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RESUMO

Este trabalho avaliou, através de um estudo exploratério de carater quantitativo, os
niveis de existéncia de fatores criticos de sucesso e os niveis de relevancia de
critérios de sucesso, no contexto do gerenciamento de projetos, na percepc¢ao dos
lideres e membros de equipe envolvidos com a execugao dos projetos do Programa
de Fortalecimento da Gestado Fiscal do Estado de Sao Paulo — PROFFIS, em
implementacao pela Secretaria de Estado dos Neg6cios da Fazenda do Estado de
Sao Paulo — SEFAZ. A pesquisa classificou também os fatores criticos de sucesso
de projetos, em ordem de importancia para organizacao publica, na opiniao desses
respondentes. A literatura especializada em gerenciamento de projetos aborda os
fatores criticos de sucesso e os critérios de sucesso, como aspectos de extrema
importdncia nesse contexto, pois podem exercer influéncia decisiva para a
realizacdo bem sucedida dos projetos de uma organizacdo. Com base nas fontes de
pesquisa, foram selecionados vinte e um fatores criticos de sucesso, considerados
como fundamentais, e quinze critérios de sucesso, considerados como relevantes,
no contexto contemporédneo do gerenciamento de projetos, que subsidiaram a
composicao das assertivas do questionario de pesquisa. A avaliacdo dos niveis de
existéncia desses fatores criticos de sucesso possibilita estabelecer um elenco de
parametros e indicadores para o adequado gerenciamento dos projetos, fornecendo
medidas e acbes gerenciais, técnicas e estruturais para que as expectativas de
desempenho sejam alcancadas de acordo com os critérios de sucesso mais
relevantes para o sucesso dos projetos da organizacdo. Os dados foram coletados
no ambiente das organizacdes publicas do Estado de Sdo Paulo vinculadas ao
PROFFIS, e foram submetidos a analises estatisticas de freqléncia, fatorial,
discriminante, tendéncia e classificatéria. A analise fatorial validou o instrumento de
pesquisa e reduziu as variaveis a trés construtos, entdo denominados, para fatores
criticos de sucesso: ‘conhecimentos e habilidades gerenciais’; ‘capacidade e
competéncia técnicas’ e ‘apoio organizacional e institucional’; e para critérios de
sucesso: ‘operacao e produto’; ‘satisfacdo e geréncia’ e ‘promocgao e eficiéncia’. Na
correlacdo dos resultados das analises, observou-se que os fatores criticos de
sucesso, classificados como mais importantes e os que apresentaram maiores niveis
de existéncia estdo predominantemente relacionados a ‘capacidade e competéncia
técnicas’, e que os critérios de sucesso com maiores niveis de relevancia estao
integralmente relacionados a ‘operacao e produto’. Diante desses resultados, pode-
se concluir, em tese, que de acordo com os dados coletados, as organizagdes
pesquisadas apresentaram, nesse contexto, uma acentuada valorizacdo de Fatores
Criticos de Sucesso e de Critérios de Sucesso fortemente vinculados apenas ao
sucesso do produto dos projetos em detrimento daqueles vinculados ao sucesso do
gerenciamento dos projetos.

Palavras-chave: Administragéo de Projetos.



ABSTRACT

Using a quantitative exploratory analysis this study evaluated the existence of critical
success factors and the relevance levels of success criteria in the context of project
management according to the perception of the leaders and team members involved
in the execution of the project: The Strengthening of the Fiscal Management Program
of The State of Sdo Paulo - PROFFIS, being implemented by the Sdo Paulo State
Department of Taxation and Finance - SEFAZ. This study also classified the project
critical success factors in order of importance for public organization in the opinion of
these respondents. The literature on project management considers the critical
factors success and the success criteria as extremely important aspects and
therefore these can exert decisive influence on the successful implementation of
projects within an organization. Based on the survey sources, twenty one critical
success factors were chosen as vital and fifteen success criteria were selected as
relevant in the current context of project management. These factors helped the
definition of the survey questionnaire. The analysis of the presence of these critical
success factors can lead to the establishment of a number of parameters and
indicators for the appropriate management of projects, providing management,
technical and structural actions and measures to achieve the expected performance,
according to the most relevant success criteria for the projects of the organization.
The data was collected in the context of public organizations associated with
PROFFIS in the State of Sdo Paulo and was submitted to the following analyses:
statistical, frequency, factorial, discriminating, trends and classificatory. The factorial
analysis validated the research instrument and reduced the variables to three
constructs that, for the purpose of the critical success factors, will be called:
“knowledge and management skills”, “technical skill and competence” and
“organizational and institutional support”. For the success criteria, these constructs
will be named: “operations and product”, “satisfaction and management” and
“promotion and efficiency”. In analyzing the results, it could be observed that the
most important critical success factors and the ones that are most present are those
predominantly related to “technical skill and competence” and that the most relevant
success criteria are all related to “operation and product”. Based on these results, in
theory, the conclusion can be drawn that, according to the data collected, the
organizations studied, in this context, give a marked emphasis to the Critical Success
Factors and to the Success Criteria that are strongly associated with the success of
the project product in detriment of those associated with the success of project
management.

Key-Words: Project Management.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Organograma atual da SEFAZ-SP........cccccccrrirmmmrniimnmmnssssmnsssssssnanens 26
Figura 2 — Estrutura do PROFFIS.......... e 30
Figura 3 — Organograma da SEFAZ e PROFFIS.........iiimmnineesnsnnnsssans 32
Figura 4 — Fases basicas e genéricas do ciclo de vida dos projetos................. 40
Figura 5 — Fase de elaboracao no contexto do ciclo de vida do projeto........... 41
Figura 6 — Restricao tripla de qualquer projeto.........ccccmiricesmrrnssmnnsssmrrsscmeennnns 62
Figura 7 — Sobreposicao dos grupos de processos em um projeto..........cceueeus 86

Figura 8 — As nove areas de conhecimento em gerenciamento de projetos.... 87
Figura 9 — Interacao entre os grupos de processos de gerenciamento de
0 0 (=1 o T 95



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Classificacao, caracteristicas e tipos de projeto segundo Woiler e

1 11 3= L 36
Quadro 2 — Categorias de projetos segundo YOUKEF.......cccocmrrriiiimmmmmrrsnsssssnnnnnns 37
Quadro 3 — Categorias de projetos segundo Archibald...........cccoomreerrrrrrrrrrnnnn. 38
Quadro 4 — Caracteristicas de modelos de maturidade em GP.............cccerun..es 53

Quadro 5 - Fatores criticos de sucesso de projetos, segundo Pinto e

0] Y] o 56
Quadro 6 — Critérios de sucesso de projetos segundo Collins e Baccarini...... 65
Quadro 7 - Mapeamento entre os cinco grupos de processos de

gerenciamento de projetos e as nove areas de conhecimento

em gerenciamento de projetos........cccccvviririnisssssssssssssnsnnmmmmnnnnnn 96
Quadro 8 — Fatores criticos de sucesso de projetos para a pesquisa............. 102
Quadro 9 — Critérios de sucesso de projetos para a pesquisa..........ccoeeemmneeees 103

Quadro 10 — Classificacao final dos fatores criticos de sucesso........c..ccecuueee 151



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Dados estatisticos do PMI N0 mMuNdo........c.ccccmmiiimmnnssmsssnsssssnssnnens 68
Tabela 2 — Dados estatisticos do PMI no Brasil..........cccoomiiiiisiiinccnnncccenscien 71
Tabela 3 — Estimativa de respondentes ao questionario de pesquisa............. 100

Tabela 4 — Variaveis do grupo A: Fatores criticos de sucesso de projetos.... 110

Tabela 5 — Variaveis do grupo B: Critérios de sucesso de projetos.........c...... 111
Tabela 6 - Distribuicao dos respondentes por perfil e percentual de
questionarios respondidos.........cccceririmrirncnnr s 114

Tabela 7 — Percentual dos respondentes em relacao ao papel no projeto...... 114
Tabela 8 — Percentual dos respondentes em relacao ao tempo de experiéncia

L= 0 T o o =] (o X 115
Tabela 9 — Percentual dos respondentes em relacao ao grau de instrucao.... 115

Tabela 10 — Percentual dos respondentes em relacao a faixa etaria............... 116
Tabela 11 — Percentual dos respondentes em relacao ao SeXo0.......ccceeerrrrrsanens 116
Tabela 12 — Percentual dos respondentes em relacao a fase do projeto........ 117

Tabela 13 — Parametro do teste KMO para adequacao da analise fatorial...... 119
Tabela 14 — Testes KMO e esfericidade de Bartlett — variaveis do grupo A.... 121
Tabela 15 — Testes KMO e esfericidade de Bartlett — variaveis do grupo B.... 121

Tabela 16 — Teste K-S para variaveis do grupo A...........cccceemmmrmmmnsssssmssssssssssnes 123
Tabela 17 — Teste K-S para variaveis do grupo B..........ccoooiiricecniicccnsnneen 124
Tabela 18 — Variancia total para as variaveis do grupo A..........ccccviviemrrncnann 125
Tabela 19 — Variancia total para as variaveis do grupo B...........ccceeeccmiiiiiinnns 125
Tabela 20 — Matriz de rotacao dos construtos — variaveis do grupo A............ 128
Tabela 21 — Matriz de rotacao dos construtos — variaveis do grupo B............ 131

Tabela 22 — Consisténcia interna do instrumento — variaveis do grupo A...... 135
Tabela 23 — Consisténcia interna do instrumento — variaveis do grupo B...... 136

Tabela 24 — Teste Box’s M e Wilks' Lambda - variaveis do grupo D............... 139
Tabela 25 — Teste Box’s M em relacao a variavel ‘Sexo’.........cccccemrrrrsmmrssssannns 140
Tabela 26 — Teste Wilks' Lambda em relacao a variavel ‘sexo’........ccccccvvicuuenn. 140
Tabela 27 — Validacao cruzada da discriminacao da variavel ‘sexo’ ............... 141
Tabela 28 — Média, mediana e desvio padrao das variaveis do grupo A......... 143

Tabela 29 — Média, mediana e desvio padrao das variaveis do grupo B......... 145



Tabela 30 — Exemplo do tratamento estatistico as variaveis do grupo C........

Tabela 31 — Analise classificatoria dos fatores criticos de sucesso



LISTA DE SIGLAS E ABREVIACOES

BID — Banco Interamericano de Desenvolvimento.

BNQP — Baldrige National Quality Program

CAF — Coordenacao de Administracao Financeira.

CAT - Coordenadoria de Administracao Tributaria.

CD-ROM - Compact Disc Read-Only Memory — memoéria somente para leitura em
disco compacto

CEDC - Coordenadoria de Entidades Descentralizadas e Contratacdes Eletrénicas.
CGA — Coordenadoria de Administracao Geral.

CMM - Capability Maturity Model

CMM-I — Capability Maturity Model Integration

CPM - Coordenadoria de Planejamento Estratégico e Modernizagdo Fazendaria.
CSF - Critical success factors — Fatores Criticos de Sucesso.

EAP - Estrutura Analitica do Projeto.

EFQM - European Forum for Quality Management.

FCS — Fatores criticos de Sucesso.

GS — Gabinete do Secretério.

GP — Gerenciamento de Projetos ou Geréncia de Projetos

ILL — International Institute for Learning.

INDG - Instituto de Desenvolvimento Gerencial.

IPESP - Instituto de Previdéncia do Estado de S&o Paulo.

IPMA — International Project Management Association.

ISO — International Organization for Standardization - Organizacao Internacional de
Normalizacéo.

KPA — key practices.

KPIs — Key performance indicators - Indicadores-chave de desempenho.

MMGP — Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MMGP.

ng. — numero.

OPMS3 - Organizational Project Management Maturity Model.

PERT - Program Evaluation and Review Technique.

PHP — Hypertext Preprocessor ou Personal Home Page

PGE — Procuradoria Geral do Estado.



PMBOK - Project Management Body of Knowledge - Conjunto de Conhecimentos
em Gerenciamento de Projetos.

PMI — Project Management Institute - Instituto de Gerenciamento de Projetos.

PMMM - Project Management Maturity Model.

PMP — Professional Management Project — Profissional em gerenciamento de
projetos — sigla para o profissional certificado em GP pelo PMI.

PNAFE - Programa Nacional de Apoio a Administracdo Fiscal dos Estados
Brasileiros.

PROFFIS — Programa de Fortalecimento da Gestao Fiscal do Estado de Sao Paulo.
PROMOCIAF - Programa de Modernizacao do Controle Interno e da Administracao
Financeira.

PROMOCAT - Programa de Modernizacao da Administracao Tributaria.

SEFAZ-SP — Secretaria de Estado dos Neg6cios da Fazenda do Estado de Séao
Paulo.

SEIl — Software Engineering Institute of Carnegie Mellon University.

SEP — Secretaria de Estado dos Neg6cios da Economia e Planejamento do Estado
de S&o Paulo.

SPSS - Statistical Package for Social Sciences — Sistema de Estatistica para
Ciéncias Sociais.

UCE — Unidade de Coordenacéao Estadual.

UCP — Unidade de Coordenacéao de Programa.

UEP - Unidade de Execucéo de Programa

WBS — Work Breakdown Structures



SUMARIO

1 INTRODUGAO. ......coeeeeeeeceeesssessssessasssssasasssssssssssssssssssssssssssssssssasssssasassssssnens 17
1.1 QUESIOES UE PESOUISA. ... ueeeeiieee it ee ettt e e e e eeeeas 21
1.2 ODJEEIVOS. ..t 21
1.2.1 ODbjetivo PriNCIPAL........eeiiieeeieeeie e e 21
1.2.2 ODbjetivos ESPECITICOS. . uuuiiiiiiiiiiiiie e 21
1.3 JUSHICALIVA....ce e 22
2 A ORGANIZACAO E O AMBIENTE PARA A PESQUISA.........ccccoeveememrmrnenraenen. 25
2.1 Programa Nacional de Apoio a Administracdo Fiscal dos Estados Brasileiros -
PN AFE . .. oo e e e e e e e e 27
2.2 Programa de Fortalecimento da Gestdo Fiscal do Estado de Sdo Paulo —
PROFFIS. ... e e e e e et e e e e e s s ee e e e e nnnees 29
3 REVISAO DA LITERATURAL.......coetemreeeeaeeeeessssssssssssessssssssssssssassssesensssssasasas 33
3.1 CoNteXtUANIZAGAD. ... eeeeee e 33
3.1.1 DefiNiGAO € PrOJELO. .. eeeeeeei ittt 33
3.1.2 Ciclo de vida de ProjetosS......coiuueiiiiiiieeciiie e 39
3.1.3 O gerente e a eqUIPE de ProJEI0.....cuiieeiiiiieiee et 42
3.1.3.1 O conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos..................... 44
3.1.3.2 Conhecimento, normas e regulamentos da area de aplicagéo.................... 46
3.1.3.3 Entendimento do ambiente do Projeto........ccccuuvuuiiiiiiiiiiiiiieieee e 46
3.1.3.4 Conhecimento e habilidades de gerenciamento geral............cccvvveveeeinnneen. 47
3.1.3.5 Habilidades iNterpesS0ais.........cuuueiiiiiiiiiiiiiie e 48
3.1.4 Gerenciamento de Projetos..........uueiiii i 49
3.1.5 Maturidade em gerenciamento de projetos........ooooeiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee e 50
3.2  Fatores criticos de sucesso de Projetos.......cocvvveeeeeiiviiiiiie e 54
3.3 Critérios de SuCEeSSO A€ ProjetOS. ..ccuiii it 61
3.4 O Project Management Institute — PMI.........oo e 66
3.4.1 O PMI e seus capitulos N0 Brasil..........cooueiiiiiie i 70
3.4.2 Caracteristicas da gestdo de projetos no Brasil.........ccccceveveiiiiieiee e, 72

3.4.3 Apresentacao e evolugdo do Guia PMBOK...........cuuuiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeecieee 74



3.5 Os cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos.........cceeeeeeeee... 78

3.5.1 Grupo de processos de iniciaGao do Projeto.......ccueeveeriiiiiieeeei e 79
3.5.2 Grupo de processos de planejamento do projeto........occveveeerieeeeciiiiee e 79
3.5.83 Grupo de processos de execuGao dO ProjetO.......cuveeeeeeiiiiiiiieieeeeiiieeeeee e 82
3.5.4 Grupo de processos de monitoramento e controle do projeto............ceueeeee... 83
3.5.5 Grupo de processos de encerramento do Projeto.........eeeeveeriiiiiiieeeeeeniiiieeee. 85
3.6 As nove areas de conhecimento em gerenciamento de projetos................... 86
3.6.1 Gerenciamento de integracao do Projeto......ccuuccceiieiee i 87
3.6.2 Gerenciamento do eSCOPO A0 ProJetO.....ccueeiiiieiiiiieeee e 88
3.6.3 Gerenciamento de tempo dO Projeto.......coo i 89
3.6.4 Gerenciamento de CUStOS dO ProjJetO......cuvueeiiirieiiie e 90
3.6.5 Gerenciamento da qualidade do Projeto........ccceeuiuiiieeeeeiiiiiiiiee e e 90
3.6.6 Gerenciamento de recursos humanos do Projeto........cccuureeeeeeeeriniiieeeeeennnnns 91
3.6.7 Gerenciamento das comunicagdes do Projeto........cueuuurreeeeeriiiiiiieeee e e 92
3.6.8 Gerenciamento de riSCOS A0 PrOJELO......uuviieeiiiiieiieeeeeeiieeeee e e e 92
3.6.9 Gerenciamento de aquisicOes dO ProjetO........ceeveeeiiiiiriiiieeeeeiiiieee e 93
4 METODOLOGIA DE PESQUISA........rrcccceemcrr s sssssssses s e s s ssmmn e s sn s smmnnnseeas 98
4.1  Especificacdo da metodologia para a coleta de dados.............cccoevveinnnnnnns 98
4.2 INStrumento de PESOUISA.......coeiiiiiiiiitit ittt e e e e e e e eeees 98
4.3 O questionario da PESOUISA.......ccuuurrrieeeeiiiiiiiee e e et eee e e e e e e snneeeeeee s 105
5 ANALISE E APRESENTAGAO DOS RESULTADOS.......ccocemrurmrmccrcrcnnensnsnas 112
5.1 Analise de freqQUENCIAS. ....uuiii ittt eeee e e 113
5.1.1 Perfil dOS reSPONUENTES. ...cccviiiiiiiiiiiiii e 113
5.1.2 Fase dOS PrOJEIOS. ....uuiiii ittt 117
5.2 AnAlise fatorial.........cccceeeeiiieeeeee e 117
5.2.1 Validacao e adequacao da analise fatorial...........cccveeeeieeiieieeeeiiieiiiiiccs 121
5.2.2 Aderéncia dos dados a distribuicdo normal...........ccccceeviiiiiiiiieiiiiiieee e 122
5.2.3 Extracao e interpretacdo dos CONStrutos........cooeeeiiiiiciiiiiieieeeee e 125
5.2.4 Verificagédo da consisténcia interna do instrumento de pesquisa................. 133
5.3  Analise diSCrmiNaNTe.........oooiiiiiiiiii i 137
5.3.1 Analise discriminante em relagao as variaveis do grupo D...........cccceeennneee 138

5.3.2 Analise discriminante em relacdo a variavel ‘Sexo0’.........ccccvveeeeiiiiiiieeeneenns 139



5.4  Analise da média, mediana e desvio Padrao.........ccccceviiiiieeiieeeiniiieeee e 141

5.5 Analise classificatOria..........ccooriiiiiiiiicceeeeeee 147
6 CONCLUSOES.......cccoeurereccsareseessssasesesssssssessssssssesesssessssessssssssasessssssssssasssaes 152
REFERENCIAS........cooueeeieccreseeecessssesssssaseassssasesssssssssssssssssssssessssssssssssssssssasans 161
APENDICE A - Carta de apresentacdo da pesquiSa.........cccuemrurareeseeseesssessenns 168
APENDICE B — Questionario da pesquiSa........ccuuuecereressssssssssesesesssssssssssssaes 169

APENDICE C - Painel de resultados — Fatores criticos de sucesso de projetos —
Analise fatorial.........ccccccooreerrer e 175

APENDICE D - Painel de resultados — Fatores criticos de sucesso de projetos —
Analise de tendéncia..........ccecvvvmmmrriinnnsssemnr s 176

APENDICE E - Painel de resultados — Fatores criticos de sucesso de projetos —
Analise classificatoria............ccoeecmrrrrisiicmcmrrnnssssseee e 177

APENDICE F - Painel de resultados — Critérios de sucesso de projetos —
Analise fatorial.........cccccmmiiiiiiircrr e ——— 178

APENDICE G - Painel de resultados — Critérios de sucesso de projetos —
Analise de tendéncia.......ccccceeeiieemrrrresssssseere e s e snnnes 179

ANEXO A - Lista de projetos do Programa Nacional de Apoio a Administracao
Fiscal dos Estados Brasileiros — PNAFE...........cccoiiiiiiiiiisseeeennnns 180

ANEXO B - Lista dos projetos do Programa de Fortalecimento da Gestao
Fiscal do Estado de Sao Paulo — PROFFIS..........cccccrrrircccnceennn. 183



17

1 INTRODUCAO

Na literatura especializada sobre Gerenciamento de Projetos ha uma vasta e
diversificada discussdo sobre os Fatores Criticos de Sucesso e os Critérios de
Sucesso, que sao de notdéria importancia nesse contexto e exercem influéncia
decisiva para a realizacao bem sucedida dos projetos de quaisquer organizacoes.

Através de um estudo exploratério de carater quantitativo, este trabalho tem por
objetivo principal identificar e avaliar quais sdo os niveis de existéncia de Fatores
Criticos de Sucesso no ambiente organizacional de projetos, na percepcao dos
Lideres e Membros de Equipe (stakeholders) envolvidos com a execug¢dao dos
projetos do Programa de Modernizagdo Fazendaria do Estado de Sao Paulo,
denominado Programa de Fortalecimento da Gestao Fiscal do Estado de Sao Paulo
— PROFFIS, em implementagdo pela Secretaria de Estado dos Negocios da
Fazenda do Estado de Sao Paulo — SEFAZ-SP.

A pesquisa visa também identificar e avaliar os niveis de relevancia de critérios
de sucesso de projetos, na percepgcdo dos respondentes, no ambiente dos projetos
do PROFFIS, bem como classificar os fatores criticos de sucesso de projetos
fundamentais, em ordem de importancia, no contexto do gerenciamento de projetos
em organizacao publica, na opinidao dos mesmos respondentes.

No ambito da Administracdo Publica do Governo do Estado de Sao Paulo, a
Secretaria da Fazenda é a que tem tido a mais significativa experiéncia na execucao
de projetos de modernizagdo, melhorias ou de transformacdo organizacional
(categorizacao de projetos segundo ARCHIBALD, 2005, WOILER; MATHIAS, 1996,
YOUKER, 1999 apud PRADO, 2004a), através da implementacao dos Programas de
Modernizacao Fazendaria. Trata-se do Programa Nacional de Apoio a Administracao
Fiscal dos Estados Brasileiros — PNAFE, ja4 encerrado nesta Secretaria, e do
Programa de Fortalecimento da Gestédo Fiscal do Estado de S&do Paulo — PROFFIS,
em implementacao e execucao, por ocasidao desta pesquisa, ambos financiados pelo
Banco Interamericano de Desenvolvimento — BID com contrapartida do Governo do
Estado. A Organizacao e ambiente para a pesquisa, bem como os Programas de
Modernizacao Fazendaria serdo mostrados no Capitulo 2 do presente trabalho.

Para efeito deste trabalho, o questionario de pesquisa foi aplicado aos Lideres
e Membros de Equipe dos 63 projetos do PROFFIS, existentes na ocasidao da

pesquisa.
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Assim sendo, a abordagem e o reconhecimento de Fatores Criticos de Sucesso
dos projetos em uma organizacdo, seja ela publica ou privada, visa fornecer
subsidios e indicadores que possibilitam estabelecer um elenco de condicdes para o
adequado gerenciamento dos seus projetos, fornecendo medidas e acdes de forma
estruturada, planejada, consciente e compartilhada, devendo ser aceitos por todos
0s envolvidos (stakeholders), para que as expectativas de desempenho de seus
projetos sejam alcancadas de acordo com os Critérios de Sucesso relevantes para a
organizacao.

No contexto do gerenciamento de projetos as partes envolvidas e com
interesses no projeto sdo denominadas stakeholders. De forma geral, os principais
stakeholders sao: os clientes, usuarios ou beneficiarios do produto final do projeto,
as organizacées que se relacionam com o projeto durante o seu Ciclo de Vida
(fornecedores, consultorias, governo etc), a equipe de projeto que o elabora e o
executa (gerentes, lideres, membros da equipe, consultores etc) e o publico em
geral, dependendo do projeto.

Os stakeholders sao aqueles que estdo diretamente envolvidos no projeto ou
cujos interesses possam ser afetados positiva ou negativamente pela sua execucao
até o seu término, com ou sem sucesso. Em qualquer projeto os stakeholders
constantemente sdo os que definem ou conduzem o projeto ao sucesso ou ao
fracasso, dependendo do caso e, sdo eles também, os que geram e exercem
determinados graus de influéncia sobre os Fatores Criticos de Sucesso de Projetos,
porém de formas distintas (BRYDE; BROWN, 2004; CLELAND, 1999; CLELAND;
IRELAND, 2002; GUIA PMBOK, 2004; MEREDITH; MANTEL, 2003; KEELLING,
2002; KERZNER, 2002; TUMAN, 1993). O grau de influéncia que os stakeholders
exercem sobre os Fatores Criticos de Sucesso interfere significativamente na
realizacdo do projeto e pode ser fundamental para o andamento e execucgao
satisfatéria e bem sucedida dos objetivos gerais do projeto e da prdpria organizagao.

De acordo com a literatura pesquisada para o desenvolvimento desta
dissertacao, entende-se por Fatores Criticos de Sucesso o conjunto de aspectos,
condi¢des ou circunstancias que devem existir durante o Ciclo de Vida do Projeto,
que contribuirdo para a sua realizacdao bem sucedida e entende-se por Critérios de
Sucesso de Projetos os indicadores ou parametros que servirdo de base para
apreciacdo e comparagao quando da conclusdao do projeto para julgar se ele foi
realizado com ou sem sucesso (BACCARINI, 1999; CLELAND; IRELAND, 2002;
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COLLINS; BACCARINI, 2004; COOKE-DAVIES, 2004; KERZNER, 2002;
MEREDITH; MANTEL, 2003; PINTO; PRESCOTT, 1987; SCHULTZ; SLEVIN;
PINTO, 1987; SHENHAR; OFER, 1997; SHENHAR et al., 2002; TUMAN, 1993;
VARGAS, 2002).

Os Fatores Criticos de Sucesso de Projetos devem ser identificados e
avaliados constantemente durante todo o Ciclo de Vida do Projeto, de forma a
fornecer um conjunto de pressupostos que permitam delimitar os pontos fortes e
fracos para a realizagdo bem sucedida dos projetos, que exercerdo influéncia
decisiva para o0 sucesso ou insucesso dos projetos da organizacao, dependendo dos
niveis da sua existéncia.

Os Fatores Criticos de Sucesso de Projetos podem apresentar diferentes niveis
de intensidade em diferentes fases do Ciclo de Vida do Projeto e também podem
variar dependendo do tipo, categoria, natureza e tamanho do projeto, assim como
das caracteristicas organizacionais e politicas existentes, podendo também ser
influenciado pelos niveis de maturidade e pelo grau de conhecimento em
gerenciamento de projetos existentes na organizacao que o desenvolve (CLELAND;
IRELAND, 2002; COOKE-DAVIES, 2004; KERZNER, 2002; MEREDITH; MANTEL,
2003; PINTO; PRESCOTT, 1987; SCHULTZ; SLEVIN; PINTO, 1987; SHENHAR,;
OFER, 1997; SHENHAR et al., 2002; TUMAN, 1993; VARGAS, 2002).

Os Critérios de Sucesso de Projetos devem ser previamente conhecidos de
forma clara, objetiva, compartiihada e devidamente aceitos pelos envolvidos
(stakeholders) com os projetos ja durante a fase da sua elaboracao. A definicao de
Critérios de Sucesso pode variar dependendo do tipo, categoria, natureza e tamanho
do projeto, assim como, das caracteristicas organizacionais e também podem ser
influenciados pelos niveis de maturidade e o grau de conhecimento em
gerenciamento de projetos existentes na organizacdo que o desenvolve
(BACCARINI, 1999; CLELAND, 1999; CLELAND; IRELAND, 2002; COLLINS;
BACCARINI, 2004; COOKE-DAVIES, 2004; KEELLING, 2002; KERZNER, 2002;
MEREDITH; MANTEL, 2003; PINTO; PRESCOTT, 1987; SHENHAR; OFER, 1997;
TUMAN, 1993; VALERIANO, 2001; VARGAS, 2002).

E importante salientar que, delimitando a abrangéncia desta pesquisa, ndo
serdo abordados nem tratados os resultados e impactos gerados ou que poderéao
ser gerados no Governo do Estado de Sao Paulo, pela execucdo dos projetos do
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PROFFIS, tdo pouco tratara de verificar ou discutir se os projetos estdo sendo
executados com ou sem sucesso.

A consolidagdo e incorporacdo do conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos nas organizagdes contemporaneas tém sido, de acordo
com literatura e suas melhores praticas, um forte aliado como instrumento
metodoldgico para a realizacdo de projetos bem sucedidos e devera ser uma das
mais eficientes ferramentas de gestao organizacional nos préximos tempos.

Seguindo a linha de pensamento de Tom Peters (1999), Cleland e Ireland
(2002), Kerzner (2002) e Pells e Mikheev (2006), acredita-se que em um futuro ndo
muito distante as organizagcdes confirmarao que o Gerenciamento de Projetos vira a
ser uma das mais poderosas ferramentas da gestdo organizacional moderna. Pois
sao através de projetos que as organizacbes irdo promover a geracao e
implementacdo de novos produtos, Servicos € processos organizacionais, 0s quais
possibilitardo a manutencéo e a sobrevivéncia das organizagcdes em um mundo cada
vez mais dinamico, diverso e competitivo.

Para Tom Peters (1999), na nova economia, todo trabalho dos executivos sera
realizado por meio de projetos. Para isso eles deverdo repensar a natureza do seu
trabalho, para que no futuro estejam aptos a demonstrar como poderdo agregar
valor as organizagdes. A resposta para essa mudanca organizacional € o trabalho
por projetos. Nao qualquer projeto, mas sim projetos de sucesso.

Segundo Kerzner (2002), a razao que indica essa mudanca se da pelo fato de
que “a administracao foi forcada a concluir que pode comandar a empresa com base
na ‘gestao por projeto’ e concretizar os beneficios de ambos os tipos de organizagéao

— orientada a projetos e tradicional” (p. 21) e salienta ainda que:

[...] quanto mais a gestdo de projetos continuar crescendo e se
consolidando, maior sera o numero de aliados. No século XXI, nagdes
do Segundo e Terceiro Mundo passarao a reconhecer os beneficios e
a importancia da gestao de projetos. Serdao também definidos padrbes
mundiais para a gestéo de projetos. (KERZNER, 2002, p. 13)

Neste sentido, verifica-se que muitas prospecgdes organizacionais para
modernizacao, transformacéo ou inovacao de seus produtos, servicos ou processos,
vinculados ou nao as decisdes de investimento oriundas das acdes do planejamento
estratégico da organizacao, seja ela publica ou privada, dependerédo essencialmente

da realizacao de projetos eficazes e bem sucedidos.
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1.1 Questoes de pesquisa

Diante do acima exposto, as questdes de pesquisa ficaram assim definidas:

Q4
Quais sao os niveis de existéncia de Fatores Criticos de Sucesso
e os niveis de relevancia de Critérios de Sucesso, no contexto do
gerenciamento de projetos, na percepcao dos Lideres e Membros
de Equipe envolvidos na execucao dos projetos do PROFFIS?

Q:

Como se classificam, em ordem de importancia, os Fatores
Criticos de Sucesso de Projetos para organizacao publica, na
opiniao dos Lideres e Membros de Equipe envolvidos na execu¢cdao
dos projetos do PROFFIS?

1.2 Objetivos

Os objetivos do presente trabalho podem ser divididos em objetivo principal e

objetivos especificos, conforme mostrados a seguir:

1.2.1 Objetivo principal

Este trabalho tem como objetivo principal identificar e avaliar os niveis de
existéncia de Fatores Criticos de Sucesso e dos niveis de relevancia de Critérios de
Sucesso, no contexto do gerenciamento de projetos, na percepg¢ao dos envolvidos

diretos com os projetos do PROFFIS.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos desta pesquisa sao:

e Construir e validar uma escala para avaliar a percepcao de
Fatores Criticos de Sucesso fundamentais e de Critérios de
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Sucesso relevantes no contexto do gerenciamento de projetos das
organizacoes;

 Classificar os Fatores Criticos de Sucesso de Projetos em ordem
de importancia, para organizagao publica, verificar e analisar suas
correlacoes;

» Verificar quais sdo os Critérios de Sucesso de Projetos mais

relevantes e suas correlacoes.

A base referencial e o ambiente organizacional para a coleta de dados tiveram
como respondentes ao questionario de pesquisa os Lideres e os Membros de
Equipe, envolvidos (stakeholders) com a realizacao dos 63 projetos do Programa de
Fortalecimento da Gestdo Fiscal do Estado de Sao Paulo — PROFFIS, em
implementagdo através da Secretaria de Estado dos Negoécios da Fazenda do
Estado de Sao Paulo — SEFAZ-SP, por ocasiao da pesquisa.

1.3 Justificativa

A justificativa para a elaboracao deste trabalho e a escolha do tema da-se pelo
fato de reconhecer que o Gerenciamento de Projetos vem surgindo como uma
poderosa ferramenta de gestdo organizacional para o mundo corporativo
contemporaneo, ou até mesmo como uma disciplina académica moderna que
podera formar os futuros executivos para os mais variados tipos, tamanhos e ramos
de atividade de organizacdes, como estratégia de aperfeicoar os seus recursos em
busca de avancos na geracdo de novos produtos, Servicos ou processos
organizacionais, visando obter uma vantagem competitiva, através da realizacdo de
projetos bem sucedidos.

Como requisitos de um diferencial de competitividade, as organizacdes buscam
constantemente o aprimoramento de seus produtos, servicos e processos
organizacionais e, conforme apresentado na introducdo deste trabalho, o
Gerenciamento de Projetos podera fornecer esse diferencial, de acordo com as
tendéncias internacionais.

Nesse sentido, o conjunto de esforcos organizacionais para obtencdo bem-
sucedida de uma vantagem competitiva pode ocorrer pela implementacdo e
realizacdo de projetos de sucesso, com eficiéncia e eficacia, que possibilitardo
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concretizar as agdes oriundas das decisdes estratégicas, taticas e operacionais das
organizagoes.

Essa situacdo pode ser alcancada através de uma adequada aplicagao,
incorporagao e conscientizagao institucional sobre o conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos, para que a organizacao realize seus projetos com maior
éxito.

Investigar sobre os Fatores Criticos de Sucesso fundamentais e sobre os
Critérios de Sucesso de Projetos relevantes, no contexto contemporadneo do
gerenciamento de projetos, como foco central do presente trabalho, justifica-se por
considerar que gerenciar projetos ja € uma tarefa bastante complexa e em constante
evolucdo em quaisquer tipos de organiza¢dao, mas reconhecer, identificar e avaliar a
percepcao dos niveis de existéncia de Fatores Criticos de Sucesso, classifica-los em
ordem de importancia, bem como identificar e avaliar os niveis de relevancia de
Critérios de Sucesso de Projetos, para realizacao competente e bem sucedida de
projetos, em organizacao publica, € um desafio maior ainda.

Para realizar projetos bem sucedidos é necessario, entre outros fatores,
dominar o conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos e possuir
competéncia para trabalhar em complexos sistemas endégenos e exégenos de uma
organizacao e, dessa forma, reconhecer os Fatores Criticos de Sucesso de Projetos
de uma organizacao, seja ela publica ou privada, € o mesmo que estabelecer uma
linha mestre de conduta gerencial, que conduzira a realizacdo de seus projetos com
éxito, visando atender e alcancar os Critérios de Sucesso relevantes para os
projetos da organizacao.

Segundo Vargas (2002) as falhas em projetos podem acontecer em
decorréncia de muitos fenémenos externos, mas na maioria das vezes, 0S
insucessos ocorrem por falhas gerenciais internas. Fendmenos externos podem
acometer um projeto quando existirem riscos elevados no ambiente, mudancas
drasticas de tecnologia, um cenario politico-econémico desfavoravel, entre outros.
Essas ocorréncias podem ser minimizadas ou evitadas através de um adequado
processo de planejamento da gestao de riscos e com uma identificacdo e avaliacao
clara e compartilhada dos Fatores Criticos de Sucesso e dos Critérios de Sucesso
de Projetos existentes e considerados pela organizagao.

Outro motivo que também justifica a proposicdo da investigacdao apresentada
neste trabalho € verificar através do levantamento bibliografico a existéncia de
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estudos similares ao aqui proposto, mais especificamente quando aplicados ao
ambiente de uma organizagao publica.

E recorrente a retérica de que os recursos plblicos devem ser eficazmente
utilizados em prol do beneficio coletivo. Portanto, realizar projetos organizacionais
bem sucedidos em uma organizacao publica é o mesmo que otimizar e racionalizar
os recursos da sociedade como um todo. Projetos bem sucedidos promovem
melhorias nos processos e atividades operacionais internas e externas de quaisquer
organizacdes, bem como propicia a valorizacdo e motivagao do seu corpo funcional,
através do reconhecimento e profissionalizagdo dos envolvidos com projetos de

Sucesso.
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2 A ORGANIZAGAO E O AMBIENTE PARA A PESQUISA

A organizacao que forneceu a base para a coleta de dados e 0 ambiente para a
aplicacao do instrumento de pesquisa, formada pelos Lideres e Membros de Equipe
envolvidos (stakeholders) com os projetos do Programa de Modernizacédo
Fazendaria, foi a Secretaria de Estado dos Negécios da Fazenda do Estado de Sao
Paulo — SEFAZ-SP, uma organizacao publica de administracdo direta.

Conforme consulta no sitio da Fundacédo do Desenvolvimento Administrativo -
FUNDAP (2006) os aspectos que diferenciam e caracterizam uma organizacao
publica de administracao direta de uma indireta estao fundamentados no Decreto Lei
n®. 200, de 25 de fevereiro de 1967 e a Lei 7.596, de 10 de abril de 1987 que
estabeleceu a estrutura em nivel do Governo Federal, onde a administracédo direta
se constitui dos servicos integrados na estrutura administrativa da Presidéncia da
Republica e dos Ministérios e a administracdo indireta compreende as entidades
dotadas de personalidade juridica propria. As estruturas da administracdo publica
disposta na legislacdo federal se aplicam da mesma forma para os Governos
Estaduais, sendo assim, a administracdo publica do Estado de Sao Paulo é
constituida por:

« administracao direta: Secretarias de Estado, Ministério Publico,
Procuradoria Geral e Gabinete do Governador.

o administracao indireta: Empresas Estatais, Autarquias,
Universidades e Fundacoes.

Observa-se que o Gerenciamento de Projetos, de forma integrada e sistémica
como preconiza o conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos € mais
difundido e usual em organizagdes privadas, de setores empresariais com estruturas
organizacionais matriciais, constituidos, estruturados e orientados a projetos, até
mesmo por razbes de sobrevivéncia num ambiente empresarial em busca de
constantes vantagens competitivas.

Por outro lado, para uma organizacdo ndo orientada a projetos, com estrutura
burocratica, extremamente hierarquizada, verticalizada e funcional, o conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos encontra um grau muito mais

acentuado de restricoes e dificuldades para ser incorporado devido as proprias
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caracteristicas intrinsecas desse tipo de organizacdo, como por exemplo, uma
organizacao publica, seja de administracdo direta ou indireta.

Desenvolver a investigacdo proposta por este trabalho de pesquisa no
ambiente de organizacdo publica representa um verdadeiro desafio, considerando
que a abordagem quanto a Fatores Criticos de Sucesso e Critérios de Sucesso no
ambito de uma organizacao desse tipo ainda ndo € uma pratica usual.

O macro organograma atual da SEFAZ-SP, aqui apresentado apenas em dois
niveis, esta estruturado conforme a Figura 1, compreendendo o Gabinete do
Secretario e as cinco Coordenadorias com diferentes atribuicées, competéncias e
niveis de atuacgao, tanto na estrutura interna da SEFAZ-SP, como no Estado.

Gabinete do Secretario

I I I |
CAF CAT CEDC CGA CPM

Figura 1 — Organograma atual da SEFAZ-SP.
Fonte: adaptado de Secretaria da Fazenda.

A Figura 1 mostra o organograma atual da Secretaria da Fazenda com as suas
cinco coordenadorias: Coordenagdo da Administracdo Financeira — CAF;
Coordenadoria da Administracao Tributaria — CAT; Coordenadoria de Entidades
Descentralizadas e de Contratacbes Eletronicas — CEDC; Coordenadoria Geral de
Administracao — CGA e Coordenadoria de Planejamento Estratégico e Modernizacao
Fazendéaria — CPM.

As razbées da escolha de uma organizacdo desse tipo, como ambiente
organizacional para subsidiar a coleta de dados da pesquisa se dao pelos fatos de

ser uma organizacao publica que:

» apresenta caracteristicas tipicas pretendidas pelo pesquisador,
para a aplicacdo da pesquisa;

e em tese, vem apresentando um expressivo esforco para a
incorporagao dos conhecimentos em gerenciamento de projetos,
em funcao dos Programas de Modernizacao Fazendaria;

» oferece a permissao e acessibilidade para o pesquisador realizar a

pesquisa;



27

» oferece atualmente uma quantidade importante de 63 projetos
(programa) de uma mesma categoria, em organizacoes similares,
com numero bastante significativo de pessoas envolvidas com
projetos (stakeholders), oferecendo assim uma expressiva
amostra para a coleta de dados;

« tem tido a mais evidente experiéncia em implementagédo e
execucao de projetos organizacionais através dos Programas de
Modernizacao Fazendaria.

Sabe-se que os Programas de Modernizacao Fazendaria na SEFAZ-SP vém
desempenhando inquestionavel e importante papel nos processos de transformacéo,
inovacdo e melhoria dos servigos publicos prestados pela SEFAZ-SP a sociedade
paulista e ao Governo do Estado de Sao Paulo. Contudo, este trabalho nao tratara
desses resultados, ou dos impactos promovidos pela implementacdo dos projetos
desses programas, tdo pouco discutird se os projetos foram ou estdo sendo
realizados com ou sem Sucesso.

Segue-se uma descricdo dos Programas de Modernizacao Fazendaria, como
forma de delinear o ambiente organizacional e dimensionar a evolugcdo, ambito e

importancia do desenvolvimento dos projetos desses programas.

2.1 Programa Nacional de Apoio a Administracao Fiscal dos Estados
Brasileiros - PNAFE

As breves informacdes a seguir foram pesquisadas na Internet no endereco
eletrébnico do Ministério da Fazenda, onde se encontram diversos dados,
informacdes, documentos e relatérios sobre o PNAFE, em ambito nacional.

Esse sitio foi exclusivamente montado pela Unidade de Coordenagdo de
Programa — UCP, 6érgdo vinculado ao Ministério da Fazenda, especialmente
estruturado para coordenar o PNAFE em ambito nacional.

Em 11 de dezembro de 1996, o Banco Interamericano de Desenvolvimento —
BID aprovou empréstimo de US$ 500 milhées ao Brasil, em apoio a modernizagao
fiscal do Distrito Federal e dos Estados Brasileiros. Tal aporte de recursos externos
se compunha de um orcamento global de 1 bilhdo de reais voltados exclusivamente
a instrumentalizagdo das Gestdes Tributaria e Financeira das Secretarias Estaduais
de Fazenda, Financas ou Tributagdo dos Estados Brasileiros.
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O periodo inicialmente estimado para realizacdo integral do PNAFE foi de 4
anos, para ser executado entre 1997 a 2000. Devido a diversos fatores relacionados
ao atraso no inicio da execucao do programa, aliado a forte demanda de novos
projetos ou por motivo do ndo cumprimento dos prazos inicialmente previstos para
varios projetos em alguns Estados, surgiu a necessidade de prorrogar o programa
por aditamento para mais 2 anos, de 2001 a 2002 e, mesmo assim, continuou sendo
prorrogado sucessivamente, tendo sua ultima vigéncia até Dezembro de 2006.

Levando-se em conta o periodo de execucao do PNAFE, de 1997 até 2004, e
de acordo com os dados pesquisados, o valor total de recursos financeiros gastos
pelo Programa em ambito nacional até dezembro de 2004 foi da ordem de US$
961,3 milhdes, sendo US$ 461,3 milhdes como fonte internacional e US$ 500
milh6es como contrapartida com recursos proprios dos Tesouros Estaduais.

No caso da SEFAZ-SP, até dezembro de 2005 o PNAFE ja tinha acumulado
um montante de gastos na ordem de US$ 137,436 milhdes, sendo US$ 68,718
milhdes como fonte internacional dos recursos e US$ 68,718 milhdes com recursos
da contrapartida do Tesouro Estadual. Atualmente na SEFAZ-SP nao ha nenhum
projeto do PNAFE em andamento.

Para considerar algumas informagdes explicativas e/ou especificas do PNAFE
para a SEFAZ-SP, buscou-se realizar breves contatos com os envolvidos na
coordenacado do programa na SEFAZ-SP, junto a Unidade de Coordenacgao Estadual
— UCE, com o intuito de obter alguns esclarecimentos para melhor entendimento dos
dados pesquisados no referido sitio, ou informacdes especificas do PANFE na
SEFAZ-SP. No caso do Estado de Sao Paulo, o PNAFE foi dividido em dois
subprogramas: o Programa de Modernizacao do Controle Interno e da Administracao
Financeira — PROMOCIAF e o Programa de Modernizacdo da Administracao
Tributaria — PROMOCAT, sendo que os projetos foram elaborados e vinculados a
esses dois subprogramas.

A lista dos projetos do PNAFE na SEFAZ-SP encontra-se no Anexo A desta

dissertagao.
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2.2 Programa de Fortalecimento da Gestao Fiscal do Estado de Sao Paulo —
PROFFIS

Também com o objetivo de obter algumas informacbes especificas sobre o
PROFFIS, buscou-se realizar breves contatos com a coordenacao da Unidade de
Execucdo do Programa - UEP na SEFAZ-SP, bem como realizar pesquisa no
endereco eletrénico do Banco Interamericano de Desenvolvimento - BID.

A Unidade de Execucao do Programa — UEP foi criada pelo Decreto n°. 48.273,
de 26 de novembro de 2003, com objetivo especifico de gerenciar e operacionalizar
o PROFFIS.

Dando seqUéncia ao processo de Modernizagdo Fazendaria, iniciado pelo
PNAFE, o Estado de Sao Paulo buscou isoladamente, junto ao Banco
Interamericano de Desenvolvimento — BID, contrair financiamento destinado a
execucao do PROFFIS, desta vez obtido exclusivamente para a administracdo
Fiscal, Orcamentaria e Financeira do Estado de S&ao Paulo.

A Lei Estadual n®. 11.379, de 24 de abril de 2003, autorizou o Poder Executivo,
através da Secretaria da Fazenda, a contrair empréstimo junto ao BID no montante
de US$ 40 milhdes, sendo US$ 20 milhdes como fonte internacional e US$ 20
milhdes como contrapartida da fonte do Tesouro Estadual.

O contrato de empréstimo foi assinado em 10 de agosto de 2004 e o prazo
inicialmente estimado para implementagao e execucédo dos projetos do programa foi
estimado em trés anos, com vigéncia de agosto de 2004 a agosto de 2007.

O objetivo principal do PROFFIS é contribuir para o processo de reforma,
modernizacao e fortalecimento da gestéo fiscal e financeira do Estado de Sdo Paulo,
buscando eficiéncia e transparéncia na gestdo dos recursos publicos, através da
realizacdo de projetos na SEFAZ-SP e nas entidades vinculadas a administracéao
tributaria, financeira e orcamentaria do Estado.

Para atendimento desses objetivos, outras instituicbes do Estado integraram o
PROFFIS, através de contratos de convénio com a SEFAZ-SP, recebendo também
recursos para implementacao e execucao de projetos que estivessem alinhados aos
propésitos do Programa. As entidades cooperadas que integram o PROFFIS sao:
Procuradoria Geral do Estado — PGE, com projetos relacionados ao Componente 1 —

Fortalecimento da Gestao Tributaria; Secretaria de Economia e Planejamento do
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Estado de S&o Paulo — SEP e o Instituto de Previdéncia do Estado de S&o Paulo —
IPESP, ambos com projetos relacionados ao Componente 2 — Fortalecimento da
Gestao Orgamentaria e Financeira.

Conforme a proposta de empréstimo BR0372, disponivel no endereco
eletrénico do Banco Interamericano de Desenvolvimento - BID, que levou a
assinatura do Contrato de Empréstimo 1543/0OC-BR, celebrado com o Governo do
Estado de Séao Paulo e o BID, através da SEFAZ-SP e para dirigir, gerenciar,
operacionalizar e executar o PROFFIS, foi montada a estrutura conforme Figura 2.

Comité de Direcao
de Programa —
CDP

Unidade de
Execucao
de Programa - UEP

Componente 1 Componente 2 Componente 3 Componente 4

Projeto A Projeto A
Projeto ...n % Projeto ...n '

Figura 2 — Estrutura do PROFFIS
Fonte: adaptado de Banco Interamericano de Desenvolvimento — BID

Projeto A Projeto A

Projeto ...n

t
t

Projeto ...n

A Figura 2, adaptada a partir do sitio do BID, cujo original esta em espanhol,
mostra a estrutura do PROFFIS, que compreende: um Comité de Direcdo do
Programa — CDP, uma Unidade de Execucado do Programa — UEP, 4 Componentes
e, abaixo destes, 0os seus respectivos projetos. Cada componente € gerenciado por
1 Gerente de Componente e os Projetos sdo gerenciados pelos Lideres de Projeto.

Os 4 componentes do PROFFIS aos quais os projetos estdo vinculados sao:

Componente 1: Fortalecimento da Gestao Tributaria;

Componente 2: Fortalecimento da Gestdo Orgamentaria e
Financeira;

Componente 3: Gestao de Recursos Humanos e

Componente 4: Gestao da Tecnologia da Informagéo.
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Para cumprimento das exigéncias contratuais do empréstimo, o Decreto
Estadual n®. 48.273, de 26 de novembro de 2003, instituiu o Comité de Direcdo do
Programa — CDP para planejar e dirigir a estratégia do PROFFIS. Este comité é
composto pelo Secretario da Fazenda e pelos 5 Coordenadores da Secretaria da
Fazenda e criou a Unidade de Execucdo de Programa — UEP para gerenciar e
operacionalizar o programa, composta por um Coordenador e um Coordenador
Adjunto. Nesse Decreto, tanto o CDP como a UEP ficaram vinculadas ao Gabinete
do Secretario da Fazenda, no qual ficaram definidas as respectivas atribuigoes.

O Decreto Estadual n°. 48.471, de 22 de janeiro de 2004, entre outras
providéncias, criou na Secretaria da Fazenda a Coordenadoria de Planejamento
Estratégico e Modernizagdo Fazendaria — CPM, transferindo para esta
coordenadoria a vinculacao e as atribuicoes da UEP, mantendo o CDP vinculado ao
Gabinete do Secretério.

A Resolucao do Secretario da Fazenda n®. 18, de 13 de julho de 2004, dispds
sobre a operacionalizacdo da estrutura do PROFFIS a cerca da composicéo,
designacao e atribuicoes do CDP e da UEP, designou os gerentes de componente,
bem como disciplinou e descreveu as suas atribuicbes e o funcionamento para a
designacao dos Lideres e Membros das Equipes dos Projetos, descrevendo também
as atribuicdes desses Lideres.

Para efeito desta pesquisa foram considerados como respondentes do
questionario apenas os Lideres e Membros de Equipes dos projetos do PROFFIS,
conforme é&rea pontilhada na Figura 3. Este critério foi adotado como forma de
delimitar a amostra para a coleta de dados, visando a obtencédo da percep¢ao dos
niveis de existéncia de Fatores Criticos de Sucesso e dos niveis de relevancia de
Critérios de Sucesso, no contexto do gerenciamento dos projetos do PROFFIS, na
perspectiva dos projetos e ndo do programa, tampouco do portifélio de projetos
formados por cada componente.
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Secretario
da Fazenda

1 1 1 1 1
l CAF | l CEDC | CPM l CAT l l CGA l

1 | | 1
_ Gestao Gestao de Gestao da
Gestao Orgcamentaria Recursos Tecnologia da
Tributaria e Financeira Humanos Informacio

.................................................................................................................................................

Lider e Membros
da Equipe
do Projeto A

Lider e Membros
da Equipe
do Projeto A

Lider e Membros
da Equipe
do Projeto A

Lider e Membros
da Equipe
do Projeto A

Lider e Membros
da Equipe
do Projeto ...n

Lider e Membros
da Equipe
do Projeto ...n

Lider e Membros
da Equipe
do Projeto ...n

Lider e Membros
da Equipe
do Projeto ...n

Figura 3 — Organograma da SEFAZ e PROFFIS
Fonte: adaptado pelo autor

Os projetos do PROFFIS em seus respectivos componentes estao listados no
Anexo B do presente trabalho.
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3  REVISAO DA LITERATURA

Com base no tema, nos objetivos e na proposicao deste trabalho, estabeleceu-
se uma selegcdo do acervo bibliografico para formar o arcaboucgo literario de
sustentacdo cientifica para o desenvolvimento desta dissertacdo, tendo sido
pesquisado, por exemplo, Guia PMBOK, livros, artigos, revistas especializadas,
dissertacoes, teses, bases de dados, sitios da Internet, devidamente identificados
nas Referéncias Bibliograficas.

O presente capitulo esta dividido em seis partes: Contextualizagao; Fatores
Criticos de Sucesso de Projetos, Critérios de Sucesso de Projetos, Project
Management — PMI, os cinco Grupos de Processos em Gerenciamento de Projetos e
as nove Areas de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos, tendo por objetivo
fornecer um panorama genérico conceitual do tema e do foco da dissertacdo, com
base na literatura pesquisada, para subsidiar os propésitos fundamentais da
pesquisa.

3.1 Contextualizacao

Pretende-se discorrer sobre conceitos elementares a cerca do Gerenciamento
de Projetos para fornecer uma contextualizacdo do tema, abordando os seguintes
tépicos: definicdo de projetos, ciclo de vida de projetos, o gerente e a equipe de

projetos, gerenciamento de projetos e maturidade em gerenciamento de projetos.
3.1.1 Definicao de projeto

A palavra projeto se origina do latim projectu que significa ‘langado para diante’
e, entre outros sinbnimos, pode também significar: idéia, desejo, intencao de fazer
ou realizar algo no futuro; plano; descricdo escrita e detalhada de um
empreendimento a ser realizado dentro de determinado esquema.

Portanto, projeto, num sentido mais amplo, € uma acao coordenada ou um
conjunto de agdes coordenadas, que visam a concretizacdo ou obtencdo de um
resultado ou um conjunto de resultados exclusivos, pretendidos e esperados, que
podem ser alcancados pelo conjunto estruturado de uma série de atividades
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sequenciais, inter-relacionadas ou nao, devendo ser realizadas por pessoas, em um
determinado periodo de tempo, com um finito e determinado recurso financeiro,
onde todas essas atividades devem ser planejadas, executadas, monitoradas e
controladas para o encerramento do projeto com sucesso.

Fazendo uma breve retrospectiva na histéria da humanidade, podemos citar
exemplos de grandes projetos que foram realizados e hoje sdao ou foram
concretizacdes das mais remotas civilizacdes e que ficaram marcados como grandes
feitos.

As Piramides do Egito (Egito), Farol de Alexandria (Egito), Jardins Suspensos
da Babilénia (Iraque), Estatua de Zeus (Grécia), Templo de Artemis (Turquia),
Mausoléu de Halicarnassus (Turquia), Colosso de Rodes (Grécia) entre outros sao
claros exemplos de projetos cuja complexidade e grandiosidade em seus tempos
equivaleria, guardadas as devidas propor¢des, a grandes projetos contemporaneos,
como a Torre Eiffel (Franca), o Projeto Espacial Apolo da NASA (USA), a Estatua do
Cristo Redentor (Brasil), Projeto Genoma (USA, EUROPA e JAPAO), Projeto
Nanotecnologia (USA) entre tantos outros grandes projetos contemporaneos, ou
quaisquer outros projetos, que ndo sdo necessariamente de mesmo porte ou de
grande impacto em seus resultados como os acima exemplificados, mas que
também podem ser executados em um reduzido periodo de tempo, com menores
custos, consumindo poucos recursos humanos e financeiros, como por exemplo: o
desenvolvimento de um sistema de informéatica, a construcdo de um abrigo para seu
cao, a confeccdo de uma roupa nova ou simplesmente a elaboragdo de uma
refeicdo especial para seu jantar comemorativo etc, mas que genericamente,
também podem ser caracterizados como projetos na sua esséncia e conceito.

Na atualidade, no ambito do Gerenciamento de Projetos, a palavra projeto
assume uma diversificada compreensao e variadas definicdes. Todas, porém, estao
circunscritas no bojo da sua significancia.

De acordo com o Guia PMBOK (2004), compéndio publicado pelo Instituto de
Gerenciamento de Projetos — PMI (Project Management Institute), “projeto é um
esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo” (p. 5); onde “temporario” significa que todo projeto deve ter um inicio,
meio e fim previamente definidos e delimitados e “exclusivo”, indicando que o
produto, ou o servico entregue ou gerado pelo projeto, devera promover impactos e
resultados unicos que sejam diferentes daqueles ja existentes.
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Para Vargas (2002, p. 8), projeto é:

Um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma seqiéncia
clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a
atingir um objetivo claro, definido, sendo conduzido por pessoas
dentro de parametros pré-definidos de tempo, custo, recursos
envolvidos e qualidade. (Vargas, 2002, p.8)

A norma NBR ISO 10006 (ABNT, 2001) define projeto como sendo “um
processo unico, consistente com um conjunto coordenado e controlado de atividades
com data de inicio e término, conduzido para atingir um objetivo com requisitos
especificados, incluindo restricdes de tempo, custo e recursos”.

Segundo Tuman, 1983 apud Patah (2004, p. 13):

Um projeto é uma organizacao de pessoas dedicadas visando atingir
um proposito e objetivo especifico. Projetos geralmente envolvem
gastos, agOes Unicas ou empreendimentos de altos riscos os quais
tém que ser completados numa certa data por um montante de
dinheiro, dentro de alguma expectativa de desempenho. No minimo,
todos os projetos necessitam terem seus objetivos bem definidos e
recursos suficientes para poderem desenvolver as tarefas requeridas.
(Tuman, 1983 apud Patah, 2004, p. 13)

Para Meredith e Mantel (2003), em um sentido mais amplo, projeto € uma
atividade especifica e finita a ser executada. Ser um projeto de grande ou pequeno
porte, de curta ou longa duracao nao é particularmente relevante. O que é relevante
€ que ele tem que ser Unico.

De acordo com Archibald apud Prado (2004b, p. 18) projeto é “um esforco
Unico e nado repetitivo, de duracado determinada, formalmente organizado e que
congrega e aplica recursos, visando o cumprimento de objetivos pré-estabelecidos”.

Assim, projeto € um conjunto de atividades e acbes coordenadas, seqlenciais,
inter-relacionadas ou nao, devidamente estruturadas e organizadas, visando a
concretizacao e entrega de um produto final para a geragado de um resultado ou um
conjunto de resultados exclusivos, com niveis de qualidade pré-definidos (Critérios
de Sucesso), que devem ser previamente planejadas e realizadas por pessoas em
um determinado periodo de tempo, com um finito e pré-determinado recurso
financeiro, onde todas essas atividades devem ser executadas, monitoradas,

controladas e adequadamente gerenciadas durante todas as fases do Ciclo de Vida
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do Projeto (Fatores Criticos de Sucesso), para que o projeto seja concluido com
sucesso.

Um projeto deve ser concebido com o impeto de inovacdo, mudanca e
propulsdo para o inédito, objetivando a transformacéo e ou o avango para o mais
moderno. Portanto, projetos sdo esforgcos coordenados e com atividades que devam
ser executadas em determinado periodo de tempo, que envolvam fazer algo que nao
tenha sido feito antes ou que sera realizado de forma diferente.

Vale salientar que o carater temporario na definicao de um projeto se aplica
apenas ao periodo de tempo definido, medido e planejado para a execucao das
suas atividades, pois todo projeto deve sempre ter um comego, meio € fim e isso néo
se aplica aos produtos, servicos ou resultados gerados e entregues pelo projeto,
pois estes poderdo ser perpetuados na humanidade, no meio ambiente, nas nagdes
ou nas organizagdes, dependendo do escopo e dos resultados promovidos pelo
projeto.

A definicado de Woiler e Mathias (1996) € um pouco distinta das anteriores,
quando abordam o conceito de projeto associado ao processo de planejamento,
afirmando que entendem por projeto “o conjunto de informacdes internas e/ou
externas a empresa, coletadas e processadas com o objetivo de analisar-se (e,
eventualmente, implantar-se) uma decisédo de investimento” (p. 27). De acordo com
esses autores, os projetos podem ser caracterizados por tipos, considerando trés
niveis de classificacdo e dependendo do objetivo do projeto, conforme Quadro 1:

Classificacao Caracteristicas Tipo

Agricola

Industrial

Servicos

de implantagao

Projetos relacionados as agées | de expansao ou de ampliagao

Projetos relacionados aos

Macroecondmico )
setores da economia.

Microecondmico gue promoverao impactos na de modernizagao
empresa. de relocalizacéo
de diversificagdo
Projetos relacionados ao de viabilidade
Uso processo decisorio e até sua final
implementagao. de financiamento

Quadro 1 - Classificagao, caracteristicas e tipos de projeto segundo Woiler e Mathias
Fonte: Woiler e Mathias (1996)
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De acordo com Youker, 1999 apud Prado (2004a) projetos podem ser

agrupados em diversas categorias, conforme a Quadro 2 mostrado abaixo:

Categorias

Caracteristicas

Exemplos / Finalidades

Administracao

Projetos associados a estruturas
administrativas e de gestao, podendo ocorrer
na vida de qualquer organizagao.

Campanha de redugéo de custos;
Campanha de desburocratizagao;
Implantagéo de técnicas de gestdo da
qualidade; Reorganizagao de um
Departamento etc.

Pesquisa de um novo sabor de alimento;

Pesquisa e Projetos de pesquisa para posterior um motor automotivo mais econdmico:
Desenvolvimento | desenvolvimento ou melhoria de um produto, uma variedade de soia mais resistenté'
(P&D) servigo, processo ou método. . ! ’
medicamento para cura da AIDS etc.
Especificagdes detalhadas do produto;
Projetos de arquitetura, engenharia, vestuario, !P:St{ggoeensq S?gt%etimgsm?é?bi?ga? ciﬁ)rlitrugao,
Design software etc. Geralmente sao precedidos de P p' ) prioto,
um projeto de P&D m.od,elo. em esga]a, Estudos arqungtqnlqos,
: hidraulicos, elétricos para uma residéncia,
prédio ou fabrica.
Geralmente sdo baseados em projetos de Construgao de um prédio de moradia; uma
Construcao : ARG . i Strica; i
¢ design (engenharia) ja concluidos bgrragem h_|droeletr|ca, uma usina
siderdrgica; uma ponte etc.
Manutencao de um auto-forno de uma
Manutengio Esses projetos consistem em desmontar e usina siderurgica; de uma torre de
reconstruir uma instalagéo ou produto. refinag@o de petréleo; reviséo de
aeronaves etc.
Projetos com aplicagbes para computadores. Desenvolvimento de novo sistema para
Informatica Tanto de desenvolvimento de uma nova contabilidade; aquisicdo de novos

aplicacdo, como para aquisi¢ao, instalacao ou
a modificacdo da aplicagao existente.

softwares e novos equipamentos de
informatica etc.

Desenvolvimento

Projetos que envolvem o desenvolvimento de
um produto inédito ou modificacdes em
produtos ja existentes, abrangendo a pesquisa

Desenvolvimento e langamento de uma
nova versao do software Windows, do

de novos de mercado, o design e desenvolvimento do . L .
SR novo automovel da Fiat; de uma nova linha
produtos produto e seus processos de fabricagéo; da
= PSSR . de calcados etc.

construcdo da nova fabrica, a produgéo inicial

e & campanha de marketing.

Essa categoria de projetos esta classificada Feira de vestuarios; Convencao de
Eventos devido a ampla aceitagdo da importancia da vendas; Show de Rock; Comicio politico

realizagao de eventos, tornando a atividade
muito profissionalizada.

etc.

Instalacao de
Equipamentos

A instalacdo de equipamentos pode envolver
inimeras ag¢des que envolvam complexas
operagoes elétricas, hidraulicas, obras civis,
etc.

Instalacao de ar condicionado em um
prédio, supermercado; Instalagéo de
equipamentos de automacao etc.

Melhoria

Geralmente associados as operagdes
rotineiras e se relacionam com a diminui¢do de
custos ou aumento de receita.

Redugéo de gastos com transportes de
uma empresa transportadora; Reducéo
tempo de montagem de um produto de
uma fabrica etc.

Quadro 2 — Categorias de projetos segundo Youker
Fonte: adaptado de Youker, 1999 apud Prado, 2004a

Para Archibald (2005), em seu estudo de categorizacdo de projetos foram

definidas as categorias de projetos conforme Quadro 3 a seguir:
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Categorizacao

Exemplos

1. Projetos Aeroespaciais e de Defesa
1.1 Sistemas de defesa
1.2 Espacial
1.3 Operacdes Militares

- Novos armamentos; melhoria em sistemas maiores.
- Desenvolvimento/langamento de satélite; médulo espacial.
- Forga-tarefa ofensiva

2. Projetos de Mudancas Organizacionais e em
Negocios

2.1 Aquisigao/Fusao

2.2 Melhoria de processos de gestao

2.3 Empreendimento de novos negocios

2.4 Reestruturagdo organizacional

2.5 Eventos Judiciais

2.6 Projetos de Qualidade Total

- Aquisicéo e integracdo de companhias concorrentes.
- Grandes melhorias em gerenciamento de projetos.

- Formagéo e langamento de uma nova companhia.

- Consolidagao de divisdes e downsize de companhias.
- Grande caso de litigio.

- Melhoria de indicadores financeiros e operacionais

3. Projetos de Sistemas de Comunicacao
3.1 Sistemas de comunicagao em rede
3.2 Sistemas de comunicagéo Switching

- Rede de comunicagao via microondas
- Sistema de comunicagao sem fio de terceira geragao

4. Projetos de Eventos
4.1 Eventos internacionais
4.2 Eventos nacionais

- Olimpiadas de 2004

- Copa do Mundo de 2006

- Campeonato Norte-Americano de Boliche — 2005
- Convencodes Eleitorais de 2004

5. Projetos de Empreendimentos, Investimentos,
Construcées, Obra
5.1 Desmontagem
5.2 Demoligéo
5.3 Manutencgéo e modificagdo
5.4 Projeto/contratagdo/construcéo (Civil,
Energia, Meio Ambiente, Edificagbes, Industrial
Comercial, Residencial, Naval)

- Desativagao de uma usina nuclear.

- Demoligéo de um edificio.

- Execucgéo do processo de manutengdo em uma fabrica.
- Construgao de uma planta para novos produtos/mercados.
- Barragens; viadutos.

- Nova termelétrica a gas; oleoduto.

- Limpeza de dejetos quimicos.

- Grande prédio de escritorios.

- Nova fabrica.

- Novo Shopping; prédio comercial.

- Expanséo de uma residéncia.

- Petroleiro, cargueiro ou navio de passageiros.

6. Projetos de Sistemas Informatizados (Softwares)

Instalagdo de nova versao de sistema de ERP.

OBS: Desenvolvimento de equipamentos de informatica —
hardware — é considerado como sendo projetos de
desenvolvimento de produtos.

7. Projetos de Desenvolvimento Globais
7.1 Desenvolvimento agropecuario/rural
7.2 Educagéo
7.3 Saude
7.4 Nutricao
7.5 Populacional
7.6 Empreendimentos em pequena escala
7.7 Infra-estrutura: energia (petréleo, gas, carvao,
geracéo e distribuicdo de energia, industrial,
telecomunicagdes, transportes, urbanizagéo,
fornecimento e tratamento de agua, irrigagéo)

- Projetos sociais e de desenvolvimento intensivo em paises
em desenvolvimento custeados pelo Banco Mundial, bancos
de desenvolvimento regional, US-AID, ONU, outras
organizagdes de paises, agéncias governamentais e:

- Projetos intensivos em capital/construgao civil

- De alguma forma diferente do item 5.

- Projetos de empreendimentos, considerando-se como
caracteristicas do projeto: a criagdo de uma estrutura
organizacional para operar e manter o empreendimento e
agbes de agentes financiadores, definindo o ciclo de vida do
projeto e requisitos de prestagédo de contas.

8. Projetos de Entretenimento e Midia
8.1 Filme
8.2 Programa de TV
8.3 Peca teatral ou uma apresentacao musical

- Novo filme (pelicula ou digital).
- Novo episodio de um programa.
- Estréia de uma épera.

9. Projetos de Desenvolvimento de Produtos ou
Servicos
9.1 Equipamentos de informatica
9.2 Produtos/processos industriais
9.3 Produtos/processos para o consumo
9.4 Produtos/processos farmacéuticos
9.5 Servicos (financeiros, outros)

- Novo computador de mesa.

- Nova maquina de movimentagao de terra.

- Novo carro, novo produto alimenticio.

- Novo medicamento de redugéo do colesterol.

- Novo seguro de vida/plano de previdéncia privada. -
Projetos de Marketing e Desenvolvimento de Produtos e
Servicos de Telecom

10. Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento
10.1 Meio ambiente
10.2 Industrial
10.3 Desenvolvimento econdémico
10.4 Medicina
10.5 Cientifico

- Medi¢éo das mudangas na camada de ozdnio.

- Como reduzir emisséo de poluentes. ]

- Determinar o melhor desempenho para a Africa Sub-
Sahariana.

- Teste de um novo tratamento para o cancer de mama.
- Determinagdo da possibilidade de vida em Marte.

Quadro 3 — Categorias de projetos segundo Archibald

Fonte: adaptado de Archibald (2005)
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3.1.2 Ciclo de vida de projetos

Todo projeto tera obrigatoriamente um inicio, meio e fim e devera passar por
diversas fases durante a sua vida para que, em principio, possa ser totalmente
concluido e encerrado com sucesso. Quando a transicao das fases do Ciclo de Vida
do Projeto ndo for adequadamente observada, identificada e gerenciada ha grandes
chances de insucesso do projeto.

Cada fase do Ciclo de Vida do Projeto é muito importante em si mesma e deve
ser caracterizada, identificada e documentada através de uma Metodologia de
Gerenciamento de Projetos apropriada, definida e aplicada na conformidade da
organizacao que desenvolve o projeto.

As fases do Ciclo de Vida do Projeto ocorrem numa sequéncia légica, racional,
cronolégica, encadeada e progressiva de acordo com a estrutura, categoria e
especificidade de cada projeto. O planejamento detalhado dessas fases deve estar
descrito e documentado através da metodologia existente, para caracterizar cada
etapa do Ciclo de Vida do Projeto, estabelecendo assim, uma linha de base ao
Gerenciamento do Projeto, bem como fornecendo uma documentagdo para o
histérico e licbes apreendidas com o projeto (BERNAT, 2004; CLELAND, 1999;
CLELAND; IRELAND, 2002; GUIA PMBOK, 2004; HELDMAN, 2003; KEELLING,
2002; MEREDITH E MANTEL, 2003; PRADO, 2004b; VALERIANO, 2001).

Poder-se-ia caracterizar ou definir uma padronizacao para cada uma das varias
fases do Ciclo de Vida do Projeto, porém, a definicdo dessas fases dependera da
conformidade e especificidade de cada projeto, ou seja, tipo, tamanho, natureza,
categoria ou origem do projeto ou da organizacao que o desenvolve, devendo entdo
construir e identificar um Ciclo de Vida especifico para cada projeto.

De acordo com o Guia PMBOK (2004), as trés fases genéricas fundamentais
do Ciclo de Vida do Projeto sdo: Fase Inicial, Intermediaria e Final e sofrem
influéncia de intensidade em relacao ao nivel de recursos exigidos (Esforco) em
relacdo as seus periodos de duracao (Tempo), conforme Figura 4:
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Fase Intermediaria

. Fase
(uma ou mais)

Final

Fase
Inicial

Esforco

\ 4

. Tempo .
Inicio Fim

Figura 4 — Fases basicas e genéricas do ciclo de vida dos projetos
Fonte: adaptado de Guia PMBOK (2004)

A Figura 4 mostra graficamente a curva genérica do Ciclo de Vida de Projetos,
em relacdo ao Tempo e aos niveis de Esforco gastos para cada uma das fases da
vida do projeto. Considera-se Esforco os niveis de utilizacao dos recursos do projeto
(pessoas, dinheiro, maquinas, materiais, equipamentos etc) e Tempo, o cronograma-
calendario de duracao das atividades do projeto até a sua conclusdo. No exemplo
acima, a curva do grafico mostra que na fase inicial do projeto, a utilizacdo de
recursos (Esforco) € baixa e vai aumentando conforme as fases vao passando
(Tempo), a medida que necessita de mais recursos, culminando no final da fase
intermediaria, que normalmente representa as etapas de implementacao do projeto,
para depois comecar a reduzir os niveis de esforco até a fase final do projeto com
seu encerramento.

Segundo o Guia PMBOK (2004, p. 20) “as descricoes do Ciclo de Vida do
Projeto podem ser muito genéricas ou muito detalhadas”. O nivel do detalhamento, a
quantidade e a denominacgao das fases do Ciclo de Vida do Projeto vao depender da
abordagem que o projeto exigir.

De acordo com a literatura, os Critérios de Sucesso de Projetos devem ser
definidos na fase inicial do Ciclo de Vida do Projeto, durante o periodo da sua
concepgdo e planejamento e devem ser declarados formalmente quando da
finalizacado e aprovacédo do Plano do Projeto para que, num esfor¢co conjunto, todos
os envolvidos (stakeholders) com o projeto estejam comprometidos com o seu
sucesso, dentro das expectativas de desempenho desejadas e estabelecidas por
esses critérios (BACCARINI, 1999; CLELAND, 1999; CLELAND; IRELAND, 2002;
COLLINS; BACCARINI, 2004; COOKE-DAVIES, 2004; GUIA PMBOK, 2004;
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KEELLING, 2002; KERZNER 2002; MEREDITH; MANTEL, 2003; PINTO;
PRESCOTT, 1987; SHENHAR; OFER, 1997; TUMAN, 1993; VALERIANO, 2001;
VARGAS, 2002).

Para efeito de visualizagao no Ciclo de Vida do Projeto, optou-se em denominar
esse periodo como Fase de Elaboracdo do Projeto, que compreende o periodo
inicial ou pré-inicial, para os casos de projetos originarios do planejamento
estratégico, até a efetiva publicacdo do Plano do Projeto. De acordo com o Guia
PMBOK (2004), os principais documentos gerados nessa fase sdo: Termo de
Abertura, Declarag¢édo do Escopo e Plano do Projeto, conforme Figura 5.

Kiia
Entradas I Enmpe ce gerenclaments de proetos

I
Faces | INICIAL  INTERMEDIARIA

1 1 1 | 1 1

| ] I
Csidgs | Terma de Fidrn Arpitagio
. absriura
o gerenciamento Declaracia  [Lnbe ARTTVaCAD
x Pt e do pacops e basa -
de projelos Friygressn Entraga

Entraga .

d et Elaboracao do
0 prajeto Projeto

Figura 5 — Fase de elaboracdo no contexto do ciclo de vida do projeto
Fonte: adaptado de Guia PMBOK (2004)

A Figura 5 apresenta a sequéncia tipica gradativa das fases genéricas do Ciclo
de Vida de Projeto, mostrando a interseccdo e interagdo entre essas fases. A
seqUéncia comeca pela fase inicial, que gradualmente vai interagindo com a fase
intermediaria (uma ou mais) e esta, do mesmo modo, com a fase final. A seqiiéncia
mostra também as fases do Ciclo de Vida em relacdo as entradas do projeto, que
compreende a idéia (concepcdo) e a equipe de gerenciamento (gerente, lider e
membros da equipe), para que, a partir disso, sejam geradas as saidas do projeto,
que correspondem aos seus principais documentos (Termo de Abertura, Declaracéao
do Escopo e Plano) e na sequéncia, as etapas da Linha de Base (programacao, lista
de atividades, cronograma, estrutura analitica do trabalho etc), Progresso (execucéo
propriamente dita), Aceitacdo (aprovagdo pelos principais stakeholders dos

requisitos de desempenho e niveis de qualidade requeridos), Autorizacao (clientes,
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beneficiarios ou usuarios) e por ultimo a Entrega do produto final do projeto
(deliverable).

Todas as fases do Ciclo de Vida do Projeto devem ser identificadas e
reconhecidas como tal para que sejam documentadas, permitindo fornecer subsidios
para que o Gerenciamento do Projeto as conduza como um processo gerencial
integrado, eficiente e eficaz com o objetivo de promover a realizacdo de um projeto
bem sucedido.

Durante todo o Ciclo de Vida do Projeto existem fatos, acontecimentos e
atividades que deverao ser caracterizadas e evidenciadas como entregas do projeto.
Elas ocorrem numa sequiéncia cronoldgica, encadeada e progressiva de acordo com
a estrutura de cada projeto. O planejamento detalhado dessas entregas deve estar
descrito e documentado, identificando cada uma das fases do Ciclo de Vida do
Projeto para que se possa melhor gerencia-lo, utilizando esses indicios para
composicao do histérico do projeto, da vida pregressa do projeto, das licdes
aprendidas do projeto etc.

Todo projeto ja € uma licdo em si mesmo, € um aprendizado e deve ser
evidenciado. Até mesmo alguns projetos que ndao chegaram a ser realizados com
sucesso, ou que foram abortados ou abandonados podem contribuir enormemente
como licbes apreendidas para a qualificagdo e aprimoramento dos profissionais

envolvidos com o gerenciamento de projetos na organizacao.

3.1.3 O gerente e a equipe de projeto

Segundo o Guia PMBOK (2004, p. 365) o gerente de projetos é “a pessoa
designada pela organizacao executora para atingir os objetivos do projeto”.

Por essa definicdo, pode até parecer facil a incumbéncia de um gerente de
projetos e dos demais membros da equipe. Contudo, a missdo de gerenciar projetos
nao é tao sucinta e delimitada assim. Para que o gerente de projetos, junto com sua
equipe, consiga atingir os objetivos de um projeto e realizad-lo com sucesso, €
preciso muita competéncia e muito esforgo intelectual e muitas vezes até fisico.

Entende-se como projeto concluido com sucesso aquele que foi concluido
dentro dos Critérios de Sucesso previamente definidos para aquele projeto. Para
iSso € necessario que o gerente do projeto possua dominio e habilidades de uma
série de areas de especializacao e conhecimentos.
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Segundo o Guia PMBOK (2004), quanto as areas de especializacdo para
competéncia no gerenciamento de projetos, “o entendimento e a aplicacdo do
conhecimento, das habilidades, das ferramentas e das técnicas amplamente
reconhecidas como boa pratica ndo sao suficientes isoladamente para um
gerenciamento de projetos eficaz” (p. 12).

De acordo com o Guia PMBOK (2004), um gerenciamento de projetos eficaz
exige que a equipe de gerenciamento de projetos entenda e use o conhecimento e
as habilidades de pelo menos cinco areas de especializagcao:

o conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos;

conhecimento, normas e regulamentos da area de aplicacao;

entendimento do ambiente do projeto;

conhecimento e habilidades de gerenciamento geral e

habilidades interpessoais.

Vale salientar que nenhum gerente de projeto, isoladamente, conseguiria
possuir toda competéncia em si mesmo, com altos niveis de dominio e
conhecimento em todas as areas de especializacdo para o gerenciamento de
projetos, mesmo porque seria impraticavel que um elemento pudesse realizar um
projeto sozinho, sem a colaboracdo de outros membros, evidentemente guardadas
as devidas proporcdes de tamanho, tipo, categoria ou caracteristicas do projeto.

Por essa razdo, é extremamente importante que todo gerente de projeto
possua ou receba elementos com niveis de competéncia suficientemente
satisfatorios para formar a equipe do projeto para que, sob seu gerenciamento
eficiente e coordenado, possam-se atingir os objetivos do projeto e conclui-lo com
sucesso. Este aspecto € um dos Fatores Criticos de Sucesso mais recorrentes € um
dos mais expressivos no contexto do gerenciamento de projetos.

De acordo com o Guia PMBOK (2004 p. 362) a equipe do projeto é composta
por “todos os membros da equipe do projeto, inclusive a equipe de gerenciamento
de projetos, o gerente de projetos e, para alguns projetos, o patrocinador do projeto”
e define também que a equipe de gerenciamento de projetos sdo os “membros da
equipe do projeto que estdo diretamente envolvidos nas atividades de
gerenciamento de projetos. Em alguns projetos menores, a equipe de
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gerenciamento de projetos pode incluir praticamente todos os membros da equipe
do projeto”.

Seguem-se algumas informagdes sucintas e adicionais, extraidas do Guia
PMBOK (2004), para compreender melhor os aspectos que abrangem e tangenciam
as cinco areas de especializagdo necessarias ao gerenciamento de projetos, para
que a equipe de projeto atue com competéncia e potencialize suas habilidades, tanto

0 gerente de projeto como 0os membros da equipe do projeto.
3.1.3.1 O conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos

Ha, evidentemente, uma gama muito grande de conhecimentos relacionados
ao gerenciamento de projetos, amplamente discutidos por diversos autores.
Porém, hoje pode-se considerar que o Guia PMBOK (2004), compéndio editado
pelo Project Management Institute — PMI, internacionalmente reconhecido e
largamente utilizado no mundo todo, é o principal instrumento disponivel na
literatura especializada, que oferece a melhor base referencial para o conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos.

Nesse sentido, a equipe de gerenciamento de projetos precisa conhecer e
dominar o Guia PMBOK (2004), essencialmente no que diz respeito aos conteudos
descritos a seguir, que serdo abordados mais detalhadamente no presente

capitulo:

» reconhecimento e definicdo do Ciclo de Vida do Projeto;

e 0S cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos —
Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e Controle e
Encerramento;

« as nove Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos —
Integracdo, Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos
Humanos, Comunicacoes, Riscos e Aquisicoes.

Os cinco grupos de processos € as nove areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos serdo apresentados no item 3.5 e 3.6 deste capitulo,

respectivamente.



45

3.1.3.2 Conhecimento, normas e regulamentos da area de aplicacao.

Um projeto enquadra-se nos tipos e categorias descritos nos Quadros 1, 2 € 3,
conforme Woiler e Mathias (1996), Youker, 1999 apud Prado (2004a) e Archibald
(2005), respectivamente, dependendo da area de aplicacao do projeto. Para cada
area de aplicacdo, ou podemos dizer, para cada tipo ou categoria de projeto, exige-
se um perfil, competéncias e habilidades especificas da equipe de gerenciamento do
projeto, para que 0s mesmos possam gerenciar adequadamente aquele projeto.

De acordo com o Guia PMBOK (2004, p. 13), pode-se definir as areas de
aplicacao de projetos, visando estratifica-las e caracteriza-las em:

» departamentos funcionais e disciplinas de apoio, como
departamento juridico, gerenciamento de producdo e estoque,
marketing, logistica e pessoal;

» elementos técnicos, como desenvolvimento ou engenharia de
software e, ocasionalmente, um tipo especifico de engenharia,
como engenharia de recursos hidricos, engenharia de saneamento
ou engenharia civil etc;

= especializagbes em  gerenciamento, como  contratacdes
governamentais, desenvolvimento comunitario e desenvolvimento
de novos produtos;

» setores como automotivo, quimico, agricultura e servigos
financeiros.

(GUIA PMBOK, 2004, p. 13)

As citacbes de quaisquer aspectos ou correlacdo com tipos, categorias de
projetos, relacionados as questées de governo, como acima citado, sao raras de
serem encontradas nas publicagdes do Guia PMBOK. Contudo, observando bem,
mesmo nessa citacdo, o foco da locugdo esta se referindo as “contratacoes
governamentais”, do ponto de vista de uma organizagcdo privada que esteja
eventualmente sendo contratada para prestar servicos a uma organizacao publica e
que deve possuir em seu conjunto de conhecimento de gerenciamento de projetos
profissionais que sejam especializados em “contratacdes governamentais”.

Ainda neste quesito, acrescentam-se a competéncia para o gerenciamento de
projetos o0s conhecimentos relacionados as normas da ISO International
Organization for Standardization (Organizacao Internacional de Normalizacao), que
deverao ser de dominio da equipe de gerenciamento de projetos, pois cada area de
aplicacdo do projeto tera uma regra, diretrizes ou regulamentos préprios,
preconizados pela I1SO.
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3.1.3.3 Entendimento do ambiente do projeto

Nesse quesito, 0 Guia PMBOK (2004, p. 14) aborda a questao salientando que
“praticamente todos os projetos sdo planejados e implementados em um contexto
social, econbmico e ambiental e tém impactos intencionais e nao intencionais
positivos e negativos”. Assim sendo, a equipe de gerenciamento de projetos deve
também possuir competéncia para identificar e relacionar-se adequadamente com os

seguintes contextos:

= ambiente cultural e social: A equipe precisa entender como o
projeto afeta as pessoas e como as pessoas afetam o projeto. Isso
pode exigir um entendimento de aspectos das caracteristicas
econémicas, demograficas, educacionais, éticas, étnicas, religiosas
e de outras caracteristicas das pessoas afetadas pelo projeto, ou
que possam ter interesse no projeto. O gerente de projetos
também deve examinar a cultura organizacional e determinar se o
gerenciamento de projetos é reconhecido como uma fungao valida
com responsabilidade e autoridade para gerenciar o projeto.

= ambiente internacional e politico: Talvez seja necessario que
alguns membros da equipe estejam familiarizados com as leis e
costumes internacionais, nacionais, regionais, e locais aplicaveis,
além do clima politico que pode afetar o projeto. Outros fatores
internacionais a serem considerados sao as diferencas de fuso
horério, os feriados nacionais e regionais, a necessidade de
viagens para reunides com a presencga fisica dos membros e a
logistica de teleconferéncia.

= ambiente fisico: Se o projeto afetar seu ambiente fisico, alguns
membros da equipe precisardo conhecer bem a ecologia local e a
geografia fisica que podem afetar o projeto ou ser afetados pelo
projeto.

(GUIA PMBOK, 2004, p. 14)

Observa-se nesse quesito que o nivel de conhecimento para um adequado
entendimento do ambiente do projeto, e por sua vez, um gerenciamento de projetos
competente, € um dos mais complexos e na maioria das vezes um dos mais dificeis
de serem adquiridos em curto espago de tempo, mesmo que sejam através de
processos de capacitacao, especialmente em se tratando de projetos em ambiente
de organizacgdes publicas.

Para considerar um nivel razoavel de competéncia para o entendimento do
ambiente do projeto e, por conseguinte a correspondente e adequada atuacao, €
necessario que a equipe de gerenciamento do projeto, ou pelo menos o gerente do
projeto, possuam um razodavel nivel de conhecimentos gerais, independentemente

do tipo ou da categoria de projetos, considerando-se as diversas areas do
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conhecimento, quer sejam sociais, politicas, econbmicas, legislacdo, folclore,
lingUistica, idiomas, meio ambiente, atualidades, ecologia, sociologia entre muitas
outras. Evidentemente, dependendo do escopo do projeto e do ambiente em que ele
estiver inserido, podera ser necessario um nivel mais aprofundado na éarea
especifica de atuacao do projeto em fungédo dos impactos reais ou potenciais sobre
0 projeto.

3.1.3.4 Conhecimento e habilidades de gerenciamento geral

Seguindo a linha do conjunto de competéncias que um gerente de projeto e/ou
membros de sua equipe precisam possuir para o adequado gerenciamento do
projeto, espera-se que esses profissionais possuam também conhecimento e
habilidades baseadas no gerenciamento geral, diferentemente do quesito anterior
que tratava de conhecimentos especificos da area de atuagéao do projeto.

Nesse sentido, o Guia PMBOK (2004, p. 15) ressalta que “o gerenciamento
geral inclui o planejamento, a organizagao, a formacéo de pessoal, a execucéo e o
controle de operagcdes de uma empresa existente. Ele (0 gerenciamento geral) inclui
disciplinas de apoio como”:

contabilidade e gerenciamento financeiro;

compras e aquisigoes;

vendas e marketing;

contratos e legislagdo comercial;

fabricagao e distribuicao;

logistica e cadeia de abastecimento;

planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento

operacional;

= estruturas  organizacionais, comportamento  organizacional,
administragdo de pessoal, compensacao, beneficios, e planos de
carreira;

» praticas de saude e seguranga;

» tecnologia da informacao.

(GUIA PMBOK, 2004, p. 15)

As areas de conhecimento e habilidades acima descritas sdo essenciais para o
gerente do projeto e/ou para os membros da sua equipe, em funcdo da prépria
concepcgao e execucao do projeto, pois de certa forma essas areas ja deveriam estar
internalizadas na equipe de gerenciamento do projeto, visando atender as

demandas do préprio projeto, ou mesmo como requisitos minimos de conhecimentos
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obtidos durante a graduacdo académica dos profissionais envolvidos ou
interessados em projetos.

Essas areas de conhecimento e habilidades poderdao até ser incorporadas na
equipe de gerenciamento de projeto através de processos de capacitacao
especificos para cada uma das areas identificadas como deficitaria em uma equipe,
dependendo evidentemente do tipo, categoria ou caracteristicas do projeto e/ou dos

niveis de conhecimento exigidos da equipe de um projeto especifico.

3.1.3.5 Habilidades interpessoais.

Adicionalmente a todos os quesitos e areas de especializagdao, conhecimento e
habilidades anteriormente citados, necessarios aos gerentes de projetos e sua
equipe, o Guia PMBOK (2004, p. 15) inclui também algumas habilidades
interpessoais importantes e que sao igualmente recomendadas para um gerente de

projetos e/ou os membros da equipe de gerenciamento do projeto. Sao elas:

» comunicacao eficaz. A troca de informagdes;

» influéncia sobre a organizacao. A capacidade de “fazer com que
as coisas acontecam’;

» lideranga. Desenvolver uma visdo e uma estratégia e motivar as
pessoas para que alcancem essa visdo e essa estratégia;

» motivacdo. Estimular as pessoas para que alcancem altos niveis
de desempenho e superem as barreiras que impedem as
mudancgas;

* negociacao e gerenciamento de conflitos. Conversar com outras
pessoas para chegar a um entendimento ou um acordo;

» resolucao de problemas. A combinagcdo entre definicdo do
problema, identificacdo e andlise de alternativas e tomadas de
decisoes.

(GUIA PMBOK, 2004, p. 15)

De forma geral, e considerando que existem niveis minimos de conhecimento
adquiridos e/ou ja incorporados no gerente e/ou nos membros da equipe que
compordao a equipe de gerenciamento de projetos, nas diversas areas de
especializagdo, conhecimento e habilidades acima citadas, serao proporcionalmente
mais exigidos e necessariamente mais elevados dependendo do nivel de maturidade
em gerenciamento de projetos existente na organizacdo e o que caracterizara o

contexto e a complexidade organizacional em que o projeto esta inserido.
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3.1.4 Gerenciamento de Projetos

De acordo com o Guia PMBOK (2004, p. 8):

Gerenciamento de Projetos é a aplicagcdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado através da aplicacéo e
da integracdo dos seguintes processos de gerenciamento de projetos:
iniciagdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle, e
encerramento. O gerente de projetos é a pessoa responsavel pela
realizag@o dos objetivos do projeto. (Guia PMBOK, 2004, p. 8)

Segundo Vieira (2002, p. 8), “o Gerenciamento de Projetos surgiu como ciéncia
no inicio da década de sessenta, mas foi a partir da criacdo do PMI (Project
Management Institute), em 1969, que a sua disseminagdo ocorreu com maior
intensidade”.

Para Cleland e Ireland (2002, p. 5), “a geréncia de projetos existe ha mais de
50 anos e vem sendo praticada em diversificados ramos de negdcios e se firmando
como uma disciplina, o0 que representa uma promessa para o futuro das
organizacdes”. Ainda segundo a Revista Fortune, apud Cleland e Ireland (2002, p.
V), “a geréncia de projetos tomara enorme vulto na proxima década... a geréncia de
projetos € a onda do futuro”.

Barcaui (2002, p. 7) considera, assim como varios outros autores, que 0s
conceitos relativos a gestao de projetos ja era uma realidade desde a época da
construcdo das Grandes Piramides do Egito. Porém, nao eram concebidos como
uma disciplina e que somente depois do termo “trabalho” ter sido cientificamente
definido por Frederick Taylor (1856-1915) € que comegamos a conhecer 0S
primeiros tipos de desenho de processos. As técnicas de gerenciamento de projetos
foram definidas e agrupadas somente no pés-guerra. Ja a concepcao da Gestao de
Projetos como uma disciplina se deu no final da década de 50, sendo que:

[...] o grande catalisador deste acontecimento foi o Departamento de
Defesa Americano. Através de iniciativas como o programa Polaris (1957-
58), esse departamento alavancou ferramentas de diagramacdo de rede
como PERT (Program Evaluation and Review Technique) e tantos outros
termos hoje utilizados. (Barcaui, 2002, p. 7)

Barcaui (2002, p. 7) complementa que “depois dos militares, os setores de

construgdo, automotivo, cinematografico e aeroespacial também foram grandes
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patrocinadores do crescimento da disciplina, percebendo rapidamente o quanto
poderiam estar se beneficiando através dessa abordagem”.

A Gestao de Projetos para Vargas (2002, p. 7) é definida como sendo “um
conjunto de ferramentas gerenciais que permitem que a empresa desenvolva um
conjunto de habilidades, incluindo conhecimento e capacidades individuais
destinados ao controle de eventos nao repetitivos, Unicos e complexos, dentro de
um cenario de tempo, custo e qualidade pré-determinada”.

Vale esclarecer que quando alguns autores ou fontes de pesquisa estiverem
utilizando em seus textos expressoes como ‘Gestdo de Projetos’, ‘Geréncia de
Projetos’, ‘Gerenciamento de Projetos’ ou até mesmo ‘Administracao de Projetos’
estarao referindo-se a mesma coisa.

Para efeito desta dissertacdo optou-se por utilizar a expressao ‘gerenciamento
de projetos’ por considerar que é a mais recorrente e mais abrangente no contexto
do tema e a mais largamente encontrada na literatura pesquisada, exceto quando

ocorrer uma citacao direta dos autores citados.

3.1.5 Maturidade em gerenciamento de projetos

O Guia PMBOK (2004) remete o tema a outras normas especializadas e
reconhecidas como boas praticas, ndo abordando o assunto com especificagdes,
conceitos ou modelos, mas cita que a maturidade da organizacdo, em relagdo ao
sistema de gerenciamento de projetos, influencia o projeto, ou seja, quanto mais
elevado for o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos de uma
organizacao, menores serdo as chances de fracasso em seus projetos.

De acordo com Prado (2004a, p.52), “existe uma estreita relacao entre o nivel
de sucesso dos projetos de uma empresa e sua maturidade de tocar projetos”.

Segundo Kerzner (2002, p. 46),

A maturidade em gestdo de projetos é o desenvolvimento de sistemas e
processos que sdo, por natureza, repetitivos, garantindo uma alta
probabilidade de que cada um deles seja um sucesso. Entretanto,
processos e sistemas repetitivos ndo sao, por si, garantia de sucesso.
Apenas aumentam a sua probabilidade. (Kerzner, 2002, p. 46)
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Para Cooke-Davis (2002), os modelos de maturidade relacionados aos
processos de gerenciamento de projetos, hoje disponiveis, podem ser divididos nos

trés seguintes tipos:

» modelos de maturidade em gerenciamento de projetos baseados
nos processos e areas de conhecimento descritas pelo PMI no
Guia PMBOK, como por exemplo: PMMM — Project Management
Maturity Model, desenvolvido por Harold Kerzner através do ILL —
International Institute for Learning;

» modelos de maturidade em gerenciamento de projetos baseados
em processos de entregaveis técnicos (softwares, design,
engenharia, medicamentos etc), como por exemplo: CMM -
Capability Maturity Model e o CMM-I Capability Maturity Model
Integration, desenvolvidos pelo SElI - Software Engineering
Institute of Carnegie Mellon University;

» modelos de maturidade organizacional, no ambito da organizacao
como um todo, por exemplo: ‘Business Excellence’ elaborado a
partir do European Forum for Quality Management — EFQM com
apoio da Baldrige National Quality Program — BNQP, sendo que a
Germany Project Management Association desenvolveu uma
ferramenta integrada ao ‘Business Excellence’ com a International
Competency Baseline da International Project Management
Association — IPMA, que permite que uma organizacao avalie a

maturidade dos processos de um projeto.

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MMGP — Setorial,
desenvolvido por Darci Santos do Prado (2004b) é o Unico modelo de maturidade
em GP, brasileiro, encontrado na literatura pesquisada, tendo sido lancado
oficialmente em dezembro de 2002. Este modelo foi inicialmente criado apenas para
ser aplicado aos setores de uma organizacao, o que ficou sendo conhecido como
Prado-MMGP — Setorial, sendo que em 2004 o autor langou, em parceria com
Russel Archibald, o modelo Prado-MMGP — Coorporativo.

Entretanto, 0 modelo mais largamente utilizado para avaliar a maturidade em

gerenciamento de projetos de uma organizacdo, internacionalmente conhecido e
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aceito, & o Organizational Project Management Maturity Model - OPM3, langcado pelo
PMI em 2003.

Oliveira (2006, p. 7) em publicacdo na revista brasileira MundoPM — Project
Management, especializada em Gerenciamento de Projetos, apresenta uma analise
sobre quatro Modelos de Maturidade (PMMM; CMM; OPM3 e MMGP), fornecendo
uma visdo geral e contextualizagdo desses modelos, avaliando-os com base nas

seguintes caracteristicas:

= disponibilidade: como 0 modelo é disponibilizado materialmente para os
interessados e sua facilidade de obtencao;

= formato do questionario: como as perguntas do modelo foram
formuladas;

= avaliacao: como a organizagcado descobre quantitativamente qual o seu
grau de maturidade dentro do modelo;

= aderéncia ao planejamento estratégico: revela quanto o modelo se
demonstra alinhado com os sistemas de gestdo organizacional,

= plano e medicdo de melhorias: revela se o modelo de maturidade
dispde formas de implementacdo de melhorias na gestdo de projetos.

(OLIVEIRA, 2006, p. 7)

O Quadro 4 a seguir mostra os quatro modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos analisados por Oliveira (2006, p. 8-9), considerando as

caracteristicas acima descritas.
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Modelos / Project Management Maturity Model - . Organizational Project Management Modelo de Maturidade em Gerenciamento
2t Capability Maturity Model - CMM . . .
Caracteristicas - PMMM Maturity Model - OPM3 de Projetos —- MMGP — Setorial
Modelo proprietdrio, desenvolvido pela Criado pela SEI - Software Engineering . .
A . . ; Criado por um processo de voluntariado por s .
experiéncia de seu autor. Encontra-se Institute e desenvolvido posteriormente por L P P Modelo proprietdrio, desenvolvido pela
. p 2 . . centenas de profissionais, estd disponivel A . . ‘
. T disponivel através de livro do seu autor, centenas de profissionais e empresas; . P experiéncia de seu autor, disponivel através de
Disponibilidade . . P P . L em livro (através do documento P . .
Harold Kerzner, consultoria do ILL — disponivel através de livros e sua avaliagéo . uma série de livros do mesmo e gratuitamente
. . . PR . P . Kmowledgement Foundation) e em CD- . .
Internacional Institute for Learning e on- | estd disponivel através de varias . no site www.maturityresearch.com
. . . . . ROM, mediante pagamento.
line, mediante pagamento, no site do ILL | consultorias especificas.
s . S A avaliacdo é feita por questiondrio de 40
- - ~ .. A medigio € realizada por questiondrio de . )
Sao 183 questdes que ndo se dividem L - perguntas de miiltipla escolha, cada nivel de 2
. . P . L L 151 perguntas com respostas bindrias (Sim . <
igualmente entre os cinco niveis de Existem vérios formatos de avaliagdo, ~ . a5, com 10 perguntas cada. O nivel 1 é
. - p ou Nio), num ambiente de quatro . e e 1 ~
Formato do maturidade propostos. As perguntas sdo sendo que o SEI recomendava, até 2004, . ~ L . considerado “inicial”, ad-hoc. A concepgdo
N P P . . . . dimensdes: esferas de aplicacdo, estdgios de Lo S
questionario de varios tipos (multipla escolha, sim ou seis formatos de avaliagdo (Appraisal . . das respostas no questiondrio, exigira da
~ ~ . melhoria, avango das capacidades P . .
ndo e questdes com escala de Likert), Methods). . o organizacgdo humildade e o reconhecimento de
. conduzidas pelas melhores praticas e - .
totalizando 800 pontos. . . suas fraquezas para que a pontuagio seja o
processos de gerenciamento de projetos. .
melhor reflexo da maturidade.
O CMM hoje dispde de entidades Formato escalar, em niveis de 1 a 5, onde é
. . N O software fornece um resultado geral, ., . .
oo certificadoras que avaliam as organizagdes e . . possivel a organizacdo ter uma Gnica nota
Formato escalar, em niveis de 1 a 5. p através de um continuum em percentual e p p 1
. ~ . as pontuam através do formato escalar, com L ppe . geral, através de uma férmula de média
Resumidamente, o modelo ndo posiciona P P avaliagOes graficas da maturidade da . . p
- N P niveis de 1 a 5. Isso é extremamente R . aritmética. Além disso, o modelo d4 uma nota
Pontuacao a organizagdo numa dnicanotade 1 a 5, organizacdo no dominio de esfera de

mas indica o quanto ela é forte ou fraca
em cada um dos niveis.

importante, pois alguns 6rgaos
governamentais, por exemplo, s aceitam
trabalhar com empresas certificadas com
um nivel minimo de CMM.

aplicac@o de melhoria e, por fim, um gréafico
correlacionando as duas dimensoes
anteriores.

em percentual do grau de aderéncia da
organizagdo em cada nivel. Assim, ele admite
que a organizacdo possa ter, a0 mesmo tempo,
caracteristicas de vdrios niveis.

Aderéncia ao

Possui forte ligacdo com conceitos
modernos de gestdo, que o Dr. Kerzner
chama de forcas motrizes! Para a

O propésito central do modelo reside em
criar softwares com melhor qualidade e
produtividade. Sendo assim, ¢ um modelo

Apesar de 0 OPM3 citar explicitamente que
um modelo que liga os objetivos
estratégicos aos projetos da organizagdo, ha
poucas questdes no questiondrio

O MMGP aborda a maturidade em cinco
dimensdes: conhecimento de gerenciamento,
metodologias, relacionamentos humanos,
estrutura organizacional e alinhamento com

planejamento oA P . = explicitamente relacionadas ao negdcios. Compativel com o sistema de gestido
2.4 sobrevivéncia da empresa. Além disso, o | focado diretamente no produto, ndo . P . . .
estratégico P AN . . - planejamento estratégico. Em contrapartida, | da consultoria do INDG - Instituto de
modelo é voltado para um apoio as envolvendo, de maneira explicita, questdes e ~ . . .
. .. ~ L. o OPM3 revela explicitamente qudo bem a Desenvolvimento Gerencial e possui duas
decisdes da alta administragdo. estratégicas. N . . . . .
organizacdo aplica os processos do Guia variantes: 0 MMGP Setorial (avalia setores) e
PMBOK. o Corporativo (avalia a organizagdo).
Contém diretrizes gerais, sem entrar em O modelo possui um grande diretdrio de Como se trata de um modelo proprietdrio, este
detalhes, ndo possuindo métricas de Ha o que se chama de key practices (KPA) melhores préticas e de como alcangé-las item € definido caso a caso entre a consultoria
avaliacdo especificas para a identificacdo | ja estabelecidas, que sdo equivalentes as passo-a-passo (capacitagdes), baseado quase | e a empresa. Porém, devido ao formato de
Plano de . 3 P . . . . . N e o
melhorias das melhorias. Além disso, como é um melhorias praticadas de um projeto. Dessas | integralmente no Guia PMBOK. Quanto as | questiondrio, onde as respostas de letra “a

modelo proprietdrio, ha a necessidade de
apoio de consultoria para a boa
implantacdo do modelo.

key practices sdao avaliadas métricas,
também j4 preestabelecidas no modelo.

métricas para cada capacita¢do, o modelo
também j4 pré-determina um indice de
performance.

conduzem a mais pontos e as de letra “d” a
nenhum ponto, a empresa ja tem esbocado um
caminho para sua melhoria.

Quadro 4 — Caracteristicas de modelos de maturidade em GP
Fonte: adaptado de Revista MundoPM — Project Management (2006)
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3.2 Fatores criticos de sucesso de Projetos

Qualquer processo pode ser conduzido ao sucesso pela utilizagdo da
interferéncia do executivo, pela for¢ca bruta e pela repressédo. Isto de
maneira alguma significa que um sucesso obtido desta forma tenha
resultado da exceléncia em gestao de projetos.(KERZNER, 2002, p. 44)

Os Fatores Criticos de Sucesso de Projetos servem para responder questdes
do tipo: Quais sao as condigdes, circunstancias ou aspectos criticos necessarios e
que devem existir durante o Ciclo de Vida do Projeto para a sua execug¢ao com
sucesso? Ou, o que deve ser feito ou existir no ambiente de projetos para se atingir
0 SuCesso ou evitar o insucesso de um projeto?

Na literatura especializada, no contexto do gerenciamento de projetos, a
abordagem sobre os Fatores Criticos de Sucesso denota uma ampla discussao
quanto a importancia da sua identificacdo e presenca, que poderao exercer
influéncia decisiva no desenvolvimento do projeto durante todo o seu Ciclo de Vida e
que se nao forem devidamente conhecidos e gerenciados com eficiéncia e eficacia
provocarao surpresas, gargalos, crises, percalgos ou mesmo prejuizos aos objetivos
gerais e na entrega do produto final do projeto (deliverable), comprometendo, desta
forma, o seu sucesso. (BACCARINI, 1999; CLELAND; IRELAND, 2002; COLLINS;
BACCARINI, 2004; COOKE-DAVIES, 2004; KERZNER, 2002; MEREDITH;
MANTEL, 2003; PINTO; PRESCOTT, 1987; SCHULTZ; SLEVIN; PINTO, 1987;
PRADO, 2004b; SHENHAR; OFER, 1997; SHENHAR et al., 2002; THE STANDISH
GROUP, 2001; TUMAN, 1993; VARGAS, 2002).

Entre os autores acima mencionados, ha uma diversificada utilizacao de termos
ou expressoes para indicar os Fatores Criticos de Sucesso de Projetos, como por
exemplo: condicionantes de desempenho ou de sucesso, ou apenas fatores de
sucesso. Todos, porém, com a mesma finalidade.

Em consonancia com Schultz; Slevin e Pinto (1987); Shenhar et al. (2002),
Baccarini (1999), The Standish Group (2001), Cleland e Ireland (2002), Meredith e
Mantel (2003), Prado (2004b), Cooke-Davies (2004), no presente trabalho optou-se
pela expressdo Fatores Criticos de Sucesso de Projetos, exceto quando for uma
citacdo direta de outros autores referenciados, por ser a expressdo apresentada em
varios trabalhos nacionais, ou nas traducdes de trabalhos estrangeiros publicados,
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bem como por considerar que essa expressdo mostra mais claramente seu
significado no contexto do gerenciamento de projetos.

Os Fatores Criticos de Sucesso de Projetos podem variar dependendo do tipo,
tamanho, categoria, natureza, origem e grau de complexidade ou especificidade do
projeto e também podem receber diferentes intensidades e influéncias dependendo
das caracteristicas, tamanho ou tipo da organizagao, ou ainda em relagéo aos niveis
de maturidade em gerenciamento de projetos existentes na organizacdo que
desenvolve o projeto.

O relatério da pesquisa The Standish Group — Extreme CHAOS 2001,
especializado em pesquisa em projetos de tecnologia da informagcdo, aborda a
questao dos Fatores Criticos de Sucesso de Projeto através de um estudo intitulado
“Receita para o Sucesso de Projetos”, iniciado em 1994 com uma pergunta bastante
simples: “O que faz um projeto ser bem sucedido?” No estudo foram encontrados os
fatores criticos que mais influenciam o sucesso de um projeto, sendo que, com base
no mesmo estudo, atualizado em 2000, destacaram-se 0s seguintes fatores em

ordem de importancia:

a) apoio da administracao;

b) envolvimento dos usuarios;

c) gerente de projeto experiente;

d) objetivos claros do negécio;

e) escopo minimizado;

f) infra-estrutura padrao de software;
g) requisitos basicos consistentes;

h) metodologia formal;

i) estimativas confiaveis.

Baker et al.,1983; Pinto e Slevin, 1987 e 1988; Jiang et al., 1996 apud Meredith
e Mantel (2003) realizaram varias pesquisas para identificar os fatores de sucesso e
fracasso em projetos e chegaram a conclusdes bastante similares entre si.

Para Baker; Murphy e Fisher, 1983 apud Schultz; Slevin e Pinto (1987) os
Fatores Criticos de Sucesso de Projetos podem ser:

» equipe do projeto comprometida com o objetivo do projeto;

e equipe do projeto capacitada;
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 estimativas precisas de custo;

» gerente do projeto no local do projeto;

o foco na tarefa;

» minimizagao das dificuldades iniciais;

e nivel de burocracia;

« objetivos claros;

* recursos financeiros suficientes para a conclusédo do projeto;

« técnicas de planejamento e controle.

Baker et al., 1983 apud Meredith e Mantel (2003) concluiram que “os fatores

associados ao sucesso do projeto sao diferentes para industrias diferentes”. Nessa

pesquisa, os autores ficaram restritos a projetos de P&D, enquanto Pinto e Slevin,
1987 e 1988 apud Meredith e Mantel (2003, p. 389) pesquisaram diferentes tipos de

projetos em diferentes industrias e elaboram um elenco de fatores criticos que

podem favorecer a obtencao do sucesso, classificando-os em ordem de importancia,

conforme Quadro 5.

Fatores Criticos de Sucesso

Descricao

Misséo do Projeto

Objetivos e diregbes gerais claramente definidos inicialmente.

29, Apoio do Gerenciamento de |Boa vontade do gerenciamento de topo para favorecer os recursos
Topo necessarios de autoridade/poder para o sucesso do projeto.
32, Calendério/Plano de Projeto Uma_ especn‘lcagaNO detalhgda dos passos de agbes individuais
para implementagéo do projeto.
4° Consulta ao Cliente Qomunlcagao, consulta e escuta ativa para todas as partes
impactadas.
0 Recrutamento, selecdo e treinamento do pessoal necessario para
5°. Pessoal . .
a equipe do projeto.
6°. Tarefas Técnicas Disponibilidade da tecnologia e especialidade exigidas.
7°.  Aceitagao do Cliente O ato de “vender” o projeto final para os seus usuarios potenciais.
8°. Monitoragao e Provisdo em tempo de informagdo de controle abrangente, em
Realinhamento cada estagio no processo de implementacgao.
0 C = A provisdo de uma rede apropriada e dados necesséarios para
9°. Comunicagao . = :
todos os atores-chave na implementacao do projeto.
10°. Reparo de Defeitos Habilidade de lidar com crises inesperadas e desvios do plano.

Quadro 5 — Fatores criticos de sucesso de projetos, segundo Pinto e Slevin
Fonte: adaptado de Pinto e Slevin, 1987 e 1988 apud Meredith e Mantel (2003, p. 389)
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De acordo com Prado (2004b), na opinido da maioria dos gerentes de projetos,

os aspectos fundamentais e criticos que devem ser observados durante o Ciclo de

Vida do Projeto para alcancar o seu sucesso podem ser 0s seguintes:

comprometimento das principais partes envolvidas;
eficiente sistema de comunicacgdes;

equipe competente;

escopo (meta) claramente definido;

estrutura organizacional adequada;

garantia de disponibilidade de recursos;
inexisténcia ou neutralizacao de itens de alto risco;
lideranca competente;

planejamento e controle adequados.

Para Cleland e King, 1983 apud Schultz; Slevin e Pinto (1987) os Fatores
Criticos de Sucesso que devem ser considerados durante a implementacdo de

projetos sdo os seguintes:

apoio da alta administracéo;

aquisicoes;

conceito operacional;

cronograma do projeto;

desenvolvimento gerencial e treinamento da equipe;
informacao e canais de comunicagao;
inteligéncia de mercado (quem é o cliente?);
instalac6es necessarias;

logistica necessaria;

organizagao e pessoal suficiente;

resumo do projeto;

revisdo do projeto quando necessario;

suporte financeiro.

Segundo Cleland e Ireland (2002), num trabalho mais recente, os Fatores

Criticos de Sucesso de Projetos sdo os fatores que contribuem para o sucesso de
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um projeto. O autor ressalta ainda a importancia de estar consciente de que tais
fatores e forcas aumentam a probabilidade de sucesso e reduz as chances de
fracasso do projeto. De acordo com Cleland e Ireland (2002), os Fatores Criticos de
Sucesso, apresentados no trabalho referenciado, sao os seguintes:

e acompanhamento adequado da alta administracao;
 autoridade e responsabilidade delegadas;

» compromisso do cliente no projeto;

» compromisso do gerente de projetos em:

- estabelecer objetivos técnicos de desempenho, or¢camentos,
cronograma e aplicacdo de modernos conceitos e processos
gerenciais;

» desenho organizacional apropriado;

« objetivos realistas quanto ao custo e a programacao;

« participacao intensa da equipe de projetos quanto a tomada e a
execucao de decisdes no projeto;

 planejamento efetivo no inicio;

» planejamento eficaz de contingéncias;

« sistema adequado de informacdes gerenciais;

 sistema eficiente de monitoracéo, avaliagdo e controle do uso de
recursos do projeto;

« vigilancia adequada e continua do cliente.

Shenhar et al. (2002) realizaram um importante estudo para refinar a pesquisa
sobre 0 sucesso de projetos e identificaram a seguinte lista de Fatores Criticos de

Sucesso de Projetos:

» autonomia do gerente de projetos;
o compartilhamento dos recursos;
 contratos formais;

» documentacéo;

e equipe do projeto;

 estrutura organizacional,
 participacao do cliente;

« politicas de gerenciamento;
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« revisdes do planejamento.

Segundo Cooke-Davies (2004) os Fatores de Sucesso de Projetos sdo os
fatores que devem existir para conduzir o gerenciamento na direcdo do sucesso do

projeto e podem ser os seguintes:

» bom gerenciamento de riscos;

« clareza do desempenho técnico requerido;

e compromisso e atitude dos interessados no projeto (stakeholders);

» conjunto de métricas abrangentes e direcionadas a compreensao
dos fatores de sucesso;

« eficacia no gerenciamento dos beneficios e na realizagdo dos
processos;

» equipe do projeto eficiente, bem selecionada e competente;

« estratégias apropriadas para os projetos;

» melhoria continua dos negécios, projetos e processos de suporte;

» metas do projeto claras e exequiveis;

» planejamento e controles eficientes;

» processos eficientes e eficazes no gerenciamento do portifélio,
programas, e recursos;

e recursos adequados.

Camargo (2004), em seu estudo de caso, identificou alguns fatores criticos de
sucesso em projeto de implantacdo de sistema ERP na industria quimica,

classificando-os em quatro grupos:

» papel da equipe de projeto: capacidade técnica; gerenciamento
eficiente do projeto; escolha de metodologia; participacdo de
usuarios chave nas definicbes técnicas e qualificacao e
treinamento dos usuarios finais;

» papel das consultorias e dos agentes externos: experiéncia e
especializacdo na implantagdo do sistema; apoio no
gerenciamento do projeto; utilizacdo de metodologia para a
configuracdo e customizacao do sistema e preparagdo da equipe

como usuarios finais.
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» papel dos dirigentes: definicdo clara dos objetivos do projeto;
apoio da alta administragdo; disponibilidade de recursos;
motivagao da equipe; controle e acompanhamento dos resultados;

» papel dos usuarios: responsabilidade pelo uso e pela qualidade
de informacdes do sistema;

Vale salientar que o trabalho acima referenciado identificou fatores criticos de
sucesso para um projeto tipico e especifico da area de tecnologia da informacéo.
Contudo, pode-se observar claramente que muitos desses fatores estao
perfeitamente aderentes aos anteriormente abordados pelos demais autores, do
ponto de vista e da perspectiva do sucesso do gerenciamento de projetos, de forma
mais genérica e abrangente, especialmente quando enfatiza como fator fundamental
para o sucesso do projeto ‘a dedicacdo das pessoas — equipe de projeto e usuarios’
(Camargo 2004, p. 101).

Conforme vimos, e de acordo com Baker et al., 1983 apud Meredith e Mantel
(2003), os fatores considerados criticos para o sucesso de um projeto sao distintos
para diferentes tipos de projetos e industrias, ressaltando ainda que esses fatores
exercem uma importante influéncia no sucesso do projeto e da organizagcdao em
questdo, sendo essa uma das principais motivacbes para a proposicao deste
trabalho, que buscara identificar e avaliar quais sdo 0s niveis de existéncia de
fatores criticos de sucesso, no contexto do gerenciamento de projetos em
organizacgao publica.

Alguns dos autores acima referenciados utilizam o termo “cliente” para designar
a interface externa envolvida nos Fatores Criticos de Sucesso do Projeto. Neste
trabalho, optou-se por substituir essa terminologia por “usuario”, ou “beneficiario”,
quando for o caso. Essa alteracdo se faz necessaria em funcdo do tipo de
organizacdo a ser pesquisada utilizar esses termos para referir-se aos “clientes”
externos em seus projetos.

Vale salientar que a discussao sobre fatores criticos de sucesso é recorrente
em varias outras areas da administracdo, entre as quais se destacam o
planejamento estratégico, balanced scorecard, tecnologia da informacéo, entre
outras. Valeriano (2001, p. 98) ressalta a importancia do tema no gerenciamento
estratégico, quando afirma que “para qualquer organizagao, independentemente de
seu campo de atuacado, ou tamanho, existem fatores criticos de sucesso (FCS), um
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pequeno numero de elementos essenciais que sao decisivos para 0 sucesso ou

fracasso da organizacao”.

3.3 Critérios de sucesso de projetos

Para que as empresas possam alcancar a exceléncia em gestdo de
projetos, os executivos devem aprender a definir o sucesso do projeto tanto
em termos do que é bom para o projeto quanto do que é bom para a
organizagéo. (KERZNER, 2002, p.119)

O conhecimento prévio de Critérios de Sucesso no contexto do gerenciamento
de projetos de uma organizagéao tem por objetivo responder questdes do tipo: O que
deve ser verificado ou medido na conclusdo do projeto para que a organizacao,
clientes, usudrios ou beneficiarios do projeto (stakeholders) considerem que o
mesmo foi bem sucedido? Ou, quais serdo os critérios que julgardo se o projeto foi
um sucesso quando ele for concluido?

Na literatura especializada a discussdo sobre os Critérios de Sucesso de
Projetos vem se ampliando como forma de mostrar a importancia e relevancia do
seu prévio conhecimento durante a elaboracdo e planejamento do projeto
(BACCARINI, 1999; CLELAND; IRELAND, 2002; COLLINS; BACCARINI, 2004;
COOKE-DAVIES, 2004; KEELLING, 2002; KERZNER, 2002; MEREDITH; MANTEL,
2003; SHENHAR; OFER, 1997; SHENHAR et al., 2002; TUMAN, 1993; VARGAS,
2002).

Ha uma diversificada terminologia ou expressdes apresentadas nos trabalhos
dos diversos autores citados no paragrafo anterior para designar e definir os
parametros que deverdao ser declarados durante a elaboracdo e planejamento do
projeto, para mensurar e julgar o sucesso do projeto, quando da sua conclusao.
Encontraram-se expressdes como, por exemplo: critérios, fatores ou indicadores de
sucesso; critérios, fatores ou indicadores de desempenho; ou ainda, indicadores de
performance. Todos, porém, com a mesma finalidade no contexto do gerenciamento
de projetos.

Seguindo a linha de Baccarini (1999), Keelling (2002), Cooke-Davies (2004),
Collins e Baccarini (2004), neste trabalho optou-se por utilizar a expressao Critérios
de Sucesso, exceto quando for uma citacao direta de outros autores referenciados,
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por considerar que é a expressao que representa um entendimento mais abrangente
na lingua portuguesa, no contexto do gerenciamento de projetos.

Os Critérios de Sucesso que sao comumente considerados como mais
relevantes ou primarios, no contexto do gerenciamento de projetos, estdo
relacionados as dimensdes da Restricao Tripla (The Triple Constraint) de qualquer
projeto, conforme Figura 6.

Escopo

Figura 6 — Restricao tripla de qualquer projeto.
Fonte: adaptado de Bernat (2004)

A Figura 6 acima mostra a interagdo dos trés aspectos conceituais de qualquer
projeto. Conforme vimos nas definicoes de projetos, todo projeto esta fundamentado
no trabalho coordenado, através da execucdo de um conjunto de atividades, que
devem ser realizadas para a entrega de um produto, servigo ou resultado, de acordo
com determinadas especificacdbes e em niveis de qualidade pré-estabelecidos
(Escopo), que devera ser realizado com uma determinada e finita quantidade de
recursos (Custo), para ser executado em um prazo previamente estipulado (Tempo).

Por muito tempo os Critérios de Sucesso de Projetos estavam baseados
estritamente em termos técnicos. Posteriormente, esses critérios evoluiram e
passaram também a ser considerados em termos empresariais, nao ficando apenas
vinculados as dimensdes da restricao tripla (COLLINS; BACCARINI, 2004; COOKE-
DAVIES, 2004; KERZNER, 2002; MORAES, 2004; SHENHAR; OFER, 1997).

Segundo Kerzner (2002), os Critérios de Sucesso de Projetos atuais para
considerar que um projeto foi bem sucedido estdo divididos em termos de fatores

primarios e secundarios:
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» “fatores primarios: no prazo; dentro do orgcamento; no nivel
desejado de qualidade” e;
» “fatores secundarios: aceitacdo pelo cliente; o cliente concorda

com a utilizacado de seu nome como referéncia”.

Para Pinto e Slevin, 1986 apud Moraes (2004), os Critérios de Sucesso de

Projetos podem ser definidos por fatores internos e externos:

» Fatores internos:
- desempenho técnico — grau de atendimento as especificacoes
técnicas do projeto;
- custo — grau de atendimento ao orgamento inicial do projeto;
- prazo — cumprimento dos prazos inicialmente estabelecidos.
» Fatores externos:
- eficacia — o projeto ird beneficiar diretamente seus usuarios;
- satisfacdo — a satisfacdo com o processo de realizacdo do
projeto;

- Uso — o projeto é usado de acordo com a proposta original.

Shenhar e Ofer (1997) realizaram um estudo com tipos e portes diferentes de
projetos industriais e identificaram 4 dimensdes independentes de Critérios de
Sucesso de Projetos:

« eficiéncia do projeto: refere-se ao adequado gerenciamento dos
processos do projeto, assim como a sua conclusdao no orgcamento
e no prazo planejados;

» impacto para o cliente: quanto ao atendimento as especificacdes
técnicas e operacionais do produto final do projeto, com niveis de
satisfacdo e conformidade com as reais necessidades dos
clientes;

* hegocio e sucesso direto: quanto ao impacto nos negécios e nos
resultados da organizacado, em relacdo ao nivel comercial e fatia

de mercado;
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» potencial de futuro: quanto a projecao da organizacao para o
futuro, novas tecnologias, novos mercados, novas linhas de
produtos e servicos; no caso de projetos internos desenvolverem

uma nova tecnologia, habilidades ou competéncias.

Para Baccarini (1999) os Critérios de Sucesso de Projetos devem ser
conhecidos e claramente compreendidos por todos os membros da equipe desde o
inicio do projeto, para que cada um possa executar suas atividades no projeto na
mesma dire¢cdo, para que num esforgo conjunto alcancem o seu sucesso. Para esse

autor, os critérios de sucesso estado divididos em dois componentes:

» sucesso do gerenciamento do projeto - subdividido em dois
focos:

- um, quanto ao gerenciamento dos processos do projeto, em
particular quanto a sua realizagdo bem sucedida no custo, no
prazo e com o objetivos de qualidade atingidos e;

- outro, quanto ao gerenciamento do projeto propriamente dito,
relativo a maneira como o projeto é gerenciado.

» sucesso do produto - com foco nos resultados do produto final
do projeto, em especial quanto ao atendimento das metas
estratégicas da organizacdo, satisfacdo das necessidades dos
usuarios do produto e satisfacdo das necessidades dos
interessados (stakeholders) em relacéo ao produto do projeto.

Dando continuidade ao estudo proposto por Baccarini (1999), Collins e
Baccarini (2004) realizaram uma pesquisa com membros do Instituto de
Gerenciamento de Projetos Australiano e obtiveram uma lista com 24 Critérios de
Sucesso de Projetos, classificados em ordem de incidéncia, de acordo com a opiniao
dos respondentes e, conforme a proposicdo do estudo, esses critérios foram
identificados em relacdo aos seus respectivos componentes e em alguns casos sao
considerados em ambos, conforme Quadro 6 a seguir:
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B EhsEEeD €5 [ Rl s%ﬁ?&ﬁ: ° Gerencg:r?::ts: :: Projeto
prazo \
custo v
qualidade/atendimento das especifica¢des v
satisfacdo do cliente v
cooperacao entre todos os interessados v
metas organizacionais N
satisfagdo dos interessados (stakeholders) vV v
gerenciamento dos processos v
lucro v v
trabalho de alto nivel g\
realizagcao do escopo v
satisfacdo dos membros da equipe v

custo-beneficio do produto v

riscos gerenciados

baixo nivel de mudangas e mudancgas gerenciadas

prospecc¢ao de novos negdcios com o projeto

cumprimento de padrdes

segurancga / auséncia de acidentes

2|2 |2|<22|<2|<

reconhecimento pelo projeto v

2

satisfacao dos usuarios finais

aceitacao pelo publico em geral v

<2

desenvolvimento e satisfacao pessoal e profissional

<

manutenc¢ao de relacionamentos profissional

responsabilidade ambiental g\

Quadro 6 — Critérios de sucesso de projetos segundo Collins e Baccarini
Fonte: adaptado de Collins e Baccarini (2004)

Para Cooke-Davies (2004), os Critérios de Sucesso sao os indicadores que

servirdo para julgar se o projeto foi bem ou mal sucedido, e podem ser 0s seguintes:

 beneficios realizados;

» desempenho técnico;

« eficacia na implementacao das estratégias de negdcios.

e €SCOopo;

 niveis de sucesso do gerenciamento de projetos em geral;
e orcamento;

e prazo;

» produtividade dos principais recursos corporativos;

e qualidade;
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« satisfacdo dos interessados (stakeholders);
e seguranca;

e sucesso de todos os projetos em geral.

Para Tuman (1993), um projeto € bem sucedido se todo o trabalho ocorrer
conforme planejado, assumindo que o planejamento foi bem desenvolvido e que néo
havera surpresas. Em um projeto bem sucedido, os objetivos sao bem definidos, o
trabalho completado conforme programado, os recursos usados eficientemente e
mais, o cliente fica satisfeito com os resultados finais do projeto.

Vale salientar que diante das abordagens apresentadas pelos diversos autores
aqui referenciados, o termo “cliente” sera entendido para efeito deste trabalho como
“usuario” ou “beneficiario” nos Critérios de Sucesso de Projetos no ambito do tipo de
organizacdo aqui pesquisada, pois estas sdo as terminologias utilizadas para
designar a interface externa dos seus projetos.

3.4 O Project Management Institute — PMI

As praticas de gerenciamento de projetos existem desde a antiguidade, mas
nas ultimas décadas vém sendo documentadas e difundidas nas organizagdes, no
meio académico, nos diversos ramos de atividade empresarial e atualmente séo
largamente preconizadas e incentivadas, principalmente pelas associacbes
profissionais relacionadas.

As atividades e competéncias profissionais exigidas para o gerenciamento de
projetos tém sido amplamente difundidas e divulgadas em todas as partes do mundo
por varias associagdes especializadas e distintas classes de profissionais.

Dentre as diversas associacdes espalhadas pelo mundo, a associacdo mais
importante e mundialmente conhecida sobre a arte do Gerenciamento de Projetos é
o Project Management Institute — PMI (Instituto de Gerenciamento de Projetos),
reconhecido e referenciado apenas pela siga PMI.

O PMI foi fundado em 1969, e sua matriz € em Newtown Square, Pennsylvania,
nos Estados Unidos da América.

O PMI é uma instituicdo autbnoma, sem fins lucrativos, isenta de impostos, de

carater voluntario e constituida pela associacdo de grupos de pessoas, com 0O
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objetivo de promover o estado-da-arte do Gerenciamento de Projetos, para
aplicacéao efetiva e apropriada das suas praticas e conhecimentos.

Segundo dados, disponiveis no enderego eletrénico do préprio PMI, em julho
de 2006 o PMI possuia 219.578 membros associados, espalhados em 158 paises, 0
que representou um incremento de quase 26,3% no numero de associados,
comparado com o mesmo periodo do ano anterior.

Com base ainda nessa pesquisa, o PMI possui também varios escritérios de
representacao locais, denominados Chapters ou Capitulos, perfazendo um total de
259 Capitulos, sendo 250 Capitulos Plenos e 9 Capitulos Potenciais (capitulos em
formacao), instalados nas diversas partes do mundo.

Um dos grandes baluartes do PMI é a realizacao do exame de certificacdo de
profissionais em gerenciamento de projetos, denominado Project Management
Professional — PMP. O exame de certificacao profissional em gerenciamento de
projetos, promovido e competentemente realizado pelo PMI no mundo todo, é hoje
um dos quesitos mais exigidos por uma grande parte de organizacdées na hora de
selecionar e contratar seus profissionais, especialmente naquelas voltadas para
projetos, como forma de ajustar as suas necessidades as mais avangadas técnicas,
praticas e conhecimentos dos seus profissionais dessa area. Ao profissional
aprovado no exame de certificagdo em gerenciamento de projetos do PMI, da-se o
nome de PMP.

Ser um PMP no mundo corporativo de hoje € um diferencial fundamental e
estratégico para o profissional interessado em concorrer no mercado de trabalho,
visando atuar na area do gerenciamento de projetos.

Segundo Cleland e Ireland (2002, p. 24) “a certificagdo PMP tem sido adotada
por muitas empresas como base para o desenvolvimento profissional de seus
gerentes de projetos”. Diante disso, pode-se considerar a certificacdo PMP como
uma das possibilidades de os profissionais de administragcdo de empresas obterem
ascensao na sua carreira, especialmente se esses ja estiverem envolvidos em
gerenciamento de projetos. Por outro lado, e adicionalmente a isso, pode-se também
considerar que a incessante busca pela qualificacdo e competéncia profissional em
gerenciamento de projetos deve expandir-se para todos os niveis e areas da
Administracado de Empresas, pois nas préximas décadas as organizagdes deverao
ser geridas por projetos, como vimos na introducao do presente trabalho.
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Com base nos dados do PMI, a Tabela 1 a seguir mostra as quantidades de
membros associados PMI e profissionais certificados PMP em 2004, 2005 e 2006 e

as respectivas evolugoes:

Tabela 1 — Dados estatisticos do PMI no mundo
Membros Associados — PMI

. o . . Evolugédo | . Evolucao
Totais por Regiao jul/oa jul/05 04 /0% jul/06 05 /0%
América do Norte (USA, Canada e outros) 80.606 | 138.263 71,53% | 157.606 14,00%
Asia e Pacifico 25.215| 28.997 15,00% 31.003 6,92%
Comunidade Européia 17.169| 18.843 9,75% 22.773 20,85%
América Latina e Caribe 6.926| 7.184 3,72% 8.196 14,00%

Total Geral | 137.498 | 193.287 40,57% | 219.578 13,60%

Profissionais Certificados — PMP / PMI

. o . . Evolucao | . Evolucao
Totais por Regido juvos | juos | =\ /0% juvos | =\ /0%
Ameérica do Norte (USA, Canada e outros). 48.970| 79.185 61,70% | 119.060 50,35%
Asia e Pacifico 26.745| 33.787 26,33% 55.014 62,82%
Comunidade Européia 10.856| 11.859 9,24% 17.582 48,25%
América Latina e Caribe 3.135 3.213 2,48% 6.392 98,94%
Outras Regibes 283 284 0,35% 284 0,00%

Total Geral| 89.989 | 128.328| 42,60%| 198.048| 54,33%
Fonte: adaptado de Project Management Institute — PMI

Os numeros apresentados acima mostram o crescimento significativo de
membros associados e profissionais certificados que o PMI vem colocando no
mercado de trabalho em todo mundo. Esse expressivo crescimento de profissionais
certificados a cada ano pode comprovar a tendéncia de que o mercado de trabalho
tem exigido a certificacdo PMP para profissionais que atuam nas areas de
gerenciamento de projetos.

Outra grande contribuicdo do PMI para promocdo do Gerenciamento de
Projetos, e ndo menos importante, &€ a publicacdo do “A Guide to the Project
Management Body of Knowlodge - PMBok® Guide”. Em portugués, traduz-se para
Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos, mais
conhecido pela sigla Guia PMBOK, ja por diversas vezes mencionado no presente
trabalho.

Segundo o Guia PMBOK (2004, p. 3),

O principal objetivo do Guia PMBOK ¢ identificar o subconjunto do conjunto
de conhecimentos em gerenciamento de projetos que é amplamente
reconhecido como boa pratica. ‘Identificar’ significa fornecer uma visao
geral e ndo uma descricdo completa. ’Amplamente reconhecido’ significa
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que o conhecimento e as praticas descritas sdo aplicaveis a maioria dos
projetos na maior parte do tempo e que existe um consenso geral em
relagdo ao seu valor e sua utilidade. ‘Boa pratica’ significa que existe
acordo geral de que a aplicagao correta dessas habilidades, ferramentas e
técnicas podem aumentar as chances de sucesso em uma ampla série de
projetos diferentes. (GUIA PMBOK, 2004, p. 3)

De acordo com Cleland e Ireland (2002, p. 23), o PMI definiu para sua atuacao

estratégica como instituicio de gerenciamento de projetos, internacionalmente

reconhecida, cinco competéncias principais:

Certificagcdo — programa de Certificagdo do Project Management
Professional (PMP). Este programa destina-se a testar o conhecimento
das pessoas nas fungcbes de geréncia de projetos, determinar a sua
experiéncia nesse ramo e estabelecer expectativas éticas mediante um
cédigo de ética;
Educacao — programa profissional para fornecer treinamento em
geréncia de projetos, tanto a membros quanto a ndo-membros, no mundo
inteiro. Esse programa amplia e intensifica as capacita¢des individuais
para a geréncia de projetos;
Publicacoes — desenvolvimento e distribuicdo das informacdes
baseadas no conhecimento da geréncia de projetos. Esses meios
incluem periédicos mensais, como jornais e uma revista técnica e um
jornal trimestral especializado recomendado pela PMP;
Pesquisas — realizagao de investigagdes nas praticas atuais de geréncia
de projetos e nas necessidades futuras de sua metodologia e técnicas.
Os trabalhos de pesquisa também incluem o trabalho de cooperagdo com
outras associagtes de geréncia de projetos no mundo inteiro;
Padroes — desenvolvimento e distribuicao de uma metodologia e de
praticas coerentes de geréncia de projetos para participantes no mundo
inteiro. O Unico padrao que tem sido mais aceito em todos os paises € ‘A
Guide to the Project Management Body of Knowledge’ (Guia PMBOK).
(CLELAND; IRELAND, 2002, P. 23)

Vale ressaltar que existem outras organizacées com o propésito similar ao do

PMI, espalhadas pelo mundo, constituidas especialmente para também promoverem

e discutir os avangos do estado-da-arte do Gerenciamento de Projetos.

Destaca-se a seguir as cinco maiores instituicées oficiais de gerenciamento de

projetos existentes no mundo, além do PMI, que estdo aqui classificadas pelo critério

de quantidade de membros associados, conforme dados pesquisados nos

respectivos sitios das
334), algumas dessas
PMI:

instituicdes. Ainda segundo o Guia PMBOK (2004, p. 333-

instituicbes possuem acordos de cooperagcao com o proprio

« International Project Management Association — IPMA, fundada

em 1965, com sede na Holanda, possui acordo de cooperacao
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com o PMI, conta atualmente com aproximadamente 40.000
associados;

» Association of Project Management — APM, fundada em 1972,
sediada na Inglaterra, ndo possui acordo de cooperagdo com o
PMI, possui atualmente cerca de 14.500 associados;

 Australian Institute of Project Management — AIPM, fundada em
1976, com sede na Australia, possui acordo de cooperacdo com o
PMI, conta com cerca de 6.600 associados;

» Association for the Advancement of Cost Engineering — AACE,
fundada em 1956, possui acordo de cooperac¢ao com o PMI, conta
com aproximadamente 5.500 associados;

» Project Management South Africa — PMISA, fundada em 1997,
com sede na Africa do Sul, possui acordo de cooperagdo com o
PMI, com cerca de 1.200 associados.

3.4.1 O PMI e seus capitulos no Brasil
No Brasil, o PMI esta presente desde 1998, quando foi criado em Sao Paulo o

seu primeiro Capitulo. Hoje no Brasil existem 13 Capitulos Plenos, conforme Tabela

2 abaixo, e atualmente ha um Capitulo Potencial no Estado do Maranhao:



Tabela 2 — Dados estatisticos do PMI no Brasil

71

Ano de

Total de Membros

Capitulos | criagso [ julioa [ julios | evol. 04-05 | julio6 | evol. 05-06 Internet
Sao Paulo 1998 860| 1398 63% | 1487 6% | www.pmisp.org.br
Minas Gerais 1999 65 187 188% 226 21% | www.pmimg.org.br
Rio de Janeiro 1999 521 972 87% 987 2% | Www.pmirio.org.br
Parana 2000 93 95 2% 117 23% | www.pmipr.org.br
Distrito Federal 2001 108 270 150% 291 8% | www.pmidf.org
Rio Grande do Sul | 2001 113 161 42% 196 22% | www.pmirs.org.br
Pernambuco 2003 64 59 -8% 70 19% | www.pmipe.org.br
Amazonas 2003 17 31 82% 61 97% | www.pmiam.org
Bahia 2003 48 111 131% 124 12% | www.pmiba.org.br
Santa Catarina 2003 28 88 214% 110 25% | www.pmisc.org.br
Ceara 2005 0 43 43% 48 12% | www.pmice.org.br
Espirito Santo 2005 0 65 65% 60 -8% | www.pmies.org.br
Goias 2005 0 25 25% 21 -16% | www.pmigo.org.br

Totais| 1.917| 3.505 83% | 3.798 8%

; Total PMP’s

Capitulos julio4 | jul/05 | evol. 04-05 | juli06 | evol. 05-06

Sao Paulo 269 458 70% 775 69%
Minas Gerais 21 43 105% 117 172%
Rio de Janeiro 146 238 63% 499 110%
Parana 23 30 30% 61 103%
Distrito Federal 44 80 82% 188 135%
Rio Grande do Sul 28 32 14% 87 172%
Pernambuco 31 22 -29% 441 86%
Amazonas 1 3 200% 34 1.033%
Bahia 8 17 113% 65 282%
Santa Catarina 3 20 567% 32 60%
Ceara 0 8 8% 37 363%
Espirito Santo 0 11 11% 36 227%
Goias 0 6 6% 9 50%
Totais 574 968 69% | 1.981 105%

Fonte: adaptado de Project Management Institute - PMI - Capitulo Sdo Paulo

A Tabela 2 mostra um panorama do PMI no Brasil, de acordo com os dados

estatisticos no pais dos anos 2004, 2005 e 2006, mostrando 0 ano em que 0s

Capitulos foram criados, os respectivos sites na Internet, os totais de membros

associados e profissionais certificados (PMP) e seus respectivos indices de

evolugéo.
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A Tabela 2 mostra também a expressiva evolucdo no numero de membros
associados no periodo de 2004 para 2005, bem como no numero de profissionais
certificados PMP no periodo de 2005 para 2006.

Ambas as situacées podem ser no futuro um excelente estudo para avaliar a
evolucao do Gerenciamento de Projetos no pais, com objetivo de identificar as
razdes desse comportamento no mercado de trabalho, tanto do crescimento positivo
dos Capitulos, como no numero de adesdes ao Instituto.

Com outro foco de estudo, também com base nos dados apresentados, poder-
se-ia desenvolver uma analise para verificar as razées do por que ha um numero
significativo de profissionais buscando a certificagdo PMP em gerenciamento de
projetos pelo PMI no Brasil e por que em Sao Paulo o nimero de profissionais
certificados é tdo mais expressivo, se comparado com os demais Estados.

Outro contexto interessante de se observar € a comparacao dos dados da
Tabela 1 com os dados da Tabela 2, onde se verifica que dos totais da América
Latina e Caribe, aproximadamente 46% dos membros associados e 31% dos
profissionais certificados PMP estdo no Brasil, demonstrando assim a importante
participacdo do pais na busca por conhecimento e institucionalizacdo do

Gerenciamento de Projeto preconizado pelo PMI.

3.4.2 Caracteristicas da gestao de projetos no Brasil

Segundo Prado (2004a, p. 36):

O gerenciamento de projetos no Brasil tem sido praticado desde a década
de sessenta. Nas décadas de sessenta e setenta houve um grande
aumento no parque industrial brasileiro, e grandes organizagdes, como
Acesita, Construtora Andrade Gutierrez, Petrobras, Usiminas, Votorantin,
Construtora Camargo Correia, Gerdau etc, sempre foram entusiastas
divulgadoras desta técnica em seus quadros profissionais. Tendo em vista
que a competicdo entre as empresas era pouco acirrada, as motivagdes
para aperfeicoamentos foram menores do que as ocorridas em outros
paises, como EUA, Canada, Japao etc. (PRADO, 20044, p. 36)

Nesse periodo ainda ndo existia no Brasil a corrida das organizacdes
brasileiras para a Qualidade Total, o que ja era praticado naqueles paises
desenvolvidos citados por Prado (2004a, p. 36). Diante do processo da busca
desenfreada pela Qualidade Total e pela exceléncia na producao industrial, com a
incorporacao dos conceitos de Deming, Crosby e Juran, que preconizavam o ‘erro
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zero’ como forma de reduzirem os altos custos das empresas produtivas, através da
minimizacao do re-trabalho com o planejamento das atividades e dos processos de
producdo, promovendo a maximizagdo da produtividade com o consequente
aumento das receitas e dos lucros.

Com base nessa filosofia, come¢a no Brasil a descoberta e utilizacdo das
técnicas do gerenciamento de projetos para que se imprimisse Nnos processos
produtivos uma maior eficacia através dos processos de planejamento das
atividades, como uma nova forma metodolégica para maximizar os ganhos, que
fossem previamente definidas e estabelecidas para serem executadas pelas
pessoas numa sequéncia légica, com escopo, prazo e custos pré-determinados,
conceitos fundamentais de um projeto.

No Brasil, & notéria a percepcdo de que ha um ‘corre-corre’ para buscar
competéncia para o aprimoramento profissional no gerenciamento de projetos,
especialmente se considerarmos os Ultimos dados apresentados com a expressiva
expansao do proprio PMI e das certificacdes profissionais (PMP) no pais.

A evolucédo das adesdes e certificacdes junto ao PMI no Brasil mostra uma
tendéncia institucionalizada das organizac6es brasileiras pela busca incessante de
profissionalizacao, padronizacdo e incorpora¢dao do conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos, que tenha como base referencial uma instituicao
internacionalmente reconhecida e aceita. Essa tendéncia deixa claro que as
organizacoes brasileiras e o mercado de trabalho estdo dando sinais da importancia
da certificacdo em gerenciamento de projetos e se mobilizando para poder contar
com profissionais adequadamente qualificados, em seu corpo funcional, para que
possam se beneficiar das mais avancadas técnicas no gerenciamento de seus
projetos.

Na busca constante de exceléncia para a profissionalizagdo dos
Administradores de Empresas, que tenham em seu escopo profissional a atuacéo
em organizacdoes geridas por projetos, denota-se a crescente oferta de cursos
profissionalizantes, ou em nivel de especializacdao (MBA) ou ainda programas de
pds-graduacado atualmente disponiveis e oferecidos por diversas instituicbes de
ensino no Brasil.

Outro aspecto que também pode demonstrar e caracterizar este fato é a vasta
publicacdo de livros atualmente editados, especialmente para os cursos de
gerenciamento de projetos no Brasil, destinados aos executivos que pretendam ou ja
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exercam suas atividades profissionais relacionadas ao gerenciamento de projetos,
independentemente dos que sao exclusivamente destinados aos supostos
candidatos a Certificagdo PMP.

Diante destas averiguacoes e ciente de que ainda ha muito que se fazer para a
efetiva consolidacdo das praticas e absorcdo do conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos no Brasil, como uma ciéncia multidisciplinar, acredita-se
que essa disciplina possa interagir com o conjunto de disciplinas da Administracao
Geral, e constar em todas as grades curriculares dos cursos em nivel de graduacao
nas escolas de Administracdo de Empresas do pais.

3.4.3 Apresentacao e evolucao do Guia PMBOK

Conforme histérico do Guia PMBOK, descrito no Guia PMBOK (2004), foi no
seminario/simpo6sio do PMI ocorrido na cidade de Montreal em 1976 que surgiu a
primeira idéia de documentar as praticas de gerenciamento de projetos
apresentadas e discutidas na ocasido, em razdo de identificarem a similaridade
dessas praticas em areas tao distintas, como por exemplo, a construcdo e produtos
farmacéuticos, visando formar, desta feita, uma base normativa para dar suporte a
atividade de gerenciamento de projetos. Porém, foi somente em 1981 que o PMI
aprovou um projeto para desenvolver os procedimentos e conceitos abordados
naquela ocasiao.

Naquela ocasiao foram consideradas trés &reas de concentracdo para
composigdo do documento, que sO foi publicado em 1983, em um relatério do
Project Management Journal. Essas areas de concentracdo e suas respectivas
abordagens e aplicacdes foram as seguintes:

« as caracteristicas distintas de um profissional (Etica):
- Incluia um Cédigo de Etica e os procedimentos para aplica-lo;
e 0 conteudo e a estrutura do conjunto de conhecimentos da
profissdo (Normas):
- formava um conjunto de normas abordando 6 (seis) areas de
conhecimento em gerenciamento de projetos. Foram elas:
Gerenciamento do Escopo, Custos, Tempo, Qualidade,

Recursos Humanos e Comunicacgdes;
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» 0 reconhecimento de capacitacao profissional (Credenciamento):

- fornecia as diretrizes para a qualificacdo e o credenciamento de
instituicbes de ensino e as diretrizes para o reconhecimento e
certificagdo dos profissionais. J& em 1983, o mestrado em
gerenciamento de projetos da Western Carolina University foi
credenciado e os primeiros certificados PMP foram concedidos
em 1984.

Num segundo momento do histérico do Guia PMBOK, o PMI em 1984 aprovou
um segundo projeto que promoveu a primeira atualizacdo do documento original,
que foi publicado para comentarios no Project Management Journal em 1986,
visando aperfeicoar seu contetdo, abordando as seis areas do conhecimento em
gerenciamento de projetos anteriormente citadas, tendo sido restaurado e ampliado,
recebendo alteracbes/complementacées, sendo que as mudancas foram
incorporadas e aprovadas pelo PMI e publicadas em 1987, intitulando o documento
como “O Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos”. As alteracdes
para essa edicdo foram as seguintes:

o foram adicionados mais duas dareas de conhecimento em
gerenciamento, separadamente as anteriores, para fornecer maior
cobertura sobre esses assuntos, sendo incluidos o Gerenciamento
de Riscos e o Gerenciamento de Contratos/Aquisi¢des.

» foram incluidos aspectos sobre a relacdo dos projetos e seu
ambiente externo e também entre o gerenciamento de projetos e o

gerenciamento geral.

Num terceiro momento do histérico do Guia PMBOK, em 1991 iniciou-se outro
projeto para revisdo e atualizacdo do documento, em razado das recomendacodes e
comentérios recebidos de alguns membros do PMI, sendo que em 1994 foi
distribuido um novo documento para criticas dos ja 10.000 membros do PMI e
também para diversas outras associacoes técnicas e profissionais. Em 1996 o novo
documento foi publicado, ja com o titulo, como conhecemos hoje, de “Um Guia do
Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos”, e foi nessa edicao que
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surgiu a sigla ‘Guia PMBOK’. Dentre as varias e significativas alteracdes ocorridas

nessa edicdo, destacam-se as principais:

apesar de ndo reconhecer como a nona area do conhecimento, ja
apresenta uma descricdo da importancia do Gerenciamento de
Integragdo por considerarem um projeto como um processo
integrador na organizacao.

desenvolvimento de uma ampla revisdo para o ciclo de vida do
projeto, em relagdo as suas fases e/ou subdivisdes.

introducdo e descricdo dos 37 processos, das respectivas areas
de conhecimento, onde cada processo € descrito com suas
entradas e saidas, ferramentas e técnicas, enfatizando as
interagbes entre as areas de conhecimento e seus processos, ou
seja, ‘as saidas de um processo se tornam entradas de outro’.
mudan¢ga no nome para indicar que o documento nao era
‘fechado’, devendo ser um instrumento que oferecesse uma base
referencial e fosse usado como um guia dos conceitos em

gerenciamento de projetos.

Num quarto momento do histérico do Guia PMBOK, o PMI promoveu em 2000 a

substituicao do documento anterior, visando contemplar e esclarecer seus conteiudos

para que refletisse ‘o crescimento do conhecimento e das praticas na area de

gerenciamento de projetos através da captura dessas praticas, ferramentas, técnicas

e outros itens relevantes que se tornaram geralmente aceitos’, assim como corrigir e

esclarecer algumas partes do texto e das figuras constantes no documento anterior.

Na versdo editada em portugués o Guia PMBOK 22 Edicao ficou com 218 péaginas.

Dentre as diversas alteracdes destacam-se as seguir as mais expressivas:

adicao de tratamento aos aspectos do gerenciamento de valor
agregado no tocante ao Gerenciamento de Integracdo, Custos e
das Comunicacoes do Projeto;

inclusdo de referéncias as economias em desenvolvimento e os
impactos sociais, econdmicos e ambientais que tangenciam o

gerenciamento de projetos;
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» 0s processos de gerenciamento de projetos passam a ser trinta e
nove em vez dos trinta e sete do documento anterior;

e reconhecimento da funcdo do Escritério de Projetos (Project
Management Office - PMO).

Mais recentemente, no quinto momento do histérico do Guia PMBOK, o PMI
publicou em 2004 o Guia PMBOK 32 Edicao, ou também denominado Guia PMBOK
2004, ficando com 388 paginas na versao editada em portugués, que esta sendo
utilizado como um dos principais e mais importantes instrumentos de pesquisa e
referéncia bibliografica para o presente trabalho.

A mudanga mais significativa dessa edi¢ao atual foi o conjunto da estrutura do
Guia PMBOK, onde varias partes e secoes foram incluidas ou renomeadas para que
pudessem ampliar e enfatizar ainda mais a importancia dos grupos de processos.
Dentre essas diversas alteracdes, ou inclusées que ocorreram no Guia PMBOK 32

Edicdo, destacam-se as seguintes:

« alteracOes e atualizacdes nos textos e estruturas de cada uma das
nove areas de conhecimento em gerenciamento de projetos,
visando o aprimoramento e aprofundamento no entendimento;
destacando como sendo de grande valia as alteracdes
implementadas quanto aos conceitos e importancia dada a
Estrutura Analitica do Projeto — EAP;

e inclusdo da Secéo Il com o titulo ‘A norma de gerenciamento de
projetos de um projeto’, em que o capitulo 3 desta secéo, com o
titulo Processos de Gerenciamento de Projetos de um projeto, ‘foi
extensamente revisado para indicar claramente que 0s processos,
entradas e saidas citadas no capitulo, constituem a base da norma
de gerenciamento de um Unico projeto’;

e introducdo do conceito de um sistema de gerenciamento de
projetos como sendo um conjunto de ferramentas, técnicas,
metodologias, recursos e procedimentos usados para gerenciar
um projeto;

e realizagdo de alteragcdes significativas na introducdo do

documento, visando fornecer melhores definicdes para programa e
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gerenciamento de programas, portifélio e gerenciamento de
portifélio, incluindo ainda uma abordagem mais abrangente das
habilidades e das éareas de especializacdo para a equipe do
projeto, assim como um amplo detalhamento sobre a atuacao e
caracteristicas de um Escritério de Projetos (PMO);

e mudancas na estrutura e nos textos para aprofundar e esclarecer
melhor o mapeamento entre os grupos de processos de
gerenciamento de projetos e suas interacdées com as nove areas
de conhecimento, assim como definir melhor a distincao entre as
fases do projeto, o ciclo de vida do projeto e ciclo de vida do
produto, aspectos de entendimento comumente confundidos ou
equivocados;

» sete novos processos de gerenciamento de projetos foram
incluidos, treze renomeados e dois excluidos, resultando agora em
quarenta e quatro processos e nao mais trinta e nove como na

edicao anterior.
3.5 Os cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos

De forma geral e segundo o Guia PMBOK (2004), ha cinco principais Grupos
de Processos de Gerenciamento de Projetos, comumente mais aceitos nesse
contexto e amplamente apresentados pela maioria dos autores pesquisados,
considerando-os essenciais e recorrentes para o gerenciamento durante as varias
fases do Ciclo de Vida do Projeto. Sao eles: Grupo de Processos de Iniciacéo, de
Planejamento, de Execucgao, de Monitoramento e Controle e de Encerramento.

A descricdo dos cinco Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos,
apresentados a seguir, esta baseada integralmente no Guia PMBOK (2004) e foi
elaborada de forma resumida, a fim de fornecer uma visdo geral desses processos,
e que permitisse uma relativa compreenséo da sua intersecgdo com as nove Areas
de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, que serdo abordadas no tdpico

seguinte deste capitulo.
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3.5.1 Grupo de processos de iniciacao do projeto

Segundo o Guia PMBOK (2004), os processos de gerenciamento de projetos
que compreendem o Grupo de Processos de Iniciacdo do Projeto e que devem ser
desenvolvidos com maior intensidade na fase inicial do projeto, conforme mostrado
na Figura 7, dependendo do tipo, tamanho e categoria do projeto e da decisdo da
Equipe de Gerenciamento do Projeto, sdo os seguintes:

« desenvolver o termo de abertura do projeto: documentar e
tratar da autorizacao formal da Organizagdo para implementar o
projeto.

» desenvolver a declaracao do escopo preliminar do projeto:
produzir uma descricdo preliminar e genérica do escopo do
projeto, definindo alguns requisitos, produtos, entregas, limites,
métodos de aceitagdo e controles do projeto.

3.5.2 Grupo de processos de planejamento do projeto

Concomitante aos processos de iniciagao do projeto, com a devida autorizacao
da organizacao para iniciar o projeto, segue-se o desenvolvimento do Grupo de
Processos de Planejamento do Projeto, que buscardo evidenciar esforcos da Equipe
de gerenciamento de projetos para a elaboragdo do Plano de Gerenciamento do
Projeto, onde deverao identificar de forma mais detalhada, mais aprofundada, mais
completa e mais confiavel todos os requisitos exigidos e requeridos pelo e para o
projeto, dependendo do tipo, tamanho e categoria do projeto e da decisdo da Equipe
de Gerenciamento do Projeto em desenvolver os processos deste grupo.

O Grupo de Processos de Planejamento do Projeto devera ocorrer para que se
obtenha o detalhamento completo de tudo que podera ou devera acontecer para
projeto e durante o mesmo. A descri¢cdo dos Processos de Planejamento do Projeto,
ou seja, a elaboragcdo consciente e formalizada dos planos do projeto, devendo
contemplar todas as Areas de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos,
descrevendo e identificando os fatos, as hipbéteses, as expectativas, as pessoas
envolvidas, a seqUéncia estruturada da execucdo das atividades a serem

desenvolvidas durante todo o Ciclo de Vida do Projeto com suas respectivas
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entregas de produtos, previsdo de datas e prazos, estimativa de orcamento de
custos e cronogramas especificos para cada fase. Os planos detalhados que
constituirdo na documentagcdo e na elaboracdo da espinha dorsal de execucao do
projeto estao contidos no Grupo de Processo de Planejamento do Projeto.

Segundo o Guia PMBOK (2004), o Grupo de Processos de Planejamento do
Projeto deverd compor, de acordo com o fluxo dos Processos de Gerenciamento do
Projeto, um plano para cada uma das nove Areas de Conhecimento do
Gerenciamento de Projeto, ou seja, um plano para Gerenciamento de Integracao,
Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos Humanos, Comunicacdes, Riscos e
Aquisicdes do Projeto. Essas nove areas de Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos serao tratadas posteriormente em outro tépico do presente capitulo.

De acordo com o Guia PMBOK (2004), os processos de gerenciamento de
projetos que compreendem o Grupo de Processos de Planejamento do Projeto e
que devem ser desenvolvidos com maior intensidade na fase intermediaria do
projeto, conforme mostrado na Figura 7, dependendo do tipo, tamanho e categoria
do projeto e da decisdo da Equipe de Gerenciamento do Projeto, sdo os seguintes:

» desenvolver o plano de gerenciamento do projeto — definir,
preparar, integrar e coordenar todos os planos auxiliares em um
Unico plano de gerenciamento do projeto, que se tornara na
principal fonte de informacdes de como o projeto sera planejado,
executado, monitorado e controlado, e encerrado;

» planejamento do escopo: produzir um plano de gerenciamento
de escopo do projeto para documentar como o escopo do projeto
sera definido, verificado e controlado e como a Estrutura Analitica
do Projeto — EAP sera criada e definida;

« definicao do escopo — desenvolver uma declaracao detalhada do
escopo do projeto, formando uma base para futuras decisdes do
projeto;

 criar EAP — processo denominado Estrutura Analitica do Projeto —
EAP, também conhecido como WBS - Work Breakdown
Structures, para subdividir as principais entregas do projeto e dos

pacotes de trabalho do projeto em componentes menores;
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definicao da atividade — identificar as atividades especificas que
precisam ser realizadas;

sequenciamento de atividades — identificar e documentar as
dependéncias entre as atividades do cronograma;

estimativa de recursos da atividade — estimar o tipo e as
quantidades de recursos para realizar cada atividade do
cronograma;

estimativa de duracao da atividade — estimar o numero de
periodos de trabalho para terminar atividades do cronograma;
desenvolvimento do cronograma -— analisar 0S recursos
necessarios, restricbes do cronograma, duracoes e sequéncias de
atividades;

estimativa de custos — desenvolver uma aproximagéo dos custos
dos recursos necessarios para terminar as atividades;
orcamentacao — agregar os custos estimados de atividades
individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha
base dos custos;

planejamento da qualidade — identificar os padrdes de qualidade
relevantes para o projeto e determinar como satisfazé-los;
planejamento de recursos humanos — identificar e documentar
funcdes, responsabilidades e relagdes hierarquicas do projeto, e
criar o plano de gerenciamento de pessoal;

planejamento das comunicagdes — determinar as necessidades
de informacdes e de comunicagdes das partes interessadas no
projeto;

planejamento do gerenciamento de riscos — definir como
abordar, planejar e executar as atividades de gerenciamento de
riscos do projeto;

identificacao de riscos — determinar os riscos que podem afetar
o projeto e documentar suas caracteristicas;

analise qualitativa de riscos — priorizar riscos para analise ou
acao adicional subseqliente através de avaliacdo e combinacao de
sua probabilidade de ocorréncias e impacto;
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 analise quantitativa de riscos — analisar numericamente o efeito
dos riscos identificados;

» planejamento de respostas a riscos — desenvolver opcdes e
acdes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameagas aos
objetivos gerais do projeto;

» planejar compras e aquisicoes — determinar o que, quando e
como comprar ou adquirir 0S insumos para o projeto;

» planejar contratacoes — documentar os requisitos de produtos,
servigos e resultados e identificar possiveis fornecedores;

3.5.3 Grupo de processos de execucao do projeto

Estando o Plano de Gerenciamento do Projeto concluido, formalizado,
autorizado e assinado pelas autoridades competentes no Projeto, segue-se entdo o
Grupo de Processos de Execucao do Projeto.

Segundo o Guia PMBOK (2004), o Grupo de Processos de Execucao envolve a
coordenacdo das pessoas e dos recursos, além da integracdo e da realizagdo das
atividades do projeto de acordo com o Plano de Gerenciamento do Projeto. O Grupo
de Processos de Execucdo também aborda o escopo do projeto definido na
declaracéo do escopo e implementa as mudancgas aprovadas.

De acordo com o Guia PMBOK (2004), os processos de gerenciamento de
projetos que compreendem o Grupo de Processos de Execucdo do Projeto e que
devem ser desenvolvidos com maior intensidade na fase intermediaria do projeto,
conforme mostrado na Figura 7, dependendo do tipo, tamanho e categoria do projeto
e da decisao da Equipe de Gerenciamento do Projeto, sdo os seguintes:

» orientar e gerenciar a execucao do projeto — orientar as
diversas interfaces técnicas e organizacionais para executar o
trabalho definido no Plano de Gerenciamento do Projeto;

» realizar a garantia da qualidade — aplicar as atividades de
qualidade planejadas e sistematicas para garantir que o projeto
atenda os requisitos de qualidade definidos;

» contratar ou mobilizar a equipe do projeto — obter os Recursos

Humanos necessarios para executar o projeto;
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« desenvolver a equipe do projeto — melhorar as competéncias e
a interagdo de membros da Equipe para aprimorar o desempenho
do projeto;

« distribuicao das informacdes — colocar as informac¢des do
projeto a disposicdo das partes interessadas no projeto, no
momento oportuno;

» solicitar respostas de fornecedores — obter informagdes,
cotacdes, licitacbes, ofertas ou propostas dos fornecedores
identificados;

» selecionar fornecedores — revisar ofertas, escolher entre
possiveis fornecedores e negociar um contrato por escrito com o

fornecedor selecionado.
3.5.4 Grupo de processos de monitoramento e controle do projeto

Nesse grupo de processos devem ser estabelecidos os parametros e critérios,
devidamente compartilhados e compromissados com e por todos os envolvidos, de
quais serdo 0s quesitos que promoverao o acompanhamento, monitoramento e
controle da execucdo do projeto, de forma a prevenir eventuais problemas,
mudancas ou ocorréncia dos riscos do projeto, definindo previamente acodes
corretivas em caso de circunstancias que possam comprometer o bom andamento e
a conclusao do projeto com sucesso.

E o Grupo de Processos de Monitoramento e Controle do Projeto que fornece
as premissas para a observacao e verificacdo da qualidade e eficacia da execucao
do Plano de Gerenciamento do Projeto, de forma a promover o monitoramento e
controle gerencial integrado eficiente das Areas de Conhecimento do Gerenciamento
de Projetos. Em caso de desvios ou necessidade de mudancas no projeto, os
processos desse grupo estabelecerdo os respectivos mecanismos para os devidos
ajustes ou revisdes do Plano do Projeto, dependendo do caso.

De acordo com o Guia PMBOK (2004) os processos desse grupo devem ser
desenvolvidos durante quase toda a existéncia do projeto, sendo que ocorre com
maior intensidade na fase intermediaria do Ciclo de Vida do Projeto, conforme
mostrado na Figura 7. O Grupo de Processos de Monitoramento e Controle,
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dependendo do tipo, tamanho e categoria do projeto e da decisdao da Equipe de

Gerenciamento do Projeto, tem os seguintes processos:

« monitorar e controlar o trabalho do projeto — coletar, medir e
disseminar informacdes sobre o desempenho e avaliar as
medicdes e as tendéncias para efetuar melhorias no processo de
execucao do projeto;

» controle integrado de mudancas — controlar e monitorar os
fatores que criam mudancas, para que, se esses ocorrerem, sejam
devidamente gerenciados, visando nao prejudicar o bom
andamento do projeto;

« verificacao do escopo — formalizar a aceitacdo das entregas do
projeto em conformidade com a qualidade e especificacdes
esperadas;

» controle do escopo — controlar as mudancas feitas no escopo do
projeto;

» controle do cronograma — controlar as mudangas feitas no
cronograma do projeto;

» controle de custos — gerenciar os fatores que criam as variacdes
do orcamento do projeto e controlar as suas alteracoes;

» realizar o controle da qualidade — monitorar os resultados do
projeto para garantir os padrbes de qualidade e identificar as
acbes para eliminar eventuais causas de desempenho
insatisfatoério;

» gerenciar a equipe do projeto — acompanhar o desempenho de
membros da equipe do projeto, estabelecer mecanismos para
feedback, solucionar problemas e coordenar mudancas;

« relatério de desempenho — coletar e distribuir informagdes sobre
o desempenho, medi¢gdo do progresso, previsdo e andamento do
projeto;

« gerenciar as partes interessadas — gerenciar a comunicag¢ao a
fim de satisfazer os requisitos das partes interessadas e resolver

problemas com elas;
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« monitoramento e controle dos riscos — acompanhar os riscos
identificados, monitorar os riscos residuais, identificar novos
riscos, executar planos de respostas a riscos e avaliar sua
eficiéncia;

« administracao de contrato — gerenciar o contrato e a relagao
entre o comprador e o fornecedor, analisar e documentar o

desempenho contratual.

3.5.5 Grupo de processos de encerramento do projeto

Nesse grupo estdo compreendidos o0s processos que formalizardo o
encerramento oficial do projeto, bem como o encerramento oficial de cada uma das
fases ou etapas do Ciclo de Vida do Projeto.

De acordo com o Guia PMBOK (2004) os processos desse grupo devem ser
desenvolvidos a partir das primeiras entregas do projeto durante a fase intermediaria
do Ciclo de Vida do Projeto, sendo que ocorre com maior intensidade na fase final,
conforme mostrado na Figura 7. O Grupo de Processos de Encerramento,
dependendo do tipo, tamanho e categoria do projeto e da decisdao da Equipe de
Gerenciamento do Projeto, envolve os seguintes processos:

e encerrar o projeto — finalizar todas as atividades em todos os
grupos de processos para encerrar formalmente o projeto ou uma
das suas fases;

» encerramento do contrato — terminar e liquidar cada contrato,
eliminando pendéncias contratuais, encerrando cada contrato

aplicado ao projeto ou a cada uma de suas fases.

De acordo com o Guia PMBOK (2004) ha uma sobreposicao dos Grupos de
Processos de Gerenciamento de Projetos, pois esses interagem durante todas as
fases do Ciclo de Vida do Projeto, que se desenvolvem com maior ou menor
intensidade dependendo do tipo, tamanho e categoria do projeto e da decisdo da
Equipe de Gerenciamento do Projeto em aplica-los integralmente ou parcialmente,
conforme Figura 7 a seguir:
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Figura 7 — Sobreposicdo dos grupos de processos em um projeto
Fonte: adaptado de Guia PMBOK (2004)

A Figura 7 mostra a sobreposicao dos Grupos de Processos de Gerenciamento
de Projetos ao longo do Ciclo de Vida do Projeto, onde se pode observar a interacéao
dos grupos de processos ocorrendo em alguns periodos ou fases do projeto, porém
em diferentes niveis de intensidade. A interacdo dos Grupos de Processos ocorre
em razao da inter-relacdo entre as entradas e saidas dos processos, como por
exemplo: o Termo de Abertura do Projeto e a Declaracdo do Escopo Preliminar do
Projeto gerados como saidas do Grupo de Processos de Iniciacdo servirdo como
entradas do processo Planejamento do Escopo do Grupo de Processos de
Planejamento, entre muitos outros.

Vale salientar que de acordo com o Guia PMBOK (2004, p. 41) “os grupos de
processos ndo sao fases do projeto”, pois, como demonstrado, estes podem ocorrer

simultaneamente em uma mesma fase do Ciclo de Vida do Projeto.
3.6 As nove areas de conhecimento em gerenciamento de projetos

De acordo com Guia PMBOK (2004) o Gerenciamento de Projetos esta dividido
em nove Areas de Conhecimento, conforme Figura 8 a seguir, sendo que para cada
uma dessas nove areas estdao contidos e distribuidos os quarenta e quatro
processos relativos aos cinco Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos,
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descritos no item anterior, e que estao associados de forma estruturada e integrada
a fim a demonstrar o mapeamento completo do gerenciamento de projetos.

A abordagem sobre as nove Areas de Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos aqui apresentadas nao pretende ser tratada com extrema profundidade e
na integra com todos os detalhes, ferramentas e técnicas contidas no Guia PMBOK
(2004), mas mostrar de forma resumida e estruturada quais sdo as caracteristicas e
aspectos gerais que descrevem 0s conceitos sobre o gerenciamento de projetos
preconizados pelo PMI.

A descricdo dos processos contidos em cada uma das nove Areas de
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, apresentados a seguir, estd baseada
textualmente no Guia PMBOK (2004), pois estes ja se apresentam de forma
suficientemente resumida e podem fornecer uma visdo geral desses processos,

possibilitando sua compreensao.

GERENCIAMENTO
DE PROIETOS

Gerenciamento de Gerenciamento do Gerenciamento de
Integracao do Projeto Escopo do Projeto Tempo do Projeto

Gerenciamento de Gerenciamento da Gerenciamento de

Custos do Projeto Qualidade do Projeto Recursos Humanos do
Projeto

Gerenciamento das Gerenciamento de Gerenciamento de

Comunicacoes do Riscos do Projeto
Projeto

Aquisicoes do Projeto

Figura 8 — As nove areas de conhecimento em gerenciamento de projetos
Fonte: adaptado de Guia PMBOK (2004)

3.6.1 Gerenciamento de integracao do projeto

De acordo com o Guia PMBOK (2004, p. 77) esta area de conhecimento “inclui
0S processos e as atividades necessarias para identificar, definir, combinar, unificar

e coordenar os diversos processos e atividades de gerenciamento de projetos dentro
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dos grupos de processos de gerenciamento de projetos”. E ainda ‘“inclui
caracteristicas de unificacdo, consolidacéo, articulagcdo e acgdes integradoras que
sao essenciais para o término do projeto”.

A area de conhecimento do gerenciamento de integragdo do projeto engloba
processos envolvendo os cinco grupos de processo de gerenciamento do projeto,
gue serdo necessarios para assegurar que os varios elementos do projeto sejam
adequadamente coordenados. Conforme o Guia PMBOK (2004, p. 78-79), os
processos integradores que constituem a area de conhecimento do gerenciamento

de integracao do projeto sao os seguintes:

= desenvolver o termo de abertura do projeto — desenvolvimento do
termo de abertura do projeto que autoriza formalmente um projeto ou
uma fase do projeto;

= desenvolver a declaracao do escopo preliminar do projeto -
desenvolvimento da declaragdo do escopo preliminar do projeto que
fornece uma descrigao de alto nivel do escopo;

= desenvolver o plano de gerenciamento do projeto — documentagéo
das agdes necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar todos
os planos auxiliares em um plano de gerenciamento do projeto;

= orientar e gerenciar a execucdo do projeto — execugdo do trabalho
definido no plano de gerenciamento do projeto para atingir os requisitos
do projeto definidos na declara¢do do escopo do projeto;

= monitorar e controlar o trabalho do projeto — monitoramento e
controle dos processos usados para iniciar, planejar, executar e encerrar
um projeto para atender aos objetivos de desempenho definidos no plano
de gerenciamento do projeto;

= controle integrado de mudancas — revisdo de todas as solicitagées de
mudanca, aprovagdo de mudancgas e controle de mudangas nas entregas
e nos ativos de processos organizacionais;

= encerrar o projeto — finalizagdo de todas as atividades em todos os
grupos de processos de gerenciamento de projetos para encerrar
formalmente o projeto ou uma de suas fases.

(GUIA PMBOK, 2004, p. 78-79)

3.6.2 Gerenciamento do escopo do projeto

Segundo o Guia PMBOK (2004, p. 103) “o gerenciamento do escopo do projeto
inclui os processos necessarios para garantir que o projeto inclua todo o trabalho
necessario, e somente ele, para terminar o projeto com sucesso”.

A éarea de conhecimento do gerenciamento do escopo do projeto engloba
principalmente processos dos grupos de processos de planejamento e de
monitoramento e controle, que serdo necessarios para assegurar que o trabalho a
ser executado pelo e para o projeto ndo perca o seu foco, ou seja, 0 seu objetivo
principal. E esta area do conhecimento que definira os limites do projeto, delimitando
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0 que esta dentro e fora do escopo do projeto, ou seja, 0 que sera realizado e o que
nao sera realizado pelo e para o projeto. De acordo com o Guia PMBOK (2004, p.
103) os processos que fazem parte da area de conhecimento do gerenciamento do
escopo do projeto s&o os seguintes:

= planejamento do escopo — criacdo de um plano de gerenciamento do
escopo do projeto que documenta como o escopo do projeto sera
definido, verificado e controlado e como a estrutura analitica do projeto
(EAP) sera criada e definida;

= definicao do escopo — desenvolvimento de uma declaragdo do escopo
detalhada do projeto como a base para futuras decisdes do projeto;

= criar EAP — subdivisdo das principais entregas do projeto e do trabalho
do projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis;

= verificacdo do escopo — formalizacdo da aceitacdo das entregas do
projeto terminadas;

= controle do escopo — controle das mudangas no escopo do projeto.

(GUIA PMBOK, 2004, p. 103)

3.6.3 Gerenciamento de tempo do projeto

De acordo com o Guia PMBOK (2004, p. 123) “o gerenciamento de tempo do
projeto inclui os processos necessarios para realizar o término do projeto no prazo”.

A area de conhecimento do gerenciamento de tempo do projeto engloba
principalmente processos dos grupos de processos de planejamento e de
monitoramento e controle, que serdo necessarios para definir as estimativas de
tempo para que o trabalho seja executado. E esta area do conhecimento que
definira os niveis de esforco dos recursos para execucao do projeto. Segundo o
Guia PMBOK (2004, p. 123) os processos incluidos na area de conhecimento do
gerenciamento de tempo do projeto sdo os seguintes:

= definicdo das atividades — identificacdo das atividades especificas do
cronograma que precisam ser realizadas para produzir as varias entregas
do projeto;

= seqiienciamento de atividades — identificagdo e documentagédo das
dependéncias existentes entre as atividades do cronograma;

= estimativa de recursos da atividade — estimativa do tipo e das
quantidades de recursos necessarios para realizar cada atividade do
cronograma;

= estimativa de duracao da atividade - estimativa do ndmero de
periodos de trabalho que serdo necessérios para terminar as atividades
individuais do cronograma;

= desenvolvimento do cronograma — analise dos recursos necessarios,
restricoes do cronograma, duragdes e seqléncias de atividades para
criar o cronograma do projeto;
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= controle do cronograma — controle das mudangas no cronograma do
projeto.
(GUIA PMBOK, 2004, p. 123)

3.6.4 Gerenciamento de custos do projeto

Conforme o Guia PMBOK (2004, p. 157) “o gerenciamento de custos do projeto
inclui os processos envolvidos em planejamento, estimativa, orcamentacdo e
controle de custos, de modo que seja possivel terminar o projeto dentro do
orcamento aprovado”.

A area de conhecimento do gerenciamento de custos do projeto engloba
principalmente processos dos grupos de processos de planejamento e de
monitoramento e controle, que serdo necessarios para estabelecer as estimativas e
projecoes de custos necessarios para execug¢ao do projeto. De acordo com o Guia
PMBOK (2004, p. 157) os processos que constituem a area de conhecimento do

gerenciamento de custos do projeto s&o os seguintes:

= estimativa de custos — desenvolvimento de uma estimativa dos custos
dos recursos necessarios para terminar as atividades do projeto;

= orcamentacdo - agregagdo dos custos estimados de atividades
individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base
dos custos;

= controle de custos — controle dos fatores que criam as variacdes de
custos e controle das mudangas no orgamento do projeto.
(GUIA PMBOK, 2004, p. 157)

3.6.5 Gerenciamento da qualidade do projeto

Segundo o Guia PMBOK (2004, p. 179) o gerenciamento da qualidade do
projeto inclui “todas as atividades da organizacdo executora que determinam as
responsabilidades, os objetivos e as politicas de qualidade, de modo que o projeto
atenda as necessidades que motivaram sua realizagao”.

A area de conhecimento do gerenciamento da qualidade do projeto engloba
principalmente processos dos grupos de processos de planejamento, de execugao e
de monitoramento e controle, que serdo necessarios para estabelecer os padroes,
parametros e critérios de qualidade exigidos pelo projeto, bem como seu controle, na
conformidade da organizagdo que o executa. Conforme o Guia PMBOK (2004, p.
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179) os processos que fazem parte da area de conhecimento do gerenciamento da

qualidade do projeto sdo os seguintes:

= planejamento da qualidade — identificagdo dos padrées de qualidade
relevantes para o projeto e determinagcao de como satisfazé-los;

= realizar a garantia da qualidade — aplicacdo das atividades de
qualidade planejadas e sistematicas para garantir que o projeto emprega
todos os processos necessarios para atender aos requisitos;

= realizar o controle da qualidade — monitoramento dos resultados
especificos do projeto a fim de determinar se eles estdo de acordo com
0os padrbes relevantes de qualidade e identificagdo de maneiras de
eliminar as causas de um desempenho insatisfatério.

(GUIA PMBOK, 2004, p. 179)

3.6.6 Gerenciamento de recursos humanos do projeto

De acordo com o Guia PMBOK (2004, p. 199) “o gerenciamento de recursos
humanos do projeto inclui os processos que organizam e gerenciam a equipe do
projeto. A equipe do projeto € composta de pessoas com funcbes e
responsabilidades atribuidas para o término do projeto”.

A area de conhecimento do gerenciamento de recursos humanos do projeto
engloba principalmente processos dos grupos de processos de planejamento, de
execucao e de monitoramento e controle, que serdo necessarios para estabelecer a
estrutura hierarquica, organizacional e funcional dos recursos humanos, para que se
empregue de forma eficaz o pessoal envolvido no projeto, de acordo com as
necessidades do e para o projeto. Segundo o Guia PMBOK (2004, p. 199) os
processos que constituem a area de conhecimento do gerenciamento de recursos

humanos do projeto sdo os seguintes:

= planejamento de recursos humanos — identificacdo e documentagao
de fungdes, responsabilidades e relagbes hierarquicas do projeto, além
do plano de gerenciamento de pessoal;

= contratar ou mobilizar a equipe do projeto — obtencdo dos recursos
humanos necessérios para terminar o projeto;

= desenvolver a equipe do projeto — melhoria de competéncias e
interacdo de membros da equipe para aprimorar o desempenho do
projeto;

= gerenciar a equipe do projeto — acompanhamento do desempenho de
membros da equipe, fornecimento de feedback, resolugcado de problemas
e coordenagéo de mudangas para melhorar o desempenho do projeto.

(GUIA PMBOK, 2004, p. 199)
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3.6.7 Gerenciamento das comunicacoes do projeto

Para o Guia PMBOK (2004, p. 221) o gerenciamento das comunicacoes do
projeto inclui “os processos necessarios para garantir a geragao, coleta, distribuicao,
armazenamento, recuperacao e destinacao final das informacgdes sobre o projeto de
forma oportuna e adequada”, que “fornecem as ligacGes criticas entre pessoas e
informacgdes que sdo necessarias para comunicacdes bem-sucedidas”.

A area de conhecimento do gerenciamento de comunicagbes do projeto
engloba principalmente processos dos grupos de processos de planejamento, de
execucao e de monitoramento e controle, que serdo necessarios para definir os
padroes, freqléncia, veiculos e interfaces das comunicacdes do e para o projeto. De
acordo com o Guia PMBOK (2004, p. 221) os processos incluidos na area de

conhecimento do gerenciamento de comunicagdes do projeto sao os seguintes:

= planejamento das comunicac¢6es — determinacdo das necessidades de
informacdes e comunicagdes das partes interessadas no projeto;

= distribuicao das informagdes — colocacéo das informagbes necessarias
a disposicao das partes interessadas no projeto no momento adequado;

= relatorio de desempenho — coleta e distribuicdo das informagdes sobre
o desempenho. Isso inclui o relatério de andamento, medicdo do
progresso e previsao;

= gerenciar as partes interessadas — gerenciamento das comunicac¢des
para satisfazer os requisitos das partes interessadas no projeto e resolver
problemas com elas.

(GUIA PMBOK, 2004, p. 221)

3.6.8 Gerenciamento de riscos do projeto

Segundo o Guia PMBOK (2004, p. 237) “o gerenciamento de riscos do projeto
inclui os processos que tratam da realizagdo de identificacdo, analise, respostas,
monitoramento e controle e planejamento do gerenciamento de riscos em um
projeto; a maioria desses processos é utilizada durante todo o projeto”.

A area de conhecimento do gerenciamento de riscos do projeto engloba
principalmente processos dos grupos de processos de planejamento e de
monitoramento e controle, que serdo necessarios para prever, quantificar e qualificar
as probabilidades de ocorréncia dos riscos do e para o projeto, estabelecendo acdes

preventivas ou alternativas que visem ndao comprometer o término do projeto com
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sucesso. Conforme o Guia PMBOK (2004, p. 237) os processos que fazem parte da
area de conhecimento do gerenciamento de riscos do projeto sdo os seguintes:

planejamento de gerenciamento de riscos — decisédo de como abordar,

planejar e executar as atividades de gerenciamento de riscos de um

projeto;

= identificacdo de riscos — determinacao dos riscos que podem afetar o
projeto e documentacao de suas caracteristicas;

= analise qualitativa de riscos — priorizagdo dos riscos para analise ou
acao adicional subsequlente através de avaliagdo e combinagao de sua
probabilidade de ocorréncia e impacto;

= analise quantitativa de riscos — analise numérica do efeito dos riscos
identificados nos objetivos gerais do projeto;

= planejamento de respostas a riscos — desenvolvimento de opgdes e
acOes para aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos
objetivos do projeto;

= monitoramento e controle de riscos — acompanhamento dos riscos

identificados, monitoramento dos riscos residuais, identificacdo dos

novos riscos, execugao de planos de respostas a riscos e avaliagado da

sua eficacia durante todo o ciclo de vida do projeto.

(GUIA PMBOK, 2004, p. 237)

3.6.9 Gerenciamento de aquisicoes do projeto

De acordo com o Guia PMBOK (2004, p. 269) “o gerenciamento de aquisicoes
do projeto inclui os processos para comprar ou adquirir os produtos, servicos ou
resultados necessarios de fora da equipe do projeto para realizar o trabalho”.

A area de conhecimento do gerenciamento de aquisicoes do projeto engloba
principalmente processos dos grupos de processos de planejamento, de execucao,
de monitoramento e controle e de encerramento, que serdo necessarios para
elaboracdo do plano integrado com os critérios e parametros para as aquisicdes e
contratacdes de bens e servicos do e para o projeto a fim de cumprir 0 seu escopo
com eficiéncia e eficacia. Segundo o Guia PMBOK (2004, p. 269) os processos
relativos a area de conhecimento do gerenciamento de aquisicdes do projeto sdo os

seguintes:

= planejar compras e aquisicoes — determinacdo do que adquirir e de
guando e como fazer isso;

= planejar contratacoes — documentacdo dos requisitos de produtos,
servigos e resultados e identificacdo de possiveis fornecedores;

= solicitar respostas de fornecedores — obtencdo de informacgdes,
cotagdes, precos, ofertas ou propostas, conforme adequado;

= selecionar fornecedores — analise de ofertas, escolha entre possiveis
fornecedores e negociacdo de um contrato por escrito com cada
fornecedor;
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= administracdao do contrato — gerenciamento do contrato e da relagédo
entre o comprador e fornecedor, andlise e documentagdo do
desempenho atual ou passado de um fornecedor a fim de estabelecer
acoes corretivas necessérias e fornecer uma base para futuras relagdes
com o fornecedor, gerenciamento de mudancgas relacionadas ao contrato
e, quando adequado, gerenciamento da relagdo contratual com o
comprador externo do projeto;
= encerramento do contrato — terminar e liquidar cada contrato, inclusive
a resolugdo de quaisquer itens em aberto, e encerrar cada contrato
aplicavel ao projeto ou a uma fase do projeto.
(GUIA PMBOK, 2004, p. 269)

Para o Guia PMBOK (2004) os relacionamentos entre as nove Areas de
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos e os cinco Grupos de Processos de
Gerenciamento ocorrem de forma estruturada e interdependente, formando uma
matriz de orientacdo que permite identificar a sinergia, interacdo e interseccao
desses processos, pois estes interagem entre si e também com processos de outras
areas de conhecimento, quando for o caso, dependendo da categoria do projeto.

Dentro de cada uma das nove Areas de Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos, os processos de cada Grupo de Processos estao intimamente ligados uns
aos outros, fornecendo os dados e informagdes necessdrias aos processos de
iniciacao (entradas), para acionamento dos processos de planejamento, de
execucdo e de monitoramento e controle (processamento), para entdo e
posteriormente acionar os processos de encerramento (saidas).

Essa forma intrincada do relacionamento reciproco dos processos mostra o
grau de interacdo e sinergia entre esses processos, pois dependera da qualidade
dos dados ou informacdes de entrada de um processo (processos de iniciacdo), que
afetardo a qualidade do seu processamento (processos de planejamento, execucao,
monitoramento e controle), para que entdo seja possivel gerar resultados
satisfatorios de saida (processos de encerramento) com qualidade. Considerando-se

essas relacoes, pode-se descrever da seguinte forma:

» entradas: identificacdo, levantamento ou recepc¢do dos dados,
informacdes, pré-requisitos, documentos ou itens documentaveis
que gerarao um processo de iniciacao;

e processamento: acionamento dos processos de planejamento,
de execuc¢do e de monitoramento e controle, aplicados aos dados
obtidos como entradas, de maneira a detalhar, definir e
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estabelecer as acdes ou atividades para a geracao dos produtos,
suas entregas e seus resultados;
» saidas: documentos ou itens documentaveis gerados no
processamento, que representam os resultados finais de um
processo e que caracterizem seu respectivo encerramento,
podendo ter sido gerado como uma nova entrada para inicio de

outro processo.

Conforme o Guia PMBOK (2004, p. 67) “os grupos de processos de
gerenciamento de projetos estao ligados pelos objetivos que produzem. Em geral, as
saidas de um processo se tornam entradas para outro processo ou sao entregas do
projeto”. Esse inter-relacionamento a sua dindmica pode ser mostrado através da
Figura 9:
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Figura 9 — Interagé@o entre os grupos de processos de gerenciamento de projetos
Fonte: adaptado de Guia PMBOK (2004)

A intersecgéo das nove Areas do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

com seus respectivos principais Processos de Gerenciamento de Projetos, de

acordo com o Guia PMBOK (2004, p. 70), esta disposta no Quadro 7 a seguir, para

possibilitar a visualizagdo matricial da interagéo e intersecgao desses processos, a

fim de demonstrar suas interdependéncias e seus encadeamentos e facilitar o

entendimento de seus fluxos e suas seqiiéncias.
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GRUPO DE PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

AREAS DE
CONHECIMENTOS < < MONITORAMENTO
INICIACAO PLANEJAMENTO EXECUCAO E CONTROLE ENCERRAMENTO
- Desenvolver o
geggfojcﬁoa.\bertura - Desenvolver o - Orientar e - Monitorar e controlar
Gerenciamento de | - Desenvo’lver a plano de gerenciar a o trabalho do projeto; | Encerrar o projeto
integracao declaragao do gerenciamento do | execugao do - Controle integrado
escopo preliminar projeto projeto de mudancas
do projeto
- Planejamento do
Gerenciamento do escopo; - Verific_agéo do
- Definicéo do €sCcopo;
escopo :
€scopo; - Controle do escopo
- Criar EAP
- Definicéo da
atividade;
- Sequienciamento
da atividade;
- Estimativa de
Gerenciamento de recursos da - Controle do
tempo atividade; cronograma
- Estimativa de
duragao da
atividade;
- Desenvolvimento
do cronograma
Gerenciamento de ) ESt'm_at'Va de
IS custos; ) - Controle de custos
- Orcamentacéo
Gerenciamento da - Planejamento da g-gz?rz?wltlizaa;: - Realizar o controle
qualidade qualidade qualidade da qualidade
- Contratar ou
Gerenciamento de mobilizar a

- Planejamento de

- Gerenciar a equipe

ﬁ%ﬁ%ﬁ recursos humanos fe%lgrsngnciglsgzto, do projeto
equipe do projeto
Gerenciamento . e - Relatério de_
o - Plangjamgnto das - DIStFIbUlQaO das desempgnho,
comunicagées comunicagoes informagoes - Gerenciar as partes
interessadas
- Planejamento do
gerenciamento de
riscos;
- Identificagéo de
riscos;
Gerenciamento de - Anédlise qualitativa - Monitoramento e
riscos de riscos; controle de riscos
- Analise
quantitativa de
riscos;
- Planejamento de
respostas a riscos
- Planejar compras | _ SO“C'Ear d
Gerenciamento de € aquisicoes; frgfrf)g:eisorei' - Administragéo de - Encerramento do
aquisicoes - Planejar f ’ contrato contrato
asiste contraté\g:c')es - Selecionar
fornecedores

Quadro 7 — Mapeamento entre os cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos e as
nove areas de conhecimento em gerenciamento de projetos
Fonte: adaptado de Guia PMBOK (2004, p. 70).
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Observa-se nessa matriz a grande concentracao de processos relacionados ao
Grupo de Processos de Planejamento, que permeiam todas as nove Areas de
Conhecimento do Gerenciamento de Projetos. Constata-se assim que o maior
esforco intelectual depreendido pela equipe de gerenciamento de projetos sdo as
atividades relacionadas a esse grupo de processos, que promoverdao a elaboracao
do documento formal de execucdo do projeto, com seu respectivo detalhamento,
comprometimento das partes e documentagdo, que resultara no Plano de
Gerenciamento do Projeto, abordando todas as nove areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos.

Vale salientar que cabera a equipe de gerenciamento do projeto identificar,
definir, implementar e administrar 0s processos que serdo exigidos para o
gerenciamento de um determinado projeto, pois nem todos 0s processos sao
necessarios em todos os projetos e nem todas as interacées se aplicam a todos os
projetos.

Segundo Vargas (2002, p. 18), “um projeto bem-sucedido é aquele que é
realizado conforme o planejado”, o que confirma que o dominio desses intrincados
sistemas de Grupos de Processos e Areas de Conhecimento em Gerenciamento de
Projetos, especialmente os processos de planejamento, constitui um dos principais
conjuntos de fatores que sao criticos para o sucesso de um projeto.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Selltiz et al. (1967, p. 5) “o objetivo da pesquisa € descobrir respostas
para as perguntas formuladas através do emprego de processos cientificos”.

Neste trabalho foi realizado um estudo exploratério quantitativo com o intuito
de permitir uma investigacdo mais precisa das questdes de pesquisa declaradas,
como também para possibilitar o aprofundamento dos conhecimentos do
pesquisador (SELLTIZ et al., 1967), visando diagnosticar e evidenciar a constatacao
das prerrogativas e objetivos gerais que motivaram a elaboracédo e desenvolvimento

desta dissertagao.

4.1 Especificacao da metodologia para a coleta de dados

A metodologia aqui proposta compreende a utilizacdo da técnica de
levantamento através de um instrumento de pesquisa (questionario) para a coleta de

dados, conforme detalhamento a seguir:

4.2 Instrumento de pesquisa

Quanto a utilizagéo da entrevista ou do questionario, como meio para coleta de
dados em uma pesquisa, Selltiz et al. (1967, p. 267) compararam que:

[...] em um questionario, a informagao obtida pelo pesquisador limita-se as
respostas escritas a questdes pré-determinadas. Numa entrevista — como o
entrevistador e a pessoa entrevistada estao presentes no momento em que
as perguntas sao apresentadas e respondidas — existe oportunidade para
maior flexibilidade para obtencédo das informagdes. (Selltiz et al., 1967, p.
267)

Algumas das vantagens dos questionarios apresentadas por Selltiz et al. (1967)

 tende a ser um processo menos dispendioso que a entrevista;
» exige menos habilidade para aplicacdo que uma entrevista;
e pode ser enviado pelo correio (atualmente pode-se considerar

também a Internet);
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e a natureza impessoal do questionario — frases padronizadas,
ordem padronizada de perguntas, instrugdes padronizadas para o
registro de respostas — assegura certa uniformidade de uma
situacdo de mensuragao para outra;

e as pessoas podem ter maior confianga em seu anonimato e, por
isso, se sentem mais livres para exprimir opinides;

e 0 questionario faz menos pressdao para respostas imediatas,
permitindo que o respondente tenha mais tempo para considerar
cada aspecto mais atentamente.

Algumas vantagens das entrevistas, apresentadas por Selltiz et al. (1967):

» podem ser usadas com quase todos os segmentos da populacao;

» geralmente atingem uma amostra muito melhor da populacao
geral, pois os respondentes s6 precisam falar;

» ha maior flexibilidade, permitindo a possibilidade de repetir as
perguntas ou apresenta-las de outro modo;

« verificacdo da validade das descricbes, permitindo ao
entrevistador observar nao apenas o que diz o entrevistado, mas
também como o diz;

» € a técnica mais adequada para a revelacao de informagao sobre
assuntos complexos, emocionalmente carregados, ou para
verificar os sentimentos subjacentes a determinada opinido

apresentada.

Neste trabalho optou-se em utilizar o questionario como instrumento da
pesquisa por considerar que as vantagens do uso deste instrumento, apresentadas
por Selltiz et al. (1967), se sobrepdem as da entrevista em relacdo a proposicao
metodoldgica pretendida, bem como por se apresentar como mais adequado para
ser aplicado ao ambiente e ao tamanho da amostra existente.

O questionario, conforme Apéndices A e B, foi aplicado aos Lideres e
Membros de Equipe dos 63 projetos do PROFFIS, em implementacao através da
SEFAZ-SP, na ocasiao desta pesquisa. Também estao considerados os Lideres e
Membros de Equipes dos projetos das instituicbes cooperadas ao PROFFIS, a
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Secretaria de Economia e Planejamento do Estado de Sao Paulo — SEP, a
Procuradoria Geral do Estado — PGE e o Instituto de Previdéncia do Estado de S&o
Paulo — IPESP.

O levantamento preliminar dos respondentes para aplicagdo do questionario
foi feito com base no banco de dados do Sistema de Gerenciamento de Projetos —
SGP existente na organizagdo, considerando apenas o0s usuarios denominados
Lideres e Membros de Equipe, resultando na estimativa conforme Tabela 3

mostrada abaixo:

Tabela 3 — Estimativa de respondentes ao questionario de pesquisa

. Respondentes : :
L Quantidade de Totais estimados
Organizacao Projetos Lideres Membr.os de de respondentes
equipe
SEFAZ-SP 57 53 274 327
SEP 02 02 01 03
PGE 03 03 00 03
IPESP 01 01 02 03
TOTAIS 63 59 277 336

Fonte: Sistema de Gerenciamento de Projetos — SGP / SEFAZ-PROFFIS

Considerar a aplicacao do questionario de pesquisa para essa amostra esta
relacionado ao fato de que os projetos sdo todos de uma mesma categoria,
pertencem ao mesmo programa, estao simultdnea e predominantemente na fase de
execucao/desenvolvimento, permitindo a investigacdo de Fatores Criticos de
Sucesso e de Critérios de Sucesso de Projetos na percepcao dos Lideres e
Membros de Equipes, no ambito do conjunto dos 63 projetos do PROFFIS, e
também porque podem ser pesquisados simultaneamente, formando assim uma
significativa amostragem para a coleta de dados da pesquisa em questao.

Outro fator que também favorece a pesquisa junto aos Lideres e Membros
das Equipes de todos os 63 projetos do PROFFIS, no ambito da SEFAZ-SP e das
instituicbes cooperadas, é que eles estdo sendo realizados sob um mesmo conjunto
de macro objetivos do mesmo Programa de Modernizacdo, sendo desenvolvidos em
organizacbes muito similares, e também por possuirem basicamente as mesmas
caracteristicas, como projetos de modernizacdo e melhorias ou de mudancgas
organizacionais, o que permite caracteriza-los como projetos de uma mesma
categoria (ARCHIBALD, 2005, WOILER; MATHIAS, 1996, YOUKER, 1999 apud
PRADO, 2004a).
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Para efeito deste trabalho a estrutura conceitual para sustentacdo e
formulacdo do questionario de pesquisa foi integralmente baseada em Fatores
Criticos de Sucesso e em Critérios de Sucesso de Projetos, segundo os diversos
autores devidamente pesquisados e referenciados nos itens 3.2 e 3.3 do Capitulo 3,
respectivamente.

Com base na literatura pesquisada, foram selecionados dezenove Fatores
Criticos de Sucesso, que foram consolidados e listados com suas respectivas
referéncias a partir de critérios de similaridade entre as diversas citagcbes dos
diversos autores referenciados e que contivessem na sua esséncia uma maior
abrangéncia, tendo sido considerados pelos especialistas que participaram da
validacao tedrica deste trabalho, como fatores criticos de sucesso fundamentais no
contexto contemporaneo do gerenciamento de projetos, podendo também ser
utilizados para avaliar os niveis de existéncia em distintos tipos de organizagdes com
diferentes categorias de projetos.

Os dezenove Fatores Criticos de Sucesso de Projetos selecionados foram
devidamente ajustados quanto a sua descricdo de modo a permitir unicidade no seu
conceito e maior capacidade de entendimento, sem, contudo, perder sua
compreensao e significancia, visando aprimorar sua descricao para uma melhor
percepcao dos respondentes, conforme Quadro 8 a seguir, para serem

posteriormente incorporados ao questionario de pesquisa.
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FATORES CRITICOS DE
SUCESSO DE PROJETOS

REFERENCIAL TEORICO

apoio e acompanhamento adequados
da alta administracao.

Cleland e King, 1983 apud Schultz; Slevin e Pinto,1987; Extreme
CHAOQS, 2001; Cleland, 2002; Pinto e Slevin, 1986 apud Moraes,
2004.

envolvimento e comprometimento dos
usuarios.

Shenhar et al., 2002; Extreme CHAOS, 2001; Pinto e Slevin, 1986
apud Moraes, 2004.

comprometimento dos principais
interessados (stakeholders) com os
objetivos do produto final do projeto.

Baker; Murphy e Fisher, 1983, apud Schultz; Slevin e Pinto,1987;
Cleland, 2002; Cooke-Davies, 2004; Prado, 2004b.

equipe do projeto experiente e
competente.

Baker; Murphy e Fisher, 1983, apud Schultz; Slevin e Pinto,1987;
Extreme CHAQS, 2001; Shenhar et al., 2002; Cleland, 2002; Cooke-
Davies, 2004; Prado, 2004b.

desenvolvimento gerencial e
capacitacao da equipe do projeto.

Cleland e King, 1983 apud Schultz; Slevin e Pinto,1987; Pinto e
Slevin, 1986 apud Moraes, 2004.

objetivos e metas do projeto claras e
exequiveis.

Baker; Murphy e Fisher, 1983, apud Schultz; Slevin e Pinto,1987;
Extreme CHAQS, 2001; Pinto e Slevin, 1986 apud Moraes, 2004;
Cooke-Davies, 2004; Prado, 2004b.

estimativas de custo e programacao
confidveis e realistas.

Baker; Murphy e Fisher, 1983, apud Schultz; Slevin e Pinto,1987;
Cleland e King, 1983 apud Schultz; Slevin e Pinto,1987; Extreme
CHAQS, 2001; Cleland, 2002; Cooke-Davies, 2004; Prado, 2004b.

escopo e desempenho técnico
detalhados e claramente definidos.

Cleland e King, 1983 apud Schultz; Slevin e Pinto,1987; Extreme
CHAOQS, 2001; Pinto e Slevin, 1986 apud Moraes, 2004; Cooke-
Davies, 2004; Prado, 2004b.

plano e documentacgéo formais do
projeto.

Cleland e King, 1983 apud Schultz; Slevin e Pinto,1987; Shenhar et
al., 2002; Cleland, 2002; Pinto e Slevin, 1986 apud Moraes, 2004;
Cooke-Davies, 2004; Prado, 2004b.

sistema adequado de gerenciamento
de projetos e de informagdes
gerenciais.

Shenhar et al., 2002; Extreme CHAQOS, 2001; Cleland, 2002; Pinto e
Slevin, 1986 apud Moraes, 2004.

estrutura e suporte organizacionais
adequados.

Cleland e King, 1983 apud Schultz; Slevin e Pinto,1987; Shenhar et
al., 2002; Extreme CHAOS, 2001; Cleland, 2002; Pinto e Slevin, 1986
apud Moraes, 2004; Prado, 2004b.

metodologia, formularios e processos
oficiais, padronizados e
informatizados.

Cleland e King, 1983 apud Schultz; Slevin e Pinto,1987; Shenhar et
al., 2002; Extreme CHAQS, 2001; Pinto e Slevin, 1986 apud Moraes,
2004; Cooke-Davies, 2004.

recurso financeiro suficiente para a
conclusao do projeto.

Baker; Murphy e Fisher, 1983, apud Schultz; Slevin e Pinto,1987;
Cleland e King, 1983 apud Schultz; Slevin e Pinto,1987; Cooke-
Davies, 2004; Prado, 2004b.

sistema eficiente de monitoracao,
avaliacao e controle do projeto.

Baker; Murphy e Fisher, 1983, apud Schultz; Slevin e Pinto,1987;
Cleland e King, 1983 apud Schultz; Slevin e Pinto,1987; Shenhar et
al., 2002; Cleland, 2002; Pinto e Slevin, 1986 apud Moraes, 2004;
Cooke-Davies, 2004; Prado, 2004b.

sistema e canais de comunicacdes
eficientes.

Cleland e King, 1983 apud Schultz; Slevin e Pinto,1987; Pinto e
Slevin, 1986 apud Moraes, 2004; Prado, 2004b.

bom gerenciamento de riscos.

Baker; Murphy e Fisher, 1983, apud Schultz; Slevin e Pinto,1987;
Cleland, 2002; Cooke-Davies, 2004; Prado, 2004b.

autoridade e responsabilidade
delegadas para autonomia do lider de
projetos.

Shenhar et al., 2002; Cleland, 2002.

eficiéncia nas aquisigoes.

Cleland e King, 1983 apud Schultz; Slevin e Pinto,1987.

nivel de burocracia.

Baker; Murphy e Fisher, 1983, apud Schultz; Slevin e Pinto,1987.

Quadro 8 — Fatores criticos de sucesso de projetos para a pesquisa
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Do mesmo modo, com base na literatura pesquisada, foram selecionados
quinze Critérios de Sucesso de Projetos, que foram consolidados e listados com
suas respectivas referéncias, a partir de critérios de similaridade entre as diversas
citagdes dos diversos autores referenciados e que contivessem na sua esséncia
uma maior abrangéncia, tendo sido considerados pelos especialistas que
participaram da validagdo tedrica deste trabalho, como critérios de sucesso
relevantes no contexto contemporédneo do gerenciamento de projetos, podendo
também ser utilizados para avaliar os niveis de relevancia em distintos tipos de
organizacdes com diferentes categorias de projetos.

Os quinze Critérios de Sucesso de Projetos selecionados também foram
devidamente ajustados quanto a sua descricdo de modo a permitir unicidade no seu
conceito e maior capacidade de entendimento, sem, contudo, perder sua
compreensao e significancia, visando aprimorar sua descricao para uma melhor
percepcao dos respondentes, conforme Quadro 9 a seguir, para serem

posteriormente incorporados ao questionario de pesquisa.

CRITERIOS DE SUCESSO DE PROJETOS REFERENCIAL

TEORICO
prazo
orgamento Shenhar e Ofer
nivel desejado de qualidade (1 997).? )
Baccarini
uso do nome do usuario/beneficiario como referéncia (1999);

Kerzner, 2002;

aceitacao do produto final do projeto pelo usuario/beneficiario Pinto e Slevin

. 1986 apud

desempenho técnico esperado Moraes, 2004:

satisfagdo com o processo do projeto (patrocinador e equipe do projeto) Cooke-Davies,

2004; Collins e

impacto/beneficios do produto do projeto para os usuarios/beneficiarios Baccarini,
2004;

atingimento dos objetivos (metas) estratégicos da organizagcao

potencial de futuro do produto do projeto (tecnologia, habilidades ou competéncias).

realizagdo do escopo

custo/beneficio do produto ,

Collins e

reconhecimento do projeto (benchmarking - interno e externo) Baccarini,

2004;

desenvolvimento e satisfagédo pessoal e profissional

riscos dos projetos gerenciados

Quadro 9 — Critérios de sucesso de projetos para a pesquisa
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Com a avaliacéo e selecdo dos Fatores Criticos de Sucesso e dos Critérios
de Sucesso que seriam utilizados na pesquisa, com base no referencial teérico, o
trabalho foi submetido a consulta e apreciacdo de especialistas em gerenciamento
de projetos para validacdo do contelddo e da estrutura do questionario. Foram
consultados dois especialistas, que sdo devida e suficientemente gabaritados e

experientes no assunto, conforme descricdo dos seus breves curriculos:

» Especialista I, PMP. Analista de Sistemas, certificado PMP pelo
Project Management Institute (PMI) desde 1999. Vice-Presidente
do Capitulo Sdo Paulo do PMI. H& mais de 15 anos atua em
projetos de Tecnologia da Informacéao. Participou da implantacéo e
desenvolvimento de projetos nos segmentos industrial, de
servigos, energia e bancario. Participou de projetos de Business
Intelligence, Database Marketing, CRM e no planejamento de Data
Warehouse usando bancos de dados multidimensionais, hibridos e
relacionais, para empresas como Bradesco, ABN, Promon, Coats
Corrente, Unilever, DuPont. Atualmente é Sbécio da Applet
Informatica e consultor de projetos em Business Intelligence (Bl).
Ministra cursos e workshops de Gestao de Projetos.

» Especialista Il, fisico, membro atuante desde 2001 do Capitulo
Sado Paulo do Project Management Institute (PMI). Atua em
projetos nas areas de Servigos Profissionais, industria,
engenharia, de servicos, energia e governo desde o final da
década de 80. Desenvolveu-se especialmente na implementacao
de Escritérios de Projetos com as mais variadas abrangéncias
(Brasil, Mercosul, América Latina, etc), em empresas como 3Com,
DEC, KPMG Consulting, Neoris, Dromos TG e Brisa. Contribui
com trabalho voluntario ao préprio Capitulo do PMI e a Unido dos
Escoteiros do Brasil. Ministra treinamento de Gestao de Projetos.

Esses especialistas analisaram e aprovaram a estrutura e conteudo da
pesquisa, fazendo consideracbes apenas sobre dois aspectos que também
deveriam ser incluidos como Fatores Criticos de Sucesso no contexto

contemporaneo do gerenciamento de projetos, no que se refere as comunicacdes e
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riscos, conforme citados abaixo, sendo que essas sugestbes foram avaliadas e
incorporadas na elaboracdo do questionario, elevando dessa forma de dezenove
para vinte e um os Fatores Criticos de Sucessos fundamentais a serem
considerados nesta pesquisa.

« acordo na interface das comunicagdes e definicao da freqténcia
dos relatérios
« identificacdo e qualificacdo dos riscos

4.2.1 O questionario da pesquisa

O questionario foi elaborado pelo pesquisador e aplicado por meio eletrénico
através de um sistema informatizado, com programagdo em linguagem PHP
(Hypertext Preprocessor ou Personal Home Page), desenvolvido por profissional
analista programador, com uso do banco de dados Oracle, tendo ficado hospedado
nos servidores da Fundacdo Escola de Comércio Alvares Penteado - UNIFECAP,
durante o periodo de 31 de agosto a 10 de outubro de 2006, com acesso pela
Internet.

O questionario de pesquisa encontra-se na integra nos Apéndices A e B desta

dissertacdo, compreendendo as seguintes partes:

« Apéndice A:

- Carta de Apresentacao da Pesquisa: texto enviado
eletronicamente por e-mail aos Lideres e Membros de Equipe
dos projetos do PROFFIS, apresentando a pesquisa como
sendo de cunho académico e solicitando a colaboracdo do
respondente para o preenchimento do questionario com base
na sua experiéncia em projetos, buscando motiva-los para tal e
garantindo total sigilo da sua identificacao;

» Apéndice B:

- Instrucées e Questionario: explicando o método para
responder adequadamente as questdes e 0 questionario
propriamente dito, conforme descrigdo a seguir.
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O questionario de pesquisa foi composto com base na proposicao do
presente trabalho e teve ao todo sessenta e trés questbes, divididas em quatro

grupos:

e grupo A: vinte e uma assertivas operacionais sobre Fatores
Criticos de Sucesso de Projetos, para obtencéo dos seus niveis de
existéncia no contexto do gerenciamento de projetos no &mbito do
PROFFIS;

e grupo B: quinze assertivas operacionais sobre Critérios de
Sucesso de Projetos, para obtencao dos seus niveis de relevancia
no contexto do gerenciamento de projetos no ambito do PROFFIS;

e grupo C: lista com os vinte e um Fatores Criticos de Sucesso de
Projetos (assertivas nao operacionais), para selecdo e
classificacdo em ordem de importancia, no contexto de
organizacao publica;

o grupo D: seis questdes genéricas de mdultipla escolha para

caracterizar o perfil do respondente e do projeto.

As questdes do Grupo A foram respondidas de acordo com a escala de
avaliagao de niveis de existéncia, com intervalo de 1 a 10, sendo 1 para “totalmente
inexistente” e 10 para “totalmente existente”, ou qualquer outro valor do intervalo da
escala que representasse a percepgao do respondente.

As questdes do Grupo B foram respondidas de acordo com a escala de
avaliacao de niveis de relevancia, com intervalo de 1 a 10, sendo 1 para “pouco
relevante” e 10 para “muito relevante”, ou qualquer outro valor do intervalo da escala
gue representasse a percepcao do respondente.

Para as questdes do Grupo C, dentre os vinte e um Fatores Criticos de
Sucesso (assertivas nao operacionais), o respondente selecionou os Fatores
Criticos de Sucesso mais fundamentais para organiza¢ao publica e os classificou em
ordem de importancia, de acordo com a sua opinido.

Para as questbes do Grupo D, dentre as alternativas de multipla escolha, o
respondente selecionou a opg¢ao que melhor correspondesse a sua resposta.

O respondente recebeu uma orientacdo genérica que precedeu a sequéncia
de assertivas e questbes (Apéndice B) como forma de fornecer um parametro de



107

instrucdo para o correto preenchimento do questionario e para orientar a sua
resposta em consonancia com a escala de avaliacdo, de acordo com a sua

percepgao e opiniao:

Prezados Lideres e Membros de Equipe dos projetos do PROFFIS, obrigado
por participar desta pesquisa, sua contribuicdo é muito importante.

Gentileza responder a pesquisa conforme a escala de notas e alternativas
apresentadas a sequir, de acordo com a sua percepgao e experiéncia com 0s
projetos.

Caso vocé patrticipe de mais de um projeto, considere suas respostas com
base no projeto que julgar mais importante.

O questionario ficou assim estruturado:

Assertivas do Grupo A — Obtencao dos niveis de existéncia dos Fatores
Criticos de Sucesso de Projetos.

Atribua uma nota entre 1 (totalmente inexistente) e 10 (totalmente existente), conforme a
escala abaixo, nas afirmacoes apresentados a seguir.

_ ——

TOTALMEMTE INEXISTEMTE 1 2 b < S -] 7 = =] 10 TOTALMENTE EXISTENTE

Exemplo:
O plano e a documentacao do projeto estao formalizados e de facil acesso.

E C (B B B E B B B
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

Assertivas do Grupo B — Obtencao dos niveis de relevancia dos Critérios de
Sucesso.

Atribua uma nota entre 1 (pouco relevante) e 10 (muito relevante), conforme a escala abaixo,
para as afirmacoes apresentadas a seguir, com base na seguinte pergunta:

De acordo com a sua percepcdo, quais sao os niveis de relevancia que podem ser
considerados pela organizacédo para julgar se o projeto foi bem sucedido quando da sua

conclusao?
—f’

Pouco RELEVANTE 1 2 3 4 5 (-] 7 8 ] 10 MuImro RELEWANTE
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Exemplo:
Ter concluido o projeto no prazo inicialmente programado.

C CC (0 CDC D B B B
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pouco relevante Muito relevante

Assertivas do Grupo C — Fatores Criticos de Sucesso mais fundamentais.

Leia os itens a seguir e selecione os 10 que vocé considerar mais fundamentais no contexto
do gerenciamento de projetos em organizacao publica. Depois os classifique em ordem de
importancia.

Exemplo:

[ * | Plano e documentagéo formais do projeto.

Questdes do Grupo D — Para caracterizacao do perfil do respondente e do
projeto.

Assinale a alternativa que corresponde a sua resposta para cada uma das questoes a seqguir:
Qual o seu papel no projeto?

[- Lider de Projeto

[Z Membro de Equipe

Em que fase esta o projeto?

[Z Inicial — Concepcéao

[Z Elaboragdo — Planejamento
[Z Execugao — Desenvolvimento
[Z Aceitagdo — Implementacéo
[Z Conclusao — Encerramento

Seu tempo de experiéncia em projetos?

[ <1ano
[2 1a2anos
[ 2a3anos
[ 3ad4anos
[ >4anos

Seu grau de instrucao?
[> Nivel médio

[Z Superior Incompleto
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[- Superior Completo

[- Especializagdo ou MBA
2 Mestrado ou Doutorado
Sua faixa etaria?

[Z <20anos

[Z 20a30anos

[ 30a40anos

2 40a50anos

[C >50anos
Sexo?
[C  Masculino

[C  Feminino

As assertivas dos Grupos A, B e C foram elaboradas a partir da estrutura
apresentada nas Tabelas 4 e 5 para composi¢cdo do questionario, sendo que as
assertivas ficaram dispostas com forma aleatéria em relacdo a seqiéncia
apresentada nas tabelas referenciadas, com a finalidade de desagrupar as variaveis
de seus respectivos componentes.

Seguindo a proposicao de Baccarini (1999) e Collins e Baccarini (2004), que
apresentaram os Critérios de Sucesso de Projetos divididos em dois componentes
de variaveis, conforme Quadro 6 do capitulo 3 deste trabalho: sucesso do
gerenciamento do projeto e sucesso do produto do projeto, esta pesquisa adotou
também o mesmo método, tanto para os Critérios de Sucesso como para os Fatores

Criticos de Sucesso.
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Tabela 4 — Variaveis do grupo A: Fatores criticos de sucesso de projetos

Componentes Variaveis
1.  Apoio e acompanhamento adequados da alta administracéo.
2. Equipe do projeto experiente e competente.
3. Desenvolvimento gerencial e capacitagao da equipe do projeto (Lider e Membros
de Equipe).
4.  Objetivos e metas do projeto claras e exeqliveis.
5. Estimativas de custo e programagéo confiaveis e realistas.
6. Plano e documentagao formais do projeto.
7. Sistema adequado de gerenciamento de projetos e de informagdes gerenciais.
Sucesso do 8.  Estrutura e suporte organizacionais adequados.
Gerenciamento | 9- Metodologia, formularios e processos oficiais, padronizados e informatizados.
do Projeto 10. Recursos financeiros suficientes para a conclusdo do projeto.
11. Sistema eficiente de monitoragéo, avalia¢do e controle do projeto.
12. Sistema e canais de comunicacgéao eficientes.
13. Acordo na interface das comunicacdes e na freqiiéncia dos relatorios.
14. Autoridade e responsabilidade delegadas para a autonomia do Lider de Projeto.
15. Eficiéncia nas aquisi¢des e contratacoes.
16. Nivel de burocracia.
17. Bom gerenciamento dos riscos.
18. Identificacao e qualificacdo dos riscos.
19. Envolvimento e comprometimento dos usuarios com os objetivos do produto final
do projeto.
Sucesso do 55 ™ Comprometimento dos principais interessados com os objetivos do produto final
Produto do projeto.
21. Escopo e desempenho técnico detalhados e claramente definidos.
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Tabela 5 — Variaveis do grupo B: Critérios de sucesso de projetos

Componentes Variaveis

1. Conclusédo do projeto no prazo inicialmente programado.

2. Conclusao do projeto dentro do orgamento inicialmente previsto.

3. Uso do nome dos usuarios/beneficiarios como referéncia.

Sucessodo | 4. Satisfagdo do patrocinador e da equipe com os processos do projeto.
Gerenciamento

do Projeto 5.  Atingimento dos objetivos (metas) estratégicos da organizagao.

6. Reconhecimento do projeto (benchmarking — interno e externo).

7. Desenvolvimento e satisfagédo pessoal e profissional.

8. Riscos do projeto gerenciados.

9. Nivel desejado de qualidade do produto final do projeto.

10. Aceitacao pelos usudrios/beneficiarios do produto final do projeto.

11. Desempenho técnico esperado do produto final do projeto.

Sucesso do

Produto 12. Impacto/beneficios do produto final do projeto para os usudrios/beneficiarios.

13. Potencial de futuro com o produto final do projeto (novas tecnologias, habilidades
e competéncias).

14. Realizacdo do escopo planejado.

15. Custo/beneficio do produto final do projeto.
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5  ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo discorre sobre as analises estatisticas dos dados coletados, bem
como apresenta os respectivos resultados obtidos.

O tratamento estatistico dos dados coletados foi realizado considerando a
estrutura dos grupos de variaveis, conforme descritos no capitulo da Metodologia de

Pesquisa, que ficaram assim denominados:

e grupo A — avaliagdo dos niveis de existéncia de Fatores Criticos
de Sucesso de Projetos;

e grupo B — avaliagdo dos niveis de relevancia de Critérios de
Sucesso de Projetos;

e grupo C — selecado e classificagdo em ordem de importancia dos
Fatores Criticos de Sucesso e;

» grupo D — perfil dos respondentes e fase dos projetos.

Segundo Aaker; Kumar e Day (2001) a andlise de dados leva o pesquisador a
verificacdo de informacdes que resultam em descobertas que de outra forma néo
estariam evidenciadas, podendo ajudar a evitar julgamentos e conclusdes erroneas,
bem como influenciar construtivamente os objetivos da pesquisa.

Para Cooper e Schindler (2003), a analise de dados envolve a reducédo dos
dados acumulados a um tamanho administravel, o desenvolvimento de sumarios, a
busca de padrdes e a aplicacao de técnicas estatisticas.

Nesta pesquisa foram utilizados para tratamento dos dados coletados os
softwares: SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for Windows versao 12.0 e
o Microsoft Office Excel 2003.

O SPSS - Sistema de Estatistica para Ciéncias Sociais € um software que
possibilita 0 gerenciamento e a andlise estatistica dos dados de uma pesquisa,
permitindo gerar automaticamente, por comandos especificos, uma grande
variedade de simulacbes, andlises e testes estatisticos cientificamente
comprovados, bem como os respectivos graficos em diversos estilos e formatos.

Os dados coletados nesta pesquisa, referentes as variaveis dos Grupos A, B e
D, foram submetidos a analise estatistica com auxilio do SPSS e as variaveis do



113

Grupo C receberam tratamento estatistico com o uso de planilhas do MS Office
Excel.

Inicialmente, com o uso do SPSS, foi feita uma analise de freqiéncias das
variaveis do Grupo D, para avaliacao e apresentacao do perfil dos respondentes da
pesquisa e também da fase dos projetos. Em seguida, as varidveis dos Grupos A e
B foram submetidas a andlise fatorial, a andlise discriminante em relagdo as
variaveis do Grupo D e a analise da média, mediana e desvio padrao, para,
finalmente, com o uso de planilhas do MS Excel, as variaveis do Grupo C receber
tratamento e analise para classificacdo, em ordem de importancia, das assertivas
desse grupo.

As analises e os resultados estao descritos e apresentados a seguir.

5.1 Analise de freqiiéncias

Para identificar e avaliar o perfil da populacdo de respondentes e da
caracteristica dos projetos, para anélise de freqiiéncias, no questionario de pesquisa
foram definidas as seguintes variaveis do Grupo D: papel no projeto; tempo de
experiéncia em projetos; grau de instrucdo; faixa etaria; sexo dos respondentes e a
fase do projeto, cujos resultados extraidos do software SPSS, estao apresentados a

seqguir.

5.1.1 Perfil dos respondentes

Conforme descrito anteriormente, o total estimado de respondentes da
pesquisa era de 336 pessoas, entre Lideres e Membros de Equipe. Posteriormente,
foi feito um levantamento na base de dados do sistema de pessoal da SEFAZ onde
foram identificados 30 destes provaveis respondentes em férias e licencas no
periodo de aplicagdo da pesquisa. Foram também desconsideradas, do total
inicialmente estimado, as pessoas que intencionalmente declinaram responder a
pesquisa, através de manifestagéo por e-mail recebido.

Sendo assim, do total provavel de respondentes, foram recebidos 99
questionarios efetivamente respondidos, o que representou um retorno de 33,3% do
total realmente esperado, conforme Tabela 6:
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Tabela 6 — Distribuicao dos respondentes por perfil e percentual de questionarios
respondidos

- o 5 .
Perfil Es_tir_m_:ltiva Ft:r:las Declinarar_n Retornos re/:odrl(:zs Reto_rnos s e(f;:,;tlvo
inicial Licencas por e-mail | esperados esperados efetivos retorno
Lideres 59 9 1 49 16,50% 22 44,90%
Membros o o
de Equipe 277 21 8 248 83,50% 77 31,00%
TOTAIS 336 30 9 297 100,00% 99 33,30%

Fonte: elaborada pelo autor

A Tabela 7 mostra os percentuais de participacdo dos respondentes que

efetivamente responderam o questionario em relacao ao seu papel no projeto.

Tabela 7 — Percentual dos respondentes em relacao ao papel no projeto

Papel no Projeto Percentual Freqliéncia
Lider de Projeto 22,2% 22
Membro de Equipe 77,8% 77
Total 100,0% 99

Na Tabela 7, observa-se que dos 99 questionarios recebidos, 22,2% foram de
Lideres de Projetos e 77,8% foram de Membros de Equipe dos Projetos. Pode-se
verificar que o percentual de retorno dos questionarios respondidos da populacédo de
Lideres de Projetos foi maior em 5,7 pontos percentuais comparado com o
percentual de retorno esperado (efetivo: 22,2% - esperado: 16,5%), enquanto da
populacdo dos Membros de Equipe de Projetos foi proporcionalmente menor, o que
mostra que a participacao na pesquisa dos Lideres de Projetos foi maior em relacao
aos Membros de Equipe.

A Tabela 8 mostra os percentuais de participagao dos respondentes em relacao

ao tempo de experiéncia em projetos.
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Tabela 8 — Percentual dos respondentes em relacdo ao tempo de experiéncia em

projetos
Tempo de Experiéncia em Projetos Percentual Freqgiiéncia
<1ano 22,2% 22
1a2anos 21,2% 21
2 a3 anos 13,1% 13
3 a4 anos 6,1% 6
>4 anos 37,4% 37
Total 100,0% 99

Na Tabela 8 mostrada acima, observa-se que 37,4% dos respondentes
afirmaram ter mais de 4 anos de experiéncia em projetos, contrapondo com o0s
22,2% com menos de 1 ano e 21,2% entre 1 a 2 anos de experiéncia em projetos,
podendo indicar um ambiente heterogéneo quanto aos niveis de conhecimento em
gerenciamento de projetos em relacao ao tempo de experiéncia em projetos.

A Tabela 9 apresenta os percentuais dos respondentes em relacdo ao grau de
instrucao.

Tabela 9 — Percentual dos respondentes em relacao ao grau de instrucao

Grau de Instrugao Percentual Freqiiéncia
Médio 2,0% 2
Superior Completo 57,6% 57
Especializacdo ou MBA 28,3% 28
Mestrado ou Doutorado 12,1% 12
Total 100,0% 99

Na Tabela 9, observa-se que 57,6% dos respondentes afirmaram ter curso
superior completo, 28,3% curso de especializacdo ou MBA e 12,1% com mestrado
ou doutorado, o que pode indicar que o grau de instrucao dos Lideres e Membros de
Equipe dos Projetos € bastante satisfatério e favoravel para o desenvolvimento
gerencial desses servidores, em especial quanto a incorporacao dos conhecimentos
sobre gerenciamento de projetos.

De acordo com as variaveis do Grupo D, na variavel ‘grau de instrucao’ a opgao
‘superior incompleto’ foi extraida da tabela acima em razado de ter apresentado

frequéncia zero (0), representando percentual zero (0%).
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A Tabela 10 mostra os percentuais de participacdo dos respondentes em
relacdo a faixa etaria.

Tabela 10 — Percentual dos respondentes em relacéo a faixa etaria

Faixa Etaria Percentual Freqgiiéncia
< 20 anos 0,0% 0
20 a 30 anos 9,1% 9
30 a 40 anos 19,2% 19
40 a 50 anos 55,6% 55
> 50 anos 16,2% 16
Total 100,0% 99

Na Tabela 10 acima, observa-se que 55,6% dos respondentes afirmaram ter
idade entre 40 a 50 anos e 16,2% acima de 50 anos, o que indica uma clara
predominancia da populacdo de servidores em idade adulta, acima dos 40 anos,
atuando e desempenhando os papeis de Lideres e Membros de Equipe dos Projetos
nas atividades relacionadas ao gerenciamento de projetos.

A Tabela 11 mostra os percentuais de participacdo dos respondentes em

relacdo ao sexo.

Tabela 11 — Percentual dos respondentes em relagdo ao sexo

Sexo Percentual Freqiiéncia
Masculino 69,7 69
Feminino 30,3 30
Total 100,0% 99

Na Tabela 11 acima, observa-se que 69,7% dos respondentes afirmaram ser
do sexo masculino e 30,3%% do sexo feminino, 0 que mostra a predominancia de
servidores do sexo masculino, atuando e desempenhando os papeis de Lideres ou
Membros de Equipe dos Projetos, podendo, em tese, caracterizar um indicador das
organizacoes publicas que participaram desta pesquisa.
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5.1.2 Fase dos projetos

A Tabela 12 abaixo mostra os percentuais dos respondentes em relacao a fase

dos projetos.

Tabela 12 — Percentual dos respondentes em relacao a fase do projeto

Fase dos Projetos Percentual Freqliéncia
Inicial — Concepcao 1,0% 1
Elaboracao — Planejamento 14,1% 14
Execuc¢éao — Desenvolvimento 66,7% 66
Aceitacido — Implementacao 9,1% 9
Conclusao — Encerramento 9,1% 9
Total 100,0% 99

Na Tabela 12 acima, observa-se que 66,7% dos respondentes afirmaram que o
projeto em que estdo envolvidos esta na fase de ‘execugdo — desenvolvimento’,
confirmando a suposi¢ao de que os projetos em implementacéo pelo PROFFIS, por
ocasidao da pesquisa, estariam predominantemente numa mesma fase, o que pode
caracterizar uma relativa unicidade e convergéncia no conjunto de opinides em
relacdo aos propositos desta pesquisa, considerando a fase do projeto em relagéo a
vivéncia e experiéncia dos Lideres e Membros de Equipe com o projeto e com 0

contexto do gerenciamento de projetos na organizacéo.

5.2 Analise fatorial

A analise fatorial sera aplicada apenas para as variaveis dos Grupos A e B, ou
seja, as assertivas operacionais quanto aos niveis de existéncia de Fatores Criticos
de Sucesso de Projetos e dos niveis de relevancia de Critérios de Sucesso de
Projetos, sendo que os testes estatisticos e o0s respectivos resultados serdo
aplicados e apresentados sempre para os dois grupos de variaveis.

De acordo com Malhotra (2001) a andlise fatorial € o processo utilizado para
reducdo e sumarizacao dos dados obtidos em uma pesquisa. Seu uso possibilita

identificar a partir de um conjunto maior de dados, quantidades menores de variaveis
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que se destacam, bem como estudar as relacées entre os conjuntos de muitas
variaveis inter-relacionadas.

Segundo Hair Jr. et al. (2005), a analise fatorial possibilita analisar a estrutura
das inter-relagdes (correlacdes) entre um grande numero de variaveis, fornecendo
um conjunto de dimensdes latentes comuns, chamadas de fatores.

Para Aaker; Kumar e Day (2001) a analise fatorial é utilizada para duas funcdes
elementares: a primeira é a identificacao do(s) construto(s) dos dados e a segunda é
a reducao do numero de variaveis a um conjunto menor de dados para facilitar sua
manipulagéo e andlise.

Para efeito desta pesquisa, seguindo a linha de Aaker; Kumar e Day (2001),
adotou-se a termologia ‘construto’ para designar 0s conjuntos de variaveis
resultantes do agrupamento da andlise fatorial, que também poderiam ser
denominados como ‘fatores’ ou ‘componentes’.

Com o auxilio do SPSS, com base nos dados coletados, sera utilizado o
método Varimax para a rotacao ortogonal dos eixos das cargas fatoriais, de maneira
a facilitar a interpretacdo dos resultados, respeitando a normalizacao de Kaiser
(HAIR et al., 2005; SPSS, 2003).

Para validar e interpretar os dados coletados pelo instrumento de pesquisa,
composto pelas varidveis dos Grupos A e B, quanto a anadlise fatorial, foram

realizadas as seguintes etapas com seus respectivos testes estatisticos:

validacao e adequacao da analise fatorial
- teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkim) e de Esfericidade de Bartlett

para validar a adequacao da analise fatorial;

aderéncia dos dados a distribuicao normal
- teste K-S (Kolmogorov-Smirnov), para analisar a aderéncia dos
dados obtidos a distribuicdo normal;

extracao e interpretacao dos construtos (fatores ou

componentes)

- analise das variancias das cargas fatoriais e interpretacédo dos
construtos obtidos;

verificacdo da consisténcia interna do instrumento de
pesquisa
- coeficiente Alpha de Cronbach.
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O teste estatistico KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), foi utilizado para analisar os
coeficientes de correlacao parciais das variaveis dos Grupos A e B, separadamente,
através do calculo de um paradmetro que varia entre 0 (zero) e 1 (um), resultado da
comparagdo entre as correlagbes simples, entre as varidveis da amostra e os
coeficientes de correlagédo parciais.

Nesse teste, valores préximos de 1 (um) indicam que os coeficientes de
correlacdo parciais sao pequenos, comprovando que as variaveis nao sao
correlacionadas, podendo concluir que a analise fatorial € um método adequado
para a analise dos dados. Por outro lado, valores proximos de 0 (zero) indicariam
que a andlise fatorial poderia ndo ser um método adequado para a analise dos
dados (Pestana e Gageiro, 2000).

A Tabela 13 a seguir mostra os parametros, em funcédo do calculado no teste
KMO, de acordo com Pestana e Gageiro (2000), para julgar se a analise fatorial é

adequada como método a ser utilizado.

Tabela 13 — Parametro do teste KMO para adequacao da analise fatorial

Parametro KMO Adequacao da Analise Fatorial
1-0,9 Muito Boa
0,8-0,9 Boa
0,7-0,8 Média
0,6 -0,7 Razoavel
0,5-0,6 Ma
<0,5 Inaceitavel

Fonte: Pestana e Gageiro (2000, p. 397)

Para Malhotra (2001), quando o teste KMO (Medidas de Adequacidade da
Amostra — MSA) apresentar valor alto, entre 0,5 e 1,0, indicara que a andlise fatorial
€ apropriada. Quando o teste de Esfericidade de Bartlett apresentar valor da
significAncia menor que 0,0001, estara ratificando a adequag¢ao do método utilizado,
podendo prosseguir com a analise fatorial.

Na seqUéncia sera utilizado o teste estatistico K-S (Kolmogorov-Smirnov), para
verificar a normalidade do conjunto de variaveis dos Grupos A e B, separadamente,
sendo que valores da significancia menores que 0,0001 e geralmente menor que
0,05 indicam que a distribuicao difere da distribuicdo normal (SPSS, 2003).
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Para efeito desta pesquisa, a verificacdo da aderéncia dos dados a distribuicdo
normal através do teste K-S, para observar a significAncia estatistica do teste em
relagdo as variaveis dos Grupos A e B, tera um limite de até 5% (0,0500), para
considera-las como variaveis que diferem da distribuicdo normal.

Se as condi¢des definidas para os testes KMO e Esfericidade de Bartlett e para
o teste K-S forem atendidas, fica validada a analise fatorial como sendo um método
adequado para a analise estatistica dos dados.

Cabe observar que, em relacdo a analise fatorial dos dados finais, a
designacao e interpretacdo dos construtos (fatores ou componentes) extraidos
apresentam uma carga de subjetividade que depende, em grande parte, da opiniao
e experiéncia do pesquisador (AAKER; KUMAR; DAY, 2001; MALHOTRA, 2001).

Neste sentido, os construtos finais extraidos da analise fatorial foram
designados e interpretados em consonancia com critérios que estivessem mais
adequados ao propédsito deste trabalho e foram definidos de acordo com a
interpretacdo desses construtos, de forma subjetiva, baseada no referencial teérico,
do ponto de vista e experiéncia do pesquisador em relacdo ao tema desta
dissertacao.

Dando sequéncia na analise, ap6s designar os construtos, um passo
importante para testar a consisténcia do agrupamento das variaveis é a verificagao
do coeficiente Alpha de Cronbach. Segundo Hair Jr. et. al. (2005), esse coeficiente é
uma medida usualmente utilizada para constatar a confiabilidade de um conjunto de
dois ou mais indicadores de construto. Os valores variam entre 0 e 1,0, sendo que
os coeficientes mais proximos de 1,0 indicam maior confiabilidade entre os
indicadores e os coeficientes abaixo de 0,6 podem apresentar pouca consisténcia
interna do instrumento de pesquisa.

E importante salientar que nesta pesquisa nido foi aplicada a analise das ndo
respostas, pois para aplicacdo do questionario de pesquisa foi desenvolvido um
sistema informatizado, onde foram programadas consisténcias internas que néao
permitiriam ao respondente deixar de manifestar sua percep¢ao sobre qualquer das

questdes do questionario.
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5.2.1 Validacao e adequacao da analise fatorial

Para verificar e validar e a adequacao do método da analise fatorial aos dados
coletados foram aplicados, com auxilio do SPSS, o teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)
e o teste de Esfericidade de Bartlett as varidveis dos Grupos A e B, conforme
Tabelas 14 e 15, apresentadas a seguir.

Segundo Hair Jr. et al. (2005), esse teste é usado para avaliar a medida que
quantifica o grau de intercorrelagdes entre as variaveis e a adequacao da analise
fatorial.

Tabela 14 — Testes KMO e esfericidade de Bartlett — varidveis do grupo A
Kaiser-Meyer-Olkin — KMO
Medida de Adequacidade da Amostra - MSA

Teste de Esfericidade de Bartlett

Qui-quadrado
Aproximado

1583,115 210 ,000

df Significancia

,916

Para as variaveis do Grupo A, o teste KMO (Medida de Adequacidade da
Amostra - MSA) apresentou resultado de 0,916, o que indica a analise fatorial como
‘muito boa’ para o tratamento desses dados e o teste de Esfericidade de Bartlett
indicando significaAncia menor que 0,0001, o que ratifica a adequagcdo da analise
fatorial.

Tabela 15 — Testes KMO e esfericidade de Bartlett — variaveis do grupo B
Kaiser-Meyer-Olkin — KMO
Medida de Adequacidade da Amostra - MSA

Teste de Esfericidade de Bartlett

Qui-quadrado
Aproximado

989,786 105 ,000

df Significancia
,882

Para as variaveis do Grupo B, o teste KMO (Medida de Adequacidade da
Amostra - MSA) apresentou resultado de 0,882, o que indica a analise fatorial como
‘boa’ para o tratamento desses dados e o teste de Esfericidade de Bartlett indicando
significancia menor que 0,0001, o que também ratifica a adequacdo da analise
fatorial.
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Diante desses resultados, é possivel prosseguir com a analise fatorial, pois os
resultados de ambos os testes validaram-na como método adequado para o

tratamento dos dados, tanto das variaveis do Grupo A como as do Grupo B.

5.2.2 Aderéncia dos dados a distribuicao normal

Para verificar a aderéncia dos dados a distribuicdo normal e prosseguir com a
andlise fatorial, foi aplicado, com auxilio do SPSS, o teste K-S (Kologorov-Smirnov),
as variaveis dos Grupos A e B, conforme Tabelas 16 e 17, a seguir.

Esse teste permite verificar a normalidade do conjunto de variaveis, onde o
baixo valor da significaAncia menor que 0,0001 e, geralmente menor que 0,05 (5%),
indicam que a distribuicdo difere da distribuicdo normal (SPSS, 2003).

O teste K-S permite também detectar a existéncia excessiva de dados
discrepantes, que podem indicar uma combinagdo Unica de caracteristicas que
diferem sensivelmente das demais variaveis da amostra (HAIR JR. et al., 2005).
Outro objetivo do teste K-S é identificar se a distribuicdo das variaveis nao
apresentou vieses significativos, 0 que poderia prejudicar a andlise e a interpretacao
dos dados.

Para tanto, o teste de K-S foi aplicado para as vinte e uma variaveis do Grupo A
e também para as quinze variaveis do Grupo B, conforme Tabelas 16 e 17, a seguir
e estdo descritas conforme com o questionario da pesquisa, disponivel no Apéndice

B desta dissertagéo.
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Teste K-S (Kolmogorov — Smirnov)

Kolmogorov -

Significancia

Variaveis do Grupo A Smirnov Z

A 1 0] plgno e a documentacao do projeto estdo formalizados e 1563,00 0150
de facil acesso.

A 2 Os niveis de burocracia dos processos para o projeto séo 1244,00 0900
aceitaveis.

A3 Os principais |~nteressados com os objetivos do produto final 1420,00 0350
do projeto estdo comprometidos.

A4 A autorldad% e responsabilidade para a autonomia do Lider 1824,00 0030
de projeto séo delegadas.

A5 EX|§te um sistema adegqado de gerenciamento de projetos e 1357,00 0500
de informagdes gerenciais.

A 6 Ha uma metodo!ogla, formularlos e processos oficiais, 1641,00 0090
padronizados e informatizados.

A_7 | Osriscos do projeto estao identificados e qualificados. 1688,00 ,0070

A8 Os o?j,etlyos e as metas do projeto estédo claras e sao 1458,00 0280
exeqliveis.

A9 Ha um sistema eficiente de monitoracédo, avaliagdo e controle 1521,00 0200
do projeto.

A_10 Ag estimativas de_ custg e programagao para execugao das 1677.00 0070
atividades do projeto sdo confiaveis e realistas.
Houve ou ainda ha processos para o desenvolvimento

A_11 | gerencial e capacitagcdo da Equipe do Projeto (Lider e 1656,00 ,0080
Membros).

A 12 0] escopo € 0 desempenho tecnlco. d_o produto final do projeto 2095,00 0000
estdo detalhados e claramente definidos.

A 13 Desde o inicio do projeto houve e ainda hg apoio e 1390,00 0420
acompanhamento adequados da alta administragao.

A 14 A equipe do projeto é adtlequada.mente experiente e 1963,00 0010
competente para conduzir o projeto.

A_15 O_s processos de aquisigdes/contratagbes para o projeto séo 1805,00 0030
eficientes.

A_16 | H& um bom gerenciamento de riscos do projeto. 1493,00 ,0230

A 17 Os recursos financeiros séo suficientes para a conclusdo do 1856,00 0020
projeto.

A 18 O_s!stema e 0s canais de comunicagao para o projeto séo 1697,00 0060
eficientes.

A 19 Ha uma estrutura e suporte organizacionais adequados para 1579,00 0140
conduzir o projeto.

A_20 Ha um agordo na mtler'face das comunicagdes e na 1582,00 0130
freqUéncia dos relatérios do projeto.

A_21 Os usuarios / beneficiarios do produto final do projeto estao 1527.00 0190

envolvidos e comprometidos.

Nos resultados do teste K-S para as variaveis do Grupo A, apresentados na

Tabela 16 acima, verifica-se que os niveis de significancia estdo dentro do limite de

0,05, exceto para as variaveis A_2 e A_5, que apresentaram valores de significancia
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0,09 e 0,05, respectivamente, indicando uma possivel distribuicdo normal dessas

variaveis.
Tabela 17 — Teste K-S para variaveis do grupo B
Teste K-S (Kolmogorov — Smirnov) Kolmogorov - Ay By
Variaveis do Grupo B Smirnov Z SEAlE L

B_1 Ter concluido o projeto no prazo inicialmente programado. 1946,00 ,0010

B2 Usar 0s nomes dos u§uarios/b_eneficiarios como referéncia para 1722.,00 0050
promogéao e divulgacao do projeto.

B3 Entreggr o produto final do projeto com o desempenho técnico 2293.00 10000
requerido.

B4 Ter prqporc:lonado 0 desenvqlwmento e satisfacao pessoal e 1764.00 0040
profissional da equipe do projeto.

B_5 |Terrealizado o escopo do projeto conforme planejado. 2095,00 ,0000

B 6 Obt(?r.a aceltag_a_q c_jo produto final do projeto pelos 2178,00 10000
usuarios/beneficiarios.

B 7 Ter a_tlngldo 0s objetlvosl(metas) estratégicos da organizacao 212500 10000
depois do projeto concluido.

B8 Ter gerado impacto/beneficios do produto final do projeto para 2166,00 10000
0s usuarios/beneficiarios.

B_9 | Ter gerenciado adequadamente os riscos do projeto. 1859,00 ,0020

B_10 Entregar o prqduto final do projeto com niveis aceitaveis de 2419,00 10000
custo-beneficio.

B_11 Obter a sahsfagao do patrocmgdor e da equipe com os 2092,00 0000
processos realizados pelo projeto.

B_12 Teri conquistado um pot.en0|al dg_ futuro com o prodyto_ final do 2164.00 10000
projeto (novas tecnologias, habilidades ou competéncias).
Obter reconhecimento institucional pelos resultados do projeto

ERE (benchmarking — interno e externo). 1970,00 ,0010

B 14 Entrega}r o produto final do projeto com niveis de qualidade 2085,00 10000
especificados.

B_15 Ter executado o projeto dentro do orgamento inicialmente 2068,00 10000

estimado.

Nos resultados do teste K-S para as variaveis do Grupo B, apresentados na

Tabela 17 acima, verifica-se que os niveis de significancia estdo dentro do limite de

até 0,05 para todas as variaveis do grupo, indicando que elas possuem distribuicao

que difere da distribuicdo normal.

Diante desses resultados € possivel prosseguir com a analise fatorial, pois os

resultados do teste validaram-na como método adequado para o tratamento dos

dados, tanto das variaveis do Grupo A como as do Grupo B.



125

5.2.3 Extracao e interpretacao dos construtos

Finalizando o processo da analise fatorial, depois de confirmada sua validagao,
adequacao e aderéncia a normalizagdo, as variaveis foram submetidas ao SPSS
para obtencdo dos valores das varidncias totais e seus percentuais, tendo sido
utilizado o método da Analise de Componentes Principais, com objetivo de extrair as
cargas fatoriais das variaveis e seus respectivos agrupamentos, para formacao dos
construtos (fatores ou componentes), que contenham a maior parcela possivel de
variancia comum, tanto para as variaveis do Grupo A como para as do Grupo B.

As Tabelas 18 e 19 apresentadas a seguir mostram as variancias totais e seus
respectivos percentuais, obtidos pela Analise de Componentes Principais, para as
variaveis do Grupo A e B, respectivamente.

Tabela 18 — Variancia total para as variaveis do grupo A
TOTAIS DA VARIANCIA EXPLICADA - Grupo A

Construtos Variancias
(fatores ou components) Total % da Variancia | Acumulado %
12 11.138 53.039 53.039
2° 1.472 7.010 60.049
32 1.186 5.649 65.698

Extragéao pelo método da Andlise de Componentes Principais

A Tabela 18 mostra a formacao de trés construtos mais significativos, o 1°
correspondeu a 53,039% da variancia total dos dados da amostra, sendo importante
para explicar os resultados obtidos através dos testes e 0 2° e 3° corresponderam,
respectivamente, a 7,010% e 5,649% da variancia total, sendo que esses trés
construtos representaram um total acumulado de 65,698% dos dados, que serao
utilizados para explicar a analise.

Tabela 19 — Variancia total para as variaveis do grupo B

TOTAIS DA VARIANCIA EXPLICADA - Grupo B

Construtos Variancias
(fatores ou components) Total % da Variancia | Acumulado %
12 7.553 50.353 50.353
2° 1.414 9.426 59.779
32 1.284 8.560 68.338

Extragao pelo método da Andlise de Componentes Principais
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A Tabela 19 apresenta também a formagdo de trés construtos mais
significativos, o 12 correspondeu a 50,353% da variancia total dos dados da amostra,
mostrando ser importante para explicar os resultados obtidos nos testes e 0 2° e 3°
corresponderam, respectivamente, a 9,426% e 8,560% da variancia total, sendo que
esses trés construtos representaram um total acumulado de 68,338% dos dados,
que serao utilizados para explicar a andlise.

Dando seqléncia na analise fatorial, as variaveis foram novamente submetidas
ao SPSS, através do método de rotagdo Varimax com normalizagao de Kaizer, para
distribuicdo das respectivas cargas fatoriais, seus respectivos agrupamentos de
variaveis, para cada um dos trés construtos (fatores ou componentes) encontrados,
tanto para as variaveis do Grupo A como para as do Grupo B, conforme Tabelas 20
e 21, respectivamente, apresentadas a seguir.

Segundo Malhotra (2001), o método de rotacdo mais comumente utilizado € o
Varimax, que minimiza o numero de variaveis, com altas cargas sobre um fator,
reforcando, assim, a interpretacdo dos mesmos. Portanto, a interpretacdo dos
fatores (construtos ou componentes) fica facilitada pela identificagdo das variaveis
que apresentam cargas sobre o mesmo fator. O fator (construto ou componente)
pode, entdo, ser interpretado em termos das variaveis que o oneram fortemente.

Para Aaker, Kumar e Day (2001), um fator &, simplesmente, uma variavel ou
construto nao diretamente observavel, mas que precisa ser inferido com base nas
variaveis de entrada.

Hair Jr. et al. (2005) sugerem que as variaveis principais que compdem o fator
(construto) devem ser selecionadas a partir de suas cargas fatoriais e devem ser
consideradas para efeito de analise as cargas fatoriais acima de 0,300.

Nesta pesquisa, nenhuma das variaveis dos Grupos A e B apresentaram carga
fatorial inferior a 0,400. Portanto, todas as variaveis de ambos os grupos estédo
contidas nos trés construtos (fatores ou componentes) finais obtidos pela analise
fatorial.

Cabe lembrar que a interpretacdo e designacao dos construtos, extraidos na
analise fatorial, apresentaram uma carga de subjetividade que depende, em grande
parte, da opinido e experiéncia do pesquisador (AAKER; KUMAR; DAY, 2001;
MALHOTRA, 2001).

Os trés construtos encontrados foram nomeados com base no referencial

tedrico, de acordo com as abordagens conceituais desta dissertacdo, no contexto do
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gerenciamento de projetos, de acordo com as possiveis associagcdes mais
fortemente relacionadas com o agrupamento das variaveis, tanto as do Grupo A

como as do Grupo B, resultantes da analise fatorial e ficaram assim definidos:

» construtos para as variaveis do grupo A — fatores criticos de
sucesso de projetos:
- Conhecimentos e Habilidades Gerenciais;
- Capacidade e Competéncia Técnicas;
- Apoio Organizacional e Institucional.

» construtos para as variaveis do grupo b - critérios de
sucesso de projetos:
- Operacéo e Produto;
- Satisfacao e Geréncia

- Promocao e Eficiéncia

As Tabelas 20 e 21 a seguir apresentam as matrizes de rotacao dos construtos
obtidos na andlise fatorial, para as variaveis do Grupo A e B, respectivamente.



Tabela 20 — Matriz de rotagédo dos construtos — variaveis do grupo A
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Matriz de Rotacao dos Construtos

Construtos (fatores ou componentes)

1° 20 30
Conhecimentos | Capacidade e Apoio
Variaveis do Grupo A e Habilidades Competéncia | Organizacional
Gerenciais Técnicas e Institucional
A5 Existe um sistema adequado de gerenciamento de projetos e 812
- de informacdes gerenciais. ’
Os processos de aquisi¢gdes/contratagdes para o projeto sao
A 15 . .716
eficientes.
Os niveis de burocracia dos processos para o projeto sao
A2 B 713
aceitaveis.
Ha uma metodologia, formularios e processos oficiais,
A 6 : . . .707
padronizados e informatizados.
Ha um sistema eficiente de monitoragéo, avaliagéo e controle
A9 ) .698
do projeto.
A_16 | Ha um bom gerenciamento de riscos do projeto. .634
As estimativas de custo e programagao para execugao das
A 10 - . = A . .567
atividades do projeto sao confiaveis e realistas.
A 18 O'sistema € 0s canais de comunicag¢ao para o projeto sdo 557
eficientes.
Ha um acordo na interface das comunicagées e na freqiiéncia
A 20 . ; .552
dos relatérios do projeto.
A1 O plano e a documentagéo do projeto estao formalizados e de 526
= facil acesso. )
A_7 | Os riscos do projeto estdo identificados e qualificados. 511
Os usuarios/beneficiarios do produto final do projeto estao
A_21 . ; .795
envolvidos e comprometidos.
A8 Os ot_?j’eti\./os e as metas do projeto estédo claros e sdo 765
exequiveis.
Os principais interessados com os objetivos do produto final do
A3 / - : 747
projeto estdo comprometidos.
A equipe do projeto € adequadamente experiente e competente
A_14 ! . .729
para conduzir o projeto.
O escopo e o0 desempenho técnico do produto final do projeto
A 12 - oy .677
estdo detalhados e claramente definidos.
A autoridade e responsabilidade para a autonomia do Lider de
A 4 . ~ .673
projeto séo delegadas.
A 17 Os recursos financeiros sao suficientes para a conclusédo do 804
projeto.
A 11 Houve ou ainda ha processos para o desenvolvimento gerencial 535
— e capacitacao da Equipe do Projeto (Lider e Membros). ’
Desde o inicio do projeto houve e ainda ha apoio e
A 13 - N .520
acompanhamento adequados da alta administragao.
A_19 H& uma estrutura e suporte organizacionais adequados para 427

conduzir o projeto.

Método de Extracdo: Andlise Fatorial de Componentes Principais
Meétodo de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser
A rotagdo convergiu em 5 interagdes
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A Tabela 20 apresenta o resultado da extracdo dos trés construtos (fatores ou
componentes), para as variaveis do Grupo A, gerados pela andlise fatorial. Observa-
se que o primeiro agrupamento de cargas fatoriais formado pelas assertivas A_5,
A 15 A 2, A 6,A9 A 16,A 10,A 18, A 20, A 1 e A_7 representou 53,039% da
variancia total, compondo o primeiro construto, ora denominado pelo pesquisador
como ‘Conhecimentos e Habilidades Gerenciais’; o segundo agrupamento formado
pelas assertivas A 21, A 8, A 3, A 14, A 12 e A 4, representou 7,010% da
variancia total, compondo o segundo construto, denominado como “Capacidade e
Competéncia Técnicas’. O terceiro e ultimo, formado pelas assertivas A_17, A_11,
A 13 e A_19, representou 5,649% da variancia total e compde o terceiro construto,
entao denominado como ‘Apoio Organizacional e Institucional’.

A denominacdo dos construtos, agrupados pelas cargas fatoriais da analise
fatorial com suas respectivas assertivas operacionais sobre os Fatores Criticos de
Sucesso de Projetos, deu-se de acordo com o referencial teérico desta dissertacao,
no contexto do gerenciamento de projetos e pela experiéncia do pesquisador, tendo
sido baseada nas seguintes observagdes:

« Construto 1: Conhecimentos e Habilidades Gerenciais:

- as assertivas operacionais agrupadas nesse construto estao
mais fortemente associadas ao conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos (GP) e estdao relacionadas ao
dominio da tecnologia do GP propriamente dito, como por
exemplo; plano do projeto, documentacao, processos, padroes
e metodologia, formularios, programacdo e execucao de
atividades, monitoramento e controle, sistemas informatizados,
comunicacées, riscos, ferramentas para o GP etc, que se
caracterizam como Fatores Criticos de Sucesso de Projetos,
relativos aos conhecimentos e habilidades gerenciais
necessarios para o adequado gerenciamento do projeto.
Fatores esses, fundamentais para a execucao e conclusdo do

projeto com sucesso.
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» Construto 2: Capacidade e Competéncia Técnicas:

as assertivas operacionais agrupadas nesse construto estao
mais relacionadas ao conhecimento dos aspectos técnicos,
necessarios para a materializagdo dos propésitos,
especificacoes e objetivos principais do produto do projeto,
bem como o atendimento aos requisitos técnicos e
operacionais do produto do projeto, esperados pelos usuarios
ou beneficiarios, como por exemplo: definicdo clara do escopo
do projeto, definicho de objetivos e metas (estratégia),
especificacoes técnicas do produto do projeto, envolvimento,
comprometimento e autoridade do e para o adequado
gerenciamento do produto do projeto etc, que se caracterizam
como Fatores Criticos de Sucesso de Projetos relativos a
capacidade e competéncia técnicas internas da organizacao,
fundamentais para a adequada concepgdo, especificacéo,
funcionalidades e aceitacdo do produto final do projeto. Fatores
esses fundamentais para o sucesso do produto do projeto.

» Construto 3: Apoio Organizacional e Institucional:

as assertivas agrupadas nesse construto estdo relacionadas
aos aspectos da organizacdo, no sentido de reconhecer e
investir no GP como uma ferramenta de gestdo, fornecendo
apoio e suporte institucional para as pessoas, processos e
projetos, como por exemplo, garantir recursos financeiros para
a execucao e conclusao dos projetos, institucionalizar e investir
no desenvolvimento gerencial do seu corpo funcional em GP,
disponibilizar estrutura organizacional apropriada, declarar e
evidenciar o apoio e acompanhamento da alta administracao,
que sao Fatores Criticos de Sucesso de Projetos relativos ao
apoio organizacional e institucional necesséarios para
incorporacao dos principios e beneficios do gerenciamento de
projetos de forma consistente, evolutiva, continua e
permanente na organizacdo. Fatores esses, fundamentais para

a execucao e conclusao dos projetos com sucesso.
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Matriz de Rotacao dos Construtos

Construtos (Fatores ou Componentes)

12 20 32
L Operacgao e | Satisfacdao e | Promocao e
IR S e Produto Geréncia Eficiéncia
Entregar o produto final do projeto com o desempenho técnico
B_3 : .859
requerido.
Entregar o produto final do projeto com niveis de qualidade
B_14 i .829
especificados.
B 5 Ter realizado o0 escopo do projeto conforme planejado. .746
Ter gerado impacto/beneficios do produto final do projeto para os
B_8 2 e .709
usudrios/beneficiarios.
Obter a aceitagédo do produto final do projeto pelos
B_6 s AN .694
usudrios/beneficiarios.
Ter atingido os objetivos (metas) estratégicos da organizagao
B_7 : ; . .669
depois do projeto concluido.
Ter conquistado um potencial de futuro com o produto final do
B_12 . . o .y .579
— projeto (novas tecnologias, habilidades ou competéncias).
Entregar o produto final do projeto com niveis aceitaveis de custo-
B_10 o< .543
beneficio.
Ter proporcionado o desenvolvimento e satisfagdo pessoal e
B_4 L . ! .813
profissional da equipe do projeto.
B 11 Obter a satisfagcdo do patrocinador e da equipe com 0s processos 751
— realizados pelo projeto. :
B_9 Ter gerenciado adequadamente os riscos do projeto. .718
Obter reconhecimento institucional pelos resultados do projeto
B_13 . . .636
(benchmarking — interno e externo).
Usar os nomes dos usuarios/beneficiarios como referéncia para
B_2 i . ~ ) .786
— promogao e divulgacéo do projeto.
B_1 Ter concluido o projeto no prazo inicialmente programado. 775
B_15 Ter executado o projeto dentro do orgamento inicialmente 589

estimado.

Método de Extragdo: Analise Fatorial de Componentes Principais
Método de Rotagéo: Varimax com Normalizagéao de Kaiser
A rotacdo convergiu em 8 interagdes.

A Tabela 21, acima, apresenta o resultado da extracdo dos trés construtos

(fatores ou componentes) para as variaveis do Grupo B, gerados pela analise

fatorial, onde se observa que o primeiro agrupamento de cargas fatoriais formado
pelas assertivas B_3, B_14, B 5, B 8, B 6, B 7, B 12 e B_10, representando

50,353% da variancia total, compondo o primeiro construto, ora denominado pelo

pesquisador como ‘Operacdo e Produto; o segundo agrupamento formado pelas

assertivas B 4, B 11, B 9 e B 13, representando 9,426% da variancia total, as

compondo o segundo construto, ora denominado como “Satisfacdo e Geréncia’. O

terceiro e ultimo, formado pelas assertivas B_2, B 1 e B_15, representando 8,560%
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da variancia total e compde o terceiro construto, entdo denominado como ‘Promocéao

e Eficiéncia’.

A denominacao dos construtos, agrupados pelas cargas fatoriais da analise

fatorial, com suas respectivas assertivas operacionais sobre os Critérios de Sucesso

de Projetos, deu-se de acordo com o referencial tedérico desta dissertagdo, no

contexto do gerenciamento de projetos e pela experiéncia do pesquisador, tendo

sido baseada nas seguintes observagoes:

» Construto 1: Operacao e Produto:

as assertivas operacionais agrupadas nesse construto estao
mais fortemente associadas a critérios de sucesso voltados a
producao do produto final do projeto, no sentido da execucéo e
entrega do produto do projeto, dentro dos requisitos de
qualidade, operacionalidade, funcionalidade e desempenho
técnico, planejados e esperados, devidamente aceitos pelos
usuarios ou beneficiarios do produto final do projeto. Critérios
esses relevantes para medir 0 sucesso do produto projeto.

» Construto 2: Satisfacao e Geréncia:

nesse construto as assertivas operacionais agrupadas estao
relacionadas a critérios de sucesso que possam valorizar e
medir os niveis de satisfagdo gerados nas pessoas envolvidas
e interessadas no projeto, reconhecendo o trabalho da
geréncia e da equipe do projeto, que poderdao promover
resultados positivos na auto-estima dos individuos e na prépria
organizagao, pelo desenvolvimento e execu¢do dos processos
de gerenciamento, conforme planejado, sem percalcos ou
riscos que possam comprometer a conclusdao do projeto com
sucesso. Critérios esses relevantes para medir o sucesso do
gerenciamento do projeto.

» Construto 3: Promocao e Eficiéncia:

as assertivas agrupadas nesse construto estao relacionadas a
critérios de sucesso com aspectos da eficiéncia da equipe do
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projeto em relagdo ao cumprimento da programacao do projeto,
dentro do prazo e do orcamento planejados, 0os quais também
dependerao da eficiéncia no desenvolvimento dos processos
de planejamento e de execucdo, permitindo realizar a
promocdo e divulgacdo dos resultados obtidos pelo
gerenciamento de projetos, bem como pelo proprio e continuo
sucesso dos projetos da organizacao. Critérios esses também
relevantes para medir 0 sucesso do gerenciamento do projeto.

5.2.4 \Verificacao da consisténcia interna do instrumento de pesquisa

Para proceder a verificagao da consisténcia interna do questionario utilizou-se,
com auxilio do SPSS, o teste da escala do coeficiente Alpha de Cronbach, aplicado
a cada conjunto de variaveis agrupadas pela andlise fatorial, que compuseram os
respectivos construtos de cada grupo de variaveis do instrumento de pesquisa.

Segundo Hair Jr. et. al. (2005), o coeficiente Alpha de Cronbach é uma medida
usualmente utilizada para constatar a confiabilidade de um conjunto de dois ou mais
indicadores de construto.

Esse coeficiente possibilita medir a correlacdo entre a escala utilizada no
instrumento e outras escalas hipotéticas que possuam o mesmo numero de variaveis
e que mecam as mesmas caracteristicas. Dessa forma, coeficientes proximos de 1,0
(um) indicam forte correlagdo com as escalas hipotéticas, revelando que o
instrumento possui ‘muito boa consisténcia interna’ e sua escala € precisa na
medicdo das caracteristicas do estudo em questdo. Numa pesquisa exploratoria
coeficientes do Alpha de Cronbach superiores a 0,6 indicam ‘adequada consisténcia
interna’, enquanto valores superiores a 0,8 indicam ‘boa consisténcia interna’ do
instrumento (HAIR Jr. et al., 1998; PESTANA; GAGEIRO, 2000).

Os coeficientes do Alpha de Cronbach sdo influenciados pela quantidade de
variaveis do instrumento e pelas correlagdes entre elas. Portanto, pode ocorrer o
caso onde, embora a correlagao entre as variaveis seja fraca, os coeficientes sejam
elevados, levando a conclusdo equivocada que o instrumento possui aceitavel
consisténcia interna. Em razao disso, analisa-se também o efeito de cada variavel na
consisténcia interna, por meio da verificagao dos coeficientes de Alpha de Cronbach

para cada variavel, caso a variavel seja eliminada. Se, com a eliminacdo de
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determinada variavel, o coeficiente do Alpha de Cronbach aumentar
significativamente, comprova-se que essa variavel tem fraca correlacdo com as
restantes e, por outro lado, quando o coeficiente Alpha de Cronbach diminuir
significativamente, caso determinada variavel seja eliminada, comprova-se que a
variavel tem forte relacdo com as demais.

As tabelas 22 e 23 mostram os construtos e suas respectivas variaveis do
Grupo A e B, respectivamente, com o coeficiente do Alpha de Cronbach do construto

e o coeficiente caso a correspondente variavel fosse eliminada.



135

Tabela 22 — Consisténcia interna do instrumento — varidveis do grupo A

Alpha de
Alpha de o Cronbach se
Construto Crgnbach Variaveis do Grupo A a variavel for
eliminada
A_5 - Existe um sistema adequado de gerenciamento de 933
projetos e de informagdes gerenciais. '
A_15 - Os processos de aquisigbes / contratagbes para o 936
projeto séo eficientes. '
A_2 - Os niveis de burocracia dos processos para o projeto 940
sdo0 aceitaveis. '
A_6 - Ha uma metodologia, formularios e processos oficiais, 939
padronizados e informatizados. '
A 9 - Ha um sistema eficiente de monitoracao, avaliacéo e 932
1 controle do projeto. :
c:ﬂ‘aﬁ::gggl? .936 A_16 - Ha um bom gerenciamento de riscos do projeto. .930
Gerenciais A_10 - As estimativas de custo e programagdo para execugdo 936
das atividades do projeto sdo confidveis e realistas. '
A_18 - O sistema e os canais de comunicagao para o projeto 934
sdo eficientes. '
A 20 - Ha um acordo na interface das comunicagdes e na 934
freqUéncia dos relatérios do projeto. '
A_1- O plano e a documentagao do projeto estao formalizados 938
e de facil acesso. '
A_7 - Os riscos do projeto estédo identificados e qualificados. .935
A_21 - Os usuérios / beneficiarios do produto final do projeto 891
estao envolvidos e comprometidos. '
A_8 - Os objetivos e as metas do projeto estéo claras e sao 873
exeqliveis.

2 A_3 - Os principais interessados com os objetivos do produto 885
Capacidade e 900 final do projeto estdo comprometidos. '
Con)peténcia ) A_14 - A equipe do projeto € adequadamente experiente e 880

Técnicas competente para conduzir o projeto. '
A_12 - O escopo e o desempenho técnico do produto final do 876
projeto estdo detalhados e claramente definidos. '
A_4 - A autoridade e responsabilidade para a autonomia do 890
Lider de projeto sdo delegadas. '
A_17 - Os recursos financeiros sao suficientes para a 717
conclusdo do projeto. '

3 A_11 - Houve ou ainda ha processos para o desenvolvimento

Apoio gerencial e capacita¢do da Equipe do Projeto (Lider e .703
0 S 724 Membros).
rganizacional , ———
e Institucional A_19-Ha uma estrlutura e suporte organizacionais adequados 612
para conduzir o projeto.
A_13 - Desde o inicio do projeto houve e ainda ha apoio e 608

acompanhamento adequados da alta administragao.

Diante dos resultados obtidos na analise do coeficiente Alpha de Cronbach,

para os construtos agrupados pelas variaveis do Grupo A, apresentados na Tabela

22 acima, é possivel verificar que os construtos 1 e 2 possuem boa consisténcia
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interna, pois apresentaram coeficientes superiores a 0,8 e o construto 3, que

apresentou coeficiente bem acima de 0,6, possui adequada consisténcia interna,

comprovando que as variaveis agrupadas nos construtos exercem forte relacéao

entre elas.

Dessa forma, os resultados da analise da consisténcia interna do instrumento

de pesquisa, para os construtos formados pelas variaveis do Grupo de A, séo

bastante satisfatérios e nao sugerem nenhum ajuste ao modelo.

Tabela 23 — Consisténcia interna do instrumento — varidveis do grupo B

Alpha de
Alpha de N Cronbach se
Construto Cronbach Variaveis do Grupo B a variavel for
eliminada
B_3 - Entregar o produto final do projeto com o desempenho 914
técnico requerido. '
B_14 - Entregar o produto final do projeto com niveis de qualidade 908
especificados. '
B_5 - Ter realizado o escopo do projeto conforme planejado. .918
1 B_8 - Ter gerado impacto / beneficios do produto final do projeto 910
Operagdo e 924 para os usuarios / beneficiarios. )

Produto ’ B_6 - Obter a aceitagdo do produto final do projeto pelos usuarios / 908
beneficiarios. :

B_7 - Ter atingido os objetivos (metas) estratégicos da 917
organizagao depois do projeto concluido. '
B_12 - Ter conquistado um potencial de futuro com o produto final 915
do projeto (novas tecnologias, habilidades ou competéncias). )
B_10 - Entregar o produto final do projeto com niveis aceitaveis de custo- 920
beneficio. :
B_4 - Ter proporcionado o desenvolvimento e satisfagdo pessoal e 749
profissional da equipe do projeto. |

; B_11 - Obter a satisfacao do patrocinador e da equipe com os 249

Satisfacdio e 830 processos realizados pelo projeto.

Geréncla B_9 - Ter gerenciado adequadamente os riscos do projeto. 758
B_13 - Obter reconhecimento institucional pelos resultados do 873
projeto (benchmarking — interno e externo). :

B_2 - Usar os nomes dos usuarios / beneficiarios como referéncia 530
3 para promogao e divulga¢ao do projeto. '
Promocéo e .653 B_1 - Ter concluido o projeto no prazo inicialmente programado. 522

Eficiéncia

B_15 - Ter executado o projeto dentro do orgamento inicialmente 609

estimado.

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 23, obtidos na anélise do

coeficiente Alpha de Cronbach para os construtos formados pelas variaveis do

Grupo B, verifica-se que os construtos 1 e 2 possuem boa consisténcia interna, pois

apresentaram coeficientes superiores a 0,8 e o construto 3, que apresentou
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coeficiente acima de 0,6, possui adequada consisténcia interna. Contudo, a
eliminagdo de qualquer variavel deste construto causaria diminuicdo do coeficiente
Alpha de Cronbach, comprovando que as variaveis do construto tém forte relacéo
entre elas.

Na avaliagdo da consisténcia interna do instrumento de pesquisa, para os
construtos agrupados pelas variaveis do Grupo B, observa-se que no construto 2 a
variavel B_13 “Obter reconhecimento institucional pelos resultados do projeto
(benchmarking — interno e externo)” foi a Unica variavel de todo o instrumento que
elevaria o coeficiente Alpha de Cronbach do construto caso fosse eliminada.
Contudo, a elevagao do coeficiente ndo seria tdo expressiva.

Desta forma, e de acordo com as consideragcdes acima, os resultados da
analise da consisténcia interna do instrumento para os construtos agrupados pelas
variaveis do Grupo de B sdo satisfatérios e nao indicam nenhum ajuste ao
instrumento.

Finalizando a andlise para verificagdo da consisténcia interna do instrumento,
segundo o coeficiente Alpha de Cronbach, para cada um dos construtos extraidos,
garantiu-se boa confiabilidade na medicdo das variaveis que compuseram o

instrumento de pesquisa.

5.3 Analise discriminante

A andlise discriminante é utilizada para identificar se existem diferencas
estatisticas significativas entre os grupos de varidveis ou entre variaveis
independentes, bem como quais variaveis independentes contribuem
significativamente para a diferenciacao dos grupos. Essa contribuicdo na analise é
também chamada de poder discriminatério da variavel (HAIR Jr. et al., 2005;
PESTANA; GAGEIRO, 2000).

Nesta pesquisa, para realizar a analise discriminante, optou-se em verificar se
existem diferencas significativas entre os dados coletados das variaveis dos Grupos
A e B (variaveis independentes), em relacdo as variaveis do Grupo D (variaveis
dependentes), ou seja, as variaveis do perfil dos respondentes e da fase dos
projetos (papel no projeto, tempo de experiéncia, grau de instrucdo, faixa etaria,
sexo e fase do projeto), formando assim um conjunto de variaveis de categorizacao

por apresentarem aspectos excludentes entre si.
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Com auxilio do SPSS, foi utilizado o teste estatistico denominado Box’s M,
que verificou a correspondéncia entre as matrizes de covariancia do conjunto de
variaveis dos Grupos A e B, simultaneamente, em relagdo a cada uma das variaveis
do Grupo D. Para esse teste os valores de significancia obtidos superiores a 0,1
indicam que ha discriminagdo dos dados coletados.

Na sequéncia, se confirmada a condicao relativa as matrizes de covariancia
(teste Box’s M), ainda com auxilio do SPSS, foi utilizado o teste Wilks' Lambda, para
verificar se as médias das variaveis independentes sao iguais para todos 0s grupos.
Para esse teste, os valores de significancia obtidos inferiores a 0,05 indicam que
existem diferencas significativas, de um grupo para outro, entre essas médias.

Satisfeitas as condicdbes de ambos os testes, pode-se afirmar que ha
discriminagcao entres os dados coletados das variaveis dos Grupos A e B em relacao
a variavel em analise do Grupo D.

Dessa forma, foram realizados os testes Box’s M e Wilks' Lambda para todas
as variaveis do Grupo D em relacdo as variaveis dos Grupos A e B, sendo que os
resultados obtidos mostraram que ndo ha discriminagdao entre os dados coletados
em relacao as variaveis ‘papel no projeto’, ‘fase do projeto’, tempo de experiéncia’,
‘grau de instrucdo’ e ‘faixa etaria’, conforme Tabela 24, apresentada a seguir.
Contudo, a variavel ‘sexo’ mostrou que ha discriminacdo conforme detalhado a

seqguir.
5.3.1 Analise discriminante em relacao as variaveis do grupo D
A Tabela 24 mostra a analise discriminante das variaveis dos Grupos A e B,

dos testes Box's M e Wilks' Lambda, com suas respectivas significancias, em
relagéo as variaveis do Grupo D.
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Tabela 24 — Teste Box’s M e Wilks' Lambda — variaveis do grupo D

Significancia
Variaveis do Grupo D
Teste Box's M Teste Wilks' Lambda

papel no projeto .000 227
fase do projeto .033 .844
tempo de experiéncia .000 .845
grau de instrucao .128 .530
faixa etaria ,011 , 7132
sexo ,251 ,030

Na analise discriminante através dos testes Box's M e Wilks' Lambda
verificou-se que as variaveis do Grupo D: ‘papel no projeto’, ‘fase do projeto’, ‘tempo
de experiéncia’ e ‘faixa etaria’ ndo satisfazem as condicdes definidas para ambos os
testes. Portanto, ndo ha discriminacao entre essas variaveis.

Por outro lado, o ‘grau de instrucdo’ poderia indicar discriminacdo entre as
variaveis dos Grupos A e B, pois apresentou significancia igual a 0,128 (maior que
0,10) no teste Box’s M. Contudo, ndo confirma a discriminacdo em funcdo do
resultado do teste Wilks' Lambda, que apresentou significancia igual a 0,530 (maior
que 0,05), contrariando as condicdes definidas para ambos os testes.

A Unica variavel que satisfez simultaneamente as duas condigbes dos testes
foi a variavel ‘sexo’, que apresentou significancia 0,251 no teste Box’s M, portanto
maior que 0,10, e significancia 0,030 no teste Wilks' Lambda, ou seja menor que
0,05 (5%).

Os resultados da analise discriminante dessa variavel estdo detalhados a

sequir.

5.3.2 Analise discriminante em relacao a variavel ‘sexo’

As Tabelas 25 e 26 mostradas abaixo apresentam respectivamente os
resultados dos testes Box’'s M e Wilks' Lambda da analise discriminante para a



140

variavel ‘sexo’, que comprovaram que para essa variavel ha discriminacao das

opinides dos respondentes, em relacdo ao conjunto de variadveis dos Grupos A e B.

Tabela 25 — Teste Box’s M em relacéo a variavel ‘sexo’

Teste Box's M 27,200
Aproximado 1,186
df1 21

Variavel ‘sexo’
df2 12282,201
Significancia ,251

Tabela 26 — Teste Wilks' Lambda em relacéo a variavel ‘sexo’
Teste Wilks' Lambda

Teste da funcéao Wilks' Lambda Qui-Quadrado df | Significancia
Variavel ‘sexo’ ,862 14,011 6 ,030

Diante dos resultados da significancia, obtidos pelos testes Box’s M e Wilks'
Lambda, ja que satisfizeram as condigdes definidas para ambos os testes, fica entao
confirmada a existéncia de discriminagdo para a variavel ‘sexo’, em relagdo ao
conjunto de variaveis dos Grupos A e B.

Sendo assim, e dando seqlUéncia na analise discriminante, ainda com auxilio
do SPSS, obteve-se a classificacdo dos resultados, através da validagdao cruzada,
para verificar como se comportou a discriminacdo entre as opinides dos
respondentes, relativo as variaveis do Grupo A e B, em relagao a variavel ‘sexo’.

A Tabela 27 a seguir apresenta a classificacdo dos resultados da analise

discriminante em relacéo a variavel ‘sexo’.
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Tabela 27 — Validacao cruzada da discriminagao da variavel ‘sexo’

Classificacao dos Resultados Grupos de participantes .
: = Totais
(b, c) Sexo Masculino | Feminino

Qtde Masc.:ullino 66 3 69

. Feminino 26 4 30
Original .

Masculino 95,7% 4,3% 100%
Percentual —

Feminino 86,7% 13,3% 100%

Qide Masc.:ullino 64 5 69

Validagao cruzada Feminino 26 4 30

(a) Masculino 92,8% 7,2% 100%
Percentual —

Feminino 86,7% 13,3% 100%

a) A validagdo cruzada é feita somente para os casos de discriminagéo e, cada caso é
classificado pela fungéo derivada de todos os outros, caso a caso.

b) 70,7% dos casos agrupados originalmente estao classificados corretamente.

C) 68,7% dos casos agrupados pela validagao cruzada estao classificados corretamente.
Fonte: SPSS

Na Tabela 27, pode-se observar que, na validagdo cruzada, dos 69
respondentes do sexo masculino, 64 (92,8%) responderam o questionario alinhados
entre si e 5 deles (7,2%) responderam alinhados com as respondentes do sexo
feminino. Por outro lado, das 30 respondentes do sexo feminino, 26 (86,7%)
responderam o questionario alinhadas com os respondentes do sexo masculino e
apenas 4 (13,3%) delas responderam alinhadas entre si.

A interpretacdo desse resultado pode indicar que nas organizacoes
pesquisadas ha uma predominéncia das opinides masculinas sobre as opinides
femininas, pois estas manifestaram suas opinides fortemente alinhadas com as
opinides masculinas. Esse comportamento também pode ser interpretado em funcéo
das caracteristicas das organiza¢des pesquisadas, pois vale lembrar que a pesquisa
foi realizada em organizacdes publicas, que, historicamente, possuem uma estrutura
organizacional fortemente hierarquizada e funcional, sendo tradicionalmente

constituida pelo modelo patriarcal.

5.4 Analise da média, mediana e desvio padrao

Segundo Pestana e Gageiro (2000), a analise estatistica utiliza a média, a
mediana, o desvio padrdo, as medidas de simetria, curtose, entre outras, para
descrever os dados. Visto que o objetivo é identificar as incidéncias dos niveis de

existéncia de Fatores Criticos de Sucesso de Projetos e os niveis de relevancia de
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Critérios de Sucesso de Projetos, relativos as variaveis dos Grupos A e B,
respectivamente, para cada assertiva em uma escala ordinal, a média, a mediana e
0 desvio padrao serdo analisados nesta etapa.

A anadlise da média, mediana e desvio padrao, foram utilizados para verificar a
distribuicdo das frequéncias das opinides dos respondentes, com o objetivo de
identificar claramente a tendéncia da incidéncia das respostas em relacdo ao
conteudo de cada assertiva, de acordo com as escalas definidas para as variaveis
dos Grupos A e B.

Vale lembrar que no instrumento de pesquisa para as variaveis do Grupo A,
sobre os niveis de existéncia dos Fatores Criticos de Sucesso de Projetos, os
respondentes deveriam atribuir um nimero ordinal entre 1 (totalmente inexistente) e
10 (totalmente existente), de acordo com a sua percepg¢ao, bem como para as
variaveis do Grupo B, sobre os niveis de relevancia dos Critérios de Sucesso de
Projetos, sendo 1 (pouco relevante) e 10 (muito relevante).

Sendo assim, este trabalho utilizou, com auxilio do SPSS, a anélise da média,
mediana e desvio padrdo, como medida de tendéncia, ou seja, os intervalos dos
extremos da escala ordinal das variaveis do Grupo A (1 - totalmente inexistente e 10
- totalmente existente) e das variaveis do Grupo B (1 - pouco relevante e 10 - muito
relevante), apresentados na tabelas a seguir, e classificadas em ordem decrescente
pela média.

A Tabela 28 mostra a média, mediana e desvio padrdo, das notas atribuidas
pelos respondentes, relativas as variaveis do Grupo A, apresentada em ordem
decrescente pela média das notas.
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P 2T . Desvio
Variaveis do Grupo A Média | Mediana Padrio
A 17 ;)rzjreetc;ursos financeiros séo suficientes para a concluséo do 773 8.00 21610
A 14 A equipe do projeto é adequadamente experiente e competente 7.06 8,00 2.0489
para conduzir o projeto.

A 8 |Os objetivos e as metas do projeto estéo claras e sao exequiveis. 6,99 7,00 2,2700

A 12 0] escopo € 0 desempenho técnico dp produto final do projeto 6,97 8,00 2.1355
estdo detalhados e claramente definidos.

A4 A aytorld?de e responsabilidade para a autonomia do Lider de 6,86 7.00 2.1093
projeto sdo delegadas.

A3 Os principais mteressadqs com os objetivos do produto final do 6,45 7.00 2.4755
projeto estdo comprometidos.

A 1 O plano e a documentagéao do projeto estao formalizados e de 6,29 7.00 1,9444
facil acesso.

A 6 Ha uma metodo!ogla, formularlos e processos oficiais, 6,26 6,00 2.3412
padronizados e informatizados.

A 13 Desde o inicio do projeto houve e ainda hg apoio e 6.14 7.00 2.4949
acompanhamento adequados da alta administrago.

A 18 O.s!stema e 0s canais de comunicagao para o projeto sao 6,04 7.00 2.0448
eficientes.

A_10 A§ estimativas dg custo e programag&o para execugéo das 5.90 6,00 24474
atividades do projeto sao confidveis e realistas.

A5 _EX|ste um sistema a_d_equado de gerenciamento de projetos e de 5.89 6,00 24985
informacdes gerenciais.
Os usuarios / beneficiarios do produto final do projeto estao

A envolvidos e comprometidos. 5,89 6,00 2,3942

A 15 Og processos de aquisicdes / contrata¢des para o projeto sao 5,85 7.00 25167
eficientes.

A 19 Ha uma estrutura e suporte organizacionais adequados para 5.83 6,00 2.1095
conduzir o projeto.

A_20 Ha um ac;olrdo na mtgrface das comunicagdes e na freqiiéncia 574 6,00 2.3499
dos relatérios do projeto.

A 2 Os niveis de burocracia dos processos para o projeto sdo 5,70 6,00 2.0276
aceitaveis.

A_7 | Os riscos do projeto estao identificados e qualificados. 5,66 6,00 2,6348

A9 ;':)j:rtrc]) sistema eficiente de monitoracao, avaliacao e controle do 5.64 6,00 2.4845
Houve ou ainda ha processos para o desenvolvimento gerencial

— e capacitacdo da Equipe do Projeto (Lider e Membros). 5,24 5,00 2,7033

A_16 |Ha um bom gerenciamento de riscos do projeto. 5,16 5,00 2,5303

Obs: A Tabela esta classificada em ordem decrescente pela média.

A partir dos resultados apresentados pela Tabela 28 é possivel verificar que,

considerando a meédia ou mediana das notas atribuidas as varidveis do Grupo A,

nenhum dos Fatores Criticos de Sucesso de Projetos apresentou niveis ‘totalmente

existente’, nem ‘totalmente inexistente’ por unanimidade,

respondentes.

na percepcao dos
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De acordo com a escala de notas do intervalo entre 1 e 10, na média e na
mediana a assertiva que recebeu a maior nota média (7,73), uma das maiores notas
medianas (8,00) e desvio padrao igual a 2,1610 foi a A_17 ‘Os recursos financeiros
sao suficientes para a conclusdo do projeto’ e a que recebeu a menor nota média
(5,16), uma das menores notas medianas (5,00) e desvio padrao igual a 2,5305 foi a
assertiva A_16 ‘Ha um bom gerenciamento de riscos do projeto’.

A andlise da média, mediana e desvio padrao foi utilizada apenas para
evidenciar a tendéncia da distribuicado das notas atribuidas as assertivas. Portanto,
esses resultados nao indicam necessariamente que o Fator Critico de Sucesso da
assertiva A_17 é totalmente existente e nem que o da assertiva A_16 seja
totalmente inexistente, no contexto do gerenciamento de projetos nas organizacoes
publicas pesquisadas. Esses resultados sinalizam que no conjunto dos dados
coletados essa € a tendéncia dos niveis de existéncia de Fatores Criticos de
Sucesso de Projetos, na percepcao dos Lideres e Membros de Equipe dos Projetos
do PROFFIS.

Considerando a meédia das notas atribuidas, conforme mostrado na Tabela
27, observou-se a composicao de 3 grupos de assertivas, em relacdo aos intervalos
das notas médias obtidas. O primeiro grupo formado pelas assertivas A_17 e A_14,
que representou 9,5% do total das assertivas, ficou no grupo com intervalo de notas
médias entre 7,00 a 7,99; o segundo grupo com as assertivas A_8, A 12, A 4, A 3,
A 1, A 6, A 13 e A 18, representou 38,1% do total, ficou no grupo com intervalo
entre 6,00 a 6,99 e no terceiro grupo as assertivas A_10, A_5, A 21, A_15, A 19,
A 20, A2 A7, A9 A 11 e A_16, representou 52,4% do total, situando-se no
intervalo de notas médias entre 5,00 a 5,99.

Diante desse resultado, pode-se observar que dos Fatores Criticos de
Sucesso de Projetos, na percepcao da maioria dos respondentes desta pesquisa, o
que apresentou o maior nivel de existéncia foi o fator “Recurso financeiro suficiente
para a conclusdo do projeto” (BAKER; MURPHY; FISHER, 1983, apud SCHULTZ;
SLEVIN; PINTO,1987; CLELAND; KING, 1983 apud SCHULTZ; SLEVIN; PINTO,
1987; COOKE-DAVIES, 2004; PRADO, 2004b) e o com menor nivel de existéncia foi
o fator “Bom gerenciamento de riscos” (BAKER; MURPHY; FISHER, 1983, apud
SCHULTZ; SLEVIN; PINTO,1987; CLELAND; IRELAND, 2002; COOKE-DAVIES,
2004; PRADO, 2004b).
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A Tabela 29 mostra a média, mediana e desvio padrao das notas atribuidas

pelos respondentes, relativo as variaveis do Grupo B, apresentada em ordem

decrescente pela média.

Tabela 29 — Média, mediana e desvio padrdo das variaveis do grupo B

s 1 . Desvio
Variaveis do Grupo B Média | Mediana Padrio
B 14 Entrege_lr o produto final do projeto com niveis de qualidade 8.70 9,00 16128
especificados.

B3 Entreg_ar o produto final do projeto com o desempenho técnico 8.68 9,00 1,7947
requerido.

B 7 Ter qtlngldo 0s objetlvosl(metas) estratégicos da organizacao 8.68 9,00 1,6588
depois do projeto concluido.

B8 Ter ger,aQO |mpacto_ /_ pgneﬂmos do produto final do projeto para 8,63 9,00 1,7530
0S usuarios / beneficiarios.

B 6 Obter_a_ 99eltagao do produto final do projeto pelos usuarios / 8,57 9,00 1.6670
beneficiarios.

B_5 |Terrealizado o escopo do projeto conforme planejado. 8,26 9,00 1,8494

B_12 Ter_ conquistado um pot_enC|aI dg futuro com o proc{utq final do 8.20 9,00 2.0050
projeto (novas tecnologias, habilidades ou competéncias).

B_10 Entregar o prqduto final do projeto com niveis aceitaveis de 7.97 8.00 21018
custo-beneficio.
Obter reconhecimento institucional pelos resultados do projeto

Ene (benchmarking — interno e externo). 7,77 8,00 2,2307

B_15 Ter executado o projeto dentro do orgamento inicialmente 7.45 8.00 2.1154
estimado.

B_11 Obter a satlsfagao do patrocmgdor e da equipe com os 7.39 8.00 2.2938
processos realizados pelo projeto.

B_1 Ter concluido o projeto no prazo inicialmente programado. 7,29 8,00 2,3179

B 4 Ter _prqpormonado 0 desenvo_lwmento e satisfacdo pessoal e 7.10 8.00 2.4723
profissional da equipe do projeto.

B_9 | Ter gerenciado adequadamente os riscos do projeto. 7,00 8,00 2,4411

B_2 Usar 0s nomes dos usuarios / peneﬂmanos como referéncia para 6,23 6.00 2.4025
promocao e divulgacao do projeto.

Obs: A Tabela esta classificada em ordem decrescente pela média.
Na Tabela 29 acima, verifica-se também que, considerando a média ou

mediana das notas atribuidas as variaveis do Grupo B, nenhum dos Critérios de

Sucesso de Projetos apresentou niveis ‘muito relevante’, nem ‘pouco relevante’ por

unanimidade, na percepcao dos respondentes.

Como a escala de notas previa um intervalo entre 1 e 10, a assertiva que

recebeu a maior nota média (8,70) e uma das maiores medianas (9,00),

apresentando desvio padrao igual a 1,6128 foi a B_14 ‘Entregar o produto final do

projeto com niveis de qualidade especificados’ e a que recebeu a menor nota média
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(6,23), uma das menores medianas (6,00), e desvio padréo igual a 2,4025, foi a
assertiva B_2 ‘Usar os nomes dos usuarios/beneficiarios como referéncia para
promocéo e divulgacao do projeto’.

Lembrando que a analise da média, mediana e desvio padrdao apenas buscam
evidenciar a tendéncia da distribuicdo das notas, esses resultados nao indicam
necessariamente que o Critério de Sucesso da assertiva B_14 tenha sido
considerado muito relevante e nem que o da assertiva B_2 seja pouco relevante, no
contexto do gerenciamento de projetos nas organizacdes publicas pesquisadas.
Esses resultados apenas podem significar que, de acordo com o conjunto dos dados
coletados essa € a tendéncia dos niveis de relevancia dos Critérios de Sucesso de
Projetos, considerados pelas organizacées pesquisadas, na percepcao dos Lideres
e Membros de Equipe dos Projetos do PROFFIS, para julgar se um projeto foi
concluido com sucesso.

Conforme mostrado na Tabela 29, considerando a média das notas
atribuidas, também se observou a composicdo de 3 grupos de assertivas, em
relacdo aos intervalos das notas médias obtidas. O primeiro grupo foi formado pelas
assertivas B_14, B 3, B_ 7, B_8, B 6, B_5, e B_12, que representaram 46,7% do
total das assertivas, tendo sido agrupadas com intervalo de notas médias entre 8,00
a 8,99; o segundo grupo com as assertivas B_10, B_13, B_15, B_11,B_1,B 4 e
B 9, que também representou 46,7% do total, agrupadas com intervalo de notas
médias entre 7,00 a 7,99 e no terceiro e ultimo grupo, uma Unica assertiva, B_2,
representou 6,6% do total, situando-se no intervalo de notas médias entre 6,00 a
6,99.

Com base nesses resultados se observa que dos Critérios de Sucesso de
Projetos, de acordo com a percepcédo da maioria dos respondentes desta pesquisa,
0 que apresentou maior nivel de relevancia foi o critério “nivel desejado de
qualidade” e o com menor nivel de relevancia o "uso do nome do
usuario/beneficiario como referéncia” contidos no referencial tedrico (BACCARINI,
1999; COLLINS; BACCARINI, 2004; COOKE-DAVIES, 2004; KERZNER, 2002;
PINTO; SLEVIN, 1986 apud MORAES, 2004; SHENHAR; OFER, 1997).
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5.5 Analise classificatoria

Conforme previa o instrumento de pesquisa, as variaveis do Grupo C,
referentes as assertivas nao operacionais dos Fatores Criticos de Sucesso de
Projetos, o respondente deveria, de acordo com a sua opinido, selecionar os Fatores
Criticos de Sucesso mais fundamentais e depois classifica-los em ordem de
importancia, no contexto do gerenciamento de projetos em organizacao publica,
atribuindo-lhes uma classificacao aleatéria que variou do 1% ao 10° lugar.

Para proceder ao tratamento e analises estatisticas, o conjunto de dados
coletados das variaveis do Grupo C foi submetido as planilhas do MS Excel para
obtencdo da lista dos Fatores Criticos de Sucesso de Projetos, selecionados e as
suas respectivas classificacées, de acordo com a opinido dos respondentes.

Vale lembrar que nesta pesquisa ndo ha andlise para ‘ndo respostas’, pois
como se afirmou anteriormente, para aplicagdo do questionario foi desenvolvido um
sistema informatizado e, por meio de consisténcias internas do programa, nao foi
permitido ao respondente deixar de manifestar sua opinido a qualquer das questoes,
tdo pouco deixar de selecionar e classificar os respectivos Fatores Criticos de
Sucesso desse grupo de variaveis.

Inicialmente foi utilizado o método de contagem simples para identificacdo da
quantidade de votos que cada um dos Fatores Criticos de Sucesso de Projetos
recebeu como os mais fundamentais na opinido dos respondentes. Posteriormente
foram atribuidos pesos (10, 9, 8, 7, 6, 5, 4, 3, 2 e 1) a cada uma das sequéncias
classificatérias (1°, 2°, 32, 42, 5°, 69, 79, 82, 92 e 109) definidas pelos respondentes,
respectivamente, para que, através da multiplicacdo dos pesos e das classificagoes,
se obtivessem as correspondentes notas ponderadas.

No tratamento dos dados totais coletados para a classificacdo geral e final
dos Fatores Criticos de Sucesso de Projetos mais fundamentais em ordem de
importancia, selecionados e classificados por cada um dos respondentes, foi
utilizado o método de atribuicdo de pesos a cada uma das classificacbes para
obtencdo das notas ponderadas.

Na seqléncia efetuou-se a somatéria de todas as notas ponderadas para
obtencao do total geral de pontos alcancados por cada um dos Fatores Criticos de
Sucesso de Projetos. Por fim, foram classificados em ordem decrescente,
considerando os totais de pontos obtidos.
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A Tabela 30 a seguir mostra como exemplos desse processo, o tratamento
dado as assertivas C_ 2 e C_20, que receberam os menores indices de votacao e

menores notas ponderadas.

Tabela 30 — Exemplo do tratamento estatistico as variaveis do grupo C

Assertiva C 2 Assertiva C 20
Q\t/ifoie Classificagao | Peso Por’:j?atraa da Q\Bi?oge Classificagao | Peso Por:\ldc:; da
1 20 9 18 1 2° 9 18
2 2 9 18 2 5 6 30
3 3¢ 8 24 3 7° 4 28
4 3° 8 24 4 7° 4 28
5 3° 8 24 5 8¢ 3 24
6 40 7 28 6 8¢ 3 24
7 50 6 30 7 9 2 18
8 50 6 30 8 9 2 18
9 50 6 30 9 10¢ 1 10
10 6° 5 30 10 10¢ 1 10
0

1; 7; i gg Total de Pontos 208
13 8¢ 3 24
14 8° 3 24 Gabarito
15 8° 3 24 Classificacao | Peso
16 9° 2 18 1 10
17 9e 2 18 2° 9
18 9° 2 18 3¢ 8
19 10¢ 1 10 4° 7
20 102 1 10 59 6
21 10¢ 1 10 6° 5
22 10¢ 1 10 7° 4
23 102 1 10 82 3
24 10¢ 1 10 9¢ 2

Total de Pontos 500 10° !

Fonte: MS Excel - elaborado pelo autor

A Tabela 31 a seguir apresenta todos os vinte e um Fatores Criticos de
Sucesso de Projetos utilizados nesta pesquisa, com suas respectivas quantidades
de votos, os totais de pontos obtidos e a classificacdo geral, em ordem de

importancia, de acordo com a opinidao dos respondentes.
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Tabela 31 — Andlise classificatoria dos fatores criticos de sucesso

S Qtde de | Total de | Classificacao
VAR CB i (© Votos Pontos Geral
C_8 | Objetivos e metas do projeto claras e exequiveis. 89 1848 1°
c3 Compro_metlmento dos principais mjeressados com 85 1782 20
0s objetivos do produto final do projeto.

C_21 Envol_\nr_nento e comprometimento c_jos usuarios com 66 1430 30
0s objetivos do produto final do projeto.

C 13 Ap0|_o e aco[npanhamento adequados da alta 70 1404 40
administracéo.

C 14 Equipe do projeto (Lider e Membros) experiente e 52 1214 5
competente.

ca Autorldac_je e re§ponsabllldgde delegadas para a 55 1208 60
autonomia do Lider de Projeto.

c 17 Reqursos financeiros suficientes para a conclusao do 53 1192 0
projeto.

C_11 Desenyolwmgnto gerencial e capacitagao da equipe 49 1164 ge
do projeto (Lider e Membros).

C9 Sistema ef|C|en.te de monitoragao, avaliacédo e 47 1082 9°
controle do projeto.

C_10 Eshrnahyas de custo e programagao (cronograma) 46 1052 100
confiaveis e realistas.

C5 Slstema |nformatl|zado adgquado de gerenciamento 47 1044 190
de projetos e de informacdes gerenciais.

C_12 Esqopo e desempenho técnico do pronuto final do 41 982 100
projeto detalhados e claramente definidos.

C7 Identificagéo e qualificacao dos riscos do projeto. 39 924 13¢

C_19 Estru_tura e suporte organizacionais adequados para 40 914 140
0 projeto.

C_18 | Sistema e canais de comunicagao eficientes. 38 876 15¢

C_15 Ef|0|en0|a~nos processos de aquisigdes e 35 842 169
contratagoes para o projeto.

C_16 | Bom gerenciamento de riscos do projeto. 33 806 17¢°

C_ 1 Plano e documentagao formais do projeto. 43 760 18°
Metodologia, formularios e processos oficiais, o

e padronizados e informatizados. 28 548 19

C.2 N|vgl aceitavel de burocracia para os processos do o4 500 509
projeto.

C_20 Acordo na interface das comunicagées e na 10 508 510

freqUéncia dos relatérios do projeto.

Vale lembrar que as variaveis do Grupo C, apresentadas na Tabela 31 acima,

sdo as mesmas variaveis do Grupo A e receberam exatamente a mesma numeracao

sequencial uma das outras, apenas trocando a letra que identifica o grupo de

variaveis, ou seja, a assertiva A_1 trata do mesmo Fator Critico de Sucesso de

Projetos que a assertiva C_1; a assertiva A_2 o mesmo que C_2 e assim por diante;

todavia, descritas com diferentes locucoes. As variaveis do Grupo A estao descritas

como assertivas operacionais e as variaveis do Grupo C como assertivas néo
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operacionais, ambas sobre os mesmos Fatores Criticos de Sucesso de Projetos
selecionados para esta pesquisa.

Diante dos resultados apurados, conforme mostrado na Tabela 31, é
interessante observar que nenhum dos vinte e um Fatores Criticos de Sucesso
considerados nesta pesquisa deixou de ser selecionado pelos respondentes, o que
pode, em tese, ratificar a propositura dos especialistas que participaram da validacao
tedrica desta dissertacédo, que os denominaram como sendo os Fatores Criticos de
Sucesso fundamentais no contexto contemporaneo do gerenciamento de projetos.

Com base nos dados coletados o Fator Critico de Sucesso fundamental
classificado como mais importante foi o da variavel C_8 - ‘Objetivos e metas do
projeto claras e exequiveis’, que recebeu 89 votacdes, representando concordancia
de 89,9% do total dos respondentes, totalizando 1.848 pontos, que ficou classificado
em primeiro lugar em ordem de importancia para organizagdo publica, na opiniao
dos respondentes da pesquisa. Por outro lado, o Fator Critico de Sucesso também
fundamental, porém classificado como de menor importancia foi o da variavel C_20 -
‘Acordo na interface das comunicacoes e na frequéncia dos relatérios do projeto’,
que recebeu apenas 10 votagdes, representando 10,1% do total dos respondentes,
totalizando 208 pontos, ficando classificado em vigésimo primeiro lugar em ordem de
importancia, nesse contexto.

O Quadro 10, a seguir, mostra os Fatores Criticos de Sucesso fundamentais
no contexto contemporaneo do gerenciamento de projetos, classificados em ordem
de importancia para organizagdo publica, na opinido dos Lideres e Membros de
Equipe, envolvidos com a execucgao dos projetos do PROFFIS.
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Classificacao

Fatores Criticos de Sucesso

12 Objetivos e metas do projeto claras e exequiveis.

20 Comprometimento dos principais interessados com os objetivos do produto final do
projeto.

30 Envolvimento e comprometimento dos usuarios com os objetivos do produto final do
projeto.

4° Apoio e acompanhamento adequados da alta administracao.

5 Equipe do projeto (Lider e Membros) experiente e competente.

62 Autoridade e responsabilidade delegadas para a autonomia do Lider de Projeto.

7° Recursos financeiros suficientes para a conclusao do projeto.

8¢ Desenvolvimento gerencial e capacitagcao da equipe do projeto (Lider e Membros).

9° Sistema eficiente de monitoragéo, avaliacao e controle do projeto.

102 Estimativas de custo e programagéao (cronograma) confiaveis e realistas.

112 Sistema informatizado adequado de gerenciamento de projetos e de informagdes
gerenciais.

122 Escopo e desempenho técnico do produto final do projeto detalhados e claramente
definidos.

132 Identificagéo e qualificacao dos riscos do projeto.

142 Estrutura e suporte organizacionais adequados para o projeto.

152 Sistema e canais de comunicacgao eficientes.

162 Eficiéncia nos processos de aquisicoes e contratagdes para o projeto.

172 Bom gerenciamento de riscos do projeto.

182 Plano e documentagao formais do projeto.

192 Metodologia, formularios e processos oficiais, padronizados e informatizados.

20° Nivel aceitavel de burocracia para os processos do projeto.

21° Acordo na interface das comunicacgdes e na freqiiéncia dos relatérios do projeto.

Quadro 10 - Classificacao final dos fatores criticos de sucesso.

Concluida a etapa de andlise e apresentagdo dos resultados obtidos, com

base nos dados coletados, através do processamento desses dados, com auxilio do

SPSS e de planilhas do MS Excel, devidamente mostrados nas tabelas do presente

capitulo, com suas respectivas interpretacdes e analises, as conclusbes serédo

tratadas no capitulo seguinte.
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6 CONCLUSOES

A consolidagdo e incorporacdo do conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos devera ser uma das mais poderosas ferramentas da
gestdo organizacional moderna, como instrumento eficaz para a realizacdo de seus
projetos com sucesso, que possibilitardo a manutengdo e a sobrevivéncia das
organizacées em um mundo cada vez mais dindmico, diverso e competitivo.

Na nova economia, num futuro ndo muito distante, o trabalho dos executivos
devera ser realizado por meio de projetos, como forma de agregar valor as
organizacgodes, repensando a natureza do trabalho para gerar projetos de sucesso,
pois a administracdo confirmara que é possivel comandar a empresa com base na
gestdo por projetos (CLELAND; IRELAND, 2002; KERZNER, 2002; PELLS;
MIKHEEV, 2006; PETERS, 1999).

O presente trabalho preocupou-se em investigar dois aspectos de extrema
importancia no contexto do gerenciamento de projetos: Fatores Criticos de Sucesso
e Critérios de Sucesso.

Na literatura especializada verificou-se uma vasta producdo de trabalhos
cientificos, amparados por pesquisas e experiéncias em organizacdes privadas, que
relatam a importancia dos Fatores Criticos de Sucesso como o conjunto de
aspectos, condi¢cdes ou circunstancias que devem existir durante a vida de qualquer
projeto, para a sua realizacao com sucesso e sobre os Critérios de Sucesso como 0s
indicadores ou parametros que servirdo de base de apreciacdo ou medicao para
julgar o sucesso do projeto (BACCARINI, 1999; BRYDE; BROWN, 2004; CLELAND,
1999; CLELAND; IRELAND, 2002; COLLINS; BACCARINI, 2004; COOKE-DAVIES,
2004; GUIA PMBOK, 2004; KEELLING, 2002; KERZNER, 2002; MEREDITH;
MANTEL, 2003; PINTO; PRESCOTT, 1987; SCHULTZ; SLEVIN; PINTO, 1987;
SHENHAR; OFER, 1997; SHENHAR et al., 2002; TUMAN, 1993; VALERIANO,
2001; VARGAS, 2002).

Portanto, com base nesse referencial tedrico, este trabalho buscou identificar
os Fatores Criticos de Sucesso fundamentais e os Critérios de Sucesso relevantes,
no contexto contemporaneo do gerenciamento de projetos, objetivando a
investigagéo e avaliagdo dos niveis de existéncia dos Fatores Criticos de Sucesso e

dos niveis de relevancia dos Critérios de Sucesso na percepcdo dos Lideres e
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Membros de Equipe envolvidos com a realizagcdo dos projetos do Programa de
Fortalecimento da Gestao Fiscal do Estado de S&o Paulo — PROFFIS, do qual fazem
parte as organizacdes publicas do Estado de Sao Paulo: Secretaria da Fazenda,
Secretaria de Economia e Planejamento, Procuradoria Geral do Estado e Instituto de
Previdéncia.

Este trabalho também teve por objetivo construir e validar uma escala que
permitisse avaliar a percepg¢ao dos Fatores Criticos de Sucesso fundamentais e dos
Critérios de Sucesso relevantes no ambiente organizacional de projetos, bem como
classificar os Fatores Criticos de Sucesso em ordem de importancia para
organizacao publica e os Critérios de Sucesso mais relevantes nesse contexto.

Os dados coletados foram submetidos a andlises estatisticas de freqiéncia,
fatorial, discriminante, tendéncia e classificatéria.

A analise fatorial validou o instrumento de pesquisa e reduziu as variaveis em
trés construtos, conforme Tabelas 20 e 21 do Capitulo 5, devidamente apresentados
nos Apéndices C e F desta dissertacdo, respectivamente, os quais ficaram assim

denominados:

» Construtos para os Fatores Criticos de Sucesso:
- Conhecimentos e Habilidades Gerenciais;
- Capacidade e Competéncia Técnicas e;

- Apoio Organizacional e Institucional;

» Construtos para os Critérios de Sucesso:
- Operacao e Produto;
- Satisfacao e Geréncia ¢;
- Promocao e Eficiéncia.

Os resultados da analise de consisténcia interna do instrumento de pesquisa
mostraram-se bastante satisfatérios para cada um dos construtos extraidos, nao
indicando nenhum ajuste ao instrumento, validando e garantindo boa confiabilidade
na medicdo das varidveis que compuseram o instrumento de pesquisa, onde se
conclui que o instrumento de pesquisa esta adequado e pode ser utilizado para
avaliar os niveis de existéncia dos Fatores Criticos de Sucesso fundamentais e os
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niveis de relevancia dos Critérios de Sucesso, no contexto contemporéaneo do
gerenciamento de projetos das organizagdes.

A andlise de tendéncia, através da média, mediana e desvio padrao, mostrou
gue nenhum dos Fatores Criticos de Sucesso é percebido nos extremos da escala
como ‘totalmente existente’ ou ‘totalmente inexistente’, em média. Da mesma forma
nenhum dos Critérios de Sucesso é ‘muito relevante’ ou ‘pouco relevante’.

Vale lembrar que esses resultados apenas evidenciaram a tendéncia dos niveis
analisados, obtendo as seguintes disposicdes em ordem decrescente do mais
existente para o menos existente, quanto aos Fatores Criticos de Sucesso, bem
como do mais relevante para o menos relevante quanto aos Critérios de Sucesso,

conforme apresentados nos Apéndices D e G, respectivamente.

= Niveis de existéncia dos Fatores Criticos de Sucesso:

12, Recursos financeiros suficientes para a conclusao do projeto.

2°.  Equipe do projeto (Lider e Membros) experiente e competente.

3°.  Objetivos e metas do projeto claras e exequiveis.

42, Escopo e desempenho técnico do produto final do projeto detalhados e
claramente definidos.

5°.  Autoridade e responsabilidade delegadas para a autonomia do Lider
de Projeto.

6°. Comprometimento dos principais interessados com o0s objetivos do
produto final do projeto.

7°.  Plano e documentacao formais do projeto.

8°. Metodologia, formularios e processos oficiais, padronizados e
informatizados.

9°.  Apoio e acompanhamento adequados da alta administragéo.

10°. Sistema e canais de comunicacéao eficientes.

112. Estimativas de custo e programagao (cronograma) confiaveis e
realistas.

12°. Sistema informatizado adequado de gerenciamento de projetos e de
informagdes gerenciais.

132. Envolvimento e comprometimento dos usuarios com os objetivos do

produto final do projeto.
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182,
192,
20°.

21°.

10°.
110,
120,
132,
140,
15,
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Eficiéncia nos processos de aquisicdes e contratacdes para o projeto.

5¢. Estrutura e suporte organizacionais adequados para o projeto.

6°. Acordo na interface das comunicagdes e na freqiéncia dos relatérios

do projeto.

Nivel aceitavel de burocracia para os processos do projeto.
Identificacdo e qualificacdo dos riscos do projeto.

Sistema eficiente de monitoracao, avaliagéo e controle do projeto.
Desenvolvimento gerencial e capacitagdo da equipe do projeto (Lider e
Membros).

Bom gerenciamento de riscos do projeto.

Niveis de relevancia dos Critérios de Sucesso:

Nivel desejado de qualidade do produto final do projeto.

Desempenho técnico esperado do produto final do projeto.
Atingimento dos objetivos (metas) estratégicos da organizacgéao.
Impacto/beneficios do produto final do projeto para os
usuarios/beneficiarios.

Aceitacao pelos usuarios/beneficiarios do produto final do projeto.
Realizac&o do escopo planejado.

Potencial de futuro com o produto final do projeto (novas tecnologias,
habilidades e competéncias).

Custo/beneficio do produto final do projeto.

Reconhecimento do projeto (benchmarking — interno e externo).
Concluséo do projeto dentro do orgamento inicialmente previsto.
Satisfacao do patrocinador e da equipe com 0s processos do projeto.
Concluséao do projeto no prazo inicialmente programado.
Desenvolvimento e satisfacdo pessoal e profissional.

Riscos do projeto gerenciados.

Uso do nome dos usuarios/beneficiarios como referéncia.

Os Fatores Criticos de Sucesso e os Critérios de Sucesso aqui descritos estao

de acordo com o referencial teérico, conforme Tabelas 4 e 5 do Capitulo 4 e estao

respectivamente dispostos conforme as Tabelas 28 e 29 do Capitulo 5.
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Com o resultado das analises, ficou evidenciado que os Fatores Criticos de
Sucesso que apresentaram niveis de existéncia mais elevados estao
predominantemente relacionados ao construto ‘capacidade e competéncia técnicas’
e, os Critérios de Sucesso com niveis de relevancia mais elevados estao
rigorosamente relacionados ao construto ‘operacao e produto’, conforme Tabelas 20
e 21 do Capitulo 5, e também demonstrados nos painéis analiticos dos resultados
contidos nos Apéndices D e G desta dissertacao, respectivamente.

Quanto a classificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso, em ordem de
importancia para organizagcao publica, de acordo com a opinido dos respondentes,
conforme demonstrados no Apéndice E desta dissertacdo, classificaram-se na
seguinte ordem:

» Fatores Criticos de Sucesso em ordem de importancia:

12, Objetivos e metas do projeto claras e exequiveis.

2°.  Comprometimento dos principais interessados com o0s objetivos do
produto final do projeto.

32, Envolvimento e comprometimento dos usuarios com os objetivos do
produto final do projeto.

42, Apoio e acompanhamento adequados da alta administracao.

5°.  Equipe do projeto (Lider e Membros) experiente e competente.

6°. Autoridade e responsabilidade delegadas para a autonomia do Lider
de Projeto.

7°.  Recursos financeiros suficientes para a conclusao do projeto.

8°. Desenvolvimento gerencial e capacitagdo da equipe do projeto (Lider e
Membros).

9¢. Sistema eficiente de monitoragao, avaliagao e controle do projeto.

10°. Estimativas de custo e programagdo (cronograma) confiaveis e
realistas.

112. Sistema informatizado adequado de gerenciamento de projetos e de
informagdes gerenciais.

12°. Escopo e desempenho técnico do produto final do projeto detalhados e
claramente definidos.

13°. ldentificacdo e qualificagdo dos riscos do projeto.
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14°. Estrutura e suporte organizacionais adequados para o projeto.

15°. Sistema e canais de comunicacgéao eficientes.

16°. Eficiéncia nos processos de aquisicoes e contratacdes para o projeto.

17°. Bom gerenciamento de riscos do projeto.

18°. Plano e documentagéo formais do projeto.

19°2. Metodologia, formularios e processos oficiais, padronizados e
informatizados.

20°. Nivel aceitavel de burocracia para os processos do projeto.

212. Acordo na interface das comunicagdes e na frequéncia dos relatérios

do projeto.

De posse desses resultados, apenas para efeito de analise, observou-se que
dos dez primeiros Fatores Criticos de Sucesso fundamentais, classificados como
mais importantes, os classificados como 12, 22, 32, 52 e 6° s&o cinco dos seis fatores
agrupados no construto ‘capacidade e competéncia técnicas’; e os fatores
classificados como 4¢, 7°, 8% sdo trés dos quatro fatores agrupados no construto
‘apoio organizacional e institucional’ e os classificados como 92, 10° sdo apenas dois
dos onze fatores agrupados no construto ‘conhecimentos e habilidades gerenciais’,
conforme referenciados nas Tabelas 20 e 21 do Capitulo 5, e também demonstrados
no painel analitico dos resultados contidos no Apéndice E desta dissertacao.

Diante dessa analise, observa-se que até mesmo dentre os dez primeiros
Fatores Criticos de Sucesso classificados de acordo com a opinido dos
respondentes, como mais importantes em organizacdao publica, estdo
predominantemente aqueles relacionados ao construto ‘capacidade e competéncia
técnicas’. Conclui-se que este fato pode reforcar a forte tendéncia, provavelmente
influenciada pela cultura organizacional, em valorizar mais o produto do projeto que
0 préprio processo de gerenciamento do projeto. Porém, é importante destacar que
dentre os primeiros dez fatores criticos de sucesso também constam trés fatores
vinculados ao construto ‘apoio organizacional e institucional’, o que pode sinalizar o
reconhecimento da importancia e significancia desses fatores no contexto e no
ambiente da pesquisa, e apenas dois fatores vinculados ao ‘conhecimentos e
habilidades gerenciais’.

Quanto aos Critérios de Sucesso mais relevantes, destacaram-se os sete

primeiros, classificados na andlise de tendéncia, conforme apresentados no
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Apéndice G desta dissertacao, que receberam as notas médias mais elevadas na
escala do instrumento de pesquisa, entre 8,00 e 8,99, de acordo com a percepgao

dos respondentes, conforme listados a seguir:
= Critérios de Sucesso mais relevantes:

12, Nivel desejado de qualidade do produto final do projeto.

2°. Desempenho técnico esperado do produto final do projeto.

3¢ Atingimento dos objetivos (metas) estratégicos da organizacao.

42, Impacto/beneficios do produto final do projeto para os
usuarios/beneficiarios.

52 Aceitagcao pelos usuarios/beneficiarios do produto final do projeto.

6°. Realizacédo do escopo planejado.

7°.  Potencial de futuro com o produto final do projeto (novas tecnologias,
habilidades e competéncias).

Com base nas demonstragdes e resultados aqui apresentados, conclui-se que
a proposicao, os problemas de pesquisa € 0s objetivos gerais definidos para este
trabalho foram integralmente e satisfatoriamente atendidos, possibilitando o
desenvolvimento desta dissertacao e permitindo avaliar a percepcao dos Fatores
Criticos de Sucesso fundamentais e de Critérios de Sucesso relevantes, no contexto
do gerenciamento de projetos no ambito do Programa de Modernizacao Fazendaria.

Diante disso, com base no tratamento estatistico aplicado aos dados coletados
e de acordo com os resultados apurados, pdde-se concluir que, em tese, na
percepcao e opinido dos respondentes desta pesquisa, as organizagcbes publicas
pesquisadas apresentaram, no contexto do gerenciamento dos projetos do
PROFFIS, uma forte e acentuada valorizacdo de Fatores Criticos de Sucesso e de
Critérios de Sucesso vinculados predominantemente ao sucesso do produto dos
projetos em detrimento aos do conjunto de conhecimentos em gerenciamento dos
projetos propriamente ditos, podendo caracterizar uma maior preocupacdo com 0s
fins do que com os meios, contrariando os principios conceituais e as melhores
praticas preconizadas pela tecnologia do Gerenciamento de Projetos.

Vale ressaltar que Fatores Criticos de Sucesso e Critérios de Sucesso

vinculados ao sucesso do produto dos projetos também sdo importantes e
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essenciais em qualquer organizacao e devem existir em niveis satisfatérios. Porém,
deve-se considerar que a obtencdo de sucesso do produto depende
fundamentalmente dos niveis de existéncia do conjunto de conhecimentos e
habilidades gerenciais para o adequado gerenciamento e sucesso do projeto.

Nesse sentido, os resultados da pesquisa ratificaram e indicaram que ha uma
significativa concentragdo de Fatores Criticos de Sucesso com baixos niveis de
existéncia, que estdo fortemente relacionados ao construto ‘conhecimentos e
habilidades gerenciais’, 0 que pode demonstrar que ha uma baixa valorizacao nos
processos e no proprio gerenciamento dos projetos. Isto leva a concluir sobre a
necessidade de que as organizagcdes devem rever seus conceitos e posturas sobre
essa poderosa ferramenta, valorizando e investindo nas pessoas, em busca do
definitivo desenvolvimento, incorporacdo e aprimoramento do seu corpo funcional
nos conhecimentos e habilidades em gerenciamento de projetos, fatores
fundamentais para realizacao dos seus projetos e, conseqientemente, dos produtos,
com maiores niveis de probabilidade de sucesso.

Quanto aos Critérios de Sucesso que apresentaram baixos niveis de
relevancia, que estdo nitidamente relacionados aos construtos ‘satisfagédo e
geréncia’ e ‘promocao e eficiéncia’, o que leva também a conclusdo que esse
resultado pode indicar um baixo nivel de relevancia na valorizagao e reconhecimento
do trabalho das pessoas envolvidas nas atividades do desenvolvimento, execugao e
gerenciamento do projeto. Isto leva a concluir que devem ser adotados ou tornar
mais evidenciados os critérios de sucesso que busquem medir 0 sucesso do projeto
do ponto de vista da satisfacdo das pessoas envolvidas nos processos do
gerenciamento dos projetos, bem como o estabelecimento de indicadores de
satisfacdo dos usuarios/beneficiarios dos resultados gerados pelos projetos e
também adocdo de mecanismos que possam sistematizar o reconhecimento
institucional do sucesso do trabalho realizado, promovendo e divulgando os
resultados alcancados no projeto em funcao da eficiéncia do seu corpo funcional e
gerencial.

Vale observar também a possibilidade de existir uma sinergia sistémica entre
Fatores Criticos e Sucesso e Critérios de Sucesso, no contexto do gerenciamento de
projetos, quando comparados os niveis de existéncia e niveis de relevancia obtidos
nesta pesquisa, o0 que pode induzir a conclusao de que uma tendéncia manifestada

pode levar a outra e/ou vice-versa, ou seja, 0s niveis de relevancia em certos
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Critérios de Sucesso podem reforcar os niveis de existéncia de certos Fatores
Criticos de Sucesso e/ou vice-versa.

Cabe salientar que este trabalho foi um estudo exploratério de carater
quantitativo e que, em funcdo disso, das caracteristicas da singularidade e
especificidade da amostra e do tipo de organizagcdes pesquisadas, ha restricoes
quanto a apresentacdo de conclusdes afirmativas e definitivas, com base nos
resultados obtidos na pesquisa, no sentido de generalizagdo das analises e
aplicabilidade destas conclusdes, em relacdo ao universo intrinseco da pesquisa e
de organizacdes desse tipo.

E, finalizando, a tecnologia e o dominio do Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos é uma atividade complexa e multidisciplinar que esta em
forte ascensdo na Administracdo de Empresas e vem comprovando o quanto ainda
pode fazer pelo mundo corporativo. Basta acreditar nesta tendéncia mundial e
investir nas pessoas e nos mecanismos para incorpora-la como um instrumento de
gestao organizacional, viabilizando suas inUmeras vantagens e beneficios em busca
da realizacao de projetos com sucesso.

Espera-se que o desenvolvimento deste trabalho possa contribuir para a
difusdo do Gerenciamento de Projetos e suas melhores praticas, salientar a
importadncia da identificacdo e avaliacdo dos Fatores Criticos de Sucesso
fundamentais e dos Critérios de Sucesso relevantes, no contexto contemporaneo do
gerenciamento de projetos, em beneficio das Organizacdes e das Pessoas.
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GLOSSARIO

Balanced scorecard — expressdo de lingua inglesa sobre um sistema de
mensuracao de desempenho de organizacdes, desenvolvido por Kaplan e Norton.
Construto — palavra que é definida como sendo “a construcdo puramente mental,
criada a partir de elementos mais simples, para ser parte de uma teoria”.
Deliverable — expressao de lingua inglesa usualmente utilizada para designar os
entregaveis de um projeto, um subproduto ou o produto final de projeto.

Feedback — expressao de lingua inglesa usualmente utilizada nos processos de
comunicacao para fornecer dados ou informagdes a uma pessoa, Ou Qrupo,
ajudando-os a melhorar seu desempenho no sentido de atingir seus objetivos.

Guide to PMBOK — expressdo de lingua inglesa para A Guide to the Project
Management Body of Knowledge — Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos.

PHP — Hypertext Preprocessor ou Personal Home Page, sigla de linguagem de
programagao para a Internet.

Portifélio — expressao usualmente utilizada para designar um conjunto de projetos
de uma organizagdo ou de uma determinada &rea da organizagao.

Project Management Journal — Periddico sobre gerenciamento de projetos,
publicado pelo Project Management Institute - PMI.

Project Management Institute — PMI — Instituto de Gerenciamento de Projetos,
instituicdo internacionalmente reconhecida com a mais atuante em gerenciamento
de projetos.

SPSS - Statistical Package for Social Sciences — Sistema de Estatistica para
Ciéncias Sociais utilizado para analise dos dados coletados em uma pesquisa.
Stakeholders — expressado de lingua inglesa usualmente utilizada para designar as
pessoas ou partes interessadas ou envolvidas no projeto.

The Triple Constraint — expressdao de lingua inglesa usualmente utilizada para
designar a Restrigao Tripla fundamental de qualquer projeto.

WBS — Work Breakdown Structures — expressao de lingua inglesa para Estrutura
Analitica do Projeto — EAP, ferramenta utilizada para subdividir as principais

entregas do projeto e dos pacotes de trabalho do projeto em componentes menores.
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APENDICE A - Carta de apresentacdo da pesquisa

APRESENTACAO DA PESQUISA

Caros Lideres e Membros de Equipe dos projetos do Programa de
Fortalecimento da Gestao Fiscal do Estado de Sdo Paulo — PROFFIS, esta € uma
pesquisa de cunho estritamente académico, devidamente autorizada pela CPM/UEP,
e é parte integrante da dissertacao de Mestrado em Administracdo de Empresas do
Centro Universitario Alvares Penteado - UNIFECAP.

Neste sentido, solicitamos a sua importante colaboracdo em responder a
pesquisa, tomando por base a sua experiéncia em projetos no contexto do ambiente
organizacional dos projetos do PROFFIS.

Suas respostas serdo mantidas em absoluto sigilo, sob a responsabilidade
da equipe de pesquisadores e ndo serao identificadas ou divulgadas isoladamente
em hipétese alguma.

Para acessar a pesquisa clique no link a seguir:
www.fecap.br/comunidadeacademica/mestrado/aluno 04050180/index.php

Agradecemos desde ja sua contribuicao e participagao.

Cordialmente!

Equipe de Pesquisadores
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APENDICE B - Questionario da pesquisa

Prezados Lideres e Membros de Equipe dos projetos do PROFFIS, obrigado por participar
desta pesquisa, sua contribuicao é muito importante.

Gentileza responder a pesquisa conforme a escala de notas e alternativas apresentadas a
seguir, de acordo com a sua percepcao e experiéncia com os projetos.

Caso vocé participe de mais de um projeto, considere suas respostas com base no projeto
que julgar mais importante.

Atribua uma nota entre 1 (totalmente inexistente) e 10 (totalmente existente), conforme a escala

abaixo, nas afirmacoes apresentados a seguir.

~—’—

TOTALMENTE INEXISTENTE 1 2 3 9 5 L] 7 8 9 10 TOTALMENTE EXISTENTE

O plano e a documentacgao do projeto estao formalizados e de facil acesso.

CCCCEQDEQCDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

Os niveis de burocracia dos processos para o projeto sao aceitaveis.

CCCCEDDEQODLDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

Os principais interessados com os objetivos do produto final do projeto estdo comprometidos.

(ST SUN SN SIN SEN SIN SN SN I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

A autoridade e responsabilidade para a autonomia do Lider de projeto sao delegadas.

CCCCEQDEQCDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

Existe um sistema adequado de gerenciamento de projetos e de informagoes gerenciais.

CCCCEQDEQCDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

Ha uma metodologia, formularios e processos oficiais, padronizados e informatizados.

(ST SUN SN SIN SEN SIN SN SN I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

Os riscos do projeto estao identificados e qualificados.
CEEDCDCDCEDEDCE
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

Os objetivos e as metas do projeto estao claras e sao exequiveis.

CCCCEQDEQCDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

Ha um sistema eficiente de monitoracéao, avaliacao e controle do projeto.

CCCCEDDEQODLDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente
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A 10 As estimativas de custo e programacao para execucéo das atividades do projeto sdo confiaveis e realistas.

(ST SUN SN SIN SEN SIN SN SN I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

Houve ou ainda ha processos para o desenvolvimento gerencial e capacitacao da Equipe do Projeto (Lider e
Membros).

Totalmente inexistente Totalmente existente

CCCCEQDEQCDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

A 12 0O escopo e o desempenho técnico do produto final do projeto estédo detalhados e claramente definidos.

CCCCEQDEQCDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

A 13 Desde o inicio do projeto houve e ainda ha apoio e acompanhamento adequados da alta administracéo.

CCCCEQDEQCDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

A 14 A equipe do projeto é adequadamente experiente e competente para conduzir o projeto.

CCCCEQDEQCDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

A 15 Os processos de aquisicdes / contratacdes para o projeto séo eficientes.

CCCCEQDEQCDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

A 16 Haum bom gerenciamento de riscos do projeto.

CCCCEQDEQDCE
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

A 17 Os recursos financeiros sao suficientes para a concluséo do projeto.

CCCCEQDEQCDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

A 18 O sistema e os canais de comunicacéo para o projeto sao eficientes.

CCCCEQDEQCDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

A 19 Hauma estrutura e suporte organizacionais adequados para conduzir o projeto.

CCCCEDDEQODLDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

A 20 Haum acordo na interface das comunicacdes e na frequéncia dos relatorios do projeto.

(ST SUN SN SIN SEN SIN SN SN I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente

A 21 Os usuarios / beneficiarios do produto final do projeto estdo envolvidos e comprometidos.

(ST SUN SN SIN SEN SIN SN SN I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Totalmente inexistente Totalmente existente
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Atribua uma nota entre 1 (pouco relevante) e 10 (muito relevante), conforme a escala abaixo, para
as afirmacgoes apresentadas a seguir, com base na seguinte pergunta:

De acordo com a sua percepg¢ao, quais sao os niveis de relevancia que podem ser
considerados pela organizacdo para julgar se o projeto foi bem sucedido quando da sua

B_1

B_2

B_3

B_4

B_5

B_6

B_7

B_8

B_9

conclusao?

Pouco RELEVANTE 1 z 3 4 5 6 7 g 9 10 Murmo RELEVANTE

Ter concluido o projeto no prazo inicialmente programado.

CCCCEDDEQODLDR

1 2 383 4 5 6 7 8 9 10

Pouco relevante Muito relevante

Usar os nomes dos usuarios / beneficiarios como referéncia para promocao e divulgacédo do projeto.

(ST SUN SN SIN SEN SIN SN SN I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pouco relevante Muito relevante

Entregar o produto final do projeto com o desempenho técnico requerido.

SN SN SR SR S ST ST SR SIN &
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pouco relevante Muito relevante

Ter proporcionado o desenvolvimento e satisfacao pessoal e profissional da equipe do projeto.

CCCCEQDEQCDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pouco relevante Muito relevante

Ter realizado o escopo do projeto conforme planejado.

CCCCEDDEQODLDR

1 2 38 4 5 6 7 8 9 10

Pouco relevante Muito relevante

Obter a aceitacao do produto final do projeto pelos usuarios / beneficiarios.

(ST SUN SN SIN SEN SIN SN SN I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pouco relevante Muito relevante

Ter atingido os objetivos (metas) estratégicos da organizagao depois do projeto concluido.

SN SN SR SR S ST ST SR SIN &
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pouco relevante Muito relevante

Ter gerado impacto / beneficios do produto final do projeto para os usuarios / beneficiarios.

CCCCEQDEQCDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pouco relevante Muito relevante

Ter gerenciado adequadamente os riscos do projeto.
CECDDCEDEDE
i 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pouco relevante Muito relevante
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Entregar o produto final do projeto com niveis aceitaveis de custo-beneficio.

(ST SUN SN SIN SEN SIN SN SN I

Pouco relevante Muito relevante
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Obter a satisfacao do patrocinador e da equipe com os processos realizados pelo projeto.

SN SN SR SR S ST ST SR SIN &
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pouco relevante Muito relevante

Ter conquistado um potencial de futuro com o produto final do projeto (novas tecnologias, habilidades ou
competéncias).

CCCCEQDEQCDR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pouco relevante Muito relevante

Obter reconhecimento institucional pelos resultados do projeto (benchmarking — interno e externo).

(ST SUN SN SIN SEN SIN SN SN I
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pouco relevante Muito relevante

Entregar o produto final do projeto com niveis de qualidade especificados.

(ST SUN SN SIN SEN SIN SN SN I

Pouco relevante Muito relevante
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ter executado o projeto dentro do orcamento inicialmente estimado.

SN SN SR SR S ST ST SR SIN &
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Pouco relevante Muito relevante
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importancia.

Leia os itens a seguir e selecione os 10 que vocé considerar mais fundamentais no contexto do
gerenciamento de projetos em organizacdo publica. Depois classifique-os em ordem de|

Plano e documentacgao formais do projeto.

Nivel aceitavel de burocracia para os processos do projeto.

Comprometimento dos principais interessados com os objetivos do produto final do
projeto.

Autoridade e responsabilidade delegadas para a autonomia do Lider de Projeto.

Sistema informatizado adequado de gerenciamento de projetos e de informacoes
gerenciais.

Metodologia, formularios e processos oficiais, padronizados e informatizados.

Identificacéo e qualificac@o dos riscos dos projeto.

Objetivos e metas do projeto claras e exeqiiveis.

Sistema eficiente de monitoracao, avaliacao e controle do projeto.

Estimativas de custo e programacao (cronograma) confiaveis e realistas.

Desenvolvimento gerencial e capacitacao da equipe do projeto (Lider e Membros).

Escopo e desempenho técnico do produto final do projeto detalhados e claramente
definidos.

Apoio e acompanhamento adequados da alta administragao.

Equipe do projeto (Lider e Membros) experiente e competente.

Eficiéncia nos processos de aquisigoes e contratagdes para o projeto.

Bom gerenciamento de riscos do projeto.

Recursos financeiros suficientes para a conclusao do projeto.

Sistema e canais de comunicacao eficientes.

Estrutura e suporte organizacionais adequados para o projeto.

Acordo na interface das comunicagodes e na frequéncia dos relatorios do projeto.

—|
Lol Ll b bl b e e el e e e e e e e e e e e e 1

Envolvimento e comprometimento dos usuarios com os objetivos do produto final do
projeto.




D2

D_3

D_4

D5

D_6

174

Assinale a alternativa que corresponde a sua resposta para cada uma das questoes a seguir:

Qual o seu papel no projeto?
[+, Lider de Projeto
[Z Membro de Equipe

Em que fase esta o projeto?

[ Inicial — Concepgéo

[> Elaboragao — Planejamento
[>T Execucao — Desenvolvimento
[. Aceitacdo — Implementacéo
[> Conclusdo — Encerramento
Seu tempo de experiéncia em projetos?
[ <t1ano

[ 1a2anos

[ 2a3anos

[ 3a4anos

[Z >4anos

Seu grau de instrucao?
- Nivel médio

[ Superior Incompleto

[> Superior Completo

[> Especializagdo ou MBA

[> Mestrado ou Doutorado

Sua faixa etaria?
[. <20anos
[Z 20a30anos
[Z 30a40anos
[> 40a50anos
C

> 50 anos

Sexo?
[ Masculino

[> Feminino
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APENDICE C - Painel de resultados — Fatores criticos de sucesso de projetos — Analise fatorial

Assert. Fatores Criticos de Sucesso de Projetos Construtos
A5 Sistema informatizado adequado de gerenciamento de projetos e de informacoes gerenciais.
A_15 Eficiéncia nos processos de aquisicoes e contratacoes para o projeto.
A 2 Nivel aceitavel de burocracia para os processos do projeto.
A_6 Metodologia, formularios e processos oficiais, padronizados e informatizados.
A9 Sistema eficiente de monitoracao, avaliagao e controle do projeto. Conhecimentos e
A_16 Bom gerenciamento de riscos do projeto. Habi"da_d?s
A_10 Estimativas de custo e programacao (cronograma) confiaveis e realistas. Gerenciais
A_18 Sistema e canais de comunicacao eficientes.
A_20 Acordo na interface das comunicagées e na freqiiéncia dos relatérios do projeto.
A1 Plano e documentacao formais do projeto.
A 7 Identificacao e qualificacao dos riscos do projeto.
A_21 Envolvimento e comprometimento dos usuarios com os objetivos do produto final do projeto.
A 8 Objetivos e metas do projeto claras e exeqiiiveis.
A3 Comprometimento dos principais interessados com os objetivos do produto final do projeto. Capacidade e

Competéncia
A_14 Equipe do projeto (Lider e Membros) experiente e competente. Técnicas
A_12 Escopo e desempenho técnico do produto final do projeto detalhados e claramente definidos.
Autoridade e responsabilidade delegadas para a autonomia do Lider de Projeto.
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APENDICE D - Painel de resultados — Fatores criticos de sucesso de projetos — Analise de tendéncia

Construtos Niveis de Existéncia
Assert. | Média Fatores Criticos de Sucesso de Projetos +

A_14 | 7,06 |[|Equipe do projeto (Lider e Membros) experiente e competente.

A 8 6,99 "Obietivos e metas do projeto claras e exeqiiiveis.

A 12 | 6,97 [[Escopo e desempenho técnico do produto final do projeto detalhados e claramente definidos.

A 4 6,86 |[/Autoridade e responsabilidade delegadas para a autonomia do Lider de Projeto.

A3 6,45 [[(Comprometimento dos principais interessados com os objetivos do produto final do projeto.

Capacidade e
Competéncia
Técnicas

Envolvimento e comprometimento dos usuarios com os objetivos do produto final do projeto.
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APENDICE E - Painel de resultados — Fatores criticos de sucesso de projetos — Analise classificatéria

Construtos Classificatoria
Assert. | classif. Fatores Criticos de Sucesso de Projetos +
C.8 12 |||Objetivos e metas do projeto claras e exeqliiveis.
C3 20 Comprometimento dos principais interessados com os objetivos do produto final do projeto.

C_21 Envolvimento e comprometimento dos usuarios com os objetivos do produto final do projeto.

C_14 Equipe do projeto (Lider e Membros) experiente e competente.

Autoridade e responsabilidade delegadas para a autonomia do Lider de Projeto.

Capacidade e
Competéncia
Técnicas

Escopo e desempenho técnico do produto final do projeto detalhados e claramente definidos.

Classificacdo em ordem de importancia -
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APENDICE F - Painel de resultados — Critérios de sucesso de projetos — Analise fatorial

Construtos Assert. Critérios de Sucesso de Projetos
B 3 Desempenho técnico esperado do produto final do projeto.
B 14 Nivel desejado de qualidade do produto final do projeto.
B 5 Realizacao do escopo planejado.
- B 8 Impacto/beneficios do produto final do projeto para os usuarios/beneficiarios.
Operacao e
Produto B 6 Aceitacao pelos usuarios/beneficiarios do produto final do projeto.
B 7 Atingimento dos objetivos (metas) estratégicos da organizacao
B 12 Potencial de futuro com o produto final do projeto (novas tecnologias, habilidades e competéncias).
B 10 Custo/beneficio do produto final do projeto.
B 4 Desenvolvimento e satisfacao pessoal e profissional.
Satisfagdo e B 11 Satisfacao do patrocinador e da equipe com os processos do projeto
Geréncia ] ] i
B 9 Riscos do projeto gerenciados.
B_13 Reconhecimento do projeto (benchmarking — interno e externo).
B 2 Uso do nome dos usuarios/beneficiarios como referéncia
Promocao e
A a i razo inicialmen rogram o
Eficiéncia B_1 Conclusao do projeto no prazo inicialmente programado
B_15 Conclusao do projeto dentro do orcamento inicialmente previsto.




APENDICE G - Painel de resultados — Critérios de sucesso de projetos — Analise de tendéncia

Construtos

Operacao e
Produto

Satisfacao e
Geréncia

Niveis de Relevancia

Critérios de Sucesso de Projetos
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Promocao e
Eficiéncia

\
§

Assert. | Média
B_14 | 8,70 | |Nivel desejado de qualidade do produto final do projeto.
B 3 | 8,68 [ [[Desempenho técnico esperado do produto final do projeto.
B 7 | 8,68 [ [Atingimento dos objetivos (metas) estratégicos da organizacao
B 8 | 8,63 [ [Impacto/beneficios do produto final do projeto para os usuarios/beneficiarios.
B 6 | 8,57 [ [[Aceitacao pelos usuarios/beneficiarios do produto final do projeto.
B 5 | 8,26 |||Realizacdo do escopo planejado.
B_12 | 8,20 [ |Potencial de futuro com o produto final do projeto (novas tecnologias, habilidades e competéncias).
B_10 | 7,97 | ||[Custo/beneficio do produto final do projeto.
B_13 | 7,77 [ |Reconhecimento do projeto (benchmarking — interno e externo).
B_15 | 7,45 | |Conclusao do projeto dentro do orgcamento inicialmente previsto.
B_11 | 7,39 | |Satisfacdo do patrocinador e da equipe com os processos do projeto
B_1 7,29 | [Conclusao do projeto no prazo inicialmente programado.
B 4 | 7,10 [ [[Desenvolvimento e satisfacdo pessoal e profissional.
B 9 | 7,00 ||(Riscos do projeto gerenciados.
B 2 | 6,23 [ [[Uso do nome dos usuarios/beneficiarios como referéncia
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ANEXO A - Lista de projetos do Programa Nacional de Apoio a Administracao
Fiscal dos Estados Brasileiros — PNAFE

Sigla [Nome do Projeto

A-1 SIGOF - SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO ORGAMENTARIO-FINANCEIRA

A-10  |REESTRUTURAGAO DA CAF — COORDENAGAO DA ADMINISTRAGAO FINANCEIRA

A-12  |LEGISLAGAO ORCAMENTARIO-FINANCEIRA

A-13  [ESTRUTURAGCAO DA CECI

A-14  |SAFISICO — MODULO FiSICO DO SIAFEM

A-15  |INTEGRAGAO DO SISTEMA SIAP E O SDPE — SISTEMA DE DESPESA DE PESSOAL

A-16  [ESTUDOS DA NOVA FOLHA DE PAGAMENTO DO ESTADO DE SAO PAULO

A2  [ELABORAGAO ORGCAMENTARIA

A-20 |PLANO DE CAPACITAGAO DA CAF

A-21  |AMPLIACAO DA BEC E PREGAO ELETRONICO

A-21  |AMPLIAGAO DA BOLSA ELETRONICA DE COMPRAS - BEC

A-22  |APROPRIAGAO DE CUSTOS PUBLICOS

A-23  [PLANO DE CAPACITACAO DOS USUARIOS GDOC

A-24  |SISTEMA DE BACKUP DO ORGCAMENTO DO ESTADO

A-25  |PLANO DE CAPACITAGAO E MODERNIZAGAO DO CONTROLE E AVALIAGAO

ORGANIZACAO E GESTAO DA CPM (COORDENADORIA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E

A6 |\IODERNIZACAO FAZENDARIA)

A-27  (INTEGRAGAO DOS SISTEMAS ADMINISRATIVOS

A-28 |ADEQUAGAO DO SISTEMA DE GESTAO ORGAMENTARIA - SIGO

A-29  IDIAGNOSTICO DO ATENDIMENTO AO CONTRIBUINTE

A3  |ALTERAGAO ORCAMENTARIA

A-4 AVALIAGAO GOVERNAMENTAL

A-5 APOIO AO SIAFEM - SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO FINANCEIRA

A-6 SIGEO - SITEMA INTEGRADO DE GESTAO ORGAMENTARIA

A-7 FERRAMENTAS FINANCEIRAS

A-8 CONSOLIDAGAO DA CECI - COORDENADORIA DE CONTROLE INTERNO

A-9 CAPACITAGAO DE GESTORES

ARC-1 |GESTAO DE ARRECADACAO

ARC-3 |CUSTO FINANCEIRO DE DEBITOS E PARCELAMENTO ELETRONICO
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B-1 FORTALECIMENTO DO DDPE - DEPARTAMENTO DE DESPESA DE PESSOAL DO ESTADO
B-2  INFORMAGOES GERENCIAIS A POLITICA DE PESSOAL

B-3  [SISTEMA INFORMATIZADO DE ADMINISTRAGAO DE PESSOAL
B-4  |DIMENSIONAMENTO DE PESSOAL

B-5  |AUTOMAGAO DA GESTAO DE MATERIAIS E SERVICOS

B-6 |REESTRUTURAGAO DAS AREAS DE SUPORTE

B-8  |[TRAMITAGAO ELETRONICA DE DOCUMENTOS

C-2  [CAPACITAGAO E TV FAZESP

C-2-P1 |IMPLANTACAO DAS NOVAS TECNOLOGIAS DE EDUCACAO
C-2-P3 |ADEQUAGAO FIiSICA E TECNOLOGICA

CAC-1 |[ATENDIMENTO AO CONTRIBUINTE

CAC-2 [ATENDIMENTO AO CONTRIBUINTE DO IPVA

CAC-3 |CADASTRO DE CREDITO ACUMULADO

CAD-1 |GESTAO DO CONTENCIOSO

CAD-2 [CAPTACAO DAS DECISOES

CAD-3 |[INTEGRAGAO SEFAZ/PEGE/MP

EET-1 |ESTUDOS ECONOMICOS TRIBUTARIOS

EF EDUCAGAO FISCAL

FIZ-1  |AlIM ELETRONICO — FASE ADMINISTRATIVA

FIZ-10 |[CONTROLE DE VAZAO DE COMBUSTIVEIS

FIZ-10 |DIAGNOSTICO DE CONTROLE DE VAZAO DE COMBUSTIVEIS
FIZ-11 |ADEQUAGAO CADASTRAL DO CONTRIBUINTE

FIZ-2 |[FISCALIZAGAO SETORIAL

FIZ-3 |AUDITORIA INFORMATIZADA

FIZ-4 |COMERCIO EXTERIOR

FIZ-5 |INTELIGENCIA FISCAL

FIZ-6 |[MONITORAMENTO ELETRONICO

FIZ-7 |SINTEGRA

OEG-1 |GERENCIAMENTO DE DIRETRIZES

OEG-3 |INTEGRAGAO E DESENVOLVIMENTO HUMANO

OEG-4

MARKETING INSTITUCIONAL
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OEG-5

INFORMAGOES ESTRATEGICO-GERENCIAIS

OEG-6

APOIO A GESTAO ESTRATEGICA DA CAT

OEG-7

CAPACITACAO EM LEGISLACAO E POLITICA TRIBUTARIA

PF-001

PROCURADORIA FISCAL

PFE-1

GESTAO DO PFE

TDI-1

PLANO DE GESTAO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

TDI-2

REDE LAN LOCAL AREA NETWORK E WAN - WIDE AREA NETWORK

TDI-3

SISTEMAS CORPORTATIVOS

TDI-4

SISTEMAS DEPARTAMENTAIS

TDI-6

ADEQUAGAO DO SISTEMA DE TELEFONIA DA SEFAZ

TDI-7

AMPLIAGAO DA CAPACIDADE DE ARMAZENAGEM (Tl)

TEL-1

GESTAO DE TRIBUTAGAO

TEL-2

CONSOLIDACAO DA LEGISLAGAO

UCP-1

COORDENAGCAO DO PROJETO

UCP-1

COORDENAGAO E GERENCIAMENTO DO PROJETO

UCP-2

INFRA-ESTRUTURA BASICA

UCP-3

NOVA GIA
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ANEXO B - Lista dos projetos do Programa de Fortalecimento da Gestao

Fiscal do Estado de Sao Paulo — PROFFIS

Componente: Fortalecimento da Gestao Tributaria

Sigla Nome do Projeto

CAT-1-01  |ATENDIMENTO AO USUARIO DOS SERVICOS TRIBUTARIOS

CAT-1-02  |CERTIDAO NEGATIVA DE TRIBUTOS

CAT-1.03 [TCMD - IMPOSTO SOBRE TRANSMISSAO CAUSA MORTIS E DOAGAO DE QUAISQUER BENS
OU DIREITOS

CAT-1-04  |APOIO AO CADASTRO ELETRONICO DE CONTRIBUINTES

CAT-1-05  |TELECOBRANGA DE TRIBUTOS

CAT-3-01  |[ESTRUTURAGAO DAS UNIDADES GESTORAS DO CREDITO TRIBUTARIO

CAT-4-01  |COORDENAGAO DO PROGRAMA FISCO E CIDADANIA

CAT-4-02  |SISTEMA DE SUPORTE A GESTAO DA ADMINISTRAGAO TRIBUTARIA

CAT-4-03  |[ESTUDOS TRIBUTARIOS

CAT-4-04  |GESTAO DOS CONTEUDOS DO PORTAL DA CAT

CAT-4-05 |GESTAO DE ATIVIDADES TRIBUTARIAS

CAT-4-06  |VISAO DE FUTURO DA ADMINISTRACAO TRIBUTARIA

CAT-4-07  |[ESTRUTURA DE SUPORTE DOS GABINETES DE DIRIGENTES DA CAT

CAT-5-01  |GESTAO DE CREDITO TRIBUTARIO E DO PATRIMONIO DE CONTRIBUINTES DEVEDORES

CAT-5.02 |CONSOLIDAGAO DO CEVAF - CONSELHO GESTOR DE AGOES CONJUNTAS DE COMBATE A
EVASAO FISCAL

CAT-5-03  |REDE PAULISTA DE INFORMAGOES ELETRONICAS

CAT-5-04  |CENTRO DE PREVENGAO A ELISAO E EVASAO FISCAL

CAT-5-05  |SISTEMA DE CREDITO ACUMULADO

CAT-5-06  |CENTRO DE INTELIGENCIA FISCAL

CAT-5-07  |NOTA FISCAL ELETRONICA

CAT-5-08  |CONTROLE DE VAZAO DE COMBUSTIVEIS

CAT-6-01  |MAPEAMENTO DOS DADOS, INFORMAGOES E SISTEMAS TRIBUTARIOS.

CAT-6-02  |GOVERNANCA DOS SISTEMAS TRIBUTARIOS

CAT-6-03  |[NOVOS MODULOS DO AMBIENTE DE ANALISES DO SIAT

CAT-6-04  |CENTRAL DE SANEAMENTO DE DADOS DOS SISTEMAS TRIBUTARIOS
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MKT-01 APERFEICOAMENTO DO SISTEMA DE ATENDIMENTO AO PUBLICO

Componente: Fortalecimento da Gestdo Orcamentaria e Financeira

Sigla Nome do Projeto

DCC-01 GESTAO DA QUALIDADE PARA MATERIAIS E SERVIGOS

DCC-02 SISTEMATICA EDUCACIONAL PARA FORNECEDORES DO ESTADO

DCC-03 INTERCAMBIO DE INFORMACOES CADASTRAIS PARA AS CONTRATAGOES DO ESTADO
CEDC-G-01 |PORTAL BEC/SP

DFE-01 MODERNIZAGAO DO SISTEMA DE EXECUGAO FINANCEIRA - SEF

CGE-01 CUSTOS PUBLICOS

CGE-02 SIAFEM, SIAFISICO E SIGEO VIA WEB.

DDPE-01 MODERNIZAGAO DO SISTEMA DE DESPESA DE PESSOAL DO ESTADO - SDPE
CAF-G-01  |ORGANIZAGCAO E GESTAO DA CAF

CAF-G-02  |IMPLANTAGAO DA SAO PAULO PREVIDENCIA - SPPREV

GS-05 PLANEJAMENTO ORGAMENTARIO

GS-06 MODERNIZAGAOQ DA SISTEMATICA DE AUDITORIA E AVALIAGAO GOVERNAMENTAL
IPESP-01  |IPESP - PREVIDENCIA DIGITAL

SEP-01 AVALIAGAO DA GESTAO ORGCAMENTARIA

SEP-02 ACESSO DIDATICO E AMIGAVEL PELO PUBLICO AS INFORMAGOES ORGAMENTARIAS
Componente: Gestdao de Recursos Humanos

Sigla Nome do Projeto

CAT-2-01  |POLITICA DE CAPACITACAO DA AREA TRIBUTARIA

CAT-2-02  |CODIGO DE ETICA DO FISCO PAULISTA

DRH-01 PROGRAMAS DE BENEFICIOS SOCIAIS

FAZESP-01 [SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS

FAZESP-02 [NOVO MODELO DE ATUAGAO E GESTAO DA ESCOLA FAZENDARIA

FAZESP-03 |APRIMORAMENTO DA ETICA

DPG-01 GESTAO ESTRATEGICA DA SEFAZ

DPG-02 GESTAO DO PROGRAMA DE MODERNIZAGCAO

GS-01

CARREIRAS SEFAZ
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GS-04 COMUNICACAO INSTITUCIONAL

Componente: Gestao da Tecnologia da Informacao

Sigla Nome do Projeto

DTI-01 CONSOLIDAGAO DO AMBIENTE THIN CLIENT

DTI-02 IMPLEMENTACAO DE MELHORES PRATICAS ITIL

DTI-03 PROJETO DE SEGURANGCA DIGITAL

DTI-04 PLANO DE CONTINUIDADE DE NEGOCIOS

DTI-05 GERENCIAMENTO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS
DTI-06 CADASTRO DAS UNIDADES ADMINISTRATIVAS

DTI-07 GERENCIA CENTRALIZADA DE TELEFONIA

GS-02 REFORMULAGAO E GESTAO DOS SITES DA SEFAZ

GS-03 CERTIFICACAO DIGITAL PARA A SEFAZ

PGE-01 UNIFORMIZACAO DE NORMAS E PROCEDIMENTOS

PGE-02 CAPACITACAO DOS USUARIOS DO GDOC

PGE-03 SISTEMA DE GESTAO DA COBRANGCA DA DiVIDA ATIVA E DE CONTROLE DOS PROCESSOS

JUDICIAIS




