=

=

ne

021

gep

XLI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUGAO
“Contribuicdes da Engenharia de Producao para a Gestao de Operacdes Energéticas Sustentaveis”
Foz do Iguacu, Parana, Brasil, 18 a 21 de outubro de 2021.

Projetos publicos de saude: estudo empirico
baseado em fatores criticos de sucesso

Luciano Azevedo de Souza (UFF)
lucianos@id.uff.br

Helder Gomes Costa (UFF)
heldergc@id.uff.br

Fernando Oliveira de Araujo (UFF)
Fernandoaraujo@id.uff.br

Resumo

A realizacdo de projetos € relevante para o desenvolvimento das
organizacbes e € necessario promover as condicGes favoraveis a
realizacdo desses projetos para que sejam projetos de sucesso. A
compreensao destas condi¢fes denominadas fatores criticos de sucesso
em projetos (FCSs) é um desafio para organizagdes. Assim, este trabalho
tem por finalidade contribuir para a priorizacdo da acao de da gestdo
organizacional de modo a obter o fortalecimento do ambiente de
realizacdo de projetos e consequente elevacdo de seus desempenhos.
Como metodologia, foram realizadas anélises por segmentacdo dos
grupos de respondentes e dos desempenhos declarados, bem como a
analise de correlacdo entre o desempenho e os FCS. Os dados utilizados
foram coletados em entrevistas individuais a 54 respondentes envolvidos
em projetos sobre os FCS’s obtidos no levantamento bibliografico de
artigos publicados em periddicos indexados na Scopus ou na Web of
Science (WOS). Dentre os principais achados, foram identificados FCSs
mais frequentes na literatura, a ocorréncia dos mesmos na organizacao,
0 desempenho dos projetos, a segmentacdo dos FCS por niveis de
desempenho, correlacgdes entre FCS e desempenho. Foi possivel fornecer
uma classificacdo dos FCSs na organizacao capaz de auxiliar na acéo da
gestdo estratégica na priorizacao de acOes para o aperfeicoamento do
ambiente de realizacéo de projetos.

Palavras-chave: Sucesso de projetos, Desempenho de projetos, Fatores
criticos de sucesso (FCS), Projetos publicos.
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1. Introducéo
A realizacdo de projetos é relevante para o desenvolvimento institucional e promover um
ambiente com as condicdes que favorecam a realizacdo desses projetos pode contribuir para o
desfecho mais favoravel de tais projetos.
A literatura trata este conjunto de condigdes cruciais ao desempenho dos projetos como fator
critico de sucesso (FCS) em projetos.
Na literatura tradicional de gestdo, o termo FCS foi proposto pela primeira vez por Daniel
(1961) e mais tarde Rockart (1979, p.81) assim declarando o FCS como "[...] algumas areas-
chave de atividade, cujos resultados favoraveis sdo absolutamente necessarios para que 0S
gestores atinjam seus objetivos".
Uma relevante referéncia da aplicacdo deste conceito nos dominios do gerenciamento de
projetos (GP) ocorreu na obra de Slevin e Pinto (1986, p. 57), a aplicou um questionario a
praticantes de gerenciamento de projetos, sobre “0 que poderiam fazer, que ajudaria
substancialmente a sucesso da implementacdo de projetos”, ou seja, uma conotagdo menos
taxativa que a tradicional abordagem de FCS que determinadva a importéncia a crucial dos
fatores ao desempenho de projetos.
Ha na literatura diversos estudos referentes a FCS em projetos e alguns com o recorte especifico
para projetos publicos que é o objeto de estudo deste trabalho, tais como (MOE;
PATHRANARAKUL, 2006; RAMLY; SHEN; YU, 2015; LEE; RAHMAN; DOH, 2021), no
entanto, ndo foram esgotados os esforcos para consolidar e organizar os principais FCS de modo
mais compacto, o0 que é desejavel para uma organizacdo de a¢des de aperfeicoamento do
ambiente de realizacdo de projetos.
Vale destacar que os projetos publicos sao marcados por especial relevancia a gestdo de partes
interessadas e conformidade legal (GASIK, 2016; KOOPS et al., 2017; SONGER;
MOLENAAR, 1996). Em especial tendéncia, os aspectos ligados a governanca como FCS vem
sendo registrados na literatura recente (UL MUSAWIR et al, 2017; JOSLIN; MULLER, 2016;
MONTES-GUERRA et. al, 2015; PINTO, 2014).
Neste sentido, este trabalho buscou responder as seguintes questdes:

e Na literatura, quais os fatores que favorecem o sucesso dos projetos (FCS)?

e Com que frequéncia cada FCS esta presente na organizacao estudada?

e E possivel sistematizar tais FCS de modo a tracar grupos de fatores e melhor

conduzir agdes para aprimoramento do ambiente de realizacdo dos projetos?
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Para responder a essas questdes foram realizados alguns procedimentos e os métodos aplicados

sdo descritos na se¢do a seguir.

2. Métodos

O estudo realizado, com o foco em contribuir com o entendimento das questdes colocadas foide
senvolvido conforme os seguintes passos: Levantamento bibliografico (FCS em projetos)=>
Construcdo de instrumento de coleta de dados =» Entrevistas com participantes do estudo
empirico =» Andlise de dados =» Discusséao dos resultados =» Conclusdes.

Cada um destes passos esta descrito detalhadamente nas proximas secoes.

2.1. Reviséao de literatura

A pesquisa na literatura especializada foi realizada nas bases de dados Scopus e Web of Science
e de 10 de abril de 2018 a 16 de abril de 2018, em busca dos Fatores Criticos de Sucessos (FCS)
relacionados a gestdo de projetos. Tal delimitagdo de fontes seundarias primou pela busca em
periddicos cientificos indexados nas bases mais importantes da area de estudo, excluindo,
assim, informagdes da chamada “literatura cinzenta” (ROTHSTEIN; HOPEWELL, 2009).

Os resultados desta pesquisa na literatura foram sistematizados e o registro desses achados

tedricos encontra-se no Quadro 1, bem como uma breve descricdo e as respectivas referéncias.

Quadro 1 - Fatores criticos de sucesso em projetos

administracéo

e autoridade necessarios ao dsenvolvimento do
projeto.

FCS Descricao Referéncias

Objetivos claros e Clareza na descricao dos objetivos do projeto, das | Slevin e Pinto (1986), De Wit (1988),

realisticos saidas esperadas, das especificagdes. Dvir et al (1998), Dvir, Raz e Shenhar
(2003), Cooke-Davies (2002), Fortune e
White (2006), Jha e lyer (2007),
Anantatmula (2008), Abdulah et al
(2010), Raziq et al (2018)

Apoio da alta Aberturade comunicagdo, fornecimento dos recursos | Slevin e Pinto (1986), Belassi e Tukel

(1996), Dvir et al (1998), Fortune e White
(2006), Jha e lyer (2007), Anantatmula
(2008), Abdulah et al (2010)

Plano e cronograma
do projeto

Especificagdes detalhadas dos passos necessarios
para a implementacdo. Cronograma realistico c/
agendamentos de recursos e regras de predecessdes
devidadmente identificadas e periodicamente
revisados. Mantida a integridade da linha de base p/
efetivo monitoramento do progresso.

Slevin e Pinto (1986), Belassi e Tukel
(1996), Dvir et al (1998), Dvir, Raz e
Shenhar (2003), Cooke-Davies (2002),
Fortune e White (2006), Andersen et al
(2006), Anantatmula (2008), Abdulah et
al. (2010)

Consulta ao cliente
e partes interessadas

Comunicagao/consulta/escuta ativa de todas as partes
impactadas

Slevin e Pinto (1986), Belassi e Tukel
(1996), Dvir et al (1998), Fortune e White
(2006), Anantatmula (2008), Papke-
shields et al. (2010), Abdulah et al. (2010)

Pessoal

Exceléncia no recrutamento, selecéo, treinamento do
time de projeto, iniciativas para construgdo do
trabalho em equipe.

Slevin e Pinto (1986), De Wit (1988),
Dvir et al (1998), Cooke-Davies (2002),
Fortune e White (2006), Anantatmula
(2008), Papke-shields et al (2010),
Abdulah et al (2010)
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FCS Descricéo Referéncias

Tarefas Técnicas

Utilizou-se das técnicas mais adequadas para
plenejamento e recursos.

Slevin e Pinto (1986), Dvir, Raz e
Shenhar (2003), Andersen et al (2006),
Anantatmula (2008), Abdulah et al (2010)

Aceitagdo pelo

As transferéncias do objeto do projeto aos seus

Slevin e Pinto (1986), Anantatmula

cliente usudrios final ocorre formalmente. (2008), Abdulah et al (2010)
Monitoramento e Efetivo controle e monitoramento do progresso em | Slevin e Pinto (1986), De Wit (1988),
feedback todo o periodo do projeto e atualizacdo de status, | Cooke-Davies (2002), Fortune e White

incluindo o envolvimento de stakeholders, por meio
de reunides de revisao de status

(2006), Andersen et al. (2006),
Anantatmula (2008), Papke-shields et al.
(2010), Abdulah et al. (2010)

Comunicagéo

O fornecimento de rede adequada e dados
necessarios a todos os atores-chave na
implementacéo do projeto. Comunicacdo adequada
com todos os envolvidos.

Slevin e Pinto (1986), De Wit (1988),
Dvir et al. (1998), Fortune e White
(2006), Anantatmula (2008), Abdulah et
al. (2010)

Resolugdo de
problemas

Crises inesperadas e desvios do planejado foram
solucionados com a evida habilidade para resolugéo
de problemas.

Slevin e Pinto (1986), Anantatmula
(2008), Abdulah et al. (2010)

Gestdo de mudanga
effetiva

Mudangas de foram

devidamente.

€scopo gerenciadas

De Wit (1988), Cooke-Davies (2002),
Fortune e White (2006), Papke-shields et
al. (2010)

Clareza dos Entregéveis do projeto claramente descritos em uma | Dvir, Raz e Shenhar (2003), Cooke-

entregaveis listagem consolidada. Davies (2002), Papke-shields et al. (2010)

Divisdo das As responsabilidades estavam claramente definidas e | Cooke-Davies (2002), Papke-shields et

responsabilidades formalmente  registradas. (p.ex. Matriz de | al. (2010) , Cassaneli et al. (2017)
responsabilidades)

Partes interessadas Comunicagdo e integracdo com as partes | Dvir, Raz e Shenhar (2003), Andersen et

interessadas, a fim de identificar a importancia de
cada um e de suas expectativas com o projeto.

al. (2006) , Papke-shields et al. (2010)

Gerenciamento de
riscos

Riscos foram reconhecidos, avaliados e gerenciados,
apoiado por métodos quantitativos e planos de
contingéncia

Cooke-Davies (2002), Fortune e White
(2006), Anantatmula (2008), Papke-
shields et al. (2010)

Gerente de projeto
competente

Competéncias técnicas, gerenciais e emocionais
adequadas ao projeto. (hard skills e soft skills)

De Wit (1988), Belassi e Tukel (1996),
Dvir et al. (1998), Fortune e White
(2006), Andersen et al. (2006), Jha e lyer
(2007), Abdulah et al. (2010), Miller e
Turner (2010), Cassaneli et al. (2017),
Ahmed e Anantatmula (2017), Raziq et al.
(2018)

Definicdo realista
do projeto

Fundamentado sobre um estudo de viabilidade
abrangente/business case forte.  Estimativas
preliminares adequadas

De Wit (1988), Belassi e Tukel (1996),
Cooke-Davies (2002), Fortune e White
(2006), Anantatmula (2008)

Estabilidade politica | Estabilidade politica, ambientais e cultura | De Wit (1988), Fortune e White (2006),
e organizacional organizacional favoravel. Abdulah et al. (2010)
Escala Tamanho/compplexidade/nimero de | Cooke-Davies (2002), Fortune e White

envolvidos/durag8o (2006)
Disponibilidade de | Suficientes recursos financeiros m&o de obra, | Belassi e Tukel (1996), Dvir etal. (1998),
recursos treinamento, tecnologia, contratados. Fortune e White (2006)

Alinhamento
estratégico

Precedidos de consistente processo de priorizacdo e
inserido num contexto de gerenciamento estratégico
com gestdo de portfolios e programas.

De Wit (1988), Cooke-Davies (2002)

Gestdo do
conhecimento em
projetos

Processo para aproveitar experiencia em projetos
anteriores para melhorar estimativas, evitar a
recorréncia de problemas conhecidos

Cooke-Davies (2002), Fortune e White
(2006), Andersen et al. (2006),
Anantatmula (2008)

Fonte: elaborado pelos autores

A partir deste rol de FCSs identificados, procedeu-se & composicao do instrumento de coleta de
dados para a alicacdo interrogacéo direta ao publico selecionado na instituicdo publica da area

de ciéncia e tecnologia aplicada a salde, saude onde fora realizado o estudo empirico.
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2.2. Construcdo do instrumento de coleta de dados

Com o prop6sito de compreender o grau de aplicacdo de cada FCS identificado na literatura,
foi formulado um questionario para utilizagdo no estudo empirico onde os entrevistados foram
estimulados a declarar, de acordo com 0s projetos que participou, qual das alternativas melhor
representaria sua opinido quanto a frequéncia com que tais FCSs se manifestavam na
organizacdo de acordo com a escala a seguir: (1) Muito raramente; (2) Raramente; (3)
Ocasionalmente; (4) Frequentemente (5) Muito frequentemente.

Os FCSs “Complexidade”, “Duracdo” e “Abrangéncia” tiveram questdes especificas
observando uma escala: (1) Muito grande; (2) Grande; (3) Regular; (4) Pequena e (5) Muito
pequena, apoiado com o0 orientativo para a respostas descrito no Quadro 2 e apresentado aos

respondentes na ocasido da entrevista.

Quadro 2 - FCS intrinsecos aos projetos

Duracéo Complexidade Abrangéncia
(1) Muito longa — maior que 4 | (1) Muito grande — muitos (1) Muito grande — envolvendo a rede de
anos. produtos com técnicas ndo saude do pais, outros paises
(2) Longa — entre 3 e 4 anos dominadas. (2) Grande - Envolvendo vérias
(3) Média — entre 2 e 3 anos (2) Grande coordenacoes
(4) Curta—entre 1 e 2 anos (3) Média (3) Média - envolvendo mais de uma
(5) Muito curta - menor que 1 | (4) Pequena coordenagéo
ano (5) Muito pequena — poucos (4) Pequena - envolvendo uma
produtos e técnicas conhecidas coordenacdo
(5) Muito pequena — pais limitada a uma
equipe

Fonte: elaborado pelos autores

Também foi incluido no questionério uma indagacdo aos respondentes quanto ao desempenho
dos projetos que participou e para tanto doram apresentadas as alternativas de respostas a seguir:
(1) Muito ruim; (2) Ruim; (3) Regular; (4) Bom e (5) Muito bom.

2.3. Coleta de dados

A pesquisa empirica foi realizada por meio do interrogatério direto do publico envolvido com
gestdo de projetos na organizacdo, onde foi possivel esclarecer diretamente com o pesquisador
qualquer davida quanto as questdes colocadas.

O contato com o0s potenciais participantes foi feito por telefone, explicando o objetivo e
agendando o contato com a pesquisadora quando foi apresentado um termo de sigilo dos dados,
e objetivo da pesquisa.

A entrevista foi realizada utilizando formulario estruturado impresso para posterior digitacao

no google forms pelo proprio pesquisador.
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A verificar Tabela 1 apresenta os sujeitos de pesquisa agrupados de acordo com seu papel
organizacional. Apresenta também o tamanho estimado da populacdo e a porcentagem de

entrevistados com relacdo a populacdo do grupo.

Tabela 1 - Respondentes

- x Populagio . o
Grupo Descricdo estimada Entrevistados %
E - Executivos Deten_tore§ de cargos de lideranga de topo na 10 10 100
organizagéo.
P - Especialistas GP Proflss_lonals espemall_zados em . 6 5 833
gerenciamento de projetos e satde publica.
Envolvidos em projetos na organizacéo,
G-Envolvidos em principalmente lideres e membros de times
. . x 100 39 39,0
Projetos de projetos, que podem ou ndo deter
formag&o na area de gestdo.
Soma: 116 54 46,5

Fonte: elaborado pelos autores

Os 54 entrevistados representa 46,5% da populagéo total alvo. Foi possivel entrevistar todos 0s
executivos de alto escaldo da organizacao e todos os possiveis especialistas em projetos, pois 0
Unico que ndo fora entrevistado € o préprio autor. Ainda o grupo de envolvidos em projetos,

gue obteve menor cobertura amosrral, atingiu 39,0 %.

2.4. Instrumental para andlise de dados
Os dados coletados foram analizados com o auxilio de ferramentas computacionais de
processamento estatistico (software R versdo 4.1 e Minitab versdo 14), foram utilizados

métodos de estatistica descritiva e estatistica multivariada.

3. Resultados

A Figura 1 apresenta o desempenho geral informado pelos respondentes.

Figura 1 - Histograma do desempenho dos projetos na organizacdo
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Desempenho dos projetos
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1-muitoruim , 2-ruim , 3-regular , 4-bom , 5-muito bom

Fonte: elaborado pelos autores

Nenhum dos respondentes entrevistados declarou desempenho ““(1) Muito ruim” ou “(2) Ruim”.
Observa-se ainda que a maioria dos respondentes declararam resultado “(4) Muito bom” € 0
nimero de respondentes que declarou resultado ““(5) Muito bom” é maior do que dos que
declararam “(3) Regular”.

A Tabela 2 apresenta as respostas apresentadas por cada grupo de entrevistados.

Tabela 2- Desempenho informado pelos grupos de respondentes.

Desempenho Todos  Executivos Pg:;?é}i?ggs Esple;crigj!:es:[t()ass em
(1) Muito Ruim - - - -
(2) Ruim - - - -
(3) Regular 16,67% 20,00% 15,38% 16,70%
(4) Bom 61,11% 70,00% 58,97% 66,70%
(5) Muito Bom 22,22% 10,00% 25,64% 16,70%

Fonte: elaborado pelos autores

Ressalta-se que a declaracdo de desempenho “(3) Regular” os grupos de respondentes
apresentaram parcelas muito similares

Os participantes em projetos declararam indices proporcionalmente maiores para o conceito
maximo de desempenho ““(5) Muito bom”.

Os dados coletados estdo representados na Figura 2, que fora obtiba com o apoio so Sotware
estatistico R, com o pacote likert, exceto as varidveis Duracdo, Complexidade e Abrangéncia

foram tratadas na Figura 3.
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Figura 2 - Frequéncia dos fatores criticos de sucesso em projetos na organizacdo

FCSs
GESTAQ.CONHECIMENTO % | DRS a5%
ACEITACAD.FORMAL 9% 19% 2%
0BJ.CLAROS E REALISTICOS 9% | 20% 0%
RH..SELEGAQ.PERFILE.COMPET 5% | 28% &7%
LINHA DE BASE 13% [ | 2% 5%
MONITORAMENTO 20% [ | 15% 85%
ENTREGAVEIS LISTADOS &% 30% 85%
PLAMEJAWMENTO.DE ESCOPO 1% 24% 85%
SOL PROBLEMAS INESP 8% [ | % £3%
CONTEXTO.ESTRATEGICO 19% 19% 83%
TIME. PESSOAL TREINADO 9% | ] 30% &1%
APOIO.DAALTAADN, 4% [| 5% &1%
PLANEJAMENTO.DO PROJETO 15% [ | 26% 9%
COMUNICAGAD 13% [ 30% 57%
PM..SOFT.SKILLS 13% | | 0% 7%
PI. HARD SKILLS 15% 1 30% 5%
CONSUTACLIENTES.E.P.INTER 17% [ | 28% 56%
RECURSOS.ADEQ.E SUFICIENTES 1% 33% 5%
GESTAO.MUD.ESCOPO 24% | | 22% 549
GESTAO.RISCOS 24% [ | 30% 46%
ANALISE P.INTERESSADAS 28% [ ] 28% 5%
DIV. RESPONSABILIDADES 28% || 28% 4%
ORIGEM PROC. PRIORIZAGAO 28% | | 5% 7%
ESTABILIDADE.POL. E. ORGANIZ 28% [ | 39% 3%
BUSINESS CASE FORTE 43% [ ] 28% 0%
CONHECIMENTO.EM.GP 0% [ ] 4% 26%
100 50 0 50 100
Percentage
Response . 1-muito raramente 2-raramente 3-ocasionalmente 4-frequentemente . 5-muito frequentemente

Fonte: elaborado pelos autores.

E relevante destacar que foram avaliadas como mais frequentes do que infrequetes a maior parte
dos fatores indagados. Como destaque positivo, vale indicar as variaveis “Gestdo do
conhecimento em projetos”, “Aceitacdo formal e gradual das entregas” e “Objetivos claros e
realisticos”, por outro lado, 0s FCSs “Conhecimento em GP”, “Business case forte” e
“Estabilidade politica e organizacional” estiveram menos frequentes na organizacdo nos
projetos vivenciados pelos entrevistados.

Pela caracteristica inversa na apresentacdo de escala, as variaveis “Duracdo”, “Abrangéncia” e

“Complexidade”, que sdo varidveis intrinsecas aos projetos, foram representadas na Figura 3.

Figura 3 - Fatores criticos relacionados aduracdo, abrangéncia e compexidade

FCSs (abrangéncia, complexidade e duragéo)
DURAGAD 24% [ | 7% | 0%
ABRANGENCIA 57% I 26% ] 17%
COMPLEXIDADE 4% [ ] 43% 1 13%
100 50 0 50 100
Percentage
Response . 1-muito baixa 2-baira 3-média 4-alta . 5-muito alta

Fonte: elaborado pelos autores.

Foram avaliadas as segmentacfes de cada FCS para os diferentes niveis de desempenho
declarados e estes resultados encontram-se registrados na Figura 4.
Na Figura 4 é possivel verificar que as declara¢fes cujos FCS estiveram presentes com maior

frequéncia coincidem com declaracdes de niveis de desempenho superiores para projetos. Tal
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situagdo pode ser observada em 23 dos 26 FCSs, exceto: “Recursos adequados e suficientes”,
“Conhecimento em GP” e “Divisao clara de responsabilidades™.

O mesmo procedimento de anélise foi realizado para os FCSs com alternativas especiais para
cada FCS, onde supostamente quanto menor a avaliacdo, melhor para o desempenho do projeto.
A saber: “Abrangéncia”, “Complexidade” e “Duragdo”.

Este processamento encontra-se na Figura 5.
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Figura 4 - Fatores criticos de sucesso e niveis de desempenho dos projetos

FCS x Desempenho dos projetos
ACEITAGAD FORMAL
5 - muito bom | 0% 8% N . o
BRI e w—— &
-reqular | 22% — I
ANALISE P.INTERESSADAS
5- muito bom | 25% — 3% I —— 2%
5.4 0om | 21% —— 24% I =%
RETEE — L U
APOIO.DAALTA ADM
5 - muito bom | 8% 2% T 7%
3-régu | % i — e &%
-reqular | ]
BUSINESS.CASE.FORE
5 - muito bom | 3% I 2% I 25%
~bom | 3% I 24% s 38%
3-regular | 7% e 2oy, 1%
COMUNICAGAD
5- muito bom | 2% . ] 75%
5 4zpom £ — 33% s B so%
~regular | I 3% —
CONHECIMENTO.EM.GP
5-muito bom | sg% I 17y 25%
5 4;0om | i W -] S i
-regular | )
CONSUTA CLIENTES E P_INTER.
5- muito bom | 7% I 5 75%
4 4zpom 6% - 6% I 8%
BTN S——________________= - -
CONTEXTO ESTRATEGICO
5 - muito bom | 0% 17% 83%
S 8% P (g% D e
requiar e 20% s B
DIV.RESPONSABILIDADES
5- muito bom | 25% I 2a% I — a2%
5 4-hn‘m | g& E— % T ?m
-reqular I e
ENTREGAVEIS LISTADOS
5 - muito bom | 0% 175 3%
4 4zbom 5 | e I e
-reqular | — I
ESTABILIDADE.POL.E.ORGANIZ
5- muito bom | 8% — 50% I — 2%
~reqular | L |
GESTAO.CONHECIMENTO
5- muito bom | 17% pess > = 3=0Z0 @009 | 75%
SRl s e
~requiar | s
GESTAO.MUD. ESCOPO
5- muito bom | 17% B g7, O R 87%
5.4, bom | 21% I 1o s o1
-regular 4% EEEEEE— I
GESTAORISCOS.
5- muito bom | 7% —— 235 I 50%
4 4zbom 18% W 0% s R 2%
crequiar __set% S v, | S—
LINHA DE BASE
5 - muito bom | 0% 17% e B 83%
5.4z bem I 2% — 24% ] 2%, l
-reqular | 3% N 22y, — 48%
MONITORAMENTO
5-muito bom | 17% I o, 75%
5 4-bom 1% P 5% e %
~regular | 2% I—.
0BJ.CLAROS EREALISTICOS
5 - muito bom | 8% e 0 | 75%
44 0em 8% 155 s 79%
-reqular | % — 44% I E— 3%
ORIGEN.PROC. PRIORIZAGAQ
5- mufto bom | % — ﬁ I B 2%
~bom | I I R
3-reqular | 5% R 33% — 1%
PLANEJAMENTO DE.ESCOPO
5- muito bom | 0% 33%
~bom } 6% - 1E% 76%
ERLCHTIER SRS — E— 22%
PLANEJAMENTO.DO.PROJETO
5- muito bom | 5% — 3% e s8%
5 4—nn‘m } 12% | B 21% [ g’;& '
erequiar L 33% W zme  —"
PI1HARD.SKILLS.
5- muito bom | 7% — 25% T 8%
. | 9% — 0% s R 1%
3-reguiar | 33% I 33% I 33%
PM..SOFT.SKILLS
5 - muito bom | 7% - ok —— 83%
5.4 bom I 9% — 3%, I £33, l
~reqular | % —— 6% I %
RECURSOS.ADEQ.E.SUFICIENTES
§- muito bom | 17% 25% 58%
3 tequm L 2% 'l bt 8%
~regular | — R
RH.SELEGAO PERFIL E. COMPET.
5 - muito bom | 0% 28% ] 75%
- bom | 3% | 24% s 73%
3-regular | % I 4% I 33%
SOL..PROBLEMAS.INESP.
5- muito bom | 8% —-— EES T 5%
4 4-0om i 3% e N 87%
~regular | — ]
TIME_PESSOAL TREINADO
5 - muito bom | 0% 49% 8%
4-pom | 9% 2% &% l
3-regular | % 33% 44%
100 50 0 50 100
Percentage
Response [l veryrarey [l Rarely occasionally [l Frequent [l very Frequent

Fonte: elaborado pelos autores.
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Figura 5 - FCS x Desempenho (abrangéncia, complexidade e duracéo)

FCS (abrangéncia, complexidade e duragdc) x Desempenho
ABRANGENCIA
5 - muito bom 33% I g, 2%
- bom 58% | 30% 12%
3-regular 2% 33% . 44%,
COMPLEXIDADE
5- muito bom 5% | 25% 0%
- bom 33% | | 48% u 18%
3-regular 44% ] 44% 11%.
DURAGAO
5 - muito bom 53%, I 255, | 17%
4-bom 18% [ | 36% L] 45%
3-regular 0% 56% 44%
100 50 0 50 100
Percentage
RESpUHSe . Wery low Low Regular High . Very High

Fonte: elaborado pelos autores

Nesta figura, é possivel observar o esperado desempenho mais elevado nas condi¢fes de menor
“Abrangéncia”, “Complexidade” e “Duracdo” de realizacdo dos projetos, compativel com a
previsao teorica.

Para compreensdo do grafico, o Quadro 3 identifica as variaveis plotadas.

Quadro 3 - Variveis indexadas na matriz de correlacfes

V1 | Desempenhec dos projetos W11 | Planejamento do projeto W21 | Monitoramento

"2 | Recursos adequados e suficientes W12 | Planejamento de escopo W22 | Preservagdo da linha de base
V3 | Eztabilidade politica e organizacional V13 | Entregaveis listados V23 | Gestdo mudancas de escopo
V4 | Apoio da alta administragio W14 | Time: pessoal treinado W24 | Gestao riscos
V3 [ Contexto estrategico V13 | RH: zeleclo perfil e competéneia V25 | Sol problemas inesperados
V& | Origem processo de prionizagdo V16 | Conhecimento em GP V26 | Gestao conhecimento
V7 | Business case forte W17 | Divisfo de responsabilidades W27 | Aceitacio formal
V3 | Andlise das partes interessadas W18 | PM: hard skills W28 | Duragdo
V9 | Consuta clientes e partes intereszadaz. | V19 | PM: soft skills V29 | Complexidade
V10| Objeticos claros e realisticos V20 | Comunicagio V30 | Abrangencia

Fonte: elaborado pelos autores

Foi realizada uma analise em busca de possiveis correlagdes entre as variaveis por meio do
método da Matriz de correlagéo policorica, no software R, pacote psych, comando polychoric.

Os resultados foram apresentados na Figura 6.
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Figura 6 - Correlacdo policorica entre as variaveis categdricas

Polychoric correlation matrix

v o 1
vz 015
Vi 032 052

03

Ve 1015 024 048

vs 053 012 047 049

ve 023 033 044 053 035

V7 1014 044 043 041 031 (076

Ve 011 033 042 041 027 045 07

ve 4031 015 03 016 03 053 037 039

V10 4036 03 043 038 043 054 057 03 045

Vi1 1031 044 047 029 034 046 056 04 018 054

viz 1061 027 061 022 048 033 044 045 043 05 056

viz 4049 044 06 032 044 042 039 026 044 056 047 -

V14 4025 021 031 014 014 -001 014 003 -004 051 024 037 05

vis 1038 012 032 016 041 015 038 03 003 032 054 053 025 055
V16 — 005 018 038 022 012 013 028 027 008 025 051 048 023 032 061 °
V17 4012 031 051 002 021 03 044 033 038 05 062 06 05 051 047 0.4

vie 403 032 059 042 048 03 057 05 006 037 069 056 048 044 067 0.57 0.58
Vi1s 4034 035 053 044 044 025 059 048 004 026 054 062 052 033 062 045 035 - - 02
V20 {041 004 046 039 045 035 036 036 031 04 056 07 062 021 037 033 037 053 06

V21 1033 025 042 042 065 035 044 036 04 045 067 073 065 034 053 038 047 064 071 068
V22 044 02 052 054 055 042 052 038 02 037 056 058 064 033 047 029 042 07 071 064 0.71 04
V23 4034 023 037 029 048 03 042 016 024 042 059 057 063 033 039 026 047 062 057 053 075 075

V24 4029 039 037 029 038 036 041 053 024 026 067/ 053 052 016 04 029 047 063 049 053 067 052 063

V2 1021 036 051 041 045 007 03 035 005 03 062 054 051 041 06 049 045 076 - 057 073 058 05 057 08
ves 4008 024 026 021 039 026 025 017 02 037 041 044 05 042 044 04 05 046 042 032 056 044 037 034 065

v2r 4052 -006 021 037 058 03 027 008 026 037 035 052 06 043 055 033 03 046 051 061 068 076 068 037 044 047
v2e —|-034 024 011 003 012 009 011 018 -018 003 025 -01 015 007 006 012 007 006 001 008 014 0 -011 -008 005 -003 002 08
v2e -1-025 035 02 017 -019 016 001 003 -015 -015 026 011 03 014 008 019 003 0 001 -006 024 01 022 021 005 -006 -01 067

V30 ‘_—0.22 0.18 0156 019 002 01 023 002 -012 -0.1 009 028 03 0.08 008 0.02 007 023 -0.15 012 0.26 0.27 0.056 -0.22 015 031 031 044
T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T A

W1 W2 V3 W4 VS Ve V7 WB V9 V10 V11 W12 VI3 Vie VIS V6 V17 V18 V19 W20 V21 V22 V23 V24 V25 V26 V2T V28 V29 V3D

Fonte: elaborado pelos autores

As variaveis v28 v29 e v30 (abrangéncia, complexidade e duracdo) apresentam, como esperado,
correlagdo negativa com o v1 (desempenho do projeto).

Observa-se correlacdo positiva em variaveis adjascentes. Alguns exemplos podem ser
destavcados em v6 x v7, v.12 x v.13, v.18 x v.19 e v22 x v23.

Tal correlacdo pode indicar similaridade ou compreensdo enviesada das respostas, por ndo ser
um questionario cujas respostas sdo oferecidas randomicamente.

Foram observadas outras correlagdes fortes em v25 (Sol. problemas inesperados) com v18(PM:
hard skills) e v18 (PM: soft skills) que estdo associadas a acdo do Gerente de projetos. Também
se observa correlacdo forte positiva com v21 (Monitoramento), o que pode ser um ndicio da
acdo do gerente de projetos em papel de lideranca na recisdo constante do projeto. A v21
também apresentou correlacdo forte com a v12 (planejamento de escopo), que inclui a
acompanhamento do desenvlvimento dos produtos do projeto.

Ocorre ainda a correlacao positiva forte entre as variaveis v22 (preservacdo da linha de base) e
v27 (aceitacdo formal) que séo préaticas instrumentais para assegurar o controle formal do prjeto.
Importante ressaltar que as variaveis que apresentaram maior correlacdo posivita com vl

(desempenho do projeto) foram as variaveis v5, v12 e v27 (contexto estratégico, planejamento
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de escopo, aceitacdo formal, respectivamente), com indices aproximado de 0,5, que nédo
corresponde uma forte correlacao.

Para melhor organizar as variaveis em grupos mais copactos, foi adotado o estudo de
agrupamentos pelo método do dendograma com a tulizacdo do método de ligacdo completa

com o software Minitab v.14. A Figura 7 apresenta o resultado.

Figura 7 - Dendograma dos fatores criticos de sucesso pelo método da ligagdo competa

Dendrograma
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o & - O 4 5 O O 0 (O A R O & ¥
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@ 3 A AP ANS SIR =N QY « S (O A7 690¢ S
S S OQQ &ér.,‘vq P RS P SO S T *vo‘( FEL B TP s
P NE L ETEFT O R ETOLANLTYEFR AN TLE NS
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Fonte: elaborado pelos autores

A analise de clusters forneceu os seguintes agrupamentos que foram considerados coerentes
pelos autores e estdo apresentadas a seguir:

e Agrupamento 1: Recursos adequados e suficientes, Estabilidade politica e
organizacional, Planejamento do projeto, Divisdo de responsabilidades e Gestdo de
riscos

e Agrupamento 2: Apoio da alta administracdo, Contexto estratégico, Origem de
processo de priorizacdo, Business case forte, Objetivos claros e realisticos

e Agrupamento 3: Analise das partes interessadas e Consuta a clientes e partes
interessadas
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e Agrupamento 4: Planejamento de escopo, Entregaveis listados, Comunicacéo,
Monitoramento, Manutencéo da linha de base, Gestdo mudangas de Escopo e Aceitagédo
formal

e Agrupamento 5: Time: pessoal treinado, RH: selecdo perfil e competéncias,
Conhecimento em GP, PM: hard skills, PM: soft skills, Solucdo de problemas
inesperados e Gestdo conhecimento

e Agrupamento 6: Duracdo e Complexidade

e Agrupamento 7: Abrangéncia

5. Conclusodes

Este trabalho buscou melhor compreender a problematica e possibilidades telacionadas aos
fatores criticos de sucesso (FCS) em projetos.

Os resultados obtidos no estudo tedrico possibilitou a identificacdo dos seguintes FCSs:
"Recursos adequados e suficientes"”, Estabilidade politica e organizacional™, "Apoio da alta
administracdo”, "Alinhamento com o contexto estratégico", "Processo robusto de priorizagdo”,
"Business case forte", "Analise das partes interessadas”, "Consulta a clientes e partes
interessadas”, "Objetivos claros e realisticos™, "Planejamento do projeto”, "Planejamento de
escopo”, "Entregaveis listados”, "Pessoal treinado ", "RH: selecdo de acordo com perfil e
competéncias”, "Conhecimento em Ger. de projetos”, "Diviséo clara das responsabilidades”,
"Gerente de projetos: hard skills", "Gerente de projetos: soft skills”, "Comunicagéo",
"Monitoramento frequente”, "Manutencdo da linha de base”, "Gestdo das mudancas de
escopo”, "Gestdo dos riscos", "Solucdo de problemas inesperados™, "Gestdo do conhecimento”,
"Aceitacdo gradual formal", "Duracdo”, "Complexidade"”, "Abrangéncia”.

A partir do estudo empirico vale destacar, na declaracdo dos entrevistados, a maior frequéncia
vivenciada em projetos dos FCSs “Gestdo do conhecimento em projetos”, “Aceitagdo formal e
gradual das entregas” e “Objetivos claros e realisticos”, por outro lado, os FCSs “Conhecimento
em GP”, “Business case forte” e “Estabilidade politica e organizacional” estiveram menos
frequentes na organizagéo nos projetos vivenciados pelos entrevistados.

Com a aplicacéo da segmentacao dos FCSs por nivel de desempenho, oi possivel verificar que,
nos projetos cujos FCS se apresentavam presentes com maior frequéncia, coincidem com
declaracdes de desempenho superior do que aqueles cujas condicBes estiveram presentes com

menor frequéncia. Exceto “Recursos adequados e suficientes”, “Conhecimento em GP” e

13



=

- N . XLI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUGCAO
® “Contribuicoes da Engenharia de Producao para a Gestao de Operacoes Energéticas Sustentaveis”
enegep Foz do Iguacu, Parana, Brasil, 18 a 21 de outubro de 2021.
2021

“Divisdo clara de responsabilidades”, que para melhor entendimento pode ser oportunidade
para estudos mais particularizados na organizacao.

No estudo empirico também foi possivel observar declaracdes de desempenho mais elevado
nas condi¢cdes de menor “Abrangéncia”’, “Complexidade” e “Duracao” de realizagdo dos
projetos, compativel com a previsdo tedrica. Utilizando a correlacdo policorica, tais variaveis
apresentam forte correlacdo negativa com o desempenho.

Este estudo de correlacdo ndo apresentou diferencas acentuadas entre os elevados graus de
correlagdes positivas entre desempenho e demais FCSs, o que pode sugerir a condicao
multifatorial do desempenho e sua relacdo de dependéncia com com os FCSs.

Parece ainda ser conveniente realizar anélise fatorial multivariada para reduzir cronstructos em
nimero menor de variaveis latentes, e pode-se suspeitar pela correlacdo forte entre variaveis
que haja colineraridade entre elas, com o objetido de formular um constructo mais compacto
para nortear gestors no aperfeicoamento do ambiente de realizacdo de projetos.

Foi apresentado também uma sugestdo de agrupamentos contruida a partir da utilizacdo da
andlise de dendograma, fornecendo a sugestdo de 7 agrupamentos que podem melhor conduzir

acOes estratégicas de aperfeicoamento do ambiente de realizacdo d eprojetos na organizacéo.
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