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O objetivo deste trabalho é compreender a relacdo entre os fatores
criticos de sucesso em gestdo de projetos e o resultado dos projetos, a
partir de uma perspectiva contingencial, contemplando os diferentes
tipos de projetos. A literatura dde fatores criticos e de sucesso foi
sintetizada em um quadro teorico, que, para a interpretacdo dos dados,
utiliza uma adaptacéo do modelo de Kano de satisfacéo de cliente. A
pesquisa de campo foi feita em uma empresa do setor de varejo de
grande porte, desenvolvida em duas fases: diagnostico da situacdo de
gerenciamento de projetos na empresa, a partir da analise documental
e entrevistas, e uma pesquisa do tipo survey com questionario fechado
aplicado aos envolvidos na atividade de projetos da empresa. Ao longo
da pesquisa foram realizados 43 questionarios com pessoal ligado a
atividade de projetos. Os principais resultados da pesquisa indicam o
impacto significativo da tipologia de projetos sobre o desempenho de
determinados fatores criticos de sucesso. 1sso evidencia a importancia
de se definir critérios objetivos de classificacdo de projetos. Foi
possivel ainda visualizar graficamente a relacdo entre o desempenho
de cada dimensdo de sucesso sobre os beneficios percebidos a partir
da representacdo adaptada do diagrama de Kano.

Palavras-chaves: sucesso de projeto, fatores criticos de sucesso de
projetos e tipologia de projeto.
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1. Introducéo

No momento em que um projeto esta sendo proposto, € preciso saber definir qual seu objetivo
e seus beneficios, possibilitando verificar seu sucesso ou eventual fracasso ao final de sua
execucdo (KERZNER, 2006). Na auséncia desses critérios de sucesso, a avaliacdo dos
resultados obtidos pelo projeto passa a ser mais subjetiva.

E possivel fazer uma distingo entre sucesso de gestdo de projeto e sucesso de projeto (DE
WIT, 1988). O sucesso em gestdo de projetos esta principalmente associado ao sucesso da
atuacdo direta do gerente de projetos, focando na triade restricdo de qualquer projeto,
composta por escopo, prazo e custo. O desafio do gerente de projeto consiste em administrar
esse trade off entre os trés pilares de forma a maximizar os beneficios decorrentes da
realizacdo do projeto. Em contraposicao ao sucesso de gerenciamento de projeto, 0 sucesso de
projetos refere-se aos objetivos e beneficios previstos pelo projeto para a organizacdo como
um todo. E valido ressaltar que essas duas facetas de sucesso nem sempre estao
correlacionadas. Embora seja de se esperar que 0 sucesso em gestdo de projetos leve ao
sucesso do proprio projeto para a empresa, nem sempre isso ocorre. Por outro lado, também
hé que se considerar que os fatores criticos podem ser influenciados pelo tipo de projeto,
conforme sugerem alguns autores (SHENHAR; DVIR, 2007)

Neste contexto, 0 objetivo deste trabalho é compreender a relacdo entre os fatores criticos de
sucesso em gestao de projetos e seu impacto no resultado dos projetos, a partir de uma
perspectiva contingencial, contemplando os diferentes tipos de projeto. O estudo de caso foi
conduzido em uma empresa de varejo de grande porte no periodo de 2009 a 2010. Este artigo
esta estruturado em cinco secOes. Na sintese do quadro tedrico, apresentada na se¢ao 2, sao
explorados os principais aspectos relacionados a fatores criticos de sucesso em projetos. A
secao 3 apresenta o detalhamento da abordagem metodoldgica utilizada na pesquisa. Os
resultados da pesquisa sdo apresentados e discutidos na secdo 4, seguida das conclusdes na
secdo 5.

2. Revisédo da literatura

Os pilares dessa pesquisa sdo tipologia de projetos, sucesso de projetos e fatores criticos de
sucesso de projetos. Assim, o texto segue com uma discussao sobre tipologia de projetos que,
baseada em critérios adequados e bem definidos, possibilita tanto 0 acompanhamento
individual quanto a visdo estratégica de um portfélio de projetos. Apds essa discusséo, a
revisao bibliografica traz argumentos sobre 0s critérios para avaliacdo sucesso de projetos,
bem como sobre fatores criticos de sucesso de projetos, propondo um quadro sintese.

2.1. Tipologia de projetos

Como projetos, por definicdo, possuem caracteristicas singulares, teorias e conceitos
generalizados a todos 0s projetos acabam sendo criticados e considerados insuficientes
(SHENHAR, 2001; SHENHAR et al., 2002; EVARISTO; FENEMA, 1999; RABECHINI
JR.; CARVALHO, 2010). A classificacdo de projetos em tipos permite que um conjunto de
premissas e metodologias seja tomado, conforme o tipo de projeto a ser conduzido. Além
disso, diferentes fatores podem influenciar no sucesso de diferentes tipos de projetos, de
forma que a busca pelas causas do sucesso ou fracasso do projeto é mais assertiva na medida
em gue o estudo de aproxima das especificidades dos projetos (SHENHAR et al., 2002). Sob
a perspectiva do portfélio de projetos, o PMI (2004) identifica a importancia da categorizagédo
de projetos no processo de prioriza¢do dos projetos. Além disso, a classificacdo de projetos
permite a alocagdo mais adequada dos recursos financeiros e humanos nos diferentes projetos,
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o desenvolvimento das competéncias especificas para cada caso e a consolida¢do de uma
cultura de projetos dentro da empresa.
O Quadro 1 traz um resumo da literatura coletada sobre tipologia de projeto.

Literatura Critérios de classificacdo de projetos

Shenhar et al. (2002) - IComplexidade dp _escppo_ do sis/tema: assembly, system e array
- Incerteza tecnologica: baixa, média, alta e superalta

. - Projetos isolados ou conjunto de projetos

Evalisto, Fenema (1999) - Nﬂrjnero de locais em une o(s) prgjetjo(s) esta(ao) sendo desenvolvido(s)

Blomquist (2004) apud Patah e

Carvalho (2009)

Sabbag (1999) apud Carvalho,

Rabechini Jr. (2008)

- Grau de inovagdo: derivativo, de plataforma, breakthrough e P&D

- Complexidade; Singularidade; Rigor das metas

Shenhar et al (2005) e Shenhar e "Diamante NCTP": Novidade (derivativo, plataforma, inédito);

Dvir (2007) apud Rabechini Jr. e Complexidade (conjunto, sistema, grupo); Tecnologia (baixa, média, alta,

Carvalho (2009) superalta); Passo (regular, rapido/competitivo, tempo-critico e urgente)
"Cranfiel Grid"

Camanho (2009) apud Patah,

Carvalho (2009) - Impacto para o presente: baixo e alto

- Impacto para o futuro: baixo e alto
"Modelo I*"

Carvalho e Rabechini Jr. (2010) Projetos classificados em: Imediato, Impacto, Inovagéo, e Integracdo

Quadro 1. Classificacdo de projetos

Cada um dos modelos apresentados na literatura ndo se contrapde entre si, mas se
complementam. Assim, deve-se estar atento ao contexto e ao objetivo final da analise desses
diferentes tipos de projetos para que os critérios de classificacdo sejam escolhidos e definidos
de forma adequada.

2.2. Fatores criticos de sucesso de projeto

De forma geral, os fatores criticos de sucesso podem ser definidos com sendo o nimero
limitado de areas que deve possuir resultados minimamente satisfatorios para garantir o
sucesso do desempenho competitivo organizacional (FORTUNE; WHITE, 2006). Por isso,
essas areas devem estar sob constante atencdo da geréncia, garantindo o resultado final bem
sucedido (ROCKART, 1979).

Cada autor propde sua série de fatores criticos de sucesso de projetos, sendo que muitos
desses fatores se sobrepdem e outros apresentam enfoques distintos (por exemplo,
FORTUNE; WHITE, 2006; KERZNER, 2006; COOKE-DAVIS, 2002; LOPES, 2009, entre
outros), ou seja, verifica-se que 0s autores possuem baixo grau de concordancia quanto as
prioridades do gerente de projeto (FORTUNE; WHITE, 2006). Para facilitar o entendimento
dos fatores criticos de sucesso apresentados pela literatura, o presente trabalho propée uma
classificacdo em cinco dimensdes de fatores criticos de sucesso: planejamento e controle,
natureza do projeto, recursos humanos, stakeholders e meio externo ao projeto (ver Quadro
2).

Apesar de o0 gerente de projeto poder atuar nas cinco dimensdes para propiciar 0 sucesso do
projeto, os fatores criticos de sucesso relacionados ao planejamento e controle de projetos séo
aqueles que estdo mais fortemente ligados ao seu campo de atuagdo. Considerando essa
dimenséo, vale dizer que a equipe de projeto deve dispensar tempo e esforco suficiente para
garantir que o cronograma, orgamento, escopo € 0S riscos associados ao projeto sejam 0s mais
assertivos possiveis. 1sso porque mudancas ainda nessa fase do projeto ocasionam custos
financeiros e humanos menores, se comparados com a identificagcdo dessa necessidade nas
demais fases do projeto. Ha também, nessa dimenséo, fatores criticos de sucesso relacionados
a fase de execucdo do projeto, momento em que 0s eventos que incorrem em gastos e atrasos
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de cronograma devem ser controlados e monitorados. Nesse sentido, vale citar a gestdo de
mudancas e de riscos bem realizadas.

Grupo Dimenséo Exemplos

Obijetivos claros e realistas; Gestdo de mudancas efetiva; Gestdo de riscos efetiva;

Planejamento ) A L : i
1 Controle e monitoramento efetivos; Organizacéo clara e simples para o projeto; Controle

o @
T O

2 S 5 e Controle operacional e gerencial dinamico e eficiente.

o5 L . . . . . .

5 g & Natureza do Tecnologia conhecida; Valor percebido do projeto; Projeto de grande porte, alto nivel de

Projeto complexidade, muitas pessoas envolvidas, longa duracéo.
" Recursos Boa comunicacdo e bom feedback; Equipe suficiente e qualificada; Gerente de projetos
s Humanos bem preparado; Boa lideranca; Treinamentos adequados; Motivagéo e selecdo da equipe.
A
s Stakeholders Suporte da alta diretoria; Envolvimento de clientes e usuéarios; Bom desempenho de
fornecedores, contratados e consultores; Diversos pontos de vista.

§ Meio externo Adaptacao, cultura e estrutura da organizacédo; Estabilidade politica; Ferramentas e
S 20 proieto métodos de gestdo de projetos bem escolhidos; Compreensdo do ambiente do projeto
uEJ proJ (contexto); Sistema de informag@es gerenciais confidvel.

Quadro 2. Fatores criticos de sucesso de projeto: dimensdes e exemplos
Fonte: adaptado de Fortune e White (2006) e Lopes (2009)

A segunda dimenséo dos fatores criticos de sucesso de projetos diz respeito a natureza do
projeto, indicando as caracteristicas intrinsecas do projeto que podem propiciar o sucesso de
sua execucdo. Nessa dimensdo sdo tratados fatores que devem ser trabalhados para justificar
sua relevancia e seus beneficios, a fim de conseguir visibilidade e apoio formal e informal.

Na dimenséo recursos humanos, evidencia-se a influéncia dos perfis de gerente do projeto e
de sua equipe no desenvolvimento do projeto. A empresa pode impulsionar o esses fatores por
meio de treinamentos, programas de motivacao e de um fluxo de comunicacéo eficaz
(GOTTSCHALG, ZOLLO; 2007) . Deve-se estar atento e tomar as devidas medidas perante o
fato de que, como o gerente de projeto esté inserido em um ambiente de intensos conflitos e
de pressdes para atingir metas, pode-se acabar por gerar distor¢des na conducdo e
monitoramento do projeto (DUFFY, THOMAS; 1989 apud LOPES, 2009).

A quarta classificacdo de fator critico de sucesso é a de stakeholders. Nessa classificacéo, é
enfatizada a importéancia do envolvimento de todas as partes interessadas pelo projeto, desde
patrocinadores até usuérios finais, passando também por fornecedores e terceiros. Por ultimo,
ha também os fatores referentes ao meio externo ao projeto, ou seja, fatores caracteristicos da
organizacdo na qual o projeto esta inserido, abrangendo questdes sobre as quais 0 gerente de
projeto possui uma agdo mais limitada, como sua estrutura organizacional e ferramentas
disponiveis.

2.3. Avaliacéo de sucesso de projetos

Shenhar e Dvir (2007) subdividiram os possiveis critérios de avaliacdo de sucesso de projetos
em cinco categorias: eficiéncia, impacto para o cliente, impacto para a equipe, negécio &
sucesso imediato e, por fim, preparacdo para o futuro.

A primeira dimensdo de eficiéncia considera que um projeto foi fechado com sucesso, se 0
escopo, prazo e custo de fato realizados estdo de acordo com aqueles acordados inicialmente
(SHENHAR; DVIR, 2007). A realizagcdo de um projeto conforme a triade restri¢do indica que
0 projeto teve uma gestao bastante eficiente, capaz de manter o acordo inicial. Ao mesmo
tempo, porém, isso ndo necessariamente significa que os beneficios gerados pelo projeto serdo
percebidos e aproveitados pela empresa no longo prazo (SHENHAR; DVIR, 2007). Alem
disso, é valido ressaltar que o fato de um projeto ter sido entregue muito antes do prazo
acordado ou com gastos significativamente abaixo do previsto pode, por um lado, traduzir
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uma conducao eficiente do gerente de projeto. Por outro lado, porém, pode se tratar do caso,
em que o planejamento teve valores de contingéncia exagerados. A desvantagem deste Gltimo
caso esta no custo de oportunidade da empresa, ja que 0s recursos excedentes para este
determinado projeto ndo puderam ser previamente alocados para outros fins.

Quando se considera o impacto para o cliente na avaliagdo de sucesso do projeto, o foco da
analise esta na satisfacdo daquele stakeholder cuja percepcéo das entregas do projeto é crucial
na avaliacdo do sucesso do projeto (SHENHAR; DVIR, 2007). Nesse sentido, deve-se estar
atento a capacidade dos produtos do projeto em melhorar as condi¢des de vida ou de negocio
do cliente, satisfazendo as suas necessidades (SHENHAR; DVIR, 2007), garantindo, ao
mesmo tempo, suavidade na transferéncia da equipe para o cliente final (BRYDE, 2003 apud
LOPES, 2009). Assim, é nessa dimensao que devem ser consideradas medidas técnicas,
funcionalidades e especificacdes para certificar que as demandas do cliente sejam atendidas
(SHENHAR; DVIR, 2007; VERZUH, 2000).

J& a dimens&o do impacto para a equipe do projeto diz respeito & forma como o projeto afeta
0s membros da equipe, marcando o evento na vida profissional das pessoas de forma positiva
ou negativa, dependendo do desenvolvimento e do resultado do projeto (SHENHAR; DVIR,
2007). Assim, séo considerados o aprendizado e crescimento dos membros da equipe, bem
como suas habilidades e competéncias desenvolvidas durante a execugéo do projeto.

A guarta dimensdo da avaliacdo de sucesso de projetos discute os impactos para o negécio e
sucesso imediato. Nesse contexto, procura-se analisar as consequéncias diretas causadas pelo
desenvolvimento do projeto, verificando fatores como aumento de volume de vendas, de
receita e de lucratividade (SHENHAR; DVIR, 2007), bem como ROI, competitividade e
desempenho de mercado (MUNNS; BJEIMI, 1996 apud LOPES, 2009). A idéia basica é
verificar quais melhorias puderam ser percebidas pela empresa devido a execucdo e
finalizacdo de um determinado projeto. Atrelado a isso, pode-se considerar nessa dimensao
também a capacidade do projeto em contribuir para a melhoria continua da empresa (BRYDE,
2003 apud LOPES, 2009).

Finalmente, a dimenséo para avaliacdo de sucesso de projetos relativo a preparacdo para o
futuro analisa os efeitos de longo prazo possibilitados pelo projeto finalizado. Os beneficios
associados ao projeto dizem respeito, principalmente, a preparacdo de infraestrutura da
empresa para o futuro e criacdo de novas oportunidades (SHENHAR; DVIR, 2007). Assim, é
de grande interesse da empresa que seus projetos sejam capazes de desenvolver novas
tecnologias ou competéncias, bem como criar novos mercados e linhas de produto. Essa
dimenséo reforca a importancia de se fazer uso de projetos para trazer inovagao e traduzir as
estratégias de longo prazo da organiza¢do em processos operacionais.

Além dessas cinco dimensfes a serem levadas em consideracdo na avaliacdo do sucesso de
um determinado projeto, deve-se estar atento a identificacdo de outros critérios especificos de
cada organizacdo ou projeto (SHENHAR; DVIR, 2007).

E interessante destacar que as dimensdes de sucesso acima citadas tém relevancia
diferenciada, dependendo do aspecto temporal considerado (SHENHAR; DVIR, 2007). Isso
porgue enquanto os parametros de sucesso referentes a eficiéncia no desenvolvimento do
projeto tém maior importancia no curto prazo, aqueles atribuidos a preparacéo para o futuro
tém impactos de longo prazo para a organizacao (ver Figura 1).
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Dimenséo de sucesso
Sucesso
< de projeto
Preparacao para o futuro proj
Negocio e impactos imediatos | _# i
________________ !
Impacto para a equipe i !
___________ ! 1
Impacto para o cliente H ! E
______ | I
1 | !
Eficiéncia I A
. 1
Curto Médio Longo Tempo

Figura 1. Importancia das dimensdes de sucesso de projeto ao longo do tempo
Fonte: Shenhar e Dvir (2007)

2.4. Sintese do quadro tedrico

Considerando os diferentes tipos de projetos possiveis, verifica-se que a intensidade da
relacdo entre os fatores criticos de sucesso e 0 proprio sucesso do projeto pode ser maior ou
menor. A partir dos temas discutidos nas se¢des anteriores, chega-se ao quadro sintese
proposto na Figura 2.

FATORES CRITICOS DE SUCESSO DE PROJETO

Projeto e Gestéo de Projeto
Planejamento e Natgreza do Recursos Stakeholders ey ——.
Controle Projeto Humanos

N
V| SUEESEE Sucesso de Projeto I
[l Gestao de Proj. . :
! Negocio e = 1
| Impacto parao Impacto paraa . Preparacéo
Eficiéncia . . impactos 1
1 cliente equipe b ’ para o futuro
| imediatos 1

AVALIAGAO DE SUCESSO DE PROJETO

Figura 2. Dimensdes de fatores criticos de sucesso e dimensdes de critérios de avaliacdo de projetos
Fonte: elaborado pela autora

Para complementar a discussdo as cinco dimensdes de sucesso, pode-se fazer uso de uma
adaptacdo do modelo de Kano de satisfacdo do cliente. O diagrama de Kano estuda o grau de
satisfacdo do cliente em funcdo do desempenho de um determinado critério, classificando-o
em: itens basicos de qualidade, itens de desempenho e itens de encantamento ao consumidor
(KANO et al, 1984 apud CARVALHO, 2001; HOZING, 2008). Nesse trabalho, propde-se
uma adaptacdo do diagrama de Kano para 0 sucesso em projetos: ao invés de se considerar o
grau de satisfacdo do cliente, no eixo y, adota-se a intensidade do beneficio aproveitado pela
empresa em face do desempenho nas dimensdes de sucesso nesta se¢do (ver Figura 3).
Analogamente ao comportamento dos itens de encantamento de um determinado produto, a
dimensao “preparacdo para o futuro” possui um potencial significativo para trazer beneficios
relevantes a empresa. Por outro lado, uma eventual falha nesse sentido ndo implica
necessariamente em prejuizo para a organizacgao.
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Beneficio para #
aempresa

Impacto para a equipe
Preparacao para o futuro ) N
__/ Desempenho das dimensdes

_/

Impacte pana o cliente
Negocior & Impactos imediatos

Figura 3. Modelo de Kano adaptado para as dimensdes de sucesso de projeto
Fonte: adaptado com base em Kano et al, (1984) apud Carvalho, (2001)

Ja as dimensdes de “impacto para o negdcio e sucesso imediato”, bem como a dimensao
“impacto para o cliente” possuem um comportamento andlogo aos fatores de desempenho do
modelo de Kano. Isso porque, quanto maior a satisfacdo dos usuarios em relacdo as entregas
dos projetos e quanto melhor os impactos imediatos para a empresa, maiores Serao 0s
beneficios percebidos pela organizacdo como um todo. Ao mesmo tempo, porém, projetos que
tiveram insucesso nessas dimensdes tém seus resultados negativos também percebidos pela
empresa, que deixa que obter o retorno previsto inicialmente pelo projeto.

Assim como os fatores basicos previstos pelo modelo de Kano, a dimensao de sucesso
referente a “eficiéncia” do projeto tem potencial apenas de causar insatisfagdo, caso ela ndo
seja atendida. Dessa forma, 0 prazo, custo e escopo devem estar de acordo com 0s parametros
definidos previamente com os patrocinadores do projeto para que nao sejam desperdicados
recursos humanos e financeiros.

J& a dimensio “satisfagdo da equipe” apresenta um comportamento particular, distinto dos trés
descritos por Kano em seu diagrama. Propde-se que existe um ponto de satura¢do quanto aos
beneficios percebidos pela empresa. Projetos encerrados sem grandes ruidos entre 0s
envolvidos, trazendo os resultados esperados, proporcionam valor a empresa, ja que 0s
membros da equipe do projeto estardo motivados e preparados para executar suas proximas
tarefas de projeto com mais eficiéncia e eficacia. Porém, a relacdo positiva entre impacto para
a equipe e beneficio para a empresa tem um ponto de saturacdo, ja que 0 quanto as pessoas
poderdo agregar no seu proximo projeto é limitado, dado que cada projeto € um caso
particular e possui desafios Unicos a serem enfrentados. O mesmo vale para uma eventual
insatisfacdo da equipe perante a execuc¢do do projeto.

3. Metodologia

Neste trabalho, optou-se por estruturar a pesquisa em quatro fases. A primeira fase foi a
pesquisa bibliografica, contemplando os temas: gerenciamento de projetos, fatores criticos de
sucesso em gerenciamento de projetos, tipologias de projetos e sucesso em projetos. A
pesquisa de campo foi feita em uma empresa do setor de varejo, desenvolvida em duas fases:
diagnostico da situacdo de gerenciamento de projetos na empresa, a partir da analise
documental e entrevistas, e uma pesquisa do tipo survey com questionario fechado aplicado
aos envolvidos na atividade de projetos na empresa. A Ultima fase consiste na anélise e
discusséo dos resultados obtidos.

Para a realizagdo de uma analise dos fatores criticos de sucesso, foi conduzido, inicialmente,
um levantamento teodrico baseado em trés pilares, conforme discutido na se¢do anterior. No
contexto de uma empresa varejista de grande porte, foi realizada uma analise critica da
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tipologia de projetos adotada, confrontando-a com literatura pesquisada sobre o assunto e com
sua realidade em termos de gerenciamento de projetos.

Além da consulta ao banco de dados da empresa, o trabalho conta com dados empiricos
obtidos por meio de um questionario sobre avaliagdo de sucesso e sobre fatores criticos de
sucesso de projetos enviado aos principais envolvidos com projetos na empresa. Para tanto,
para o preenchimento do questionario foi pedido que a pessoa escolhesse o ultimo projeto
concluido no qual ela teve envolvimento significativo. O questionario foi estruturado em trés
blocos, sendo que, para cada pergunta, o respondente assinala uma escala tipo Likert de 1 a 5.
Dessa forma, foram avaliados:

a) Visdo geral do projeto: valor do projeto em comparagdo aos demais projetos da empresa,
risco atrelado a sua execucdo e avaliacdo geral do sucesso do projeto;

b) Fatores criticos de sucesso de projeto: defini¢do clara e controle de escopo/cronograma/
orcamento, motivacdo/comprometimento da equipe do projeto, comunicacao clara e eficaz
entre os envolvidos, envolvimento de cliente/usuarios durante o desenvolvimento do
projeto, envolvimento do PMO, desempenho de fornecedores/terceiros, apoio da alta
diretoria, disponibilidade de ferramentas para o controle de projetos e, por fim, utilizacdo
de uma metodologia corporativa de gestdo de projetos;

c¢) Avaliacéo de sucesso de projeto (desempenho e peso): cumprimento da linha base,
satisfacdo do usuério, contribuicdo para a vida profissional dos membros da equipe do
projeto, bem como os ganhos imediatos a empresa e 0s impactos de longo prazo.

O questionario foi enviado aos seis membros do PMO, bem como a dez representantes de
cada uma das cinco diretorias, totalizando 56 questionarios enviados. Com uma parte dos
questionarios enviada via correio eletrénico e outra entregue em folha impressa, a taxa de
retorno foi satisfatdria (76,8%), contando com 43 questionarios preenchidos.

Para aprofundar a analise dos dados obtidos pelo questionario, foi utilizada a ferramenta
estatistica MINITAB 15, realizando estudos referentes as possiveis correlagdes entre 0s
fatores criticos de sucesso e a avaliacdo de sucesso do projeto. Como dados de entrada, foram
consideradas além das respostas do questionario, informacgdes do banco de dados da empresa,
como tipo de projeto (1, 2 ou 3) e multidisciplinaridade (nimero de areas envolvidas).

4. Apresentacao e discussao dos resultados

Os projetos analisados nesse trabalho sdo iniciativas provenientes dos diversos departamentos
de uma empresa do ramo do varejo, atendendo a demandas da Superintendéncia, bem como
das quatro diretorias executivas: Comercial, Financeira, de Operagdes e de Controladoria.
Nesse contexto, 0s projetos tratados estdo principalmente ligados a revisdo e melhoria de
processos, mas também podem buscar a introducdo de novos produtos e servigos ou a
adaptacdo a mudancas na legislacdo vigente. Vale também ressaltar que projetos relacionados
a infraestrutura de T e projetos de reforma das instalacdes das lojas ndo serdo contemplados
nas analises apresentadas, ja essas demandas sao muito especificas. Assim, a maioria dos
projetos tratados (98%) possui desenvolvimentos da area de Tecnologia de Informacéo
(criacdo/adaptacdo de softwares), uma vez que qualquer mudanca operacional tem impacto
em algum sistema utilizado até ent&o.

4.1. Analise da tipologia de projeto da empresa

A classificacé@o dos projetos utilizada pela organizacdo estudada para os projetos
contemplados pelo PMO prevé a divisao de seus projetos em trés tipos: tipo 1 (projetos
estratégicos com intenso envolvimento do PMO); tipo 2 (projetos estratégicos com
envolvimento moderado do PMO); e tipo 3 (projetos de cunho operacional).
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(nivel operacional)

Tipo 1 13% 36%
E m Tipo 2 29% 40%
baixo alto Tipo 3 58% 24%

IMPACTO PARA O FUTURO
(nivel estratégico)

Figura 4. Aplicacdo do Grid Estratégico de McFarlan (1984) e estatisticas gerais dos tipos de projeto

Ao retomar o grid estratégico como forma de classificar projetos, podem ser visualizados
esses trés tipos de projetos adotados pela empresa na Figura 4. Além disso, verifica-se que 0s
projetos de tipo 1 sdo aqueles poucos projetos (13% de participacdo em quantidade) que tém
importancia bastante estratégica para a empresa, justificando sua expressiva participa¢do nos
gastos com projetos (36%).

Seria razodvel considerar também outros critérios para a classificacdo dos projetos, tais como
intensidade de inovacdo tecnolégica (BLOMQUIST, 2004 apud PATAH; CARVALHO,
2009; SHENHAR at al, 2005), grau de inovacdo (SHENHAR at al, 2005), intensidade da
urgéncia de entrega do projeto (SHENHAR at al, 2005), intensidade do risco atrelado a
execucéo do projeto e o impacto sobre o cliente final da empresa. Isso porque esses
parametros justificariam também a necessidade de uma maior evidéncia perante a diretoria
executiva. Tais parametros, porém, ndo sdéo monitorados para 0s projetos da empresa.

4.2. Resultado do Levantamento

Como pode ser observado no Grafico 1(a), o fator critico de sucesso apresentado no
questionario que obteve maior pontuacdo, em média, foi o de motivacdo e comprometimento
do gerente e da equipe de projeto durante o desenvolvimento de seu projeto. J& o segundo
fator critico de sucesso mais desempenhado pelos projetos da empresa, conforme o resultado
do questionario aplicado esta relacionado ao envolvimento de clientes ou usuarios das
entregas do projeto durante suas diversas fases do ciclo de vida. Isso porque, em geral, as
préprias pessoas que sdo clientes do projeto pertencem também de certa forma a equipe do
projeto, dada a necessidade de seu conhecimento de negécio para o desenvolvimento do
projeto. Por outro lado, dentre os fatores criticos de sucesso de projetos listados no
questionario, 0s que apresentaram um desempenho mais timido durante o desenvolvimento do
projeto sdo a utilizacdo da metodologia de gestéo de projetos e da ferramenta de controle de
projetos. Como o PMO esta em fase de consolidacdo, a metodologia e ferramenta de gestdo de
projetos definida ainda ndo estdo completamente incorporadas aos processos da empresa.

Um importante ponto de atencdo no Gréafico 1(b) é que, ao observar a dimenséo de sucesso da
eficiéncia no desenvolvimento do projeto, fica evidente que, apesar de ter sido considerada
como um dos mais importantes critérios na avaliacdo final do projeto, seu desempenho ainda
tem muito a melhorar.
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Gréfico la. Resultado do desempenho dos fatores
criticos de sucesso
(Escala de Likert de 1 a 5)
Gréfico 1b. Resultado da avaliagdo de sucesso
(Escala de Likert de 1 a 5)



4.3. Discussao dos resultados

Considerando os critérios de classificacdo de projetos utilizada pela empresa, pode-se dizer
que eles contam com os alinhamentos liderados pela equipe do PMO para garantir que 0s
projetos estejam categorizados de forma coerente e ndo estdo baseados na literatura referente
ao assunto. A empresa teria a oportunidade de utilizar o diamante NCTP (descrito por
SHENHAR et al, 2005), atribuindo valores e pesos aos critérios propostos pelo modelo:
novidade, complexidade, tecnologia e passo. Dessa forma, a organizacdo poderia fazer uso de
uma metodologia mais objetiva para garantir que 0s projetos que sejam de fato criticos ao
negocio estejam em evidéncia perante a Diretoria Executiva, reduzindo eventuais pressdes
politicas internas e distorgdes.

Analisando a correlagéo entre os fatores criticos de sucesso abordados pelo questionario e
algumas informacdes sobre os projetos disponiveis no banco de dados da empresa, verifica-se
correlacdo dos dados em trés grupos (ver Figura 5). Observa-se, portanto, que a classificacdo
dos projetos impacta ndo somente nos resultados do projeto, como sugere a literatura
(SHENHAR, 2001; SHENHAR; DVIR, 2007), mas também no desempenho dos fatores
criticos de sucesso na gestdo de projetos. I1sso pode ser explicado, na organizacao estudada,
pelo fato de que a classificacdo dos tipos de projeto determina, por defini¢do, o grau de
envolvimento do PMO no desenvolvimento do projeto. Dessa forma, a presenca fatores
criticos de sucesso é de fato afetada, como por exemplo, o envolvimento da alta diretoria e a
utilizacdo da metodologia corporativa de gerenciamento de projeto.

A partir desses trés principais grupos de FCS de projeto foram conduzidas as demais analises
estatisticas, tomando um representante de cada um desses grupos.

Ao analisar a relacdo entre esses fatores criticos de sucesso de projetos e os resultados do
projeto, podemos verificar a validade da hipo6tese proposta da literatura da influéncia dos
fatores criticos sobre o resultado do projeto (FORTUNE; WHITE, 2006; LOPES, 2009).
Como era de se esperar 0s fatores criticos presentes na pesquisa survey aplicada tiveram
correlacdo estatistica com os critérios de avaliacdo de sucesso dos projetos, com excec¢do da
utilizacdo da ferramenta de controle de projeto. E interessante notar que a percep¢io do
sucesso do projeto esta de fato associada ao desempenho da maioria das dimensdes de sucesso
de projeto abordado pelo questionario, com a ressalva apenas do desempenho do impacto
imediato ao negadcio.

Stakeholders

- Apoio da alta diretoria

- Desempenho de fornecedores e

terceiros Planejamento e Controle

Natureza do Projeto
- Multidisciplinaridade

Recursos Humanos

- Envolvimento do PMO - Defini¢éo e controle de escopo - Comunicag&o entre os envolvidos
- Envolvimento do cliente/usuéario - Defini¢ao e controle de prazo - Motivag&o e comprometimento da
durante o desenvolvimento do projeto - Defini¢éo e controle de custo equipe

Tipo de projeto

Meio externo ao projeto
- Disponibilidade de ferramenta para

Natureza do Projeto Meio externo ao projeto .
- Valor do projeto - Metodologia corporativa de controle de projeto
- Risco _gerenciamento de projetos

____________________________

Figura 5. Correlacdo entre os fatores criticos de sucesso abordados no questionario

A andlise das possiveis relacdes de dependéncia dos pesos atribuidos as dimensdes de
avaliacao de sucesso com as caracteristicas do projeto trouxe a evidéncia de que 0s projetos
mais estrategicos da empresa (tipo 1 e 2), além de estarem caracterizados por maior
multidisciplinaridade, maior valor percebido do projeto e também maiores riscos de execugao,
acabam tendo uma menor importancia em relagéo ao atendimento a linha base do projeto na
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sua avaliagédo de sucesso, como evidenciado por Shenhar e Dvir (2007) ilustrado na Figura 2
desde trabalho.

O uso do diagrama de Kano adaptado permite relacionar as dimensfes de sucesso em projetos
aos seus beneficios para a organizacao, além de trazer uma sintese da perspectiva presente e
futura conforme sugere McFarlan (1984). A Figura 6 apresenta a média atual do desempenho
dos critérios de sucesso dos projetos abordados no questionario (cores sélidas). Ja os pontos
preenchidos com a cor branca no centro representam um cenério futuro de cada uma dessas
dimensdes baseada na percepcao de importancia atribuida as dimensdes de sucesso pelos
respondentes da amostra. Nesse sentido, 0 maior salto de desempenho esperado refere-se a
dimenséo da eficiéncia, ja que, apesar do atendimento a linha base do projeto ter apresentado
um desempenho inferior s demais dimensoes, essa dimenséo foi considerada como uma das
mais importantes pelos respondentes. Dessa forma, observa-se na organizacao estudada que o
triangulo de ferro ainda € prioridade na organizagdo, conforme sugerem varios autores
(SHENHAR; DVIR, 2007; VERZUH, 2000), mas o desempenho ainda est4 aquém do
planejado pela organizacéo.

Beneficio para
- - a empresa
. Situagéo atual da dimensé&o de sucesso

o Situagdo futura provavel da dimens&o de sucesso

| Preparacéo para o futuro
Impacto para o cliente

[ | Negdcio & Impactos imediatos

Il Impacto para a equipe
Eficiéncia

Desempenho das
dimensdes

L

5 ——

/ A —
A
Figura 6. Aplicacéo do modelo de Kano para o desempenho das dimensdes de sucesso de projetos

5. Conclusoes

O presente trabalho apresenta um quadro tedrico que relaciona trés pilares teoricos tipologia
de projetos, sucesso de projetos e fatores criticos de sucesso de projetos. Com base neste
quadro e com a pesquisa de campo foi possivel identificar alguns insights interessantes.

O estudo evidenciou a relacdo entre fatores criticos pesquisados e o resultado de projetos, que,
nesse estudo de caso, com exce¢do do uso da ferramenta de controle de projeto, tiveram
correlacdo estatistica positiva. O resultado destaca principalmente a tipologia de projeto como
determinante para a maior parte dos FCS pesquisados. Assim, observou-se que a tipologia de
projetos impacta ndo sé nos resultados do projeto, mas também na intensidade com que 0s
fatores criticos de gerenciamento sdo utilizados nos projetos. Isso evidencia a importancia de
se adotar uma metodologia adequada para classificar os projetos, reduzindo as chances de
distorc@es e influéncias politicas.

De forma gréfica, o diagrama de Kano permitiu relacionar as dimensdes de sucesso em
projetos e seus beneficios para a organizacao, trazendo tanto o desempenho das dimens@es no
presente, quanto a expectativa para o futuro. O diagrama indica que o atendimento a triade
restricdo classica (escopo/prazo/custo) é um fator minimo qualificador para o sucesso do
projeto, evidenciando a importancia de se conseguir um bom desempenho nessa dimenséo o
mais rapido possivel. Apesar da importancia das demais dimens@es de sucesso (impacto para
o cliente, impacto para a equipe, negécio & sucesso imediato e preparacao para o futuro),
pode-se dizer que, na pratica, ha uma dificuldade de se medir seu desempenho, exigindo um
maior esfor¢o das empresas para seu acompanhamento. Assim, proximos estudos poderiam
abordar a discusséo de indicadores para esse acompanhamento sob uma perspectiva
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contingencial, levando em consideracéo os diferentes tipos de projetos propostos em
diferentes contextos.
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