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IDENTIFICACAO E ANALISE DE FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM PROJETOS

RESUMO

A proposta deste trabalho é compreender as relacfes entre fatores criticos de sucesso e sua
influéncia no desempenho de projetos. Para alcancar este objetivo foram utilizados dados coletados
por um survey que resultou em 216 observacdes validas. A pesquisa € caracterizada por uma
abordagem quantitativa, com carater descritivo e explicativo, amostragem por julgamento e como
técnica a regressdo logistica. Os resultados obtidos mostram que a comunicacdo eficiente, o
empowerment, o gerenciamento de mudancas, 0 gerenciamento de requisitos, a preparacdo para
enfrentar riscos e o suporte da alta administracdo aumentam a probabilidade dos projetos atingirem
0 SuCesso0.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos; Sucesso em Projetos; Fatores Criticos de Sucesso;
Regressao Logistica.

IDENTIFICATION AND ANALYSIS OF CRITICAL SUCCESS FACTORS IN PROJECTS

ABSTRACT

The main purpose of this study is to understand the relationships between critical success factors
and their influence on project performance. To achieve this objective were used data collected by a
survey that resulted in 216 valid observations. The research is characterized by a quantitative
approach with a mixed descriptive and explanatory character, using a non-probabilistic sampling
and logistic regression as statistical technique for analysis. The results show that effective
communication, empowerment, change management, requirements management, preparation for
risk and support from senior management increase the likelihood of achieving project success.

Keywords: Project Management; Project Success; Critical Success Factors; Logistic Regression.
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1INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

As empresas estdo utilizando cada vez mais métodos e ferramentas, como o gerenciamento
de projetos, para alcancar seus objetivos e se manterem no mercado. Logo, torna-se interessante
efetuar estudos que busquem identificar os fatores que mais contribuem para o sucesso do projeto (o
conceito de sucesso do projeto sera tratado na se¢do 2.1) (HYVARI, 2006).

Até 1980 o desempenho de um projeto era medido levando-se em consideracdo
exclusivamente os critérios de tempo, custo e o atendimento a algumas especificacGes do produto.
No intervalo de 1980 a 1990 verificou-se que o sucesso de um projeto € algo multidimensional e
que pessoas diferentes tém visdes diferentes em fases diferentes do projeto (BRYDE, 2003;
SHENHAR, LEVY e DVIR, 1997).

Segundo Atkinson (1999), a definicdo dos fatores do triangulo de ferro (custo, tempo e
qualidade) como critérios para medir o desempenho do projeto ndo € suficiente, pois, utilizando
estes fatores muitos projetos falharam e outros continuam seguindo o mesmo caminho, logo, o autor
propde a consideracdo de novos fatores para que o projeto alcance o sucesso.

Ampliando a perspectiva sobre o desempenho do projeto De Wit (1988), Munns e Bjeirmi
(1996) e Larson e Gobeli (1989) declaram que um projeto mesmo mal gerenciado pode atingir o
sucesso, do mesmo modo pode ndo obter o resultado esperado ainda que seja bem gerido, portanto,
para medir o sucesso de um projeto é importante distinguir o sucesso do projeto do sucesso do
gerenciamento do projeto.

Dentro deste contexto, deve-se destacar que, assim como 0 sucesso do projeto, o sucesso do
gerenciamento depende das percepc¢des dos stakeholders (quem pode influenciar ou é influenciado
pelo projeto) que devem ser conhecidas e levadas em consideragdo para definir os critérios de
avaliacdo do desempenho (BRYDE, 2003; BRYDE e BROWN, 2004; De WIT, 1988; MILOSEVIC
e PATANAKUL, 2005).

O desempenho de um projeto (e, portanto, a chance de obtencdo de sucesso) pode ser
influenciado por diversos fatores. Na literatura sobre gerenciamento de projetos estes fatores séo
conhecidos como Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que segundo Bullen e Rockart (1981), em uma
das primeiras defini¢des sobre o tema, consistem de algumas areas em que os resultados precisam

ser positivos para que os objetivos sejam alcancados.
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O contexto supracitado permite a concepcdo do seguinte problema de pesquisa: Como
fatores criticos de sucesso se relacionam com o desempenho de projetos?

Desta forma, este trabalho tem por objetivo geral compreender as relagfes entre fatores
criticos de sucesso e sua influéncia no desempenho de projetos.

Para atingir este objetivo geral, sdo propostos os seguintes objetivos especificos:

e Identificar os fatores criticos de sucesso mais relevantes em projetos;

e Analisar os fatores criticos que sdo significativos para explicar o sucesso de projeto.

Deste modo, este trabalho apresenta a seguinte estrutura: a primeira secao € a introducéo, a
segunda se¢do apresenta a revisdo teodrica que fundamenta o trabalho, a terceira se¢do apresenta 0s
aspectos metodologicos utilizados na pesquisa, a quarta secdo apresenta os resultados e sua

discusséo e a quinta, e Gltima secdo, apresenta as consideraces finais.

2 REVISAO TEORICA

Esta secdo tem por objetivo fundamentar a discussdo sobre o tema do trabalho. Para isto as
duas proximas secdes apresentam uma discussdo do sucesso em projetos e fatores criticos de

SUCESSO.

2.1 SUCESSO EM PROJETOS

Antes das definicdes de sucesso em projetos é imprescindivel mencionar algumas definicGes
de projeto.

A definicdo mais usual e conhecida é do Project Management Institute (PMI), onde segundo
0 PMI (2008) um projeto é um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou
resultado exclusivo, compreendido entre um inicio e fim definidos.

Apos a definicdo de projeto é possivel compreender a definicdo de gerenciamento de
projetos presentes da APM (2006) que advoga que o gerenciamento de projetos é o0 processo
responsavel por definir, planejar, monitorar, controlar e entregar 0 projeto com 0s requisitos
esperados. Alem disso, os projetos acarretam mudancas e 0 modo mais eficiente de gerenciar essas

mudancas é utilizando o gerenciamento de projetos.
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Na maioria dos casos o sucesso do gerenciamento do projeto é relacionado ao que se obteve
como resultado do projeto, entretanto, o gerenciamento do projeto e o projeto em si podem ser
avaliados de formas diferentes. Dessa forma, para Munns e Bjeirmi (1996) e De Wit (1988) néo
deve ocorrer a confusdo de utilizar o controle de escopo, tempo e custo, que €é realizado com o
objetivo de gerenciar o projeto, com a medicao de sucesso do projeto.

Portanto, fica claro que o sucesso do projeto e 0 sucesso do gerenciamento do projeto séo
diferentes e cada um precisa de uma série de critérios de desempenho para que se defina a obtencao
de sucesso.

Segundo Bryde e Brown (2004) e Larson e Gobeli (1989) pode ser feita afirmacdo analoga a
anterior relatando que é necessario definir critérios de avaliacdo de desempenho que levem em

consideracdo as opinides dos stakeholders do projeto e que representem varias visoes.

Figura 1 - As quatro dimensdes do sucesso do projeto

Sucessodo
projeto
]
Eficiénciado Impacto aos izczzsigsng: Preparacdo para
projeto olhos do cliente g o futuro
empresa
B
Linha do tempo

Como pode ser observado na Figura 1 Shenhar, Levy e Dvir (1997) propdem a existéncia de
quatro dimensfes de sucesso em projetos, onde a primeira dimensdo diz respeito a eficiéncia do
gerenciamento do projeto verificando se 0 mesmo atendeu aos requisitos de prazo ou orgamento,
sem impedir a utilizagdo por parte da organizagdo de utilizar mais critérios de desempenho. Esta
dimenséo é verificada durante e logo ap6s o projeto ser concluido. Embora esta dimensdo possa
refletir um projeto bem gerenciado, ela ndo aponta a satisfagéo do cliente, o sucesso no longo prazo
e se 0 projeto apresentou algum beneficio para a empresa.

A segunda dimenséo relaciona o cliente (usuario) ao resultado obtido de modo que se o

resultado aos olhos do cliente for satisfatério considera-se que o projeto obteve sucesso. Para que 0
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projeto atinja essa dimensdo € necessario que a organizacdo conheca os requisitos dos clientes e
suas reais necessidades. A aplicacdo desta dimensdo incide ndo s6 durante o projeto como alguns
meses posteriormente a entrega ao cliente.

A terceira dimensdo aborda o impacto do projeto nos negocios da empresa,
consequentemente, se o projeto beneficiar os negdcios da organizacdo ele obteve sucesso. Os
beneficios podem ser mensurados a partir de uma expectativa da empresa como, por exemplo,
quantidade vendida, receita, lucro e ganho de mercado. Para projetos que ndo sejam de novos
produtos os beneficios sdo vistos a partir de outros indicadores como, por exemplo, tempo de
execucdo, tempo de ciclo e produtividade. Geralmente, a terceira dimensdo s6 pode ser avaliada
ap0Os um ou dois anos, pois, apos esse periodo hd um ndmero significativo de vendas.

A quarta dimensdo descreve a situacdo em que 0 projeto alcangou o0 sucesso preparando a
infraestrutura tecnoldgica e organizacional para o futuro. Essas preparagdes ocorrem no longo
prazo, provavelmente de trés a cinco anos quando se torna possivel avaliar essa dimensao.

Segundo De Wit (1988) o critério de medicdo de desempenho mais adequado € o objetivo do
projeto e, além disso, a mensuracdo de sucesso depende do grau que esses objetivos foram
alcangados. Dentro deste contexto, Atkinson (1999) observa que ha outros objetivos envolvidos
além de tempo, custo e qualidade. Por outro lado, Shenhar, Levy e Dvir (1997), sugerem que as
empresas devem avaliar o desempenho do projeto levando-se em consideracdo as quatro dimensfes
supracitadas.

Posteriormente a todas essas definicbes pode-se apresentar a importancia do gerenciamento
de projetos. O objetivo de gerenciar um projeto é aumentar as possibilidades de atingir os objetivos
e obter sucesso além da preparacdo para possiveis cenarios que possam Vvir a ocorrer e criar a
necessidade de modificar o planejamento do projeto. Assim, a proxima secdo discute os FCS que
sdo amplamente discutidos na literatura, ndo somente na area de projetos como na implantacdo de

software Bradley (2008), o que demonstra sua devida importancia e ampla aplicabilidade.

2.2 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

A ideia de FCS tem inicio ha seculos e observou-se que os lideres deviam criar alguns
objetivos simples para suas organizagdes e que as empresas gque seguiam esse pensamento eram
mais bem sucedidas, além disso, modernamente, executivos de sucesso tém focado sua atencédo
apenas em alguns problemas criticos (FORSTER e ROCKART, 1989).

Posteriormente, a partir da década de 80, o conceito de FCS evoluiu amplamente, sua
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primeira utilizacdo tinha como finalidade auxiliar o gerente a refletir sobre as reais necessidades de
informacdes. Assim, percebeu-se que o FCS auxiliaria na gestdo de prioridades do sistema de
informacdo. Atualmente, os FCS sdo utilizados para ajudar as equipes de gestdo a estabelecer as
prioridades gerenciais da empresa e os planos de acdo que sdo criados a partir dessa defini¢do
(FORSTER e ROCKART, 1989).

Na literatura podem ser encontradas algumas definicGes para FCS como a de Leidecker e
Bruno (1984) que apresentam os FCS como as caracteristicas, variaveis ou condi¢fes que quando
geridas de modo correto causam um impacto relevante em relagcdo aos concorrentes da organizacao,
enquanto que Boynton e Zmud (1984) definem FCS como algo que represente as areas de gestao ou
da empresa que deve ser dada uma atencdo diferenciada e constante a fim de obter alto desempenho
garantindo o sucesso de um gerente ou uma organizacdo. Por outro lado, Caralli (2004) define os
FCS como as areas-chave de desempenho que sdo imprescindiveis para que a empresa cumpra sua
mIiss&o.

Deve-se destacar que o conceito de FCS possui definicdo dinamica, ndo havendo um
consenso na literatura sobre o melhor conjunto. Porém, existe a concordancia de que é melhor focar
a atencdo em algumas caracteristicas criticas que possam interferir no projeto e assim aumentar a
possibilidade do projeto atingir o sucesso. Além disso, segundo Dvir et al (1998), diferentes
projetos tém diferentes fatores criticos de sucesso.

A seguir serdo apresentados os FCS utilizados no survey com os respectivos esclarecimentos
acerca de cada um deles e o0s autores que comentaram a respeito e deram base para a utilizacao dos
respectivos FCS. Apds essas apresentacfes hd um quadro sintetizando o que foi descrito voltado
para facilitar o entendimento.

O primeiro FCS escolhido foi a comunicacao eficiente devido a sua presenca ser essencial
em ambientes de projetos, inclusive nas organizagfes como um todo, a fim de evitar informacgoes
duplicadas e garantir que todos os envolvidos no projeto recebam as informacBes necessarias no
momento correto e da melhor forma (KERZNER, 2010). De acordo com Fortune e White (2006),
para que se tenha uma comunicacao eficiente no projeto devem existir encontros formais, feedback
e um sistema de gestdo da informacdo confiavel. Deste modo, o projeto aumenta a probabilidade de
atingir seus objetivos dentro do cronograma previsto e com 0s recursos que foram calculados
(CLARKE, 1999).

Outro fator selecionado foi o empowerment que pode ser definido como o processo de

proporcionar autonomia nas tomadas de decisdes de modo que elas sejam tomadas dentro de
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diretrizes aceitaveis em relacdo a cultura organizacional (GEROY, WRIGHT e ANDERSON,
1998). Esta delegacéo de autoridade esta relacionada com a definicéo de politicas e objetivos gerais,
além das questdes técnicas gerenciadas por quem tem essa autonomia (DVIR et al, 1998).

O objetivo da existéncia de empowerment em projetos € a reducao de conflitos causada com
a determinacéo a respeito do nivel de autoridade que sera concedido ao gerente de projetos durante
a execucdo do projeto. Esta determinacdo mostrard os limites que o gerente tera em relacdo a
coordenacgdo, cronograma e recursos do projeto (PRITCHARD, 2004).

O FCS subsequente é a estrutura organizacional flexivel que para o projeto é importante
no sentido de que a organizacdo atenda as necessidades dos clientes de modo répido e eficiente.
Além disso, este tipo de estrutura juntamente com o gerenciamento de projetos é fundamental para a
empresa ser competitiva (DAMODARA, 2000). Outra contribuicdo da existéncia da estrutura
organizacional flexivel se refere a melhoria do ritmo de inovagédo tecnoldgica e administrativa da
empresa (PARTINGTON, 1996).

Outro fator escolhido foi o gerenciamento de mudancas porque mesmo com todo
planejamento do projeto dificilmente a execucdo acompanhara exatamente o previsto, logo, as
mudancas necessarias precisam ser gerenciadas, 0 que nem sempre ocorre. Um modo para colaborar
com este gerenciamento é envolver os interessados no projeto durante toda a execucdo (CICMIL,
1997). Este gerenciamento inclui a tarefa de comunicar as pessoas afetadas por certa modificacdo
antes que a mesma ocorra, além de atualizar os planos do projeto mesmo que 0s objetivos ndo sejam
alterados. Seguindo este raciocinio é possivel evitar que as pessoas trabalhem contra a mudanca
proposta evitando conflitos (CLELAND e IRELAND, 2004; CLARKE, 1999).

O gerenciamento de requisitos foi outro FCS utilizado no survey devido ao fato de que 0s
requisitos de um projeto sdo as condigdes e as restricdes que o projeto deve atender (KERZNER,
2010; DINSMORE e CABANIS-BREWIN, 2009). Estes requisitos podem ser alterados durante o
projeto, logo, os envolvidos precisam estar cientes de tais mudangas e discuti-las o quanto antes
para que ndo haja atraso de cronograma (CLARKE, 1999).

De acordo com Vickery et al (2003), pode-se considerar o envolvimento do cliente como
FCS devido a relacdo do cliente com a organizacgéo facilitar a obtencéo de informacdes referentes as
necessidades, preferéncias e expectativas dos mesmos e assim haver a possibilidade de melhoria da
eficiéncia e dos custos da empresa. De acordo com Fortune e White (2006), embora o cliente ndo
participe diretamente do projeto, é preciso que a opinido do mesmo seja levada em consideragdo. O
envolvimento do cliente diz respeito a coleta de requisitos do cliente, ou seja, ouvir e entender o que

aos olhos dele representa qualidade aumentara a possibilidade de que o projeto alcance o sucesso
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(CICMIL, 1997).

O envolvimento do fornecedor foi mais um FCS adotado. Algumas vezes ha o
envolvimento de vérios fornecedores no projeto, entdo, se possivel, pode-se realizar atividades em
paralelo na tentativa da reducdo do tempo de execugdo (FLIESS e BECKER, 2006).
Complementando o pensamento citado, a empresa deve zelar por um bom tratamento com 0s
fornecedores para poder oferecer servicos e produtos de forma que atenda aos requisitos do projeto
(DINSMORE e CABANIS-BREWIN, 2009).

Por outro lado, para Wynstra, Weele e Weggemann (2001), ha trés problemas para que o
envolvimento do fornecedor ocorra de modo eficaz e eficiente. O primeiro é a falta da identificacéo
das atividades que devem ser realizadas, tendo em vista uma maior integracdo entre 0s
desenvolvedores do projeto e os fornecedores. O segundo diz respeito ao apoio da empresa na
execucgdo dessas atividades. O terceiro mostra que o relacionamento com o fornecedor depende das
habilidades pessoais daqueles que estdo em contato com o fornecedor.

O tratamento de conflitos foi um FCS selecionado, pois, os conflitos sdo inerentes a
projetos e podem ocorrer relacionados a custo, cronograma e aspectos técnicos, além disso, 0s
melhores projetos usam o conflito como fonte de criatividade e assim ndo deixam que eles destruam
0 projeto (DINSMORE e CABANIS-BREWIN, 2009). Os conflitos podem acontecer em quaisquer
niveis da empresa e, geralmente, ocorrem devido a divergéncias de objetivos (KERZNER, 2010;
WYSOCKI e MCGARY, 2003).

A escolha da criacdo do TAP como FCS pode ser explicada segundo Kerzner (2010) e
Lewis (2006) que apontam o termo de abertura do projeto (TAP) como um documento elaborado
com o objetivo de determinar os limites de autoridade e responsabilidade do gerente de projetos
além de mostrar se o cliente aprovou o escopo do projeto. Complementando o conceito citado, o
TAP ainda define os requisitos iniciais, as restricdes, as premissas, as datas de entregas mais
importantes, uma prévia do orcamento do projeto e uma visdo inicial do que os stakeholders
esperam (DINSMORE e CABANIS-BREWIN, 2009).

O FCS gerenciamento de riscos também foi selecionado, pois, o gerente de projetos deve
reconhecer todos 0s riscos, tanto no inicio quanto durante a execucao do projeto, que podem ter a
necessidade de serem gerenciados para que o projeto ndo seja afetado ou esteja preparado para
enfrentd-los (FORTUNE e WHITE, 2006). De acordo com Kerzner (2001), o tempo de execucéo do
projeto estd ligado ao gerenciamento de riscos. Corroborando com a afirmacéo anterior, Cooke-

Davies (2002) complementa que para melhorar o desempenho do tempo de execucdo deve-se
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ensinar a todos 0s conhecimentos a respeito da gestdo de riscos, ter e manter um local de féacil
visibilidade com os riscos do projeto e atualizar o plano de gerenciamento de riscos.

A alocagdo de recursos foi mais um FCS utilizado no survey. Quando esta alocacdo é
calculada de forma errada pode causar influéncias como aumento de hora-extra, compra de recursos
ndo planejados, atraso do cronograma e mudancas no orcamento podendo comprometer o
desempenho do projeto. Normalmente, a alta administracdo € responsavel por controlar a
disponibilidade de recursos que o gerente de projetos tera disponivel, portanto, quanto maior o
apoio da alta administragdo espera-se que o0 gerente de projetos obtenha 0s recursos necessarios
mais facilmente (BELASSI e TUKEL, 1996).

O ultimo, mas ndo menos importante, FCS escolhido foi o suporte da alta administracéo
devido a sua contribuicdo com os gerentes de projeto no auxilio a tomada de decisdo. Quando se
fala em disponibilizar os recursos necessarios para o desenvolvimento do projeto o pensamento se
volta a alta administracdo, por outro lado poderdo determinar a lucratividade, qualidade do servico e
participacdo de mercado o pensamento, além disso, a alta administracdo terd interesse em como
esses recursos serdo utilizados esperando o uso e controle eficiente da equipe do projeto (MUNNS e
BJEIRMI, 1996; FORTUNE e WHITE, 2006).

Sintetizando o que foi dito anteriormente estd o Quadro 1 com o0s respectivos autores que

citaram os FCS presentes no survey.
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO

AUTORES

Comunicacao eficiente

(KERZNER, 2010); (CLARKE, 1999); (FORTUNE e WHITE, 2006)

Empowerment

(GEROY, WRIGHT e ANDERSON, 1998); (DVIR et al, 1998);
(PRITCHARD, 2004)

Estrutura organizacional flexivel

(DAMODARA, 2000); (PARTINGTON, 1996)

Gerenciamento de mudancas

(CLELAND e IRELAND, 2004); (CICMIL, 1997); (CLARKE, 1999)

Gerenciamento de requisitos

(CLARKE, 1999); (KERZNER, 2010); (DINSMORE e CABANIS-
BREWIN, 2009).

Envolvimento do cliente

(VICKERY, JAYARAM, DROGE e CALANTONE, 2003);
(FORTUNE e WHITE, 2006); (CICMIL, 1997)

Envolvimento do fornecedor

(FLIESS e BECKER, 2006); (DINSMORE e CABANIS-BREWIN,
2009)

Tratamento de conflitos

(DINSMORE e CABANIS-BREWIN, 2009); (KERZNER, 2010);
(WYSOCKI e MCGARY, 2003)

Criacdo do termo de abertura do
projeto

(KERZNER, 2010); (DINSMORE e CABANIS-BREWIN, 2009);
(LEWIS, 2006)

Preparacdo para enfrentar riscos

(FORTUNE e WHITE, 2006); (COOKE-DAVIES, 2002);
(KERZNER, 2001)

Alocacéo de recursos

(BELASSI e TUKEL, 1996); (MUNNS e BJEIRMI, 1996);
(FORTUNE e WHITE, 2006)

Suporte da alta administracéo

(MUNNS e BJEIRMI, 1996); (BELASSI e TUKEL, 1996);
(FORTUNE e WHITE, 2006)

Quadro 1 - Fatores Criticos de Sucesso presentes no survey

Pesquisas como de Fortune e White (2006) tem como finalidade uma lista dos FCS

encontrados através do estudo. Neste trabalho o desenvolvimento ocorre de maneira diferente onde

foram pré-determinados os FCS (Quadrol) e a partir dai com a utilizacdo do survey verificou-se
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quais desses fatores estiveram presentes nos projetos que obtiveram sucesso.

De acordo com Fortune e White (2006) ha duas criticas feitas em relacdo a abordagem de
FCS. A primeira diz respeito ao fato de que essa abordagem ndo proporciona um mecanismo para
considerar as inter-relacfes entre os fatores utilizados. A segunda critica é realizada porque o fato
de que um fator pode ter diversos niveis de importancia em diferentes momentos é ignorado.

Para este trabalho espera-se que quando os FCS estiverem inclusos no projeto aumentem a
possibilidade de obtencdo de sucesso do projeto. Desse modo foi realizado um survey que seré

discutido na proxima segao.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

O primeiro aspecto relevante a ser destacado nesta secdo é a caracterizacdo da pesquisa, 0
que segundo Gil (2010) permite uma aproximacao conceitual com o objeto de estudo. Desta forma,
a pesquisa deste trabalho pode ser caracterizada como de carater descritivo e explicativo. O método
utilizado foi o survey ou levantamento com a amostragem por julgamento e um questionario
estruturado como instrumento de coleta de dados.

A abordagem utilizada foi a quantitativa que é a mais adequada para mensurar variaveis e,
posteriormente, aplicar alguma técnica estatistica para tratamento dos dados e estender os resultados
obtidos a partir da amostra para a populacdo em estudo (MALHOTRA, 2006).

E preciso ressaltar que as pesquisas podem ser classificadas de acordo com seus objetivos
em trés grandes grupos: exploratdrias, descritivas e explicativas (GIL, 2010). Além disso, Dane
(1990) afirma que as pesquisas podem se ajustar a mais de um grupo. Assim, a pesquisa deste
trabalho pode ser classificada como descritiva, pois, tem como primeiro objetivo descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, podendo também ter a utilidade do
levantamento de opiniGes ou revelar associagdes entre as variaveis em estudo. Para atingir tais
objetivos sdo utilizadas técnicas de coleta de dados como, por exemplo, um questionario (GIL,
2010).

Com relacéo a classificagcdo em relagcdo aos objetivos, além de uma pesquisa descritiva este
trabalho contém elementos de pesquisa explicativa que, segundo Gil (2010), tem o objetivo de
identificar os fatores que determinam ou acarretam a ocorréncia de fendmenos. Sintetizando, pode-
se relatar que este trabalho se insere no grupo das pesquisas descritivas com elementos de pesquisa

explicativa, pois, a pesquisa descreve o fendmeno (FCS) e traca relacdes entre as variaveis que o
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explicam.

Quanto ao meétodo de pesquisa empregado neste trabalho destaca-se que o survey € uma
forma de abordagem que permite a coleta de dados em relacdo a caracteristicas, conhecimentos ou
opinides de certa populagdo-alvo utilizando um instrumento pré-definido de pesquisa que
geralmente é um questionario (MARSDEN e WRIGHT, 2010; FREITAS et al, 2000; FINK, 2003).
O principal objetivo do survey é obter dados quantitativos de uma populacdo (FREITAS et al,
2000).

A técnica de amostragem adotada foi a amostragem por julgamento que é uma das técnicas
de amostragem ndo probabilisticas, pois, neste tipo de amostragem a selecdo dos integrantes da
populacdo é realizada de acordo com a escolha do pesquisador. Algumas caracteristicas deste tipo
de amostragem incluem baixo custo, conveniente, rapida e subjetiva por depender completamente
do julgamento do pesquisador (MALHOTRA, 2006).

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionério estruturado com doze
afirmacdes sobre os FCS que deveriam ser julgadas pelos respondentes em uma escala Likert de
cinco pontos (variando entre discordo totalmente e concordo totalmente) além de responder se o
projeto foi bem ou mal sucedido. Este tipo de levantamento tem como caracteristicas a aplicacao
simples, ndo ha desconfianca dos dados obtidos devido ao limite imposto nas respostas, reducéo da
variabilidade dos resultados caso haja mais de um entrevistador e pelo fato de ser relativamente
simples codificar, analisar e interpretar os dados obtidos (MALHOTRA, 2006).

Por fim, cabe destacar que amostra foi composta por gerentes de projetos (de diversos tipos)
e a coleta de dados se deu em seis cidades do Estado de S&o Paulo em turmas de cursos de
especializacdo em gerenciamento de projetos, resultando em 216 observacGes vélidas. Os
respondentes tinham em média 4,2 anos de experiéncia no gerenciamento de projetos (com desvio
padrdo de 1,2 anos) e os tipos de projetos sobre os quais as respostas se referem estdo descritas na
Figura 2.
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Figura 2 - Tipos de projetos presentes nas respostas dos questionarios

O Bens de Capital

B Softwares

O Engenharia Civil

O Melhorias de Processos Produtivos

@ Projetos Governamentais ou de ONG's
O Pesquisa e Desenvolvimento

A técnica de pesquisa empregada neste trabalho foi a regressdo logistica, pois segundo
Greene (2002), é uma técnica estatistica apropriada quando o pesquisador relaciona o seu objetivo
com a analise dos efeitos de varidveis dependentes, que podem ser ou ndo métricas, sobre uma
variavel dependente que é ndo métrica. Além disso, a variavel dependente, também conhecida por
“dummie” € uma variavel bindria, ou seja, os valores assumidos por ela sdo 0 ou 1.

A equacdo de regressao logistica é descrita como: y = Bo+ B1X1 + BoXz2 + BaXz +...+ BpXn + €

Onde:

y = variavel dependente
X1...Xn = variavel independente

€ =termo de erro

Ja os coeficientes Bo...pn sdo representam 0 quanto a varidvel independente contribui na
explicacdo da variavel dependente e podem ser obtidos utilizando a funcdo maxima verossimilhanca

que conforme Maddala (2001) possui a forma:

p
L) =) y*In(exp (xi B) / 1+ exp (xi B)) + (1-y) * In (1/ (1+ exp (i B))

i=1

A escolha das variaveis utilizadas no modelo de regressao foi realizada de acordo com o

modelo conceitual da Figura 3.
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Figura 3 - Modelo conceitual com as variaveis explicativas para o sucesso de projetos

Variaveis independentes

— Comunicagcdo eficiente

—  Empowerment

—  Estrutura organizacional flexivel
— Gerenciamento de mudancas

— Gerenciamento de requisitos Variavel dependente
— Envolvimento do cliente
Envolvimento do fornecedor —  Sucesso do projeto

— Tratamento de conflitos

— Criacdo do TAP

— Preparagéo para enfrentar riscos
— Alocacéo de recursos

— Suporte da alta administracéo

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos para os fatores criticos de sucesso que se relacionam com o
desempenho de projetos estdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Fatores Criticos de Sucesso no Gerenciamento de Projetos

MODELO COMPLETO MODELO REDUZIDO
VARIAVEIS
EXPLICATIVAS . .
B Wald | EXP (Bx’) MEfe'.tOS. B wald | EXP Bx) | , ETeItOs
arginails Marglnals
Comunicagdo | 4 955, | 551077 | 72112 1,0605 | 1,9663 | 56,1157 | 7,2235 1,0715*
eficiente
Empowerment | 0,1866 | 38,2764 1,3055 1,3155 0,2354 | 39,5412 1,3124 1,3331**
Estrutura
organizacional |0,5276 | 0,6739 1,1350 0,1231
flexivel
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Gerenciamento de

0,4651 | 122,6327 | 13,9720 1,2642 0,3651 | 121,6227 3,9720 1,2642*
mudancas

Gerenciamento de

. 0,4166 | 339,7517 1,1206 1,3214 0,4214 | 332,1243 1,1212 1,3327**
requisitos

Envolvimento do

. 0,1278 1,888 0,8801 0,8801
cliente

Envolvimento do

1,9757 | 2,1077 6,2114 1,0001
fornecedor

Tratamento de

. 0,5131 | 27,9181 0,5986 0,5986
conflitos

Criacdo do TAP | 4,3984 | 13,6345 1,0030 1,0541

Preparacéo para

. 0,2153 | 78,1332 0,9177 1,3301 0,2211 | 24,1751 0,9201 1,3888**
enfrentar riscos

Alocacao de

0,8899 | 0,5534 2,2031 2,2031
recursos

Suporte da alta

L ~ 0,4515 | 19,1247 1,6043 1,6043 0,4453 | 17,1934 1,5609 1,5609*
administracdo

-2 Log

. 8525,061 Cox & Snell R? 0,651242 Nagelkerke R? 0,699582
Likelyhood

* Significante a 5% ** Significante a 1%

Um primeiro aspecto importante a ser apresentado é o poder explicativo do modelo,
representado pelos indicadores Cox & Snell R2 igual a 0,65 e o Nagelkerke R? igual a 0,70, que
indicam que o modelo conceitual foi corretamente especificado.

Tendo em vista os dados apresentados é possivel verificar que a comunicacéo eficiente é
uma variavel estatisticamente significativa para explicar o sucesso em projetos, cujo efeito marginal
é de 1,0715 vezes a probabilidade de sucesso sobre 0s projetos que ndo possuem uma comunicagao
eficiente, esta variavel faz com que aumente a integracdo da equipe, o fluxo de informagéo ocorra

mais rapidamente e haja um alinhamento das ideias dos participantes fazendo com que o
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desenvolvimento do projeto seja mais eficiente.

Outra variavel que é estatisticamente significativa € o0 empowerment, cujo efeito marginal é
de 1,3331 vezes a probabilidade de obtengdo de sucesso em relagcdo a projetos que ndo contém esta
varidvel, o que pode contribuir para que as tomadas de decisdo sejam realizadas de modo agil
fazendo com que a eficiéncia do projeto seja melhorada, além da identificacdo agil de problemas e
solugdes para os mesmos de forma autdbnoma podendo evitar o comprometimento do projeto.

O gerenciamento de mudancas também apresenta significancia estatistica e seu efeito
marginal mostra que a probabilidade de alcancar o sucesso é de 1,2642 vezes superior a projetos
que ndo realizam tal gerenciamento. A importancia desta variavel pode ser explicada possivelmente
pela frequente mudanca de cenarios em projetos, o que demanda a necessidade de uma maior
atencdo por parte da equipe e do gerente em relagdo a forma como sdo avaliadas e tratadas estas
solicitacdes.

Quanto ao gerenciamento de requisitos, os projetos que utilizam tal pratica possuem
1,3327 vezes a probabilidade de alcancar o sucesso comparando-se a projetos que ndo a praticam, o
que mostra a necessidade de ocorrer tal gerenciamento para que 0s requisitos do projeto possam ser
previamente estabelecidos e compreendidos de forma que sejam atendidos seguindo as
especificagOes impostas, sem causar 0 atraso do projeto e exceder 0s custos previstos.

A preparacdo para enfrentar riscos € outra variavel estatisticamente significativa sendo
que projetos que possuem esta preparacdo tém 1,3888 vezes a probabilidade de o projeto alcancar o
sucesso comparando-se com projetos que ndo possuem esta preparagcdo, 0 que mostra a
suscetibilidade de um projeto a riscos e a necessidade da andlise, previsdo, planejamento,
monitoramento, controle e preparacdo antes que 0S mesmos ocorram.

O suporte da alta administracdo também ¢é uma varidvel estatisticamente significativa
sendo que projetos que receberam o referido apoio tém 1,5609 vezes a probabilidade de obter
sucesso comparado a projetos que ndo receberam tal suporte, o que reflete a importancia de o
projeto ter o auxilio nas situacGes de tomadas de decisao, obtencdo de recursos necessarios para a
realizacdo do projeto e estabelecimento de diretrizes, corroborando com o pensamento dos autores
Munns e Bjeirmi (1996), Belassi e Tukel (1996) e Fortune e White (2006).

Os resultados obtidos mostram que a presenca de fatores como comunicacdo eficiente,
empowerment, gerenciamento de mudangas, gerenciamento de requisitos, preparacdo para enfrentar
riscos e o suporte da alta administracdo contribuem significativamente para explicar o desempenho

em projetos.
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Estes resultados corroboram alguns dos FCS destacados na literatura como os citados por
Clarke (1999), Fortune e White (2006), Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009) e Munns e Bjeirmi
(1996).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos resultados obtidos por esta pesquisa é possivel concluir que o sucesso dos
projetos estudados pode ser explicado pelas varidveis presentes no modelo conceitual produzido
para este fim. Deste modo, para explicar o fenbmeno foi utilizada a técnica de regressao logistica
que resultou nas variaveis significativas, a saber: comunicagdo eficiente, empowerment,
gerenciamento de mudangas, gerenciamento de requisitos, preparacdo para enfrentar riscos e
suporte da alta administrag&o.

Caso haja alguma mudanca marginal das variaveis consideradas significativas eleva-se a
probabilidade de sucesso do projeto, isto confirma alguns resultados alcancados por pesquisas
presentes na literatura, mostrando que os fatores mencionados devem receber uma atencdo
diferenciada durante o gerenciamento de projetos para que o projeto tenha maior probabilidade de
atingir o sucesso.

Desta forma, organizacdes que conduzem projetos podem utilizar os resultados encontrados
como referéncia para buscar aumentar a probabilidade de obtencdo de sucesso nestes
empreendimentos.

Por fim, é preciso destacar que este trabalho apresenta como limitacdes a amostragem
escolhida ter sido ndo probabilistica, 0 que impede a inferéncia dos resultados, além disso, 0
trabalho ndo é de forma nenhuma exaustivo quanto ao conjunto de FCS que de fato condiciona a
obtencdo de sucesso, tendo sido escolhidos aqueles mais destacados na literatura, mesmo assim
espera-se que este trabalho contribua cientificamente melhorando o entendimento do fenémeno
estudado e de outros estudos relacionados.

Recomenda-se para a realizacdo de trabalhos futuros que sejam abordados novos FCS e
também que se busquem subconjuntos destes fatores especificos para cada tipo de projetos que séo
escassos na literatura sobre o tema e que mesmo com as dificuldades inerentes a este tipo de

pesquisa sejam realizados surveys com amostras maiores e estatisticamente significativas.
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