriormente citadas, nao
foram determinados antecipadamente os objetivos a serem atingidos e a forma como o projeto
deveria ser gerenciado. Verificou-se, avaliando o grupo direcionador fatores criticos de sucesso,
que o projeto foi entregue no prazo, cumpriu-se o custo programado e houve comprometimento
da equipe. Somente a varidvel comunicacdo ndo conseguiu cumprir seu objetivo durante a
execucdo do projeto. As varidveis defini¢do do escopo do projeto, planejamento do projeto

obtiveram nota 5. Tais préticas verificadas foram plenamente realizada pela organizacao.

Para a interpretacdo dos resultados do grupo direcionador monitoramento e controle e
calculo da pontuacdo da escala, foram executados os mesmos passos apresentados no grupo
direcionador habilidades gerenciais. Para este grupo direcionador, os resultados estdo

apresentados na tabela 5.8.
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Tabela 5.8 Método de avaliacao do sucesso do gerenciamento de projetos - grupo direcionador monitoramento e controle

Empresa de Energia Elétrica
Coluna 1 Coluna 2 Coluna 3 Coluna 4 Coluna 5

Direcionador Peso da Peso do Resposta  Conversio  Pontuagdo
Monitoramento e Controle Varidvel Grupo do dos na
em % em % Gestor  Resultados Escala
(Nota) (1x2x4)/100
1 Reunides de monitoramento do projeto 25 19 1 5 24
2 Determinag@o dos pontos de controle 18 19 1 5 17
3 Variacdo dos beneficios do projeto 19 19 1 5 18
4 Varia¢do de or¢amento/custo 14 19 1 5 13
5 Variacdo de prazo 14 19 1 5 13
6 Identificagdo de desvio de metas 10 19 2 3 6
Pontuacio obtida no grupo direcionador 91

De acordo com o grau de importancia e aplicagdo do grupo direcionador monitoramento e
controle, dentre as seis varidveis investigadas, somente a de identificacio de desvio de meta

obteve nota 3, ou seja, tais praticas foram realizadas moderadamente pela organizagao.

As demais varidveis, como reunido de monitoramento do projeto, determinagcdo dos pontos
de controle, variacdo dos beneficios do projeto, variacdo de orcamento/custo e variagdo de prazo

obtiveram nota 5, ou seja, tais praticas foram plenamente realizada pela organizagao.

O do grupo direcionador monitoramento e controle tem peso de 19% e € o terceiro em grau

de importancia dentro dos quatro grupos propostos.

Conseguiu-se, dessa forma, identificar apenas uma varidvel que necessita de um maior
acompanhamento para os proximos projetos a serem gerenciados por esta empresa do setor de

energia.

Para a interpretacdo dos resultados do grupo direcionador licdes aprendidas e calculo da

pontuacdo da escala, foram executados os mesmos passos apresentados no grupo direcionador,
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habilidades gerenciais. Para este grupo direcionador os resultados estdo apresentados na Tabela
5.9.

Tabela 5.9 Método de avaliacdo do sucesso do gerenciamento de projetos - grupo direcionador licoes aprendidas

Empresa de Energia Elétrica
Coluna 1 Coluna 2 Coluna 3 Coluna 4 Coluna 5

Direcionador Peso da Peso do Resposta ~ Conversio  Pontuagdo
Licoes Aprendidas Varidvel Grupo do dos na
em % em % Gestor  Resultados Escala
(Nota) (1x2x4)/100
1 Conclusdo dentro do or¢amento/custo planejad 26 17 1 5 22
2 Conclusdo no prazo planejado 24 17 1 5 20
3 Comunicagdo do projeto 22 17 1 5 19
4 Conclusdo de acordo com escopo estabelecido 17 17 1 5 14
5 Discussdo das alteragdes de metas e objetivos 2 17 2 3 1
6 Compilagdo dos documentos do projeto 9 17 2 3 5
Pontuacio obtida no grupo direcionador 81

De acordo o grau de importincia e aplicagdo do grupo direcionador licdes aprendidas,
dentre as seis varidveis investigadas, as discussdo das alteragdes de metas e objetivos e
compilagdo dos documentos do projeto obtiveram nota 3. Tais préticas foram realizadas

moderadamente pela organizacao.

As demais varidveis como conclusdo dentro do or¢amento/custo planejado, conclusdo no
prazo planejado, registro da comunicacdo do projeto e conclusdo de acordo com o escopo

estabelecido obtiveram nota 5. Tais préticas verificadas existem e foram plenamente realizadas.

O do grupo direcionador li¢cdes aprendidas tem peso de 17% e € o quarto grupo em grau de
importancia dentro dos quatro grupos propostos. Observou-se que o registro, a coleta de dados de

gerenciamento dos projetos executados ndo sdo praticas usuais na empresa, porém a coleta de
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dados histdricos permitiu a andlise e diagndstico dos problemas com maior agilidade e qualidade

de informagao.

Por fim, tém-se o resultado final do método que mensura o sucesso do grupo direcionador

(Tabela 5.10).

Tabela 5.10 Mensuracio do sucesso do gerenciamento de projetos por grupo direcionador

/ T T~
Grupo Direcionador Faixa de Pontuacao Mermsuracao do Sucesso
Classificacao do Projeto do gerenciamento de projetos
em %
Monitoramento ¢ Controle 95 91 96
Licdes Aprendidas 85 81 95
Habilidades Gerenciais 125 106 85
Fatores Criticos de Sucesso 195 144 74
Pontuacido do Projeto 500 422
\\/ ~_

Portanto, observou que, que de um total de 500 pontos, o projeto analisado obteve 422

pontos segundo o método proposto, que mensura o sucesso do gerenciamento de projetos.

Por grupo direcionador, o projeto analisado obteve: 96% de sucesso no grupo direcionador
monitoramento e controle, 95% em licdes aprendidas, 85% em habilidades gerenciais e 74% em
fatores criticos de sucesso. A Figura 5.2 apresenta a visualizacdo dos resultados por grupo

direcionador.
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Grupo de
Direcionadores

Monitoramento e
Controle

Licdes
Aprendidas

Habilidades
Gerenciais

Fatores Criticos
Sucesso

Projeto Projeto Projeto

Sucesso Sucesso Sucesso Classificacio do
Insucesso Parcial Total Projeto
0a39%%) (40269% ) (70 2 100% )

Figura 5.2 Matriz de classificacio do sucesso do gerenciamento de projetos
Empresa Energia Eletrica

Com o propésito de analisar o percentual de sucesso das varidveis por grupo direcionador,
pode-se visualizar as varidveis que precisam de melhor acompanhamento, conforme apresentado
nas Tabelas 5.11 para o grupo direcionador monitoramento e controle, 5.12 para li¢Oes

aprendidas, 5.13 para habilidades gerenciais e 5.14 para fatores criticos de sucesso.
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Tabela 5.11 Método de avaliacao do sucesso do gerenciamento de projetos - grupo direcionador habilidades gerenciais

Direcionador Pontuacdo  Pontuagido Mensuracao do Sucesso
Habilidades Gerenciais da do do gerenciamento de projetos
Escala Projeto por variavel
(em %)
1 Habilidade de Comunicag@o 30 18 60
2 Definigdo do cronograma 24 24 100
3 Aceitacéio da proposta do projeto 24 24 100
4 Indicagdo de papéis e responsabilidades 17 11 65
5 Qualificagdo da equipe 17 16 94
6 Informagdo da evolugéio do projeto 13 13 100

Tabela 5.12 Método de avaliacao do sucesso do gerenciamento de projetos - grupo direcionador fatores criticos de sucesso

Direcionador Pontuagdo  Pontuagdo Mensuraciao do Sucesso
Fatores Criticos de Sucesso da do do gerenciamento de projetos
Escala Projeto por variavel
(em %)
1 Cumprimento do prazo 37 22 59
2 Definicdo do escopo do projeto 37 37 100
3 Cumprimento do orgamento/custo 32 20 63
4 Comprometimento da equipe 34 19 56
5 Planejamento do projeto 29 29 100
6 Habilidade de comunicacdo 27 16 59
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Tabela 5.13 Método de avaliacio do sucesso do gerenciamento de projetos - grupo direcionador monitoramento e controle

Direcionador Pontuagdo  Pontuagdo Mensuracio do Sucesso
Monitoramento e Controle da do do gerenciamento de projetos
Escala Projeto por variavel
(em %)
1 Reunides de monitoramento do projeto 23 23 100
2 Determinac¢do dos pontos de controle 20 20 100
3 Varia¢do dos beneficios do projeto 17 17 100
4 Varia¢do de orcamento/custo 13 13 100
5 Variacdo de prazo 13 13 100
6 Identificacdo de desvio de metas 9 5 59

Tabela 5.14 Método de avaliacao do sucesso do gerenciamento de projetos - grupo direcionador licdes aprendidas

Direcionador Pontuagdo  Pontuagdo Mensuracio do Sucesso
Licoes Aprendidas da do do gerenciamento de projetos
Escala Projeto por variavel
(em %)
1 Conclusdo dentro do orcamento/custo plane 22 22 100
2 Conclusao no prazo planejado 20 20 100
3 Comunicagio do projeto 19 19 100
4 Conclusdo de acordo com escopo estabelec 14 14 100
5 Discussao das alteragdes de metas e objetiv 2 1 50
6 Compilagdo dos documentos do projeto 8 5 63
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Para finalizar a interpretacdo dos resultados quanto ao sucesso do gerenciamento e
classificar o projeto como um projeto de sucesso total, parcial ou insucesso, foram executados os
seguintes cdlculos: divisdo da pontuacido do projeto pela pontuacdo mais proxima da escala do
projeto, cujo valor deve ser multiplicado por 100. Neste caso o projeto obteve 422 pontos e foi
dividido por 500 pontos totais, devido a estar mais proximo de um projeto de sucesso total

(Tabela 5.15).

Tabela 5.15 Mensuracio do sucesso do gerenciamento de projetos //\\
Grupo Direcionador Faixa de Pontuacio Pontuacio/ Percentual de
Classificacao na Escala do Projeto Suce sso (%)
do Projeto
Projeto de Sucesso Total de 70 a 100% 500 422 84
Projeto de Sucesso Parcial de 40 a 69% 345
Projeto de Insucesso de 0a39% 195
NS

Como resultado final da aplicacdo do método, observou-se que o projeto chegou a marca de
422 pontos quanto ao sucesso do gerenciamento do projeto, o que implica em afirmar que o

projeto obteve 84% de sucesso e pode ser classificado como projeto de sucesso total (Figura 5.3).

0% 40% 70%

| Projeto de Sucesso Parcial [Projeto de Insucesso

Figura 5.3 Escala de mensuracio do sucesso do gerenciamento de projetos —

Projeto de Energia Elétrica
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O método desenvolvido foi apresentado para dois gestores de projetos da empresa de
energia elétrica, sendo gerente do projeto e gerente do departamento de projetos. O gerente do
projeto acompanhou a aplicacdo do método por etapas. Este validou as varidveis selecionadas
informando que vem ao encontro com as préticas de gerenciamento da empresa. Também foram

validados os percentuais de importancia de cada grupo direcionador.

Em um segundo momento foram apresentadas as varidveis que precisam ser melhor
gerenciadas de acordo com o método proposto, ou seja, as varidveis que apresentaram média
aplicacao foram revistas e identificadas como ponto de melhoria para os préximos projetos da

empresa.

Os gestores também foram informados sobre a pontuacdo do projeto, o percentual de
sucesso e a classificagdo quanto ao sucesso do gerenciamento de projetos. O método proposto foi

considerado pela empresa como um método ficil entendimento e aplicacao.
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CAPITULO 6

CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, a questdo que guiou a pesquisa serd retomada para apresentar as principais
conclusdes na proposicao de uma Escala de Mensuragdo dos Fatores Criticos de Sucesso no

gerenciamento de projetos.

6.1 Apresentacao das conclusoes

O desenvolvimento de préticas de gestdo, por meio da metodologia de gerenciamento de
projetos promove, desenvolve e dissemina conhecimento cientifico e tecnolégico necessdrios
para fundamentar a teoria investigada. O presente trabalho teve por objetivo identificar as
varidveis relevantes a serem gerenciadas, elaborar um modelo tedrico-conceitual para mensurar o

sucesso do gerenciamento de projetos por meio de uma escala numérica.

Foram propostos grupos direcionadores para melhor gerenciar os projetos, bem como
classificar os projetos como projetos de sucesso total, parcial e insucesso a fim de apontar o

percentual de sucesso das varidveis, dos grupos direcionadores e dos projetos.

Também foram objetivos dessa pesquisa: elaborar procedimentos e direcionadores a fim de
mensurar o sucesso do gerenciamento de projetos por meio do desenvolvimento de uma escala
numérica, identificar competéncias organizacionais de empresas € apontar processos ou grupo de
processos que levam ao sucesso dos projetos e apontar fatores criticos de sucesso relevantes para

as empresas.
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A pesquisa foi realizada com 28 profissionais que gerenciam projetos em empresas de
diferentes ramos de atividades. Estes responderam a um questiondrio contendo informacdes
gerais dos projetos executados e apontando as varidveis gerenciadas quanto ao nivel de

importancia e aplicacao.

Em resposta a questao-chave, que guiou essa pesquisa, pode-se afirmar que muitos sdo os
fatores que influenciam no desempenho de um projeto. Entretanto, poucos respondem pela
possibilidade de sucesso. Assim, os fatores criticos de sucesso investigados nesta pesquisa foram
convergentes com a teoria investigada ao apontar fatores basicos e vitais para o sucesso do

gerenciamento de projetos.

ApOs a andlise dos resultados, a pesquisa apresenta as seguintes conclusoes:

a. A partir do referencial tedrico, foram identificados os fatores criticos de sucesso, ou
seja, as varidveis a serem gerenciadas para o sucesso do gerenciamento de projetos.
Esta pesquisa propds quatro grupos direcionadores: habilidades gerenciais, fatores
criticos de sucesso, monitoramento e controle e licdes aprendidas, com o objetivo de

agrupar as varidveis encontradas na literatura.

b. Utilizando-se da metodologia de gerenciamento de projetos, que incluem nove areas de
conhecimento, foram identificados para cada grupo direcionador, as seguintes varidveis:
dezoito no grupo de habilidades gerenciais, dezenove no de fatores criticos de sucesso,

treze no de monitoramento e controle e sete no de licdes aprendidas.

c. Trés tipos de andlise foram consideradas adequadas para serem aplicadas nesta

pesquisa:
Anélise de correspondéncia — identificou as varidveis apontadas como relevantes

dentre os fatores criticos de sucesso. As varidveis selecionadas foram reagrupadas

dentro de cada grupo direcionador.
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Meétodo analise hierdrquica de processos — AHP —identificou o grau de importincia
de cada varidvel dentro dos quatro grupos direcionadores, ou seja, criou uma
hierarquia das varidveis para os niveis de aplicacdo e importancia. A aplicacdo do
método AHP foi fundamentada pelo modelo de Costa (2002), utilizando-se planilhas

em Excel.

Andlise Conjunta —determinou a partir das varidveis selecionadas pelo método de
correspondéncia, a importancia relativa de cada varidvel em relacdo as demais.
Também hierarquizou as varidveis dentro de cada grupo direcionador. A aplicacdo do

método realizou-se pelo software estatistico SAS.

d. Verificou-se que a hierarquizacdo das varidveis realizadas pelos métodos andlise
conjunta ¢ AHP foram convergentes em um grande nimero de varidveis, tanto para o

nivel de importancia, como para o nivel de aplicagdo.

e. Esta pesquisa optou por considerar as variaveis hierarquizadas pelo método de andlise
conjunta quanto ao nivel de importancia, por ser considerado um método mais preciso e
por utilizar um software estatistico ( SAS ) ele assegura maior precisdo e seguranga dos

resultados.

f. Por meio do método de andlise conjunta, foram selecionadas as seis varidveis mais
relevantes apontadas por esta pesquisa para cada grupo direcionador Essas varidveis
foram utilizadas para estruturar o método que mensura o sucesso do gerenciamento de

projetos e consideradas, neste estudo, fatores criticos de sucesso.

g. As seis varidveis mais importantes, dentro de cada grupo direcionador foram:
Grupo habilidades gerenciais: habilidade de comunicacdo, definicio do cronograma,

aceitacdo da proposta do projeto, indicagdo de papéis e responsabilidades, definicdo de

metas e objetivos realistas e qualificacido da equipe.
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Grupo fatores criticos de sucesso: definicio do escopo do projeto, prazo do projeto,
comprometimento, planejamento, habilidade de comunicacdo e cumprimento do

orcamento.

Grupo monitoramento € controle: reunides de monitoramento, variagdo de prazo,
variacdo de beneficios, ponto de controle, variacio de orcamento e identificacdo de

desvio de metas.

Grupo ligoes aprendidas: prazo, orcamento, comunica¢ao, proposta do projeto, metas e

documentacgio do projeto.

Pode-se afirmar que, os grupos direcionadores tém pesos diferentes: fatores criticos de
sucesso obteve peso de importancia de 39%, o grupo habilidades gerenciais obteve
25%. Os grupos monitoramento e controle e licdes aprendidas, obtiveram
respectivamente, 19 e 17%, respectivamente. A pesquisa apontou que as varidveis,
dentro de cada grupo direcionador, t€ém pesos diferentes, a semelhanca dos grupos

direcionadores.

Para a classificacio de sucesso do gerenciamento de projetos foram adotados os
percentuais de 0 a 39% para projetos de insucesso, 40 a 69% para projetos de sucesso
parcial e 70 a 100% para projetos de sucesso total. A partir desta estruturagdo, foi
possivel determinar a pontuagdo mdxima da escala de mensuragdo de sucesso para o
gerenciamento de projetos. Os percentuais de classificacdo correspondem a mensuracao
de 195 pontos para projetos de insucesso, 345 pontos para os projetos de sucesso parcial

e 500 pontos para os projetos de sucesso total.

Quanto a andlise das varidveis, verificou-se que a varidvel comunica¢do foi considerada
relevante em todas as etapas do gerenciamento de projetos. Observou-se que, na andlise
de correspondéncia, o grupo direcionador licdes aprendidas quanto ao nivel de

importancia, foram consideradas as varidveis: conclusdao dentro do prazo planejado,
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conclusdo dentro do orcamento planejado, informacdo da evolucdo do projeto e
conclusdo de acordo com o escopo estabelecido foram fatores importantes para o
sucesso do gerenciamento, pois foram classificadas, na pesquisa, com nota 5 (alta
importancia). Porém, quanto ao nivel de aplicacdo, apenas a varidvel informacdo da
evolucdo do projeto obteve também nota 5 na pesquisa. Esse resultado apontou que as
varidveis que os gerentes de projetos consideram importantes nem sempre sio aplicadas
pelas empresas. Na andlise de correspondéncia, para o grupo direcionador licdes
aprendidas quanto ao nivel de aplicagdo, verificou-se uma baixa importancia da

discussao de licdes aprendidas apds os projetos serem executados.

Essa pesquisa teve o propdsito de agregar valor ao propor uma escala que mensura o
sucesso do gerenciamento de projetos ao apontar as varidveis. O método pode ser uma opg¢ao de
avaliacdo final apds o encerramento do projeto, em que, as varidveis que apresentaram média e
baixa aplicagdo devem ser melhor gerenciadas nos proximos projetos. Também pode ser uma

forma de registro das licdes aprendidas ou experiéncias capturadas durante a execugdo do projeto.
Os resultados obtidos nessa pesquisa vao ao encontro com a teoria de gerenciamento agil de
projetos (Agile Project Management - APM) que sdo orientados para a busca de resultados em

projetos. Esta metodologia busca adaptar os processos para absorver mudangas no escopo e

funcionalidades dos projetos, bem como agregar valor aos projetos de forma incremental.

6.2 Sugestoes para pesquisas futuras

Existem ainda muitas questdes que precisam ser respondidas no que se refere ao
sucesso do gerenciamento de projetos, a fim de permitir que essas evidéncias sejam testadas

e comprovadas.

Concluido este estudo, sugere-se investigacdo dos seguintes temas de pesquisa:
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Conceitos adicionais de desempenho e sucesso do gerenciamento de projetos como
valor, tipologia, sucesso ou critério de medi¢do de resultado podem contribuir para

evolugcdo da metodologia.

Averiguar como a comunicag¢do pode ser melhor gerenciada durante o gerenciamento

do projeto.

Investigar as formas de registro das licdes aprendidas ou experi€ncias capturadas

durante a execucao dos projetos.

Estruturar, formas de organizar um banco de dados para coleta de informacgdes
histéricas de maneira sistemdtica, estratificada e em formato eletronico para investigar

os fatores de sucesso dos projetos.

Propor estruturas de andlise utilizando-se de estatisticas como fonte de consulta e
andlise dos resultados obtidos pelos projetos a fim de simplificar a solugcdo de

problemas.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

Este questiondrio de pesquisa académica foi elaborado para coletar experiéncias e opinides de profissionais
relacionados AOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS, ou seja,
PRATICAS DE GERENCIAMENTO que podem conduzir um PROJETO AO SUCESSO.

Sua participacdo € importante para a qualidade desta pesquisa, que tem a orientagcdo do Prof. Dr. Olivio Nowaski -
UNICAMP.

MUITO OBRIGADO POR SUA PARTICIPACAO!

Se vocé tiver dividas ou quiser informagdes sobre esta pesquisa, entre em contato pelos e-mails:
elen @unicamp.fem.br

besteiro.elen @ gmail.com.
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SUCESSO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

INFORMACOES GERAIS SOBRE OS PROJETOS DA EMPRESA

' 1[A)

Em que tipo de projeto voceé trabalhou nos Gltimos 12 meses?

Por favor. escoiha as opgdes que se aplicam

.| Novos sistemas de informacao ou em

"] Pesquisa & Desenvolvmento

_ Cursos. treinamentos & programas educacionais

_| Novos processos administrativos ou gestdo de methorias

2 [B)Qual a duracdo média dos projetos que gerenciou nos Gltimos 12 meses?
Por favor. escoha as opgdes que se aphcam

_ De1mésasmeses

_] De6mesesa 12 meses

] De 12 meses a 36 meses

| Mais de 36 meses

3 [C]Nos ultimos 12 meses, qual foi a forma mais frequente de sua participacdo nos projetos?
Por favor. escolha as opgdes que se aplicam

] Gerente de projeto

_| Membro da equipe do projeto

_] Gerente de funcional

) Outro(s)

4 [D]Vocé possui alguma formacao especifica em gerenciamento de projetos? Marque a opcdo que melhor representa sua
formacao.

Por favor. escolha as opghes que se aplicam
_] Cursos de curta duragdo

| Cursos de especializacio ou MBA
] Cenificagio PMPICAPMIPMAPRINCE
_J Nenhuma formagio especifica

134



5 [E)Qual nivel melhor descreve sua experiéncia em ger { nto de projeto?

Por favor. escolha as opgdes que se aplicam:

_ Muita experiéncia (mais de cinco anos)
"] Boa Experiéncia (entre cinco e trés anos)
_| Expenéncia média (entre trés e um ano)
_| Pouca expenéncia (menos de um ano)

6 [F)Aponte o tamanho da empresa em numero de funcionarios.
| Por favor. escolha 3s opgdes que se aplicam

] Menos de 499

7] De4ssa9ws

] De 1000 a 5000

] Mais de 5000 funciondrios

7 [G)Aponte 0 tamanho da empresa em faturamento anual.
Por favor, escolha as opgdes que se aplicam:

| ] Abaixo de RS 1 milhdo
_] Mais de RS 1 milndo a RS 10 mihdes

7] Mais de RS 10 milhdes a RS 100 mihdes

| ] Acima de 100 milhes
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HABILIDADES GERENCIAIS DA EQUIPE DO PROJETO

8 [H)Avalie cada um dos proc

Por favor. e3c0iha a resposia adequada para cada em

Houve uma aberta e eficiente
comunicagio e definigiio do escopo do
projeto?

Amwmdowomh

Foram detemwnados fatores criticos de
SUCESSO Para o projeto?

Foi definido um cronograma formal para
0 projeto?

Foram mapeados 0s processos e stapas
do projeto?

As metas do projeto foram definidas com
objetivos realstas?

Houve flexibilidade para mudancas no
projeto?

As necessidades dos usuarios foram
revistas?

Foram determinados imite financesro
para 0 projeto”?

Foram detemunadas datas de
encemramento para o projeto?
Fmoemw“demmere

© nsco de imphigdo da
mudanga?
Existe a definicdo de que o projeto niio
otende?

9 (1)

Existe alguma outra variavel que deva ser incluida no grupo de processos de HABILIDADES GERENCIAIS?

Por favor. cologue sua resposta agui

. SSE——

(7T0at

C C

C OCC

=
aphc: (40 a
69%)

oC ¢ O

C

Baixa aph
(de0Da 3

v

C‘

OC C

CoOQCCoOoC ¢ ¢ C

C C
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A HABILIDADES GERENCIAIS, responda que nivel de aplicagdo possui em
sua empresa e identifique o grau do impontnda de cada variavel.
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO DOS PROJETOS

14 [N] Avalie cada um dos processos relacionados aos FATORES CRITICOS DE SUCESSO, identifique qual o nivel de
contribuicdo e o grau de importéncia de cada varidvel.

Por favor, e3cohna 3 resposta adequada para cada item:

Contribui Contribu Media Pouca
Contribu muito moderadamente (40 ¢ pouco (0 a Muita importincia mportdncia (40 a importéncia (0 a
(70 e 100%) 69%) 39%) (70 a 100%) 89%) 39%)

Definigdo do escopo do o) ®) O O O O
Planejamento do projeto . Q Q Q Q Q
Influéncia dos interessados 9] O O D O o)
Habiidade de comunicagdo O o) O O 0 @]
Comprometimento da equipe 9 J @, D @) 9]
Definigio das restngdes do o) o O o) 0 O
Estabelecimento de metas O ») ®) O O @)
Determinagao dos pontos de e - .
controle i :) / \> 9/ ) 9
Definicao do sistema de ’ ’ 5
recompensa o 9 O ) Q @)
Outetinghe fus aplen O o) O O ) o)
T P o ) o O 0 )
Py o O o o o o

| criticos de -Ae:‘:o O o/ O o O o
Registro das igdes - -
—— O o O O ) o)
Cumprimento do orgamento O @) O O O O
Cumprimento do escopo @) O & ) @) 0]
Cumprimento do prazo O O O O @) 0

‘ Reunido de encerramento do 9 ® 0 0 ®) O
Documentago do projeta o O O o o 0

. 15 [O]Existe alguma outra variavel que deva ser incluida no grupo de processos FATORES CRITICOS DE SUCESSO?
Por favor. coloque SUa resposta aqui
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MONITORAMENTO E CONTROLE DO PROJETO

10 [J)Avalie cada um dos proc rel

4

Por favor. escolha a resposta adequada para cada item

Foram d - b das com
previsdo de horano local, puu participantes
relatonio, a fim de que toda equipe perceba o
moom

1o de metas foram
mmmmnw°
A cada etapa concluida do projeto foram analisadas
a necessidade de agdes preventivas?
As metas determinadas sdo ‘vistas como dificess”,
mas nN@o impossiveis de serem atingidas?
Existe a pratica de um sistema de recompensa pelo
cumprimento das metas?
Foram determinados pontos de controle para o
@sCcopo do projeto?
Oummnmwmwmwe

com o planejado? Em caso de desvio

d-muh Mbﬂmwme

Foram reali 5
w»momwmmw
membros da equipe?

Foram verificadas o atendimento aos requisitos do
cliente em cada etapa concluida?

O aminente do propeto pode ser considerado
positivo?

Existe a mensuracdo da vanagdo do orgamento de
custo planejado do projeto ¢ a relago com o valor
gasto na conclusdo do projeto?

Existe a mensuracdo da variago do prazo
planejado para o enceramento do projeto e a
relag o com o prazo de conchusio do projeto?
Elnrehwoomoogmdm
do projeto, ha uma mensuragdo da relagdo do
muMmoMmam

11 (k]

)

Q0O CU

Q

Media

icagdo mugwl.o
apl! (40 (]
8 §9%) a 39%)

O

C

Q

AO MONITORAMENTO E CONTROLE de projetos, responda qual nivel
de aplicagio possui em sua empresa e identifique o grau de importancia de cada uma das variaveis.

Cc O C O

o

a69%) a39%)
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Existe alguma outra variavel que deva ser incluida no grupo de processos de MONITORAMENTO E CONTROLE?

Por favor. cOIGQUE UM reSPOSLE daU

[ rerr—————
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LICOES APRENDIDAS

12 (L)Aponte para cada um dos pr relaci dos AS LICOES APRENDIDAS, responda qual nivel de aplicacdo possui em
sua empresa e identifique o grau de importéncia de cada uma das variaveis.

| Por favor. escolha a resposta adequada para cada tem

Bamxa Mura Media Pouca
Ala aplicagd a0 (40 dcacao (0 a L (70 3 (40 ] 0a
(70 a 100%) a 69%) 39%) 3 100%) 269%) 39%)
Os projetos foram conciuidos dentro do ) y 0y / )
tempo planejado? O J @, Q 9 J
Os projetos foram concluidos dentro do ( ¢ ~y / (
Wpﬁamp;o" Q o) 9/ O O B
&mmv * © o o v 2 v
Os nteressados (stakeholders) foram ~ \ r \
informadios da evolugdo do projeto? -/ J d V i 9
e 0 O o 0 o} 0
AMM(WW )
no projeto foram discutidas na )
no ocubdes re reurido 0 0 v O O 0
Os documentos antes do foram (
Mmmnwdowpm" O J o L S o

13 [M]Existe alguma outra variavel que deva ser incluida no grupo de processos LIGOES APRENDIDAS?
Por favor. coloque SUa MSPOSta agui

Muito obrigado por sua paricipacio nesta pesquisal
0101.1870-01:00

Obrigado por ter preenchido 0 questionario.
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ANEXO A - TABULACAO DA COLETA DE DADOS

INFORMACOES GERAIS DO PROJETO

Em que tipo de projeto vocé trabalhou nos tltimos 12 meses?

Resposta Contagem Percentagem
Novos sistemas de informacdo ou melhorias em sistemas existentes (SQ001) 9 32.14%
Pesquisa e Desenvolvimento (SQ002) 10 35.71%
Cursos, treinamentos e programas educacionais (SQ003) 13.57%
Novos processos administrativos ou gestdo de melhorias (SQ004) 13 46.43%

33 pessoas responderam

Qual a duragdo média dos projetos que gerenciou nos ultimos 12 meses?

Resposta
De 1 més a 6 meses (SQ001)
De 6 meses a 12 meses (SQ002)

De 12 meses a 36 meses (SQ003)

Mais de 36 meses (SQ004)

Contagem Percentagem
5 17.86%
13 46.43%
10 35.71%
2 7.14%
30 pessoas responderam

Nos ultimos 12 meses, qual foi a forma mais frequente de sua participag@o nos projetos?

Resposta Contagem Percentagem
Gerente de projeto (SQ001) 17 60.71%
Membro da equipe do projeto (SQ002) 11 39.29%
Gerente de funcional (SQ003) 310.71%
Outro(s) (SQ004) 0 0.00%

31 pessoas responderam

Voce possui alguma formacio especifica em gerenciamento de projetos?
Marque a op¢ao que melhor representa sua formacao.

Resposta Contagem Percentagem
Cursos de curta duracdo (SQ001) 13 46.43
Cursos de especializacio ou MBA (SQ002) 621.43
Certificagio PMP/CAPM/IPMA/PRINCE (SQ003) 3 10.71
Nenhuma formacgao especifica (SQ004) 8 28.57%

30 pessoas responderam

Qual nivel melhor descreve sua experiéncia em gerenciamento de projeto?

Resposta Contagem Percentagem
Muita experiéncia (mais de cinco anos) (SQ001) 11 39.29%

Boa Experiéncia (entre cinco e trés anos) (SQ002) 14 50.00%
Experiéncia média (entre trés e um ano) (SQO003) 2 7.14%
Pouca experiéncia (menos de um ano) (SQ004) 13.57%

28 pessoas responderam
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Aponte o tamanho da empresa em nimero de funciondrios.

Resposta

Menos de 499 (SQ001)

De 499 a 999 (SQ002)

De 1000 a 5000 (SQ003)

Mais de 5000 funciondrios (SQ004)

Aponte o tamanho da empresa em faturamento anual.
Resposta

Abaixo de R$ 1 milhdo (SQO001)

Mais de R$ 1 milhdo a R$ 10 milhes (SQ002)
Mais de R$ 10 milhdes a R$ 100 milhdes (SQ003)
Acima de 100 milhdes (SQ004)

Numero de registros nesta consulta:
Total de registros no questiondrio:
Percentagem do total:
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Contagem Percentagem
6 21.43%
3 10.71
8 28.57%
12 42.66%
29 pessoas responderam

Contagem Percentagem
13.57%
4 14.29%
517.86%
19 67.86%
29 pessoas responderam

28
28
100.00%



GRUPO DIRECIONADOR
HABILIDADES GERENCIAIS - NIVEL DE APLICACAO

Avalie cada um dos processos relacionados A HABILIDADES GERENCIAIS,
responda que nivel de aplicacdo possui em sua empresa e identifique o grau de importancia de cada varidvel.

Sumério dos campos para H [Houve uma aberta e eficiente comunicagio e definicio do escopo do projeto?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 17 60.71%
Média aplicag@o (40 a 69%) (A2) 10 35.71%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 0 0.00%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para H [A missdo ou proposta do projeto foi definida e aceita pelos interessados (objetivos claros)?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 18 64.29%
Média aplicag@o (40 a 69%) (A2) 9 32.14%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 0 0.00%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumédrio dos campos para H [O projeto teve comprometimento da alta direcdo da empresa?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 14 50.00%
Média aplicag@o (40 a 69%) (A2) 12 42.86

Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 2 7.14%

Sem resposta 0 0.00%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para H [Os recursos humanos foram suficientes?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 621.43%
Média aplicag@o (40 a 69%) (A2) 15 53.57%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 7 25.00%
Sem resposta 0 0.00%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para H [O projeto teve uma equipe qualificada?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 14 50.00%
Média aplicag@o (40 a 69%) (A2) 11 39.29%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 310.71%
Sem resposta 0 0.00%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam
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Sumdrio dos campos para H [Os interessados do projeto participaram dos detalhes de planejamento do projeto?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 8 28.57%
Média aplicag@o (40 a 69%) (A2) 15 53.57%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 5 17.86%
Sem resposta 0 0.00%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para H [Foram indicados papéis e responsabilidades para cada participante do projeto?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 14 50.00%
Média aplicacdo (40 a 69%) (A2) 12 42.86%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 2 7.14%

Sem resposta 0 0.00%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para H [Os interessandos (stakeholders) foram bem informagdes da evolugdo do projeto?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 15 53.57%
Média aplicag@o (40 a 69%) (A2) 10 35.71%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 310.71%
Sem resposta 0 0.00%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para H [Foram determinados fatores criticos de sucesso para o projeto?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 13 46.43%
Média aplicag@o (40 a 69%) (A2) 10 35.71%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 5 17.88%
Sem resposta 0 0.00%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para H [Foi definido um cronograma formal para o projeto?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 22 78.57%
Média aplicagdo (40 a 69%) (A2) 621.43%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 0 0.00%

Sem resposta 0 0.00%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para H [Foram mapeados os processos e etapas do projeto?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 13 46.43%
Média aplicagdo (40 a 69%) (A2) 12 42.86%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 2 7.14%

Sem resposta 13.57

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam
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Sumdrio dos campos para H [As metas do projeto foram definidas com objetivos realistas?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 14 50.00%
Média aplicacdo (40 a 69%) (A2) 12 42.86%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 2 7.14%

Sem resposta 0 0.00%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para H [Houve flexibilidade para mudangas no projeto?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 13 46.43%
Média aplicag@o (40 a 69%) (A2) 8 28.57%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 621.43%
Sem resposta 13.57%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumadrio dos campos para H [As necessidades dos usudrios foram revistas?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 621.43%
Média aplicacdo (40 a 69%) (A2) 12 42.86%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 8 28.57%
Sem resposta 27.14%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para H [Foram determinados limite financeiro para o projeto?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 19 67.86%
Média aplicag@o (40 a 69%) (A2) 310.71%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 621.43%
Sem resposta 0 0.00%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumédrio dos campos para H [Foram determinadas datas de encerramento para o projeto?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 19 67.86%
Média aplicag@o (40 a 69%) (A2) 7 25.00%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 2 7.14%

Sem resposta 0 0.00%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para H [Foram definidas formas de entender e minimizar o risco de implicio da mudanca?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (Al) 11 39.29%
Média aplicacdo (40 a 69%) (A2) 12 42.86%
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3) 5 17.86%
Sem resposta 0 0.00%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam
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Sumédrio dos campos para H [Existe a definicdo de que o projeto nfio atende?][Rétulo 1]

Resposta

Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1)
Média aplicagd@o (40 a 69%) (A2)
Baixa aplicacdo (de 0 a 39%) (A3)
Sem resposta

Nao completo ou Ndo a mostra

Nuimero de registros nesta consulta:
Total de registros no questiondrio:
Percentagem do total:

Contagem

Percentagem
9 32.14%
9 32.14%
6 21.43%
4 14.29%
0 0.00%
28 pessoas responderam

28

28
100.00%
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GRUPO DIRECIONADOR
HABILIDADES GERENCIAIS - NIVEL DE IMPORTANCIA

Avalie cada um dos processos relacionados A HABILIDADES GERENCIAIS,
responda que nivel de aplicacdo possui em sua empresa e identifique o grau de importancia de cada varidvel.

Sumério dos campos para H [Houve uma aberta e eficiente comunicagio e definicio do escopo do projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 17 60.71%
Média importancia (40 a 60%) (A2) 310.71%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 0 0.00%

Sem resposta 8 28.57%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para H [A missdo ou proposta do projeto foi definida e aceita pelos interessados (objetivos claros)?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importincia (70 a 100%) (A1) 15 53.57%
Média importancia (40 a 60%) (A2) 4 14.29%
Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 8 28.57%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para H [O projeto teve comprometimento da alta direcdo da empresa?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importincia (70 a 100%) (A1) 11 39.29%
Média importancia (40 a 60%) (A2) 7 25.00%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 2 7.14%

Sem resposta 8 28.57%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para H [Os recursos humanos foram suficientes?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 9 32.14%
Média importancia (40 a 60%) (A2) 9 32.14%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 2 7.14%

Sem resposta 8 28.57%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para H [O projeto teve uma equipe qualificada?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 12 42.86%
Média importancia (40 a 60%) (A2) 7 25.00%
Pouca importéancia (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 8 28.57%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam
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Sumdrio dos campos para H [Os interessados do projeto participaram dos detalhes de planejamento do projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 4 14.29%
Média importancia (40 a 60%) (A2) 12 42.86%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 4 14.29%
Sem resposta 8 28.57%
Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para H [Foram indicados papéis e responsabilidades para cada participante do projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 12 42.86%
Média importancia (40 a 60%) (A2) 7 25.00%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 8 28.57%
Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para H [Os interessandos (stakeholders) foram bem informagdes da evolugdo do projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 9 32.14%
Média importancia (40 a 60%) (A2) 7 25.00%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 4 14.29%
Sem resposta 8 28.57%
Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para H [Foi definido um cronograma formal para o projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 16 57.14%
Média importancia (40 a 60%) (A2) 27.14%
Pouca importéancia (0 a 39%) (A3) 2 7.14%

Sem resposta 8 28.57%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para H [Foram mapeados os processos e etapas do projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importincia (70 a 100%) (A1) 7 25.00%
Média importancia (40 a 60%) (A2) 9 32.14%
Pouca importéancia (0 a 39%) (A3) 310.71%
Sem resposta 9 32.14%

Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para H [As metas do projeto foram definidas com objetivos realistas?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importincia (70 a 100%) (A1) 11 39.29%
Média importancia (40 a 60%) (A2) 7 25.00%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 9 32.14%
Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam
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Sumério dos campos para H [Houve flexibilidade para mudangas no projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importincia (70 a 100%) (A1) 7 25.00%
Média importancia (40 a 60%) (A2) 11 39.29%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 9 32.14%
Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumédrio dos campos para H [Foram determinados limite financeiro para o projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importincia (70 a 100%) (A1) 11 39.29%
Média importancia (40 a 60%) (A2) 621.43%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 310.71%
Sem resposta 8 28.57%
Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para H [Foram determinadas datas de encerramento para o projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 9 32.14%
Média importancia (40 a 60%) (A2) 621.43%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 517.86%
Sem resposta 8 28.57%
Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para H [Foram definidas formas de entender e minimizar o risco de implicio da mudanca?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importincia (70 a 100%) (A1) 10 35.71%
Média importancia (40 a 60%) (A2) 621.43%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 4 14.29%
Sem resposta 8 28.57%
Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Numero de registros nesta consulta: 28
Total de registros no questiondrio: 28
Percentagem do total: 100.00%
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GRUPO DIRECIONADOR
FATORES CRITICOS DE SUCESSO - NIVEL DE APLICACAO

Avalie cada um dos processos relacionados aos FATORES CRITICOS DE SUCESSO, identifique qual o
nivel de contribuicdo e o grau de importancia de cada varidvel.

Sumédrio dos campos para N [Definicdo do escopo do projeto][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 26 92.86%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 27.14%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 0 0.00%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumédrio dos campos para N [Planejamento do projeto][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 24 85.71%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 310.71%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumidrio dos campos para N [Influéncia dos interessados][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 14 50.00%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 12 42.86%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 2 7.14%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumidrio dos campos para N [Habilidade de comunicagdo][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 20 71.43%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 8 28.57%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 0 0.00%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para N [Comprometimento da equipe][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 24 85.71%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 4 14.29%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 0 0.00%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam
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Sumdrio dos campos para N [Defini¢do das restricdes do projeto][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 18 64.29%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 9 32.14%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Nao a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para N [Estabelecimento de metas][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 19 67.86%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 7 25.00%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 13.57%

Nao completo ou Nao a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para N [Determinagdo dos pontos de controle][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 19 67.86%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 5 17.86%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 310.71%
Sem resposta 13.57%

Nao completo ou Nao a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumidrio dos campos para N [Defini¢ao do sistema de recompensa][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 621.43%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 15 53.57%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 7 25.00%
Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Nao a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumidrio dos campos para N [Determinag@o das agdes preventivas][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 12 42.86%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 13 48.43%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 310.71%
Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Nao a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumidrio dos campos para N [Reunides de monitoramento do projeto][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 19 67.86%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 7 25.00%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 13.57%

Nao completo ou Nao a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam
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Sumério dos campos para N [Apontamento de varia¢des de prazo e or¢amento][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 18 64.29%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 10 35.71%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 0 0.00%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 00.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para N [Determinacao dos fatores criticos de sucesso][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 15 53.57%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 11 39.29%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 13.57%
Semresposta 13.57%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para N [Registro das licdes aprendidas][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 10 35.71%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 12 42.86%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 6 21.43%
Semresposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para N [Cumprimento do or¢amento][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 20 71.43%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 6 21.43%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 27.14%
Semresposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para N [Cumprimento do escopo][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 23 82.14%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 4 14.29%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 13.57%
Semresposta 00.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para N [Cumprimento do prazo][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Contribui muito (70 e 100%) (A1) 23 82.14%
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2) 4 14.29%
Contribui pouco (0 a 39%) (A3) 13.57%
Semresposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam
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Sumédrio dos campos para N [Reunifio de encerramento do projeto][Rétulo 1]

Resposta

Contribui muito (70 e 100%) (A1)
Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2)
Contribui pouco (0 a 39%) (A3)

Sem resposta

Nao completo ou Ndo a mostra

Sumédrio dos campos para N [Documentacdo do projeto][Rétulo 1]
Resposta

Contribui muito (70 e 100%) (A1)

Contribui moderadamente (40 e 69%) (A2)

Contribui pouco (0 a 39%) (A3)

Sem resposta

Nao completo ou Ndo a mostra

Numero de registros nesta consulta:
Total de registros no questiondrio:
Percentagem do total:
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Contagem Percentagem
10 35.71%
14 50.00%
4 14.29%
0 0.00%
0 0.00%
28 pessoas responderam

Contagem Percentagem
11 39.29%
15 53.57%
2 7.14%
0 0.00%
0 0.00%
28 pessoas responderam

28
28
100.00%



GRUPO DIRECIONADOR
FATORES CRITICOS DE SUCESSO - NIVEL DE IMPORTANCIA

Avalie cada um dos processos relacionados aos FATORES CRITICOS DE SUCESSO, identifique qual o
nivel de contribuicao e o grau de importincia de cada varidvel.

Sumédrio dos campos para N [Definicdo do escopo do projeto][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 18 64.29%
Média importancia (40 a 69%) (A2) 310.71%
Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 0 0.00%

Sem resposta 7 25.00%
Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumédrio dos campos para N [Planejamento do projeto][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 17 60.71%
Média importéancia (40 a 69%) (A2) 310.71%
Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 7 25.00%
Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumidrio dos campos para N [Influéncia dos interessados][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 11 39.29%
Média importéancia (40 a 69%) (A2) 8 28.57%
Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 2 7.14%

Sem resposta 7 25.00%
Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumidrio dos campos para N [Habilidade de comunicacéo][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 16 57.14%
Média importéancia (40 a 69%) (A2) 4 14.29%
Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 7 25.00%
Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumédrio dos campos para N [Comprometimento da equipe][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 17 60.71%
Média importancia (40 a 69%) (A2) 4 14.29%
Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 0 0.00%

Sem resposta 7 25.00

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam
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Sumidrio dos campos para N [Defini¢ao das restricdes do projeto][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 11 39.29%
Média importincia (40 a 69%) (A2) 9 32.14%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 7 25.00%
Nao completo ou Nado a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para N [Estabelecimento de metas][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 14 50.00%
Média importancia (40 a 69%) (A2) 5 17.66%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 2 7.14%

Sem resposta 7 25.00%
Nao completo ou Nado a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumidrio dos campos para N [Determinacdo dos pontos de controle][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 12 42.86%
Média importincia (40 a 69%) (A2) 7 25.00%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 8 28.57%
Nao completo ou Nado a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumidrio dos campos para N [Definicao do sistema de recompensa][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 3 10.71%
Média importincia (40 a 69%) (A2) 12 42.86%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 6 21.43%
Sem resposta 7 25.00%
Nao completo ou Nado a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumidrio dos campos para N [Determinacdo das a¢des preventivas][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 8 28.57%
Média importincia (40 a 69%) (A2) 12 42.86%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 7 25.00%
Nao completo ou Nado a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumidrio dos campos para N [Reunides de monitoramento do projeto][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 12 42.86%
Média importancia (40 a 69%) (A2) 7 25.00%
Pouca importéncia (0 a 39%) (A3) 2 7.14%

Sem resposta 7 25.00%
N3ao completo ou Nado a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

154



Sumédrio dos campos para N [Apontamento de variagdes de prazo e orcamento][Rétulo 2]

Resposta

Muita importincia (70 a 100%) (A1)
Média importancia (40 a 69%) (A2)
Pouca importancia (0 a 39%) (A3)
Sem resposta

Nao completo ou Ndo a mostra

Contagem Percentagem

14 50.00%
7 25.00%
0 0.00%
7 25.00%
0 0.00%
28 pessoas responderam

Sumirio dos campos para N [Determinacio dos fatores criticos de sucesso][Rétulo 2]

Resposta

Muita importincia (70 a 100%) (A1)
Média importancia (40 a 69%) (A2)
Pouca importancia (0 a 39%) (A3)
Sem resposta

N3ao completo ou Ndo a mostra

Sumédrio dos campos para N [Registro das licdes aprendidas][Rétulo 2]

Resposta

Muita importincia (70 a 100%) (A1)
Média importancia (40 a 69%) (A2)
Pouca importancia (0 a 39%) (A3)
Sem resposta

Nao completo ou Ndo a mostra

Sumirio dos campos para N [Cumprimento do orcamento][Rétulo 2]
Resposta

Muita importincia (70 a 100%) (A1)

Média importancia (40 a 69%) (A2)

Pouca importancia (0 a 39%) (A3)

Sem resposta

Nao completo ou Ndo a mostra

Sumédrio dos campos para N [Cumprimento do escopo][Rétulo 2]
Resposta

Muita importincia (70 a 100%) (A1)

Média importancia (40 a 69%) (A2)

Pouca importancia (0 a 39%) (A3)

Sem resposta

Nao completo ou Ndo a mostra

Sumédrio dos campos para N [Cumprimento do prazo][Rétulo 2]
Resposta

Muita importincia (70 a 100%) (A1)

Média importancia (40 a 69%) (A2)

Pouca importancia (0 a 39%) (A3)

Sem resposta

Nao completo ou Ndo a mostra
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Contagem Percentagem

10 36.71%
8 28.57%
27.14%
8 28.57%
0 0.00%
28 pessoas responderam

Contagem Percentagem
5 17.86%
10 36.71%
6 21.47%
7 28.57%
00.00
28 pessoas responderam

Contagem Percentagem
17 60.71%
27.14%
13.57%
8 28.57%
0 0.00%
28 pessoas responderam

Contagem Percentagem
16 57.14%
4 14.29%
13.53%
7 25.00%
0 0.00%
28 pessoas responderam

Contagem Percentagem
18 64.29%
310.71%
0 0.00%
7 25.00%
0 0.00%
28 pessoas responderam



Sumédrio dos campos para N [Reunidio de encerramento do projeto][Rétulo 2]

Resposta

Muita importincia (70 a 100%) (A1)
Média importancia (40 a 69%) (A2)
Pouca importancia (0 a 39%) (A3)
Sem resposta

Nao completo ou Ndo a mostra

Sumédrio dos campos para N [Documentacdo do projeto][Rétulo 2]
Resposta

Muita importincia (70 a 100%) (A1)

Média importancia (40 a 69%) (A2)

Pouca importancia (0 a 39%) (A3)

Sem resposta

Nao completo ou Ndo a mostra

Numero de registros nesta consulta:
Total de registros no questiondrio:
Percentagem do total:
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Contagem Percentagem

8 28.57%
8 28.57%
5 17.86%
7 25.00%
0 0.00%
28 pessoas responderam

Contagem Percentagem
11 39.29%
7 25.00%
33.57%
7 25.00%
0 0.00%
28 pessoas responderam

28
28
100.00%



GRUPO DIRECIONADOR
MONITORAMENTO E CONTROLE - NIVEL DE APLICACAO

Avalie cada um dos processos relacionados AO MONITORAMENTO E CONTROLE de projetos,
responda qual nivel de aplicagdo possui em sua empresa e identifique o grau de importancia de cada uma das
varidveis.

Sumédrio dos campos para J [Foram organizadas reunides pré-estabelecidas com previsdo de hordrio, local,
pauta, participantes, relatério, a fim de que toda equipe perceba o andamento do projeto.][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70% a 100%) (A1) 15 53.57%
Média aplicagdo (40 a 69%) (A2) 12 42.86%
Baixa aplicacdo (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para J [O processo de estabelecimento de metas foram definidos em conjunto com a
equipe?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70% a 100%) (A1) 8 28.57%
Média aplicagdo (40 a 69%) (A2) 14 50.00%
Baixa aplicacdo (0 a 39%) (A3) 621.43%
Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para J [A cada etapa concluida do projeto foram analisadas a necessidade de acoes
preventivas?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem 3.57%
Alta aplicacdo (70% a 100%) (A1) 7 25.00%

Média aplicagdo (40 a 69%) (A2) 12 42.86%

Baixa aplicacdo (0 a 39%) (A3) 8 28.57%

Sem resposta 13.57%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumédrio dos campos para J [As metas determinadas sdo “vistas como dificeis”, mas ndo impossiveis de
serem atingidas?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70% a 100%) (A1) 12 42.86%
Média aplicagdo (40 a 69%) (A2) 12 42.86

Baixa aplicacdo (0 a 39%) (A3) 4 14.29%
Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumédrio dos campos para J [Existe a pratica de um sistema de recompensa pelo cumprimento das
metas?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70% a 100%) (A1) 621.43%
Média aplicagdo (40 a 69%) (A2) 8 28.57%
Baixa aplicacdo (0 a 39%) (A3) 14 50.00%
Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

157



Sumério dos campos para J [Foram determinados pontos de controle para o escopo do projeto?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70% a 100%) (A1) 14 50.00%
Média aplicacdo (40 a 69%) (A2) 9 32.14%
Baixa aplicacio (0 a 39%) (A3) 4 14.29%
Sem resposta 13.57%

Nao completo ou Nao a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para J [Os dados foram coletados periodicamente e comparados com o planejado?
Em caso de desvio de meta, contramedidas foram identificadas e informadas aos responsaveis?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70% a 100%) (A1) 12 42.86%
Média aplicacdo (40 a 69%) (A2) 9 32.14%
Baixa aplicacdo (0 a 39%) (A3) 621.43%
Sem resposta 13.57%

Nao completo ou Nao a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para J [Foram realizadas reunides de monitoramento (feedback) sobre o progresso do
projeto com os membros da equipe?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70% a 100%) (A1) 12 42.86%
Média aplicagdo (40 a 69%) (A2) 15 53.57%
Baixa aplicacio (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Nao a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para J [Foram verificadas o atendimento aos requisitos do cliente em cada etapa
concluida?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70% a 100%) (A1) 9 32.14%
Média aplicagdo (40 a 69%) (A2) 10 35.71%
Baixa aplicacao (0 a 39%) (A3) 8 28.57%

Sem resposta 13.57%

Niao completo ou Nio a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para J [O ambiente do projeto pode ser considerado positivo?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70% a 100%) (A1) 9 32.14%
Média aplicagdo (40 a 69%) (A2) 15 53.57%
Baixa aplicacdo (0 a 39%) (A3) 310.71%

Sem resposta 13.57%

Niao completo ou Nio a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam
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Sumidrio dos campos para J [Existe a mensuracéo da variacdo do orcamento de custo planejado do projeto
e a relacdo com o valor gasto na conclusdo do projeto?][Rétulo 1]

Resposta

Alta aplicacdo (70% a 100%) (A1)
Média aplicagdo (40 a 69%) (A2)
Baixa aplicacio (0 a 39%) (A3)
Semresposta

Nao completo ou Nao a mostra

Contagem Percentagem

16 57.14%
4 14.29%
8 28.57%
0 0.00%
0 0.00%
28 pessoas responderam

Sumidrio dos campos para J [Existe a mensuracio da variacdo do prazo planejado para o encerramento do
projeto e a relagdo com o prazo de conclusdo do projeto?][Rétulo 1]

Resposta

Alta aplicacdo (70% a 100%) (A1)
Média aplicacdo (40 a 69%) (A2)
Baixa aplicacio (0 a 39%) (A3)
Sem resposta

Nao completo ou Nao a mostra

Contagem Percentagem
18 54.29%
8 28.57%
2 7.14%
0 0.00%
0 0.00%
28 pessoas responderam

Sumidrio dos campos para J [Emrelag@o ao planejamento de ganhos/beneficios do projeto, ha uma

mensuragio da relagdo do ganho planejado com o real apds a conclusio do projeto?][Rétulo 1]

Resposta

Alta aplicacdo (70% a 100%) (A1)
Média aplicacdo (40 a 69%) (A2)
Baixa aplicacio (0 a 39%) (A3)
Sem resposta

Nao completo ou Nao a mostra

Numero de registros nesta consulta:

Total de registros no questionario:
Percentagem do total:

Contagem Percentagem
15 53.57%
4 14.29%
932.14%
0 0.00%
0 0.00%
28 pessoas responderam

31
31
100.00%
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GRUPO DIRECIONADOR

MONITORAMENTO E CONTROLE - NIVEL DE IMPORTANCIA

Avalie cada um dos processos relacionados AO MONITORAMENTO E CONTROLE de projetos,
responda qual nivel de aplicagdo possui em sua empresa e identifique o grau de importancia de cada uma das

variaveis.

Sumdrio dos campos para J [Foram organizadas reunides pré-estabelecidas com previsao de hordrio, local,

pauta, participantes, relatorio, a fim de que toda equipe perceba o andamento do projeto.][Rétulo 2]

Resposta

Muita importincia (70 a 100%) (A1)
Média importancia (40 a 69%) (A2)
Pouca importancia (0 a 39%) (A3)
Sem resposta

Nao completo ou Nao a mostra

Contagem Percentagem
15 53.57%
5 17.86%

13.57%

7 25.00%
00.00%
28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para J [O processo de estabelecimento de metas foram definidos em conjunto com a

equipe?][Rétulo 2]

Resposta

Muita importincia (70 a 100%) (A1)
Média importancia (40 a 69%) (A2)
Pouca importancia (0 a 39%) (A3)
Sem resposta

Nao completo ou Nao a mostra

Contagem Percentagem
9 32.14%
9 32.14%

310.71%

7 25.00%
0 0.00%
28 pessoas responderam

Sumério dos campos para J [A cada etapa concluida do projeto foram analisadas a necessidade de agdes

preventivas?][Rétulo 2]

Resposta

Muita importincia (70 a 100%) (A1)
Média importancia (40 a 69%) (A2)
Pouca importancia (0 a 39%) (A3)
Sem resposta

Nao completo ou Nao a mostra

Contagem Percentagem
6 21.43%
11 39.29%

310.71%
8 28.57%
0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para J [As metas determinadas sdo “vistas como dificeis”’, mas ndo impossiveis de

serem atingidas?][Rétulo 2]

Resposta

Muita importincia (70 a 100%) (A1)
Média importancia (40 a 69%) (A2)
Pouca importancia (0 a 39%) (A3)
Sem resposta

Nao completo ou Nao a mostra

Contagem Percentagem

9 32.14%
9 32.14%
310.71%
7 25.00%
0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para J [Existe a prética de um sistema de recompensa pelo cumprimento das

metas?][Rétulo 2]

Resposta

Muita importincia (70 a 100%) (A1)
Média importancia (40 a 69%) (A2)
Pouca importancia (0 a 39%) (A3)
Sem resposta

Nao completo ou Nao a mostra

Contagem Percentagem

6 21.43%
8 28.57%
7 25.00%
7 25.00%
0 0.00%

28 pessoas responderam
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Sumério dos campos para J [Foram determinados pontos de controle para o escopo do projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 13 46.43%
Média importancia (40 a 69%) (A2) 621.43%
Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 8 28.57%
Nio completo ou Ndo a mostra 00.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para J [Os dados foram coletados periodicamente e comparados com o planejado?
Em caso de desvio de meta, contramedidas foram identificadas e informadas aos responséveis?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importéncia (70 a 100%) (A1) 10 35.71%
Média importancia (40 a 69%) (A2) 7 25.00%
Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 36.45%

Sem resposta 8 10.71%
Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para J [Foram realizadas reunides de monitoramento (feedback) sobre o progresso do
projeto com os membros da equipe?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importéncia (70 a 100%) (A1) 13 46.43%
Média importancia (40 a 69%) (A2) 517.86%
Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 310.71%
Sem resposta 7 25.00%
Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para J [Foram verificadas o atendimento aos requisitos do cliente em cada etapa
concluida?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 11 29.03%
Média importancia (40 a 69%) (A2) 4 12.90%
Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 6 19.35%
Sem resposta 72581%
Nio completo ou Ndo a mostra 0 12.90%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para J [O ambiente do projeto pode ser considerado positivo?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 12 42.86%
Média importancia (40 a 69%) (A2) 621.43%
Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 310.71%
Sem resposta 7 25.00%
Nio completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para J [Existe a mensuragdo da variacdo do orgamento de custo planejado do projeto
e a relagdo com o valor gasto na conclusdo do projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem

Muita importancia (70 a 100%) (A1) 13 46.43%

Média importancia (40 a 69%) (A2) 517.86%

Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 310.71%

Sem resposta 7 25.00%

Nio completo ou Ndo a mostra 00.00%
Respondentes ” 28 pessoas responderam
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Sumidrio dos campos para J [Existe a mensuracio da variacdo do prazo planejado para o encerramento do
projeto e a relagdo com o prazo de conclusdo do projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (Al) 12 42.86%
Média importincia (40 a 69%) (A2) 7 25.00%
Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 2 7.14%
Sem resposta 7 25.00
Nao completo ou Nao a mostra 0 0.00%
Respondentes " 28 pessoas responderam

Sumidrio dos campos para J [Emrelag@o ao planejamento de ganhos/beneficios do projeto, ha uma
mensuragio da relagdo do ganho planejado com o real apds a conclusio do projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (Al) 14 50.00%
Média importincia (40 a 69%) (A2) 517.86%
Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 2 7.14%
Sem resposta 7 25.00%
Nao completo ou Nao a mostra 0 0.00%
Respondentes ” 28 pessoas responderam
Numero de registros nesta consulta: 28
Total de registros no questiondrio: 28
Percentagem do total: 100.00%
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GRUPO DIRECIONADOR
LICOES APRENDIDAS - NIVEL DE APLICACAO

Aponte para cada um dos processos relacionados AS LICOES APRENDIDAS, responda qual nivel de aplicagdo
possui em sua empresa e identifiqgue o grau de importancia de cada uma das variaweis.

Sumaério dos campos para L [Os projetos foram concluidos dentro do tempo planejado?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacéo (70 a 100%) (A1) 10 35.71%
Média aplicacéo (40 a 69%) (A2) 12 42.86%
Baixa aplicagao (0 a 39%) (A3) 6 21.43%

Sem resposta 0 0.00%

N&o completo ou N&o a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumaério dos campos para L [Os projetos foram concluidos dentro do orgamento planejado?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicagao (70 a 100%) (A1) 13 46.43%
Média aplicagéo (40 a 69%) (A2) 13 46.43%
Baixa aplicagao (0 a 39%) (A3) 27.14%

Sem resposta 0 0.00%

N&o completo ou N&o a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumaério dos campos para L [Os projetos foram concluidos de acordo com o escopo estabelecido?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacéo (70 a 100%) (A1) 14 50.00%
Média aplicacéo (40 a 69%) (A2) 12 42.86%
Baixa aplicagao (0 a 39%) (A3) 27.14%

Sem resposta 0 0.00%

N&o completo ou N&o a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumario dos campos para L [Os interessados (stakeholders) foram informados da evolug&o do projeto?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacéo (70 a 100%) (A1) 18 64.29%
Média aplicagao (40 a 69%) (A2) 7 25.00%
Baixa aplicagao (0 a 39%) (A3) 310.71%

Sem resposta 0 0.00%

N&o completo ou N&o a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumario dos campos para L [As metas e termos do projeto foram alteradas conforme necessario?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacéo (70 a 100%) (A1) 12 42.86%
Média aplicagéo (40 a 69%) (A2) 11 39.29%
Baixa aplicagao (0 a 39%) (A3) 517.86%

Sem resposta 0 0.00%

N&o completo ou N&o a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumario dos campos para L [A experiéncia adquirida (licées aprendidas) no projeto foram discutidas na reunido
final de encerramento do projeto?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacéo (70 a 100%) (A1) 9 32.14%
Média aplicacéo (40 a 69%) (A2) 6 21.43%
Baixa aplicagao (0 a 39%) (A3) 13 46.43%

Sem resposta 0 0.00%

N&o completo ou N&o a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam
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GRUPO DIRECIONADOR
LICOES APRENDIDAS - NIVEL DE APLICACAO

Aponte para cada um dos processos relacionados AS LICOES APRENDIDAS, responda qual nivel de
aplicacao possui em sua empresa e identifique o grau de importincia de cada uma das variaveis.

Sumério dos campos para L [Os projetos foram concluidos dentro do tempo planejado?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplica¢@o (70 a 100%) (A1) 10 35.71%
Média aplicagdo (40 a 69%) (A2) 12 42.86%
Baixa aplicacdo (0 a 39%) (A3) 6 21.43%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para L [Os projetos foram concluidos dentro do orgamento planejado?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicag¢@o (70 a 100%) (A1) 13 46.43%
Meédia aplicacdo (40 a 69%) (A2) 13 46.43%
Baixa aplicacdo (0 a 39%) (A3) 27.14%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para L [Os projetos foram concluidos de acordo com o escopo estabelecido?][Rétulo

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicag@o (70 a 100%) (A1) 14 50.00%
Média aplicagdo (40 a 69%) (A2) 12 42.86%
Baixa aplicacdo (0 a 39%) (A3) 27.14%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para L [Os interessados (stakeholders) foram informados da evolugdo do

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplica¢@o (70 a 100%) (A1) 18 64.29%
Meédia aplicagdo (40 a 69%) (A2) 7 25.00%
Baixa aplicacdo (0 a 39%) (A3) 310.71%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para L [As metas e termos do projeto foram alteradas conforme necessario?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicagdo (70 a 100%) (Al) 12 42.86%
Média aplicagdo (40 a 69%) (A2) 11 39.29%
Baixa aplicacdo (0 a 39%) (A3) 5 17.86%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam
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Sumdrio dos campos para L [A experi€ncia adquirida (licoes aprendidas) no projeto foram discutidas na
reunifio final de encerramento do projeto?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicagdo (70 a 100%) (Al) 932.14%
Média aplicagdo (40 a 69%) (A2) 621.43%
Baixa aplicacdo (0 a 39%) (A3) 13 46.43%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumario dos campos para L |Us documentos relevantes do projeto foram compilados no relatorio tmal do
projeto?][Rétulo 1]

Resposta Contagem Percentagem
Alta aplicacdo (70 a 100%) (A1) 11 39.29%
Meédia aplicagdo (40 a 69%) (A2) 10 35.71%
Baixa aplicacdo (0 a 39%) (A3) 7 25.00%

Sem resposta 0 0.00%

Nao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Numero de registros nesta consulta: 28
Total de registros no questiondrio: 28
Percentagem do total: 100.00%
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GRUPO DIRECIONADOR
LICOES APRENDIDAS - NIVEL DE IMPORTANCIA

Aponte para cada um dos processos relacionados AS LICOES APRENDIDAS, responda qual
nivel de aplicag@o possui em sua empresa e identifique o grau de importincia de cada uma das

dSUMArio aos campos para L. [US projetos roram concuiaos aenro ao €mpo planejaao ! || Kotuo
21

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 15 53.57%
Média importancia (40 a 69%) (A2) 5 17.86%
Pouca importincia (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 7 25.00%
N3ao completo ou N@o a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumério dos campos para L [Os projetos foram concluidos dentro do or¢amento

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 16 57.14%
Média importancia (40 a 69%) (A2) 4 14.29%
Pouca importincia (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 7 25.00%
N3ao completo ou N@o a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para L [Os projetos foram concluidos de acordo com o escopo
estabelecido?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 12 42.86%
Média importancia (40 a 69%) (A2) 8 28.57%
Pouca importincia (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 7 25.00%
N3ao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam

Sumario dos campos para L. [Os mteressados (stakeholders) toram mtormados da evolugao do

projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem
Muita importancia (70 a 100%) (A1) 14 50.00%
Média importancia (40 a 69%) (A2) 6 21.43%
Pouca importincia (0 a 39%) (A3) 13.57%

Sem resposta 7 25.00%

N3ao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%

28 pessoas responderam
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Sumdrio dos campos para L [As metas e termos do projeto foram alteradas conforme
necessario?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem

Muita importancia (70 a 100%) (A1) 8 28.57%

Média importancia (40 a 69%) (A2) 10 35.71%

Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 310.71%

Sem resposta 7 25.00%

N3ao completo ou N@o a mostra 0 0.00%
Respondentes 28 pessoas responderam

Sumdrio dos campos para L [A experiéncia adquirida (licdes aprendidas) no projeto foram
discutidas na reunido final de encerramento do projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem

Muita importancia (70 a 100%) (A1) 8 28.57%

Média importancia (40 a 69%) (A2) 9 32.14%

Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 4 14.29%

Sem resposta 7 25.00%

N3ao completo ou N@o a mostra 0 0.00%
Respondentes ’ 28 pessoas responderam

Sumidrio dos campos para L [Os documentos relevantes do projeto foram compilados no relatério

final do projeto?][Rétulo 2]

Resposta Contagem Percentagem

Muita importancia (70 a 100%) (A1) 9 32.14%

Média importancia (40 a 69%) (A2) 7 25.00%

Pouca importancia (0 a 39%) (A3) 5 17.86%

Sem resposta 7 25.00%

N3ao completo ou Ndo a mostra 0 0.00%
Respondentes ’ 28 pessoas responderam

Niimero de registros nesta consulta: 28

Total de registros no questionario: 28

Percentagem do total: 100.00%
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Método AH

ANEXO B —- TABULACAO DO METODO DE ANALISE

HIERARQUICA DE PROCESSOS - AHP

P

Grupo direcionador Habilidades Gerenciais
Nivel de Importéncia

Alterativas / Critérios Vidveis

Altemativas \ Critérios

Questoes

Descriciio das varidveis

Variaveis |Descri¢do das varidveis 1 Comunicagao no projeto
1 Comunicagao no projeto 2 Aceitagao da proposta do projeto
2 Aceitagao da proposta do projeto 3 Comprometimento da diregdo
3 Comprometimento da dire¢do 4 Recursos humanos suficientes
5 Qualificacdo da equipe 5 Qualificacdo da equipe
7 Indicagdo de papéis e responsabilidades 6 Participacdo no planejamento
10 Defini¢io do cronograma 7 Indicag@o de papéis e responsabilidades
12 Metas com objetivos realistas 8 Informag@o da evolugdo do projeto
17 Minimizagdo de risco 9 Determinagdo dos fatores criticos de sucesso
10 Defini¢do do cronograma
11 Mapeamento dos processos
12 Metas com objetivos realistas
P a0 das Resp 13 Flexibilidade de mudanca do projeto
Varidveis | 1 2 3 5 7 10 17 12 14 Revisao de necessidades dos usudrios
Respostas: | 61 54 39 14 57 57 25 39 15 Determinagdo de limite financeiro
16 Determinagdo da data de encerramento do projeto
17 Minimizagao de risco
Julgamento de Valor 18 Defini¢do de restricoes
Varidveis al a2 a3 ad a5 a6 a7 a8
1 al 61
2 a2 54 7 22 47 4 4 36 22
3 a3 39 15 40 -3 -3 29 15
5 a4 14 25 -18 -18 14 0
7 a5 57 -43 -43 -11 -25
10 a6 57 0 32 18
12 a7 25 32 18
17 a8 39 -14
Escala de Jul,
Escala de Escala de avaliacio verbal Matrizde Variagao
avaliaciio numérica
1 Mesma Importancia até 10%
3 Pouca Importancia entre 11 a 20
5 Meédia Importancia entre 21 a 35
7 Muita Importancia entre 36 a 45
9 Absoluta importancia acima de 46
Quadro Normalizado I
Varidveis 1 2 3 5 7 10 17 12
1 1,00 1,00 5,00 9,00 1,00 1,00 7,00 5,00
2 1,00 1,00 3,00 7,00 1,00 1,00 5,00 3,00
4 020 033 1,00 5,00 0,33 033 3,00 1,00]
5 0,11 0,14 0,20 1,00 0,14 0,14 033 0,20
7 1,00 1,00 3,00 7,00 1,00 1,00 5,00 3,00
15 1,00 1,00 3,00 7,00 1,00 1,00 5,00 3,00
16 0,14 020 0,33 3,00 0,20 0,20 1,00 033
17 020 033 1,00 5,00 0,33 3,00 3,00 1,00]
Soma | 4,6540 5,0095 16,5334 44,0000 5,0095 7,6762 29,3334 16,5333
Quadro Normalizado IT Hi a0 das variaveis
Variaveis 1 2 4 5 7 15 16 17 Soma Variaveis | Vetor de Prioridade [Descriciio da Variavel
1 0215 0,200 0302 0205 0200 0,130 0239 0302 1,792 1 2241% Comunicagao 1o projeto
2 0,215 0,200 0,181 0,159 0,200 0,130 0,170 0,181 1,437 2 17,96% Aceitagao da proposta do projeto
4 0,043 0,067 0,060 0,114 0,067 0,043 0,102 0,060] 0,556 4 6,95% Comprometimento da dire¢iio
5 0,024 0,029 0012 0023 0029 0019 0011 0012] 0,158 5 1,97% Qualificag@o da equipe
7 0,215 0,200 0,181 0,159 0,200 0,130 0,170 0,181 1,437 7 17,96% Indicagdo de papéis e responsabilidades
15 0215 0,200 0,181 0,159 0200 0,130 0,170 0,181 1,437 15 17,96% Definigio do cronograma
16 0,031 0,040 0,020 0,068 0,040 0,026 0,034 0,020 0,279 16 3,49% Metas com objetivos realistas
17 0,043 0,067 0,060 0,114 0,067 0391 0,102 0,060] 0,904] 17 11,30% Minimizagdo de risco
Soma 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000] 8,000 Soma 100,00%

Anélise de Consisténcia

Indice de Inconsisténcia 16,14%
Razio de Inconsisténcia 11,45%

9,130

omax

n= 8

Figura 4.10 Hierarquizacéo das varidveis pelo método AHP - grupo di

168

is - nivel de importancia




Método AHP
Grupo direcionador Habilidades Gerenciais
Nivel de Aplicacio

Alternativas \ Critérios

Alternativas / Critérios Viaveis Questdes |Descri¢io das varidveis
Varidveis |Descri¢do das variaveis 1 Comunicagao no projeto
1 Comunicagao no projeto 2 Aceitagao da proposta do projeto
2 Aceitagao da proposta do projeto 3 Comprometimento da dire¢do
3 Comprometimento da diregao 4 Recursos humanos suficientes
7 Indicag@o de papéis e responsabilidades 5 Qualificagdo da equipe
8 Informag@o da evolugdo do projeto 6 Participacdo no planejamento
10 Definigdo do cronograma 7 Indicagdo de papéis e responsabilidades
12 Metas com objetivos realistas 8 Informagéo da evolugdo do projeto
16 Determinagdo da data de encerramento do projeto 9 Determinagdo dos fatores criticos de sucesso
10 Definicdo do cronograma
11 Mapeamento dos processos
12 Metas com objetivos realistas
Pontuacio das Respostas 13 Flexibilidade de mudanga do projeto
Varidveis | 1 2 3 7 8 10 12 16 | 14 Revisdo de necessidades dos usudrios
Respostas: | 61 64 50 50 54 79 50 54| 15 |Determinagio de limite financeiro
16 Determinagdo da data de encerramento do projeto
17 Minimizagdo de risco
Julgamento de Valor 18 Definigio de restrigdes
Varidveis al a2 a3 ad as a6 a7 a8
1 al 61
2 a2 64 -3 11 11 7 -18 11 7
3 a3 50 14 14 10 -15 14 10
7 a4 50 0 -4 -29 0 -4
8 as 54 -4 -29 0 -4
10 a6 79 -25 4 0
12 a7 50 29 25
16 a8 54 -4
Escala de Julgamento
Escala de Escala de avaliacdo verbal Matriz de Variacdo
avaliacdo numérica
1 Mesma Importancia até 10%
3 Pouca Importancia entre 11 a 20
5 Meédia Importancia entre 21 a 35
7 Muita Importancia entre 36 a 45
9 Absoluta importancia acima de 46
Quadro Normalizado I
Variaveis 1 2 3 7 8 10 12 16
1 1,00 1,00 3,00 3,00 1,00 0,33 3,00 1,00
2 1,00 1,00 3,00 3,00 1,00 0,33 3,00 1,00
4 0,33 0,33 1,00 1,00 1,00 0,20 1,00 1,00
5 0,33 0,33 1,00 1,00 1,00 0,20 1,00 1,00
7 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,20 1,00 1,00
15 3,00 3,00 5,00 5,00 5,00 1,00 5,00 5,00
16 0,33 0,33 1,00 1,00 1,00 0,20 1,00 1,00
17 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 0,20 1,00 1,00
Soma | 8,0000 8,0000 16,0000 16,0000 12,0000 2,6667 16,0000 12,0000
Quadro Normalizado IT Hierarqui das variaveis
Varidveis 1 2 4 5 7 15 16 17 Soma Varidveis | Vetor de Prioridade [Descri¢io da Varidvel
1 0,125 0,125 0,188 0,188 0,083 0,125 0,188 0,083 1,104 1 13,80% Comunicagao no projeto
2 0,125 0,125 0,188 0,188 0,083 0,125 0,188 0,083 1,104 2 13,80% Aceitagao da proposta do projeto
4 0,042 0,042 0063 0063 0,083 0,075 0,063 0,083 0,513 4 6,41% Comprometimento da dire¢do
5 0,042 0,042 0,063 0063 0,08 0,075 0,063 0,083 0,513 5 6,41% Indicagdo de papéis e responsabilidades
7 0,125 0,125 0,063 0,063 0,083 0,075 0,063 0,083 0,679 7 8,49% Informagéo da evolugdo do projeto
15 0375 0375 0313 0313 0417 0375 0313 0417 2,896 15 36,20% Definicdo do cronograma
16 0,042 0,042 0063 0063 0,083 0,075 0,063 0,083 0,513 16 6,41% Metas com objetivos realistas
17 0,125 0,125 0,063 0,063 0,083 0,075 0,063 0,083 0,679 17 8,49% Determinagdo da data de encerramento do projeto
Soma 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 8,000 Soma 100,00%
Anilise de Consisténcia
amax 8,286
Indice de Inconsisténcia  4,09% n= 8
Raziio de Inconsisténcia  2,90%

Figura 4.11 Hierarquizacio das variaveis pelo método AHP - grupo direcionador monitoramento e controle - nivel de aplicacao
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Método AHP
Grupo direcionador Fatores Criticos de Sucesso
Nivel de Importincia

Alternativas / Critérios Viaveis

Varidveis [Descriciio das varidveis

1 Definigdo do escopo
Planejamento do projeto

3 Influéncia dos interessados

5 Comprometimento da equipe
7 Estabelecimento de metas

15 Cumprimento do orgamento
16 Cumprimento do escopo

17 Cumprimento do prazo

Pontuacgiio das Respostas

Varidveis| | 2 4 5 7 15 16 17
Respostas{ 64 61 57 60 50 61 57 64
Julg: nto de Valor
Varidveis al a2 a3 a4 as a6 a7 a8
1 al 64
a2 61 3 7 4 14 3 7 0
4 a3 57 4 1 11 0 4 -3
5 a4 60 -3 7 -4 0 -7
7 a5 50 10 -1 3 -4
15 a6 61 -11 -7 -14
16 a7 57 4 -3
17 a8 64 -7
Escala de Julg: i
Escala de
avaliagdo Escala de avaliacio verbal Matriz de Variacio
numérica
1 Mesma Importancia até 10%
3 Pouca Importancia entre 11 a 20
5 Média Importancia entre 21 a 35
7 Muita Importancia entre 36 a 45
9 Absoluta importincia acima de 46
Quadro Normalizado I
Varidveis| 1 2 4 5 7 15 16 17
1 1,00 1,00 1,00 1,00 3,00 1,00 1,00 1,00
2 1,00 1,00 1,00 1,00 3,00 1,00 1,00 1,00
4 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
5 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
7 033 033 1,00 1,00 1,00 0,33 1,00 0,33
15 1,00 1,00 1,00 1,00 3,00 1,00 1,00 1,00
16 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
17 1,00 1,00 1,00 1,00 3,00 1,00 1,00 1,00
Soma |7,3333 7,3333  8,0000 8,0000 16,0000 7,3333 8,0000 7,3333

Quadro Normalizado II

Alternativas \ Critérios

Questdes |Descriciio das varidveis
1 Definicao do escopo
2 Planejamento do projeto
3 Influéncia dos interessados
4 Habilidade de comunicagido
5 Comprometimento da equipe
6 Definicao de restrigdes
7 Estabelecimento de metas
8 Determinagéo dos pontos de controle
9 Definicao de um sistema de recompensa
10 Determinagéo das acdes preventivas
11 Reunides de monitoramento do projeto
12 Apontamento da varia¢do de prazo e orgamento
13 Determinagdo dos fatores criticos de sucesso
14 Registro das ligdes aprendidas
15 Cumprimento do or¢amento
16 Cumprimento do escopo
17 Cumprimento do prazo
18 Reunides de encerramento do projeto
19 Documentacio do projeto

Hierarquizacio das varidveis

Varidveis| 1 2 4 5 7 15 16 17 Soma Varidveis | Vetor de Prioridade Descri¢io da Varidvel
1 0,136 0,136 0,125 0,125 0,18 0,136 0,125 0,136 1,108 1 13,85% Definigdo do escopo
2 0,136 0,136 0,125 0,125 0,18 0,136 0,125 0,136 1,108 2 13,85% Planejamento do projeto
4 0,136 0,136 0,125 0,125 0,063 0,136 0,125 0,136 0,983 4 12,29% Influéncia dos interessados
5 0,136 0,136 0,125 0,125 0,063 0,136 0,125 0,136 0,983 5 12,29% Comprometimento da equipe
7 0,045 0,045 0,125 0,125 0,063 0,045 0,125 0,045 0,619 7 7,74% Estabelecimento de metas
15 0,136 0,136 0,125 0,125 0,18 0,136 0,125 0,136 1,108 15 13,85% Cumprimento do or¢amento
16 0,136 0,136 0,125 0,125 0,063 0,136 0,125 0,136 0,983 16 12,29% Cumprimento do escopo
17 0,136 0,136 0,125 0,125 0,18 0,136 0,125 0,136 1,108 17 13,85% Cumprimento do prazo
Soma 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 8,000 Soma 100,00%

Anilise de Consisténcia

amax 8,250
Indice de Inconsisténcia 3,57% n= 8,00
Razio de Inconsisténcia 2,53 RI= 1,41

Hierarquizacio das varidveis pelo método AHP - grupo direcionador fatores criticos de sucesso - nivel de importéincia
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Método AHP
Grupo direcionador Fatores Criticos de Sucesso
Nivel de Aplicagiio

Alternativas \ Critérios

Alternativas / Critérios Vidveis Questdes |Descriciio das varidveis
Variaveis |Descricio das varidveis 1 Defini¢do do escopo
1 Definicao do escopo 2 Planejamento do projeto
2 Planejamento do projeto 3 Influéncia dos interessados
4 Habilidade de comunicacdo 4 Habilidade de comunicagdo
5 Comprometimento da equipe 5 Comprometimento da equipe
7 Estabelecimento de metas 6 Definicao de restrigoes
15 Cumprimento do orgamento 7 Estabelecimento de metas
16 Cumprimento do escopo 8 Determinag@o dos pontos de controle
17 Cumprimento do prazo 9 Definicao de um sistema de recompensa
10 Determinac@o das agdes preventivas
11 Reunides de monitoramento do projeto
12 Apontamento da variagio de prazo e orgamento
Pontuacio das Respostas 13 Determinacio dos fatores criticos de sucesso
Variaveis | 1 2 4 5 7 15 16 17 | 14 Registro das licdes aprendidas
Respostas:| 93 86 71 86 68 71 82 82 | 15 |Cumprimento do orgamento
16 Cumprimento do escopo
17 Cumprimento do prazo
Julgamento de Valor 18 Reunides de encerramento do projeto
Varidveis al a2 a3 a4 as a6 a7 a8 19 Documentagéo do projeto
1 al 93
2 a2 86 7 22 7 25 22 11 11
4 a3 71 15 0 18 15 4 4
5 a4 86 -15 3 0 -11 -11
7 a5 68 18 15 4 4
15 a6 71 -3 -14 -14
16 a7 82 -11 -11
17 a8 82 0
Escala de Julgamento
Escala de Escala de avaliacio verbal Matriz de Variacao
avaliacio numérica
1 Mesma Importancia até 10%
3 Pouca Importancia entre 11 a 20
5 Média Importancia entre 21 a 35
7 Muita Importancia entre 36 a 45
9 Absoluta importancia acima de 46
Quadro Normalizado I
Varidveis 1 2 4 5 7 15 16 17
1 1,00 1,00 5,00 1,00 5,00 500 3,00 3,00
2 1,00 1,00 3,00 1,00 3,00 3,00 1,00 1,00]
4 020 033 1,00 0,33 1,00 1,00 033 033
5 1,00 1,00 3,00 1,00 3,00 3,00 1,00 1,00]
7 020 033 1,00 0,33 1,00 1,00 033 033
15 020 033 1,00 0,33 1,00 1,00 033 033
16 033 1,00 3,00 1,00 3,00 3,00 1,00 1,00]
17 033 1,00 3,00 1,00 3,00 3,00 1,00 1,00]
Soma | 4,2667 6,0000 20,0000 6,0000 20,0000 20,0000 8,0000 8,0000
Quadro Normalizado 11 Hierarquizaciio das varidveis
Varidveis 1 2 4 5 7 15 16 17 Soma Varidveis | Vetor de Prioridade [Descri¢io da Varidvel
1 0,234 0,167 0250 0,167 0250 0250 0375 0,375 2,068 1 25,85% Definigdo do escopo
2 0,234 0,167 0,150 0,167 0,150 0,150 0,125 0,125 1,268 2 15,85% Planejamento do projeto
4 0,047 0,056 0,050 0,056 0,050 0,050 0,042 0,042 0,391 4 4,89% Habilidade de comunicagio
5 0,234 0,167 0,150 0,167 0,150 0,150 0,125 0,125 1,268 5 15,85% Comprometimento da equipe
7 0,047 0,056 0,050 0,056 0,050 0,050 0,042 0,042 0,391 7 4,89% Estabelecimento de metas
15 0,047 0,056 0,050 0,056 0,050 0,050 0,042 0,042 0,391 15 4,89% Cumprimento do or¢amento
16 0,078 0,167 0,150 0,167 0,150 0,150 0,125 0,125 1,111 16 13,89% Cumprimento do escopo
17 0,078 0,167 0,150 0,167 0,150 0,150 0,125 0,125 1,111 17 13,89% Cumprimento do prazo
Soma 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 8,000 Soma 100,00%
Anilise de Consisténcia
amax 8,162
Indice de Inconsisténcia 2,32% n= 8,00
Razdo de Inconsisténcia 1,65 RI= 1,41

Hierarquizacio das varidveis pelo método AHP - grupo direci

criticos de
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Método AHP

Grupo direcionador M onitor e Controle
Nivel de Importincia

Alternativas / Critérios Vidveis

Variaveis |Descriciio das variaveis
1 Reunido de monitoramento do projeto
6 Determinacao de pontos de controle
8 Reunides de retorno (feedback)
10 Ambiente do projeto
11 Vari¢do de orgamento planejado x real
12 Vari¢do de prazo planejado x real
13 Varicao de beneficios planejado x real
Pontuacio das Respostas
Variaveis | 1 6 3 10 11 12 13|
Respostas: | 54 46 46 42 46 43 50 |
Julg: de Valor
Varidveis al a2 a3 a4 a5 a6 a7
1 al 54
6 a2 46 8 8 12 8 11 54
8 a3 46 0 4 0 3 46
10 a4 42 4 0 3 46
11 a5 46 -4 -1 42
12 a6 43 3 46
13 a7l 0 43
Escala de Julg:
Escala de avaliaciio Escala de avaliaciio verbal Matriz de Variacio
numérica
1 Mesma Importincia até 10%
3 Pouca Importancia entre 11 a 20
5 Média Importancia entre 21 a 35
7 Muita Importincia entre 36 a 45
9 Absoluta importancia acima de 46
Quadro Normalizado I
Variaveis 1 2 4 5 7 15 16
1 1,00 5,00 1,00 3,00 1,00 3,00 1,00
2 0,20 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
4 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
5 0,33 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
7 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
15 0,33 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
16 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Soma 4,8667 11,0000 7,0000 9,0000 7,0000 9,0000 7,0000
Quadro Normalizado II
Varidveis 1 2 4 5 7 15 16 Soma
1 0205 0455 0,143 0333 0,143 0,333 0,143 1,755
2 0,041 0,091 0,143 0,111 0,143 0,111 0,143 0,783
4 0,205 0,091 0,143 0,111 0,143 0,111 0,143[ 0,947
5 0,068 0,091 0,143 0,111 0,143 0,111 0,143 0810
7 0,205 0,091 0,143 0,111 0,143 0,111 0,143 0,947
15 0,068 0,091 0,143 0,111 0,143 0,111 0,143 0810
16 0,205 0,091 0,143 0,111 0,143 0,111 0,143[ 0,947
Soma 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 7,000
Anilise de Consisténcia
amax 7,375
Indice de Inconsisténcia  6,26% n= 7,00
Razdo de Inconsisténcia 4,74 RI = 1,32

Hierarquizaciio das varidveis pelo método AHP - grupo dir
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Alternativas \ Critérios

Questdes [Descricdo das varidveis
1 Reunido de monitoramento do projeto
2 Estabelecimento de metas
3 Anilise de agdes preventivas
4 Metas realistas
5 Determinacdo de sistema de recompensa
6 Determinacdo de pontos de controle
7 Identificagdo de desvio de metas
8 Reunides de retorno (feedback)
9 Verificagao dos requisitos do cliente
10 Ambiente do projeto
11 Varicao de orgamento planejado x real
12 Varicdo de prazo planejado x real
13 Varicao de beneficios planejado x real

Hierarquizacio das varidveis

Varidveis | Vetor de Prioridade |Descri¢iio da Variavel
1 25,08% Reunido de monitoramento do projeto
2 11,18% Determinagao de pontos de controle
4 13,53% Reunides de retorno (feedback)
5 11,57% Ambiente do projeto
7 13.53% Vari¢ao de orgamento planejado x real
15 11,57% Vari¢ao de prazo planejado x real
16 13,53% Varicao de beneficios planejado x real
Soma 100,00%

e controle - nivel de importincia




Método AHP

Grupo direcionador M onitor e Controle
Nivel de Aplicacao

Alternativas \ Critérios

Alternativas / Critérios Vidveis Questdes |Descriciio das varidveis
Variaveis |Descricio das variaveis 1 Reunido de monitoramento do projeto
1 Reunido de monitoramento do projeto 2 Estabekcimento de metas
6 Determinacao de pontos de controle 3 Anilise de agdes preventivas
7 Identificacdo de desvio de metas 4 Metas realistas
8 Reunides de retorno (feedback) 5 Determinacdo de sistema de recompensa
10 Ambiente do projeto 6 Determinacdo de pontos de controle
11 Vari¢do de orgamento planejado x real 7 Identificagdo de desvio de metas
12 Varigdo de prazo planejado x real 8 Reunides de retorno (feedback)
13 Varicao de beneficios planejado x real 9 Verificagao dos requisitos do cliente
10 Ambiente do projeto
11 Varicao de orgamento planejado x real
12 Varicdo de prazo planejado x real
Pontuacéo das Respostas 13 Varicao de beneficios planejado x real
Varidveis | 1 6 7 3 10 11 12 13
Respostas: | 54 50 43 43 32 57 64 54
Julg: de Valor
Varidveis al a2 a3 a4 a5 a6 a7 a8
1 al 54
6 a2 50 4 11 11 22 -3 -10 0
7 a3 43 7 7 18 -7 -14 -4
8 a4 43 0 11 -14 -21 -11
10 a5 32 11 -14 -21 -11
11 a6 57 -25 -32 -22
12 a7 64 -7 3
13 a8 54 10
Escala de Julg
Escala de avaliaciio Escala de avaliaciio verbal Matriz de Variacio
numérica
1 Mesma Importincia até 10%
3 Pouca Importancia entre 11 a 20
5 Média Importancia entre 21 a 35
7 Muita Importincia entre 36 a 45
9 Absoluta importancia acima de 46
Quadro Normalizado I
Variaveis 1 6 7 8 10 11 12 13
1 1,00 1,00 3,00 3,00 5,00 1,00 1,00 1,00
6 1,00 1,00 1,00 1,00 3,00 1,00 0,33 1,00
7 0,33 1,00 1,00 1,00 3,00 0,33 0,20 1,00
8 0,33 1,00 1,00 1,00 3,00 0,33 0,20 1,00
10 0,20 0,33 0,33 0,33 1,00 0,20 0,20 0,20
11 1,00 1,00 3,00 3,00 5,00 1,00 1,00 1,00
12 1,00 3,00 5,00 5,00 5,00 1,00 1,00 1,00
13 1,00 1,00 1,00 1,00 5,00 1,00 1,00 1,00
Soma 5,8667 9,3333 15,3333 15,3333 30,0000 5,8667 4,9333 17,2000
Quadro Normalizado IT Hierarquizaciio das varidveis
Varidveis 1 6 7 8 10 11 12 13 Soma Varidveis | Vetor de Prioridade |Descriciio da Varidvel
1 0,170 0,107 0,196 0,196 0,167 0,170 0,203 0,139 1,348 1 16,85% Reunido de monitoramento do projeto
2 0,170 0,107 0,065 0,065 0,100 0,170 0,068 0,139 0,885 2 11,06% Determinacdo de pontos de controle
4 0,057 0,107 0,065 0,065 0,100 0,057 0,041 0,139 0,631 4 7,88% Identificagdo de desvio de metas
5 0,057 0,107 0,065 0,065 0,100 0,057 0,041 0,139 0,631 5 7,88% Reunides de retorno (feedback)
7 0,034 0,036 0,022 0022 0033 0,034 0,041 0,139 0,360 7 4,50% Ambiente do projeto
15 0,170 0,107 0,196 0,196 0,167 0,170 0,203 0,028 1,237 15 15,46% Varicao de orgamento planejado x real
16 0,170 0,321 0326 0326 0,167 0,170 0,203 0,139 1,823 16 22,78% Varicdo de prazo planejado x real
17 0,170 0,107 0,065 0,065 0,167 0,170 0,203 0,139 1,087 17 13,58% Varicdo de beneficios planejado x real
Soma 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 8,000 Soma 100,00%
Anilise de Consisténcia
amax 8,798
Indice de Inconsisténcia 11,39% n= 8,00
Razio de Inconsisténcia 8,08 RI = 1,41

Hierarquizaciio das varidveis pelo método AHP - grupo dir

e controle - nivel de aplicacio
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Método AHP
Grupo direcionador Licoes Aprendidas
Nivel de Importancia

Alternativas \ Critérios

Alternativas / Critérios Vidveis |Questdes [Descricio das varidveis
Varidveis _[Descri¢io das varidveis 1 Conclusdo no prazo planejado
1 Conclusdo no prazo plnejado 2 Conclusdo no orgamento planejado
2 Conclusdo no orgamento planejado 3 Conclusdo de acordo com escopo estabelecido
3 Conclusdo de acordo com escopo estabelecido 4 Informagdo da evolugdo do projeto
4 Informagdo da evolugdo do projeto 5 Alteragdo de objetivos e metas
5 Alteragdo de objetivos e metas 6 Discusséo das ligdes aprendidas
6 Discu das ligdes aprendidas 7 Compilagdo de documentos do projeto
7 Compilacdo de documentos do projeto
Pontuacio das Respostas
Varidveis | | 2 3 4 5 3 7
Respostas: | 54 57 43 50 29 29 32 |
Julgamento de Valor
Variaveis al a2 a3 ad a5 a6 a7
1 al 54
2 a2 57 -3 11 4 25 25 22
3 a3 43 14 7 28 28 25
4 a4 50 -7 14 14 11
5 a5 29 21 21 18
6 a6 29 0 -3
7 a7 32 -3
Escala de Julgamento
Escala de avaliacio Escala de avaliacdo verbal Matrizde Variacdo
numérica
1 Mesma Importancia até 10%
3 Pouca Importancia entre 11 a 20
5 Média Importancia entre 21 a 35
7 Muita Importincia entre 36 a 45
9 Absoluta importancia acima de 46
Quadro Normalizado I
Varidveis 1 2 3 4 5 6 7
1 1,00 1,00 3,00 1,00 5,00 5,00 5,00
2 1,00 1,00 3,00 1,00 5,00 5,00 5,00
3 033 033 1,00 1,00 3,00 3,00 3,00
4 1,00 1,00 1,00 1,00 5,00 5,00 3,00
5 0,20 0,20 0,33 0,20 1,00 1,00 1,00
6 0,20 0,20 0,33 0,20 1,00 1,00 1,00
7 0,20 0,20 0,33 0,33 1,00 1,00 1,00
Soma  3,9333 3,9333  9,0000 4,7333 21,0000 21,0000 19,0000,
Quadro Normalizado IT Hierar 40 das varidveis
Varidveis 1 2 3 4 5 6 7 Soma Varidveis | Vetor de Prioridade [Descricio da Varidvel
1 0,254 0,254 0,333 0211 0,238 0,238 0263 1,792 1 25,61% Conclusdo no prazo plnejado
2 0,254 0,254 0,333 0211 0,238 0,238 0263 1,792 2 25,61% Conclusdo no orgamento planejado
3 0,085 0,085 0,111 0211 0,143 0,143 0,158 0,935 3 13,36% Conclusdo de acordo com escopo estabelecido
4 0,254 0,254 0,111 0211 0,238 0,238 0,158 1,465 4 20,93% Informagdo da evolugdo do projeto
5 0,051 0,051 0,037 0,042 0,048 0,048 0,053 0329 5 4,70% Alteragdo de objetivos e metas
6 0,051 0,051 0,037 0,042 0,048 0,048 0,053 0,329 6 4,70% Discusséo das ligdes aprendidas
7 0,051 0,051 0,037 0,070 0,048 0,048 0,053 0,357 7 5,10% Compilagdo de documentos do projeto
Soma 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000{ 7,000 Soma 100,00%
Anilise de Consisténcia
amax 7,150
Indice de Inconsisténcia ~ 2,50%  n= 7,00
Razio de Inconsisténcia 1,89 RI 1,32
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Método AHP
Grupo dire cionador Licoes Aprendidas

Nivel de Aplicacio Alternativas \ Critérios
Alternativas / Critérios Vidveis Questdes |Descricio das varidveis
Varidveis |[Descricio das varidveis 1 Conclusdo no prazo planejado
1 Conclusdo no prazo planejado 2 Conclusdo no orgamento planejado
2 Conclusdo no orgamento planejado 3 Conclusdo de acordo com escopo estabelecido
3 Conclusdo de acordo com escopo estabelecido 4 Informag@o da evolugdo do projeto
4 Informagdo da evolugao do projeto 5 Alteracdo de objetivos e metas
5 Alteragdo de objetivos e metas 6 Discussao das licdes aprendidas
6 Discussao das ligdes aprendidas 7 Compilagdo de documentos do projeto
7 Compilagdo de documentos do projeto
Pontuacio das Respostas
Varidveis | | 6 7 3 10 12 13 ]
Respostas: [ 36 46 50 64 43 32 39 |
Julgamento de Valor
Varidveis al a2 a3 ad a5 a6 a7
1 al 36
2 a2 46 -10 -14 -28 -7 4 -3
3 a3 50 -4 -18 3 14 7
4 a4 64 -14 7 18 11
5 a5 43 21 32 25
6 a6 32 11 4
7 a7 39 -7
Escala de Julgamento
Escala de avaliagio Escala de avaliacio verbal Matriz de Variacio
numérica
1 Mesma Importancia até 10%
3 Pouca Importancia entre 11 a 20
5 Média Importancia entre 21 a 35
7 Muita Importancia entre 36 a 45
9 Absoluta importancia acima de 46
Quadro Normalizado I
Variaveis 1 2 3 4 5 6 7
1 1,00 1,00 3,00 0,20 1,00 1,00 1,00
2 1,00 1,00 1,00 0,33 1,00 3,00 1,00
3 033 1,00 1,00 0,33 1,00 3,00 3,00
4 5,00 3,00 3,00 1,00 5,00 500 5,00
5 1,00 1,00 1,00 0,20 1,00 3,00 1,00
6 1,00 0,33 0,33 0,20 0,33 1,00 1,00
7 1,00 1,00 0,33 0,20 1,00 1,00 1,00
Soma 10,3333 8,3333  9,6667 2,4667 10,3333 17,0000 13,0000
Quadro Normalizado I1 Hierarquizacio das variaveis
Varidveis 1 2 3 4 5 6 7 Soma Varidveis | Vetor de Prioridade |Descri¢iio da Varidvel
1 0,097 0,120 0,310 0,081 0,097 0,059 0,077 0,841 1 12,01% Conclusdo no prazo planejado
2 0,097 0,120 0,103 0,135 0,097 0,176 0,077] 0,806 2 11,51% Conclusdo no orgamento planejado
3 0,032 0,120 0,103 0,135 0,097 0,176 0,231 0,895 3 12,78% Conclusdo de acordo com escopo estabelecido
4 0,484 0,360 0,310 0405 0484 0294 0,385 2,722 4 38.89% Informag@o da evolugdo do projeto
5 0,097 0,120 0,103 0,081 0,097 0,176 0,077 0,751 5 10,74% Alteracdo de objetivos e metas
6 0,097 0,040 0,034 0,081 0,032 0,059 0,077 0,420 6 6,00% Discussdo das ligdes aprendidas
7 0,097 0,120 0,034 0,081 0,097 0059 0,077] 0,565 7 8.07% Compilagdo de documentos do projeto
Soma 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000{ 7,000 Soma 100,00%
Anilise de Consisténcia
omax 7,574
Indice de Inconsisténcia 9,57% n= 7,00
Razdo de Inconsisténcia 7.25 RI 1,32
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ANEXO C - TABULACAO DO PESO DE IMPORTANCIA DOS

GRUPOS DIRECIONADORES

BASE DE DADOS - HABILIDADES GERENCIAIS
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BASE DE DADOS - FATORES CRITICOS DE SUCESSO
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BASE DE DADOS - MONITORAMENTO E CONTROLE

DDPI FB FBI ATC ATCI AMB AMBI ORC ORCI VP VPI PGB PGBI
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BASE DE DADOS - LIGOES APRENDIDAS

Pl ALTM ALTMI EXPA EXPAI DOC DOCI
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