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Resumo

O objetivo deste trabalho ¢ compreender a influéncia das varidveis tipologia de projeto e tipo de stakeholder nos
critérios de sucesso em projetos. A abordagem metodoldgica envolveu em uma primeira fase uma revisao da literatura,
seguida de uma pesquisa de campo com estratégia hibrida, qualitativa e quantitativa. A pesquisa foi desenvolvida em
uma empresa de engenharia e solucoes integradas de infraestrutura com atuacdo em diversos setores. O trabalho de
campo envolveu coleta e andlise de dados de 54 projetos e um levantamento com 59 gerentes e outros envolvidos
na atividade de projeto para identificar a importancia dos critérios de sucesso. Os resultados apontam para uma
influéncia significativa do tipo de projeto na importancia dos critérios de sucesso, no entanto o mesmo ndo ocorreu

para o tipo de stakeholder.
Palavras-chave

Gestdo de projetos. Avaliacdo de desempenho em projetos. Tipologia. Stakeholder. Teoria contingencial.

1. Introducdo

Nos ultimos anos, a execucdo de projetos tem
recebido elevado foco, em funcio das necessidades de
as organizacoes desenvolverem iniciativas que busquem
inovacio e vantagem competitiva (Shenhar & Dvir,
2007). Dessa forma, projetos passaram a representar
uma parcela significativa dos investimentos das
empresas, sendo o seu adequado acompanhamento
fundamental para a avaliacdo do desempenho das
organizagdes e, consequentemente, para 0 processo
de tomada de decisdo.

Seguindo essa tendéncia, a gestdo de projetos
tem sido cada vez mais relacionada a gestdo do
negocio e ndo apenas a uma atividade operacional
isolada. Nessa evolucdo do gerenciamento de projetos,
a definicdo de sucesso também se desenvolveu,
partindo da simples combinacdo entre custo, prazo
e qualidade para multiplos critérios, que envolvem
ndo somente o projeto mas também o negdcio da
organizacdo (Kerzner, 2010). Dessa forma, verifica-se
a necessidade da adequacdo dos fatores de sucesso

dos projetos das organizagdes, de forma que eles
estejam alinhados com o negocio da empresa e os
seus objetivos estratégicos.

Discute-se também a aplicabilidade de uma
metodologia universal de gerenciamento de projetos
a todos os tipos de projetos, ou seja, a existéncia de
um conjunto de critérios capazes de determinar o
sucesso de todo e qualquer tipo de projeto (one-size-
fits-all) (Balachandra & Friar, 1997). Este trabalho
alinha-se a perspectiva contingencial, que tem evoluido
na pesquisa académica, em que se sugere uma
abordagem mais customizada as caracteristicas do
projeto, e na qual um método ndo se ajusta a todas as
contingéncias do projeto (one-size-does-not-fit-all),
tais como tipo do projeto e tipo de stakeholders. Nesta
pesquisa, além de a tipologia de projetos influenciar
na definicdo das dimensdes de sucesso de um projeto,
os stakeholders a ele relacionados também exercem
influéncia sobre esta questdo, uma vez que possuem
necessidades de informacdes distintas, de acordo com

*USP, Sdo Paulo, SP, Brasil
Recebido 17/06/11; Aceito 30/01/13



Borges, J. G. et al.

Critérios de sucesso em projetos ... tipologia de projetos e stakeholders. Production, v. 25, n. 1, p. 232-253, jan./mar. 2015

suas expectativas sobre determinado empreendimento.
Dessa forma, os critérios de sucesso utilizados para
medir o desempenho de projetos devem ser analisados
sob uma perspectiva contingencial.

0 objetivo do presente trabalho ¢ compreender
a relacdo entre critérios de sucesso em projetos,
considerando-se a influéncia das varidveis tipologia
de projeto e tipo de stakeholder.

Este artigo estd estruturado em seis secdes. A
secdo 2 traz a sintese do quadro tedrico, seguindo-se
a metodologia de pesquisa adotada, na secdo 3. A
secdo 4 traz a andlise dos 54 projetos, enquanto a
se¢do 5 apresenta os resultados do levantamento tipo
survey. Finaliza o artigo a se¢do 6, com as conclusdes
e recomendacdes para trabalhos futuros.

2. Critérios de sucesso em projetos:
sintese do quadro teorico

0 tema sucesso em projetos ¢ um dos mais
discutidos na édrea de gerenciamento de projetos, porém
com um nivel de consenso bastante baixo entre os
pesquisadores, como sugerem Pinto & Slevin (1988).

Para De Wit (1988), Pinto & Slevin (1988),
Fortune & White (2006) e outros autores, a definicio
de sucesso em projetos ¢ contingencial, como sera
discutido na proxima secdo, pois depende da tipologia
e da fase. Além disso, Sanvido et al. (1992) ressaltam
a dificuldade de se medir tal sucesso, ja que a sua
defini¢do também pode variar de acordo com as
expectativas dos diversos stakeholders envolvidos.

Elattar (2009) sugere uma série de critérios de
sucesso categorizados de acordo com as perspectivas de
diferentes stakeholders: o proprietdrio, o desenvolvedor
e o contratado.

Toor & Ogunlana (2009) também analisaram os
pontos de vista de diferentes stakeholders com base
em respostas a um questiondrio de pesquisa aplicado
a clientes, consultores de gerenciamento de projeto,
consultores de supervisdo de construcdo, consultores
de design e construtoras contratadas. Com excecdo do
cliente, que demonstrou valorizacdo primariamente
do uso eficiente dos recursos, o cumprimento do
prazo foi definido como o principal critério de sucesso
pelas demais categorias de profissionais consultados.

Lim & Mohamed (1999) consideram que o sucesso
do projeto deve ser visto de diferentes perspectivas
(cliente, desenvolvedor, contratante, usudrio etc.),
em uma perspectiva micro (prazo, custo, qualidade,
desempenho e seguranca) e macro (satisfacéo, utilidade
e operacio).

Para se definir sucesso em projetos é importante
ter-se clara a distincdo entre os seguintes termos:
sucesso do gerenciamento de projetos e sucesso

do projeto. Segundo De Wit (1988) e PMI (Project
Management Institute, 2008), o sucesso do
gerenciamento de projetos ¢ medido por meio
da avaliacdo de critérios que envolvem medidas
tradicionais como custo, prazo e qualidade. J4 com
relagdo ao sucesso do projeto, tanto Barclay (2008)
quanto De Wit (1988) mencionam a importancia da
consideracdo dos objetivos dos stakeholders, sendo
que o ultimo reforca a consideracdo dos objetivos
de todos os stakeholders envolvidos no ciclo de
vida do projeto, em todos os niveis da hierarquia
gerencial. Pode-se definir ainda sucesso a partir do
produto ou resultado final do projeto e a satisfacdo
dos stakeholders (Cooke-Davies, 2002).

Outros termos bastante mencionados na literatura
e cuja definicdo ¢ muitas vezes confundida sdo
critérios de sucesso e fatores de sucesso. Critérios
de sucesso sdo medidas a partir das quais o sucesso
ou fracasso de um projeto ¢ julgado. Ja fatores de
sucesso sdo as entradas do sistema gerencial que
levam direta ou indiretamente ao sucesso do projeto
(De Wit, 1988). O presente trabalho se concentra nos
critérios de sucesso.

Muitos autores, como Navarre & Schaan
(1990), Belassi & Tukel (1996) e Hatush & Skitmore
(1997), atrelam o sucesso de projetos as medidas
de desempenho de custo, prazo e qualidade,
posteriormente denominadas “tridngulo de ferro”
por Atkinson (1999). Apesar de amplamente citados
na literatura, esses critérios sdo considerados por
muitos autores como insuficientes para medir-se o
sucesso de projetos.

Assim como Pinto & Slevin (1988) e De Wit (1988)
critica a abordagem simplista de medida de sucesso
em projetos pela restricdo tripla, defendendo que a
maneira mais adequada para obter-se tal medida ¢
por meio dos objetivos dos projetos. De Wit (1988)
apresenta ainda alguns outros critérios de sucesso,
como satisfacdo do cliente, funcionalidade, satisfacao
do contratante e satisfacdo do gerente do projeto
e sua equipe, além do desempenho orcamentdrio e
de prazo.

Siegelaub (2010), fazendo mengio 4 metodologia
PRINCE2 (Office of Government Commerce, 2005),
apresenta a chamada “séxtupla restricdo”, composta
pelas ja previstas custo, prazo, qualidade e escopo,
com adicdo das restricdes beneficio e risco. A dimenséo
beneficios representa o valor que se espera que o
projeto entregue a organizacdo, expresso com objetivos
mensuraveis e alcancaveis. O autor destaca a inter-
relagdo entre essas dimensdes, uma vez que alteracdes
numa determinada dimensdo afetam as demais.
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Pocock et al. (1996), por sua vez, propéem a
considera¢do de critérios judiciais, como a auséncia
de processos legais.

Atkinson (1999) propde uma divisdo para o
entendimento dos diversos critérios para medida do
sucesso de projetos, separados nas seguintes categorias:
triangulo de ferro, sistemas de informacio, beneficios
para a organizacdo e beneficio para os stakeholders.

Alguns trabalhos na area de construcdo civil
comecam a incorporar também aspectos de
sustentabilidade nos critérios de sucesso. Chan &
Chan (2004) procuraram resumir e consolidar os
diversos critérios de sucesso de projetos de construcdo
apresentados na literatura, destacando, além dos ja
mencionados qualidade, custo, prazo, satisfacdo dos
participantes, expectativas e satisfacdo dos usudrios,
aspectos relacionados a sustentabilidade, como
desempenho ambiental, saude e seguranca, valor e
lucratividade comercial.

Ainda no setor de construcdo, a organizacdo
Construction Industry Institute (Cl1), consorcio formado
em 1983, composto por proprietarios, empresas de
construcdo, académicos e outros interessados nessa
industria, também sugere um conjunto de critérios
de sucesso de projetos. A ferramenta conhecida como
Project Health Indicator Tool (PHIT) distingue os
critérios de desempenho de projetos em duas categorias
(Constructon Industry Institute, 2006): critérios
atrelados aos resultados do projeto (custo, cronograma,
qualidade, seguranca e satisfagiio) e critérios ligados a
praticas de gerenciamento de projetos (alinhamento,
gestdo da mudanca, “construtabilidade”, contratacio,
gestdo da qualidade, praticas de seguranga, controle
do projeto e desenvolvimento da equipe). Kometa et al.
(1995) também salientam aspectos de seguranca,
economia (custo de construcio), custo de manutencio,
tempo e flexibilidade para os usudarios; enquanto
Kumaraswamy & Thorpe (1996) listam os tradicionais
orcamento, cronograma, qualidade da mio de obra,
satisfacdo do cliente e do gerente de projeto junto
aos critérios transferéncia de tecnologia, respeito ao
ambiente, saude e seguranca.

Shenhar & Dvir (2007) fazem um esforco de
agrupamento das métricas de sucesso em categorias.
Para eles, a maioria dos projetos das organizagdes
integra sua gestdo estratégica e, por isso, devem
ser avaliados com base na sua contribuicdo ao
resultado final da empresa. Dessa forma, os autores
sugerem que o sucesso dos projetos seja abordado
multidimensionalmente, refletindo a intencio
estratégica da empresa e seus objetivos de negdcio.
Partindo desse pressuposto, os autores sugerem uma
avaliacdo do sucesso do projeto no curto e longo
prazos baseando-se em cinco categorias: eficiéncia;
impacto para o cliente; impacto na equipe; negocio
e sucesso direto; e preparacdo para o futuro

Shenhar & Dvir (2007) reforcam que a estrutura
sugerida, apesar de ser aplicavel a uma extensa gama
de projetos, ndo ¢ universal. Os projetos devem ser
cuidadosamente analisados e deve-se atentar para a
necessidade de, quando necessario, incluirem-se novas
perspectivas ou seja, uma abordagem contingencial
para a definicdo dos critérios de sucesso relevantes
para a organizacdo e seus projetos.

Com base na literatura pesquisada para
identificagdo dos critérios de sucesso foi proposto
um quadro sintese em que os critérios de desempenho
foram agrupados em categorias (ver Tabela 1). Foram
consideradas e adaptadas as categorias propostas por
Shenhar & Dvir (2007), adicionando-se uma nova
dimenséo de critérios denominada sustentabilidade.

2.1. Abordagem contingencial

A questdo contingencial tem sido normalmente
ignorada pela literatura de gerenciamento de projetos,
que assume, muitas vezes, que todos os projetos
partilham do mesmo universo de caracteristicas
gerenciais, o que sugere a ideia de padronizacgio
do gerenciamento de projetos através dos guias de
referéncia (Shenhar, 2001; Carvalho & Rabechini
Junior, 2011).

No entanto, alguns autores tém questionado
esse ponto de vista, reforcando uma abordagem
contingencial que enfoca a necessidade de gestdo
de projetos de acordo com suas caracteristicas e ndo
de forma universal

Segundo Shenhar et al. (2005), o mito de que
“um método se ajusta a todos” (one-size-fits-all)
(Balachandra & Friar, 1997) conduziu, frequentemente,
para o fracasso e descontentamento com a area de
gestdo de projetos. Em suas pesquisas (Shenhar, 2001;
Shenhar et al., 2002, 2005), os autores argumentam
que de fato o conceito de que “um método nio se
ajusta a todos” (one-size-does-not-fit-all) é néo
so teoricamente mais fundamentado em pesquisa
académica como também mais aplicavel no mundo
real. Os autores identificaram evidéncias empiricas de
que os fatores de sucesso de projetos sdo fortemente
dependentes da natureza deles e, portanto, para cada
tipo de projeto os fatores significativos sdo distintos.

De fato inumeras varidveis podem afetar o
gerenciamento de projetos e os fatores criticos para
0 seu sucesso, tais como a tipologia do projeto e o
tipo de stakeholder, como sera aprofundado a seguir.

2.1.1. Tipologia de projetos
O grau de complexidade de projetos ¢ uma

dimensido comumente abordada no contexto de
tipologias. Clark & Fujimoto (1991) propuseram
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Tabela 1. Critérios de sucesso categorizados

Categorias Critérios de sucesso Referéncia bibliografica
Shenhar e Dvir (2007), Navarre e Schaan (1990), Belassi e Tukel
Cumprimento de cronograma (prazo) (1996), Hatush e Skitmore (1997), De Wit (1988), OGC (2005),
p 2 p Atkinson (1999), CII (2006), Kumaraswamy e Thorpe (1996), Lim e
Mohamed (1999)
.g Shenhar e Dvir (2007), Navarre e Schaan (1990), Belassi e Tukel
S Cumprimento do orgamento (custo) (1996), Hatush e Skitmore (1997), De Wit (1988), OGC (2005),
g umprimento do orgamento {custo Atkinson (1999), CII (2006), Kumaraswamy e Thorpe (1996), Lim e
= Mohamed (1999)
Capacidade dos fornecedores Atkinson (1999)
- Elattar (2009), Fortune e White (2006), Kerzner (1987), Pinto e
Clareza na comunicagido N
Slevin (1987)
Presenca de desvios Shenhar e Dvir (2007), CII (2006)
< Alta satisfagdo ou moral da equipe Shenhar e Dvir (2007), De Wit (1988), Elattar (2009), CII (2006)
£ Desenvolvimento das capacidad
-] pacidades e . .
g_ % habilidades da equipe Shenhar e Dvir (2007), CII (2006), Atkinson (1999)
§ g Reten¢do dos membros da equipe Shenhar e Dvir (2007)
g- Auséncia de conflitos Shenhar e Dvir (2007)
= Satisfagdo do gerente do projeto De Wit (1988), Kumaraswamy e Thorpe (1996)
Medidas econdmicas: vendas, lucro, . .
_g ROL ROE Shenhar e Dvir (2007), De Wit (1988), Elattar (2009)
gﬂ Parcela de mercado Shenhar e Dvir (2007)
S e Fluxo de caixa Shenhar e Dvir (2007)
g § . . Shenhar e Dvir (2007), De Wit (1988), OGC (2005), Atkinson
28 Qualidade do servigo (1999), Toor e Ogunlana (2009), CII (2006)
‘g Nivel de risco De Wit (1988), OGC (2005)
g‘ Aprendizado profissional Atkinson (1999)
Atendimento as metas estratégicas Atkinson (1999)
Tecnologia nova Shenhar e Dvir (2007), Kumaraswamy e Thorpe (1996)
o8¢ Mercado novo Shenhar e Dvir (2007)
S SO =
g‘ §_ %" E Nova competéncia essencial Shenhar e Dvir (2007)
Nova capacidade organizacional Shenhar e Dvir (2007)
Cumprimento de requisitos ¢ Shenhar e Dvir (2007), Navarre e Schaan (1990), Belassi ¢ Tukel
° es ecI;ﬁca Sos (esc:)l 0) (1996), Hatush e Skitmore (1997), De Wit (1988), OGC (2005),
g p ¢ p Elattar (2009), Toor e Ogunlana (2009), CII (2006)
@ — - -
g. = Beneficios para o cliente (melhoria de Shenhar ¢ Dvir (2007), OGC (2005)
g2 desempenho)
g © . . Shenhar e Dvir (2007), De Wit (1988), Kumaraswamy e Thorpe
8 ~ B s y p
E Satisfagdo e lealdade do cliente (1996), Lim ¢ Mohamed (1999)
Reconhecimento da marca Shenhar e Dvir (2007)
= Respeito a0 meio ambiente Atkinson (1999), Elattar (2009), Kumaraswamy e Thorpe (1996)
§ Respeito a sociedade Atkinson (1999), Elattar (2009), Kumaraswamy e Thorpe (1996)
§ ) Conformidade com normas e legislagdo Shenhar e Dvir (2007), Pocock et al. (1996), Elattar (2009)
g‘ Elattar (2009), Toor e Ogunlana (2009), CII (2006), Kometa,
Z Seguranga Olomolaiye e Harris (1995), Lim e Mohamed (1999), Kumaraswamy

¢ Thorpe (1996)

uma classificacdo de acordo com a complexidade de
composicdo interna do produto e da sua interface com
o cliente. Vidal & Marle (2008) propuseram quatro
familias de fatores para caracterizar a complexidade
dos projetos: o tamanho do sistema do projeto, a sua
variedade, suas interdependéncias e a dependéncia
do projeto quanto ao seu contexto.

Outros autores propuseram tipologias
multidimensionais. Cleland & King (1967) e Maximiano
(1997) propdem tipologias bidimensionais, nas quais a

dimensédo da complexidade é relacionada a dimenséo
incerteza

Shenhar et al. (2005) e Shenhar & Dvir (2007)
propdem quatro dimensdes, que compdem um
diamante (Practical NCTP “Diamond” Model): novidade
(novelty), complexidade (complexity), tecnologia
(technology) e passo (pace).

Por outro lado, Evaristo & Van Fenema (1999)
apresentam uma forma de classificacdo de projetos
de acordo com a sua composicio (projeto unico
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ou multiplos projetos) e a quantidade de pontos
de localizacio (localizacdo unica ou localizacdes
multiplas).

Levando em consideracdo a relacdo dos projetos
com as estratégias da organizacdo, o escritorio de
comércio do Reino Unido (Office of Government
Commerce - 0GC), no seu guia de conhecimento
denominado Managing Successful Programmes
(MSP), apresenta trés categorias de classificacdo de
programas, aplicaveis também a projetos, quais sejam:

e Vision-led (visionario): Entrega uma visdo claramente
definida, tem uma abordagem de cima para baixo

e foca na oportunidade estratégica ou inovadora,

como uma transformacéo radical do negdcio, cultura

ou ambos;

e Emergent (emergente): Surge de atuais iniciativas ndo
coordenadas e exige uma abordagem conjunta, com
uma visdo emergente e um objetivo final;

e Compliance (obrigatério): Também chamado de
programa must do (tem que fazer); a organizacio
ndo tem outra escolha que ndo mudar devido as
forgas do mercado ou devido ao potencial negativo de
nido mudar (Office of Government Commerce, 2002).
Westerveld (2003), classificando projetos quanto

a sua orientacdo, em seu Modelo de Exceléncia de
Projeto (Project Excellence Model), propde uma
tipologia baseada em cinco categorias de projetos:
orientado ao produto; orientado a ferramenta;
orientado ao sistema; orientado a estratégia; e gestdo
de projeto total.

A abordagem contingencial apoia-se na constru¢do
de tipologias que permitem criar roteiros gerenciais
em tipos mais homogéneos de projetos, seqgundo
dimensdes relevantes para o contexto analisado
(Rabechini Junior & Carvalho, 2009). Baseando-se
no conceito de avaliacdo por grupos de variaveis,
propuseram uma tipologia de projetos abalizada em
quatro eixos considerados essenciais para a gestdo
de projetos, no formato de quatro Is: integracéo,
inovacdo, impacto e imediato.

Existem, portanto tipologias disponiveis, mas os
autores salientam que as organizacdes devem buscar
dimensdes relevantes em seu contexto singular,
criando tipologias proprias para classificar seus
projetos (Shenhar et al., 2005; Shenhar & Dvir, 2007;
Rabechini Junior & Carvalho, 2009).

2.1.2. Tipo de stakeholder

A chamada literatura classica de stakeholders
¢ marcada pela obra de Robert Edward Freeman,
Strategic Management: A Stakeholder Approach.
Inicialmente mencionado em um memorando
internacional no Instituto de Pesquisa de Stanford,

em 1963, a definicdo do termo stakeholders estava
relacionada a ideia de sobrevivéncia, ja que eram
considerados grupos que suportavam a organizacao,
sem os quais ela ndo poderia existir. Freeman (1984)
relacionou o conceito stakeholder a individuo ou
grupo de pessoas que podem afetar ou ser afetados
pelos objetivos da organizacdo. O autor também
propde uma divisdo de analise dos stakeholders em
trés niveis: racional, de processos e transacional. O
nivel racional busca o entendimento de quem sdo os
stakeholders da organizacdo e quais sdo seus interesses,
fazendo uso de mapas e grids para melhor analisar
os grupos identificados. O nivel de processo analisa
como a organizacao gerencia suas relacdes com seus
stakeholders (implicita ou explicitamente). Por fim, o
nivel transacional busca o entendimento das diversas
transacOes e negociacdes entre a organizacio e seus
stakeholders.

Mitchell et al. (1997) propdéem que se podem
identificar classes de stakeholders a partir da
existéncia de um ou mais dos seguintes atributos
de relacionamento: poder, legitimidade e urgéncia.
O poder representa a capacidade de imposicdo de
vontade. A legitimidade relaciona-se com a percepcao
ou suposicdo de que determinadas agdes sdo desejaveis
e apropriadas dentro de um determinado contexto
social composto por normas, valores, crencas e
defini¢des. Urgéncia ¢ o grau de atencdo requerida
pelas necessidades dos stakeholders. A existéncia
desses atributos e sua intensidade definem o nivel de
saliéncia, ou destaque, que os stakeholders adquirem
sob a perspectiva da alta geréncia.

Cummings & Doh (2000) propuseram a
identificacdo de stakeholders baseada na sua maneira
de interagir em trés contextos criadores de valor para
a organizagdo: o contexto de mercado, o contexto
politico-social e o contexto tecnologico.

No contexto especifico de projetos, Kerzner (2010)
define a gestdo do relacionamento com stakeholders
como o processo de gerenciar suas expectativas, sem
comprometer a visdo e missdo da organizacdo. Nesse
processo, o autor propde atividades como identificacio,
classificacdo e mapeamento dos stakeholders. O
PMI (Project Management Institute, 2008) sugere o
mapeamento dos stakeholders de acordo seu nivel
de poder e interesse.

3. Metodologia

Conforme mencionado na secdo introdutoria,
o trabalho busca avaliar o sucesso de projetos,
considerando a influéncia do tipo de projeto e do
tipo de stakeholder.
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Em uma etapa preliminar, foi feito um levantamento
bibliografico sistematico nas principais bases cientificas
de dados pelo portal de periddicos da Capes sobre os
trés temas principais da pesquisa, critérios de avaliagdo
de sucesso em projetos, tipologias de projetos e de
stakeholders, apresentada na secdo anterior.

A pesquisa utilizou varios tipos de evidéncias
coletadas junto as bases de dados da empresa estudada,
bem como entrevistas com a equipe do Escritorio
de Gestdo de Projetos (PMO - Project Management
Office) e um levantamento junto aos gerentes de
projeto (ver Figura 1).

Para o levantamento das informacdes sobre os
diversos projetos desenvolvidos pela organizacéo, a
partir de indicacdes dadas pelo responsavel pelo PMO,
foram consultadas planilhas de controle de projetos
e o sistema integrados de gestdo (ERP - Enterprise
Resource Planning) da empresa. Por ndo haver uma
base de dados Unica e consolidada, um extenso
levantamento de dados foi feito, sendo posteriormente
validado pelo responsavel pelo PMO. Os dados obtidos
nessa fase serviram de base para a definicdo das
tipologias de projeto, bem como para o levantamento
dos stakeholders envolvidos.

0 levantamento tipo survey realizado junto aos
gerentes de projetos foi feito por meio da internet.
Foi elaborado um questionario on-line, interativo e de

facil preenchimento, na ferramenta de pesquisa de livre
acesso denominada Google Docs. O questiondrio foi
composto por trés grupos de questdes: caracterizacdo
do projeto e do respondente (questdes 1 e 2), andlise
dos critérios de sucesso de projetos (questdes de 3 a
8) e abertura para comentdrios e sugestdes (questio
9). 0 detalhamento de cada questdo quanto a variavel
analisada, o tipo de opcédo de resposta e as possiveis
alternativas estdo apresentados no Tabela 2.

Cada profissional da amostra recebeu um e-mail
personalizado com instrucdes para o preenchimento
do formuldrio eletronico, o projeto que deveria avaliar
e uma breve explicacdo sobre o conteudo que seria
abordado no estudo. A pesquisa foi previamente
validada pela diretoria da empresa e os respondentes
foram previamente informados pela propria direcdo
do PMO sobre a pesquisa que seria realizada, o
seu conteudo e a importancia da contribuicdo dos
respondentes. Foram obtidas 59 respostas das 68
esperadas, indice de resposta de 87%. Os profissionais
que ndo responderam a pesquisa detinham cargo de
diretor ou gerente de projeto. Dentre os motivos para
a ndo resposta ao questionario incluem-se: férias ou
indisponibilidade de tempo.

Os resultados do levantamento foram analisados a
partir de duas técnicas estatisticas: o teste de mediana
de Mood (Mood Median Test) e a andalise fatorial.

Revisdo bibliografica

\/

Andlise documental
dos projetos da

empresa

Levantamento com
stakeholders

\/

Critérios para avaliagio
do sucesso dos projetos

Projetos classificados de
acordo com tipo

Percepcio dos
stakeholders da
importéincia dos critérios
de sucesso

Pesquisa de campo

b

Andlise das categorias de
critérios de sucesso

b

Priorizagdo dos critérios de
sucesso

Categorias de critérios de sucesso que
considere as perspectivas dos
principais stakeholders

Por stakeholders Por tipologia

Definicdo dos critérios de sucesso em face da tipologia
de projeto e do tipo de stakeholders

Figura 1. Estrutura da pesquisa de campo.
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Tabela 2. Detalhamento das questdes do questionério aplicado.

uestio aridvel analisada ipo ternativas
71 Varidvel analisad Tip Al j
1 . Caixa de Lista dos projetos
Projeto . .
combinagdo sendo analisados
Lista das possiveis
2 Caixa de fungdes dos
Stakeholder combinag¢do stakeholders
analisados
3 Critérios de sucesso de eficacia Bota(z de
opgio
4 Critérios de sucesso de impacto para a Botao de
equipe opcdo Escala linkert:
5 Critérios de sucesso de impacto para o Botao de (0) Nio aplicavel
negocio presente op¢ao (1) Irrelevante
6 Critérios de sucesso de impacto para o Botao de (2) Pouco relevante
negocio futuro op¢do (3) Importante
7 Critérios de sucesso de impacto para o Botdo de (4) Muito importante
cliente opgdo
8 Critérios de sucesso sustentabilidade B"ta‘l de
opgio
9 Comentarios livres Campo aberto Nao ha

O teste de mediana de Mood ¢ um teste nao
paramétrico que visa testar a igualdade de medianas
de duas ou mais populacdes. Assim, diferentemente de
testes como a analise de variancia (ANOVA), tal teste
nio requer que as populacdes apresentem distribuicio
normal. Como as varidveis analisadas por meio desse
teste (receita de projetos e nivel de importancia dos
critérios de sucesso) ndo apresentam distribuicdo
normal, optou-se por um teste ndo paramétrico.
As andlises foram elaboradas no software MINITAB
e foram utilizadas para os seguintes propositos:
proposicdo de uma tipologia de projetos para a empresa
estudada, sendo posteriormente validada pela andlise
da similaridade das caracteristicas dos agrupamentos
resultantes; e identificacdo de diferenca significativa
no nivel de importancia dos critérios de sucesso por
tipo de projeto e tipo de stakeholder.

A andlise fatorial foi utilizada para a valida¢io
das categorias de critérios de sucesso sugeridas a
partir da revisdo bibliografica. Para a elaboragdo
de tal andlise, seguiram-se os estagios propostos
por Hair et al. (2006). O problema analisado teve a
perspectiva de uma andlise exploratdria, uma analise
fatorial do tipo R, que busca avaliar o conjunto de
variaveis (no caso, os critérios de sucesso), de forma
a identificar dimensdes implicitas, ndo facilmente
observaveis.

4. Resultados da analise documental dos
projetos

Esse topico apresenta o diagndstico da drea de
projetos da empresa no que concerne a caracterizacdo
de projetos da empresa em tipos.

Para a definicdo de uma tipologia aderente aos
projetos desenvolvidos pela empresa foi feito um
levantamento de dados de seus projetos, finalizados
ou em andamento. Nao havendo uma base de dados
consolidada, foram consultados relatorios do ERP e
planilhas de acompanhamento de projetos, a partir dos
quais conseguiram-se informacdes completas de 54
projetos. Para cada projeto obtiveram-se informacdes
referentes as categorias “tipo de produto”, “area
de negdcio” e “escopo do projeto”; e as varidveis
“receita”, “margem percentual” e “prazo”.

Quanto ao detalhamento das categorias, o “tipo de
produto” refere-se a natureza do projeto desenvolvido,
podendo ser descrito como “servicos profissionais” ou
“solucoes integradas” A “drea de negdcio” representa
o mercado no qual o projeto estd inserido, podendo
compreender as areas de 6leo e gas (0G), quimica
e petroquimica (QP), energia (EN) ou mineracio e
metalurgia (MM). Ja o “escopo do projeto” compreende
o tipo de trabalho desenvolvido no projeto, podendo
ser classificado com E (Engineering - engenharia),
EP (Engineeering and Procurement - engenharia
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e suprimento), EPC (Engineeering, Procurement
and Construction - engenharia, suprimento e
construgio), EPCM (Engineeering, Procurement
and Construction Management - gerenciamento
da engenharia, suprimento e construcio) ou EVTE
(estudo de viabilidade técnica).

Quanto as varidveis, no caso da receita do projeto,
também referenciada como porte do projeto, a empresa
define intervalos de valores para classificar o projeto
entre “mini”, “pequeno”, “médio” e “grande”. O
mesmo foi feito para as varidveis “margem percentual”
e “prazo”. A definicdo desses intervalos levou em
considera¢do a avaliacdo da propria empresa.

0 Tabela 3 apresenta um resumo das caracteristicas
e varidveis dos projetos e respectivas descricdes. A
analise dos 54 projetos por categorias e variaveis
esta no Apéndice A.

Os intervalos definidos para as varidveis
estdo apresentados na Tabela 4. Por questdes de
confidencialidade, para as varidveis “receita” e
“margem” foi utilizado um pardmetro de referéncia,
Rf e Mf respectivamente, para a apresentacdo dos
intervalos. Especificamente para a margem, também
utilizaram-se os parametros A e B, para preservar
informacdes da empresa consideradas estratégicas.

Tabela 3. Caracteristicas dos projetos da empresa estudada.

Considerando as varidveis dos projetos apresentadas
na Tabela 4, a receita (caracteristica definidora do
“porte” do projeto) é a mais importante na perspectiva
da empresa, tanto do ponto de vista econdmico
quando gerencial. A receita do projeto, além de definir
0 impacto econémico do projeto para a empresa,
influencia na definicdo dos profissionais que serdo
alocados ao projeto, de acordo com sua capacitagcao
e experiéncia. Por exemplo, para projetos de grande
porte (R>=Rf+36.000), alocam-se profissionais mais
seniores do que os demais. Dessa forma, com base
nas principais categorias definidas pela empresa,
apresentadas anteriormente, buscou-se analisar
a distribuicdo da varidvel “receita” para diversos
agrupamentos, de maneira a definir tipos de projetos
que apresentassem certa homogeneidade.

Como primeiro passo, como forma de
direcionamento da definicdo desses tipos, buscou-se
analisar a receita dos projetos de acordo com suas
diversas categorias, “tipo de produto”, “area de
negocio” e “escopo do projeto”, buscando verificar a
existéncia de diferenca significativa nesse fator para
modalidades especificas de projetos. Conforme ja
comentado no tépico anterior, a variavel receita ndo
apresenta distribuicdo normal, portanto, utilizou-se o

Caracteristica Nome Descricio
Tipo de .
P ¢ Solugdes integradas
produto e Servigos profissionais
1 Oleo e gas (OG)
Area de * . .
¢ Quimica e Petroquimica (QP)
negocio e Energia (EN)
e Minera¢do e Metalurgia (MM)
Categorias o E (Engineering): engenharia
o EP (Enginecering and Procurement): engenharia e
suprimento
Escopo do e EPC (Engineeering, Procurement and Construction):
roieto Engenharia, suprimento e constru¢do
proj e EPCM (Engineeering, Procurement and Construction
Management): gerenciamento da engenharia, suprimento e
constru¢do
e EVTE: estudo de viabilidade técnica
Receita (ou  Define o porte do projeto: mini, pequeno, médio e
porte) grande
Variaveis Margem o )
Mini, pequena, média e grande
percentual
Prazo Mini, pequeno, médio e grande
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teste de mediana de Mood. Tais andlises serviram de
base para a proposicdo de uma tipologia de projetos
para a empresa estudada.

Para uma andlise inicial, levou-se em consideracdo
a categoria “tipo de produto”, por ser considerada
como essencial para a caracterizacdo dos projetos
da empresa.

0 teste de Mood resultou num valor de p (p-value)
bastante inferior a 5% (inferior a 0,1%), indicando
a relevancia dessa categoria de diferenciacdo dos
projetos em relacdo ao seu porte. Assim, prop0s-se
a separacdo dos projetos por tipo de produto, o que
resultou em 12 projetos classificados como “servicos
profissionais” e 42, como “solucdes integradas”.

Posteriormente analisou-se a influéncia da “area
de negdcio” e do “escopo do projeto” no porte. Para
tanto, dentro da cada categoria previamente definida,
“servicos profissionais” e “solucdes integradas”, foram
realizados testes de Mood para a receita dos projetos
em funcio dessas categorias secundarias. Os resultados
dos testes estdo sumarizados na Tabela 5.

Para os projetos do tipo “solucdes integradas”
néo foi possivel elaborar o teste para a receita em
relacdo ao escopo do projeto, pois o numero de
observacdes nio era suficiente (havia apenas um
projeto do tipo EP e 11 projetos do tipo EPC, num
total de 12 projetos). Porém, dado que o valor da
receita do projeto do tipo EP estd compreendido no
intervalo de valores de receita dos projetos do tipo

Tabela 4. Intervalos das varidveis dos projetos.

EPC, fundiram-se esses tipos de projeto. No caso do
teste para a receita em relacdo a area de negocio, o
valor de p obtido foi superior a 5%. Esse resultado
indica que ndo ha diferenca significativa para a
receita dos projetos do tipo “solucdes integradas”
em relacdo a area de negdcio. Como base nessas
analises sugeriu-se que esses projetos componham
um unico agrupamento.

Quanto aos projetos do tipo “servicos profissionais”,
o teste para a receita em relacdo ao escopo do projeto
resultou num valor de p inferior a 5%, enquanto o
teste para a receita em relacdo a drea de negdcio
resultou num valor de p superior a 5%. Esses resultados
indicam que existe diferenca significativa na receita
desses projetos de acordo com seu escopo, mas nao
de acordo com a darea de negdcio. Essas andlises
sugerem uma subdivisdo dos projetos do tipo “servicos
profissionais” em novos agrupamentos, definidos de
acordo com o escopo do projeto.

Consolidando as andlises, procurou-se gerar
categorias que resultassem em divisdes significativas
quanto ao porte dos projetos. O teste de Mood para
a receita em relacdo a tipologia definida permitiu
comprovar que as diferencas entre os tipos de projeto
definidos sdo significativas, ja que o valor de p
resultante foi de 0,0%, inferior a 5%.

0 agrupamento proposto tomou como base
o escopo dos projetos, por resultar em maior
homogeneidade das varidveis para cada categoria.

Varidvel Receita ou porte (kR$) Margem (%) Prazo (meses)
Mini R<Rf M<Mf P<6
Pequeno (a) Rf<=R<Rf+3.600 Mf<=M<Mf+A 6<=P<18
Médio (a) Rf+3.600<=R<Rf+36.000 Mf+A<=M<Mf+B 18<=P<36
Grande R>=R{+36.000 M>=Mf+B P>=36

Obs: Rf e Mf sdo parametros de referéncia da receita e da margem percentual, respectivamente, e A
e B (B>A) sdo valores percentuais de margem, utilizados por questdes de confidencialidade para

caracterizar os intervalos utilizados.

Tabela 5. Resultados dos testes de Mood.

Tipo de produto Teste de Mood P-value <5%
Receita vs escopo - -
Solugdes integradas i i
Receita vs drea de negdcio 15,4% Nao
i o Receita vs escopo 3,0% Sim
Servigos profissionais i i
Receita vs area de negocio 50,8% Nao
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Inicialmente, prop6s-se uma divisdo entre servicos
profissionais e solucdes integradas, sendo aquela
subdividida nos escopos E, EVTE e EPCM, e esta, nos
escopos EP e EPC, conjuntamente. Ap6s uma andlise
inicial das combinagdes geradas, visto que a divisdo
“servicos profissionais” de escopo E apresentava
projetos com variedade significativa de porte, propds-se
uma nova quebra nessa divisdo, diferenciando os
projetos de maior e menor porte. Os agrupamentos
resultantes e a quantidade de projeto em cada um
deles estdo apresentados na Tabela 6.

Os cinco tipos de projetos definidos a partir dessa
andlise podem ser caracterizados como segue:

0 tipo 1 compreende projetos cujo produto ¢
caracterizado como “servicos profissionais”, nos
quais um servico € prestado a um cliente. Seu escopo
compreende somente o desenvolvimento do projeto
de engenharia. Seu porte pode ser médio ou grande.
A margem ¢ normalmente média ou grande e o prazo
¢ variado, porém com maijor concentracdo em prazos
pequenos, de 6 a 18 meses. Quanto as areas de
negadcio presentes na categoria, incluem-se Energia,
Quimica e Petroquimica e Mineracdo e Metalurgia,
sendo a ultima com maior destaque.

0 tipo 2 difere do tipo 1, basicamente, em relacdo
ao porte. Assim, também compreende projetos cujo
produto € caracterizado como “servicos profissionais”,
cujo escopo consiste somente no desenvolvimento do
projeto de engenharia. Seu porte pode ser mini ou
pequeno. A margem pode variar, porém com maior
destaque para margens grandes. O prazo também ¢
variado, porém com maior concentracdo em prazos
“mini” e “pequeno”, menores que seis meses e de
seis a 18 meses, respectivamente. Quanto as dreas de
negdcio presentes na categoria, incluem-se Energia,
Quimica e Petroquimica, Oleo e Gas e Mineracio e
Metalurgia, sendo a ultima com maior destaque.

Tabela 6. Caracteristicas da tipologia definida.
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O tipo 3 compreende projetos cujo produto ¢
caracterizado como “servicos profissionais”, nos
quais um servico € prestado a um cliente. Seu escopo
compreende o estudo de viabilidade técnica de
um projeto apresentado pelo cliente. Seu porte
pode ser pequeno ou médio. A margem apresenta
grande variabilidade, porém destaca-se a presenca
de projeto com margem mini. O prazo varia entre
“mini” e “pequeno”, menores que seis meses e de
seis a 18 meses, respectivamente. Quanto as areas de
negdcio presentes na categoria, incluem-se Quimica
e Petroquimica e Mineracdo e Metalurgia, sendo a
ultima com maior destaque.

0 tipo 4 compreende projetos cujo produto ¢
caracterizado como “servicos profissionais”, nos
quais um servico ¢ prestado a um cliente. Seu
escopo compreende o gerenciamento da engenharia,
suprimento e constru¢do de um empreendimento.
Seu porte pode ser médio ou grande, sendo mais
comum o primeiro. A margem varia ente pequena,
média e grande, porém, destaca-se a presenca de
projeto com margem média. O prazo varia entre
“pequeno” e “médio”, de seis a 18 meses e de seis a
36 meses, respectivamente, com destaque para prazos
“médios”. Quanto as areas de negdcio presentes na
categoria, incluem-se Energia, Oleo e Gas, Mineragao
e Petroquimica e Mineracdo e Metalurgia, sendo a
ultima com maior destaque.

0 tipo 5 compreende projetos cujo produto é
caracterizado como “solucdes integradas”, nos quais
um projeto integrado ¢ desenvolvido e entregue ao
cliente. Seu escopo compreende duas modalidades
de projeto: EPC e EP. Na modalidade EPC, o projeto
engloba o projeto de engenharia, a compra dos
materiais e a construcdo propriamente dita. Na
modalidade EP estdo incluidos somente a engenharia
e o suprimento. Seu porte ¢ grande e sua margem
varia, porém, com destaque para projetos com margem

Quantidade de
Escopo do
Tipologia Tipo de produto Porte projetos
projeto
classificados
Tipo 1 E Grande e médio 12
Tipo 2 Servigos E Pequeno e mini 19
Tipo 3 profissionais EVTE Meédio e pequeno 5
Tipo 4 EPCM Grande e médio 6
Solugdes
Tipo 5 EP e EPC Grande 12

integradas
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média. O prazo varia entre “pequeno”, “médio” e
“grande”, com destaque para prazos “médios”, de 18
a 36 meses. Quanto as areas de negocio presentes na
categoria, incluem-se Energia, Quimica e Petroquimica,
Mineracio e Metalurgia e Oleo e Gés, sendo a ultima
com maior destaque.

5. Resultados do levantamento junto aos
stakeholders

Nessa secdo apresentam-se os resultados do
levantamento do tipo survey realizado na empresa
estudada. A estatistica descritiva dos resultados do
levantamento sdo apresentadas no Apéndice B.

Considerando os projetos analisados na secdo
anterior foi feita uma selecdo prévia dos projetos,
cujos stakeholders seriam considerados na pesquisa
tipo survey. Os critérios considerados para essa
selecdo dos projetos foram: presenca na empresa
dos profissionais que exerceram a funcdo de diretor
ou gerente de projeto e planejamento financeiro
no projeto analisado, existéncia de processo de
acompanhamento de indicadores de desempenho do
projeto, diversidade de respondentes e balanceamento
do numero de projetos analisados por tipo. Com base
nos critérios mencionados, selecionaram-se 34 projetos.

Para cada projeto foram selecionados trés
respondentes: o gerente, o diretor do projeto e o
profissional responsavel pelo planejamento financeiro.
Essa amostra foi validada pelo responsavel pelo PMO.
Esses respondentes foram analisados segundo a
classificaciio proposta pelo PM1 (Project Management
Institute, 2008), com base em seus niveis de poder
e interesse no sucesso dos projetos. O gerente, o
diretor do projeto e o profissional de planejamento
financeiro possuem alto nivel de interesse no sucesso
do projeto no qual trabalham. Além de garantir a
remuneracdo desses profissionais, o sucesso dos
projetos gera avaliacdes positivas por parte da alta
gestdo, abrindo portas para novas oportunidades de
trabalho. Por outro lado, o nivel de poder de influéncia
diverge para esses profissionais. Enquanto o poder do
gerente ou diretor de projeto € alto, devido ao seu
poder formal na hierarquia do projeto, o poder do
profissional de planejamento financeiro ¢ baixo, ja que
nao detém autoridade formal para influenciar outras
areas do projeto. A classificacdo desses profissionais
que participaram do levantamento esta ilustrada na
Figura 2.

Vale destacar, no entanto, que outros stakeholders
importantes, externos aos projetos, ndo foram
pesquisados, dadas as restricdes impostas pela
empresa estudada quanto ao acesso a clientes e
outros envolvidos.

5.1. Andalise dos critérios de sucesso

Dentre os critérios de sucesso que aparecem com
maior importancia destacaram-se: cumprimento de
cronograma (prazo), cumprimento de requisitos,
qualidade do servico, cumprimento de prazo e clareza
na comunicacido (ver Apéndice B). Ja os critérios de
menor destaque foram: parcela de mercado, tecnologia
nova, nova competéncia essencial, capacidade dos
fornecedores e nova capacidade organizacional.

E interessante observar que a maioria dos critérios
de maior destaque pertence a categoria “eficiéncia”,
enquanto os de menor destaque pertencem,
principalmente, a categoria “impacto para o negocio
futuro”. Esse resultando evidencia uma preocupacio
com resultados de mais curto prazo, em detrimento
de resultados verificados somente no longo prazo.

A Figura 3 apresenta a sintese da estatistica
descritiva dos dados, destacando os critérios de maior
importancia e os critérios de menor importancia.

5.2. Analise fatorial dos dados

Hair et al. (2006) sugerem que a amostra deve
possuir mais observagdes que varidveis, sendo 50 o
numero minimo de observagdes a serem analisadas.
Como na presente pesquisa constam 59 observacoes
e 29 variaveis, a amostra esta de acordo com tais
regras. Para se averiguar a multicolinearidade, os
autores sugerem o teste de esfericidade de Bartlett
e o valor da medida da adequacdo da amostra
(Measure of Sampling Adequacy - MSA). O teste
de esfericidade mostrou que as correlacdes, quando
tomadas coletivamente, sdo significativas a um nivel
inferior a 0,19, enquanto o valor da medida de
adequacdo da amostra com um todo foi de 0,567.

Hair et al. (2006) apresentam dois métodos para
a extracdo de fatores: andlise dos componentes
e analise dos fatores comuns. Segundo Velicer &

% Mantenha
Mantenha proximo
satisfeito X
Gerente/diretor
5 de projeto
k=1
=]
A~ Mantenha
informado
Monitore
£ Planejamento
S financeiro
Baixo Alto

Nivel de interesse

Figura 2. Classificacdo dos respondentes.
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Jackson (1990), pesquisas empiricas demonstram
resultados similares para os dois métodos. Dessa forma,
optou-se pela andlise dos componentes. Buscando-se
obter uma distribuicdo de carga em que cada varidvel
tivesse uma carga significativa em apenas um fator,
foram feitas diversas rotacdes, ortogonais e obliquas,
até que se chegou a um conjunto de cinco fatores
relacionados a 23 varidveis.

Uma vez obtida uma solu¢do adequada, buscou-se
atrelar um significado aos fatores identificados. A
denominacdo proposta baseou-se no quadro tedrico.
A matriz de fatores resultante e a denominacédo dos
fatores identificados estdo apresentadas na Tabela 7.

0 Tabela 8 apresenta a comparagio das categorias
definidas a partir da andlise fatorial e da sintese da
literatura. Os critérios de sucesso destacados em
cinza representam aqueles que foram eliminados

Tabela 7. Matriz de solucdo de fatores resultante.

na andlise fatorial, por nado ter sido identificada
correlacdo significativa entre eles e as categorias de
fatores geradas. Os critérios destacados em preto
representam aqueles que na categorizacdo definida
a partir da pesquisa de campo foram relacionados
a uma categoria diferente da proposta a partir da
pesquisa bibliografica.

De maneira geral, as categorias apresentaram
certa semelhanca, porém em alguns casos foi sugerida
outra denominacdo, considerando os novos critérios
atrelados a categoria ou até mesmo a juncdo de
categorias. A categoria “eficiéncia”, sugerida com
base em levantamento bibliogréafico, também pode
ser identificada a partir da andlise da pesquisa
de campo, porém com algumas alteracdes. Os
critérios “cumprimento de cronograma” e “clareza
na comunicacdo” ndo foram identificados como

Fatores
1 2 3 4 5

g Atendimento as metas estratégicas ,538 ,385 ,093 ,288  -,018
;'g“ Respeito ao meio ambiente ,828 ,156 ,068 ,243 ,004
% Respeito a sociedade ,845 ,270 ,027 ,247 ,091
§ Conformidade com normas e legislagao ,815 ,295 ,042 ,095 ,075
é Seguranga ,745 ,103 -,021 -,120 ,469
» Medidas econémicas -,120 ,682 ,001 ,289 ,309
§ g Tecnologia nova ,392 ,719 ,007 ,222 -,043
;‘ ~§D Mercado novo ,328 ,691 -,105 -,098 -,042
& €  Novacompeténcia essencial 230,903 -007 -044 -051
E Nova capacidade organizacional ,296 ,807 ,116 ,127 -,079
2 Alta satisfagdo ou moral da equipe -,125 ,226 ,690 -,040 ,330
g Reteng¢do dos membros da equipe -,153 -,020 ,563 ,299 ,106
E Auséncia de conflitos ,137  -,198 ,656 , 242 -,334
§ Satisfacdo do gerente do projeto ,118 ,008 ,754  -,098 -,160
é Beneficios para o cliente ,153 -,022 ,787 ,092 ,142
g Fluxo de caixa ,245 ,116  -,097 ,726 ,027
i .g Cumprimento de requisitos ,172 -,019 ,157 ,711 ,202
‘§ % Satisfagdo e lealdade do cliente ,124 ,194 ,350 ,516 ,197
E Reconhecimento da marca ,119 ,168 ,089 ,777  -,142
Cumprimento do orgamento (custo) ,023  -,027 -,003 ,409 ,584

'g Capacidade dos fornecedores ,252 ,200 ,085 -,048 ,607
iq§_, Presenca de desvios ,013 -,236 -,091 ,164 ,733
“ Nivel de risco ,182 ,035 ,454 -,150 ,657
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Tabela 8. Critérios de sucesso: pesquisa de campo versus quadro tedrico.

Pesquisa bibliogridfica Pesquisa de campo

Critérios de sucesso Critérios de sucesso

Cumprimento de cronograma

(prazo)
§ Cumprimento do or¢amento (custo) § Cumprimento do orgamento (custo)
?EE Capacidade dos fornecedores :::_: Capacidade dos fornecedores
= Clareza na comunicaciio = Nivel de risco
Presenga de desvios Presenca de desvios
Alta satisfacdo ou moral da equipe o Alta satisfagcdo ou moral da equipe
% 3 Desenvolvimento da equipe :‘% Beneficios para o cliente
;‘ E‘ Retengdo dos membros da equipe E Retengdo dos membros da equipe
é. g Auséncia de conflitos ii Auséncia de conflitos
- Satisfagdo do gerente do projeto E Satisfagdo do gerente do projeto
Medidas econdmicas Medidas econdmicas

Parcela de mercado

Fluxo de caixa

Qualidade do servico

Nivel de risco

I

Aprendizado profissional

Impacto para o negdcio
presente

Atendimento as metas estratégicas

Impacto para os negdcios

Tecnologia nova Tecnologia nova

<
St
=]
2.5 o Mercado novo Mercado novo
253
E 2 5 Nova competéncia essencial Nova competéncia essencial
=]
g Nova capacidade organizacional Nova capacidade organizacional

Cumprimento de requisitos Cumprimento de requisitos

Beneficios para o cliente Fluxo de caixa

Satisfacdo e lealdade do cliente Satisfacdo e lealdade do cliente

Impacto para o
cliente

Impacto para o
cliente

Reconhecimento da marca Reconhecimento da marca

Respeito ao meio ambiente Respeito ao meio ambiente
.“é Respeito a sociedade .;; Respeito a sociedade
= P = . . ~
= Conformidade com normas e = Conformidade com normas e legislagao
= =
g legislaci g
= egislacdo =
D D
2 z
2 Seguranca 2 Seguranca

Atendimento as metas estratégicas
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correlacionados a essa categoria, enquanto que o
critério “nivel de risco” foi incorporado a ela.

No caso da categoria inicialmente denominada
“impacto para a equipe”, a partir da pesquisa
bibliografica, com a inclusdo do critério “beneficios
para o cliente” sugeriu-se uma nova denominacéo:
“nivel de satisfacdo”. Tal categoria, além de englobar
critérios de medida de satisfacdo dos integrantes da
equipe do projeto e do proprio gerente, também
considera o nivel de satisfacdo do cliente.

A categoria “impacto para o negdcio futuro”
permaneceu bastaste semelhante, havendo apenas
a inclusdo do critério “medidas econdmicas”, antes
relacionado a categoria “impacto para o negdcio
presente”. Visto que essa distincdo entre impactos
para o negdcio presente e futuro ndo se mostrou
significativa a partir dos resultados da pesquisa de
campo, sugeriu-se a fusdo dessas duas categorias em
uma so, denominada “impacto para os negécios”

Com relagdo a categoria “impacto para o cliente”
houve uma substitui¢do do critério “beneficios para o
cliente” pelo critério “fluxo de caixa”. Apesar de esse
critério estar relacionado a organizagio desenvolvedora
do projeto, pode-se considerar que ele tem grande
influéncia sobre o cliente, ja que a saude financeira da
empresa ¢ de extremo interesse para seu contratante,
pois pode comprometer fortemente os resultados que
o cliente visa obter.

No caso da categoria “sustentabilidade” houve
a inclusdo de um critério de sucesso relacionado a
questdes internas na organizacdo: “atendimento as
metas estratégicas”. Finalmente, uma analise mais
cuidadosa deve ser feita em relacdo aos critérios
eliminados durante a analise fatorial. Os critérios
“cumprimento de cronograma”, “qualidade do servico”
e “clareza na comunicacido” destacaram-se como
critérios de maior importancia, porém nao foram
categorizados em nenhuma das cinco categorias
definidas a partir da analise fatorial (ver Figura 3).
Dado o elevado nivel de importancia de tais critérios,
segundo a perspectiva dos profissionais consultados,
sugere-se um acompanhamento a parte, com maior
destaque desses critérios. Os demais critérios eliminados
também obtiverem importancia baixa.

5.3. Andlise da influéncia do tipo de
stakeholders

Para analisar a influéncia das perspectivas de
diferentes stakeholders quanto ao nivel de importancia
dos critérios de sucesso analisados, utilizou-se
novamente o teste de mediana de Mood. Esse teste
foi elaborado no software MINITAB e os resultados
estdo na Tabela 9.

Observa-se que ndo foram identificadas diferencas
significativas na importancia, para a maioria dos
critérios de sucesso, entre gerentes ou diretores de
projeto e os profissionais de planejamento financeiro,
exceto para dois desses critérios (ver Tabela 9).

O primeiro critério que apresentou diferenca
significativa foi “auséncia de conflitos”. Esse critério
¢ visto como mais importante do ponto de vista dos
profissionais do planejamento financeiro que da
perspectiva dos diretores ou gerentes de projetos.
Essa diferenca pode ser explicada pelo nivel de
envolvimento desses profissionais no dia a dia do
projeto. Os profissionais de planejamento financeiro
sdo responsaveis pela consolida¢do de informagdes de
diversas areas do projeto e, por isso, interagem com
profissionais de diferentes disciplinas. Assim, estdo
mais susceptiveis a conflitos no desenvolvimento de
suas atividades de cunho mais operacional. Além
disso, respondem diretamente ao diretor ou gerente
de projeto que, por sua vez, pode criar tensdes ao
fazer uso de seu poder formal na maneira como
supervisiona seus subordinados.

O critério “medidas econdmica” também apresentou
diferenca significativa, dado que os diretores ou
gerentes de projeto destacaram a sua importancia.
Esse resultado pode ser explicado pelo fato de esses
profissionais serem cobrados justamente pelo valor
da receita e margem dos seus projetos. Portanto,
esses aspectos sdo foco de grande atencdo desses
profissionais. Por outro lado, ¢ curioso observar que
os profissionais da 4rea denominada “planejamento
financeiro” ndo deem tanto destaque as medidas
econdmicas. Esse resultado pode ser decorrente do
fato de que tais profissionais, apesar de gerenciarem
as financas do projeto, tém pouca influéncia sobre
seu desempenho econdmico, ja que as decisdes sobre
o projeto sdo tomadas pelo seu gerente ou diretor.

Com base nesses resultados e analises, pode-se
concluir que, para a maioria dos critérios de
sucesso avaliados, o nivel de importancia ndo difere
significativamente, de acordo com a perspectiva dos
stakeholders analisados na empresa estudada.

5.4. Andlise da influéncia da tipologia

Analogamente, para a analise da influéncia das
tipologias de projeto no nivel de importancia dos
critérios de sucesso analisados, utilizou-se novamente
o teste de mediana de Mood. Nesse caso foram
analisados os niveis de importancia definidos para
cada critério, de acordo com os diversos tipos de
projeto (ver Tabela 10).

E interessante observar que alguns critérios
de sucesso apresentaram diferenca significativa



Borges, J. G. et al.

Critérios de sucesso em projetos ... tipologia de projetos ¢ stakeholders. Production, v. 25, . 1, p. 232-253, jan./mar. 2015 PROQ | 247
Tabela 9. Teste de Mood para andlise da influéncia do tipo de stakeholders.
Destaques
Critérios de sucesso P-value <5% Menor Maior
importincia  importincia

Cumprimento do orgamento (custo) 72,0% Nao - -
Capacidade dos fornecedores 62,1% Nao - -
Presenca de desvios 69,7% Nao - -
Alta satisfagdo ou moral da equipe 7,0% Nao - -
Reten¢do dos membros da equipe 72,0% Nao - -
Auséncia de conflitos 0,5% Sim G/DP PF
Satisfagdo do gerente do projeto 89,6% Nao - -
Medidas econdmicas 2,2% Sim PF G/DP
Fluxo de caixa 20,6% Nao - -
Nivel de risco 62,1% Nio - -
Atendimento as metas estratégicas 45,3% Nao - -
Tecnologia nova 68,7% Nao - -
Mercado novo 24,8% Nao - -
Nova competéncia essencial 47,1% Nao - -
Nova capacidade organizacional 99,3% Nao - -
Cumprimento de requisitos 10,4% Nao - -
Beneficios para o cliente 29,3% Nao - -
Satisfacdo e lealdade do cliente 75,2% Nao - -
Reconhecimento da marca 22,8% Nao - -
Respeito a0 meio ambiente 94,3% Nao - -
Respeito a sociedade 99,3% Nao - -
Conformidade com normas e legislacdo 32,6% Nao - -
Seguranga 79,2% Nao - -

segundo o tipo de projeto. Para projetos do tipo 1,
cujo escopo € basicamente o desenvolvimento do
projeto de engenharia, o critério “nova competéncia
essencial” apresentou importancia menor que nos
demais projetos, possivelmente devido a simplicidade
desse tipo de projeto, se comparado com os demais
desenvolvidos na empresa, e a sua abrangéncia,
pois compreende diversas areas de negdcio e ndo se
concentra num mercado especifico. E interessante
observar também que, para projetos do tipo 3, o
nivel de importancia do critério “cumprimento de
orcamento” apresentou importancia inferior em relacdo

aos demais projetos. Esse resultado pode ser explicado
pela natureza do projeto, cujo escopo compreende
um estudo de viabilidade, ja que a apropriacdo de
receita ocorre, muitas vezes, na forma de ordens de
servico emitidas pela contratada com base nas horas
trabalhadas.

A Figura 4 apresenta um resumo dos critérios que
apresentaram significativa diferenca de importancia
entre os tipos de projeto.

Pode-se observar que a tipologia 5 apresentou
maior destaque para uma quantidade maior de critérios
de sucesso. Essa tipologia apresenta particularidades



CTION

S
248 | proQ

Borges, J. G. et al.

,,,,,,,, Critérios de sucesso em projetos ... tipologia de projetos e stakeholders. Production, v. 25, n. 1, p. 232-253, jan./mar. 2015

Tabela 10. Teste de Mood para analise da influéncia da tipologia de projeto.

Destaques
Critérios de sucesso P-value <5% Menor Maior
importdncia importincia
Cumprimento do or¢gamento (custo) 1,2% Sim Tipo 3 -
Capacidade dos fornecedores 1,4% Sim - Tipos4e 5
Presenga de desvios 3,0% Sim - Tipos 1 e5
Alta satisfag@o ou moral da equipe 60,2% Néo - -
Retengdo dos membros da equipe 7,7% Nao - -
Auséncia de conflitos 26,7% Nio - -
Satisfacdo do gerente do projeto 28,4% Nao - -
Medidas econdmicas 4,1% Sim - Tipo 5
Fluxo de caixa 42.2% Nio - -
Nivel de risco 0,4% Sim - Tipos4 e 5
Atendimento as metas estratégicas 1,1% Sim - Tipos3 e 5
Tecnologia nova 10,1% Nao - -
Mercado novo 1,2% Sim - Tipo 3
Nova competéncia essencial 3,6% Sim Tipo 1 -
Nova capacidade organizacional 20,7% Nao - -
Cumprimento de requisitos 86,0% Nao - -
Beneficios para o cliente 92,6% Nao - -
Satisfacdo e lealdade do cliente 56,8% Nio - -
Reconhecimento da marca 7,1% Nio - -
Respeito ao meio ambiente 8,8% Nao - -
Respeito a sociedade 20,0% Nio - -
Conformidade com normas e legislacdo 73,6% Néo - -
Seguranga 3,2% Sim - Tipos4e5

bastante distintas das demais, jd que abrange um
tipo particular de produto, denominado “solucées
integradas”, no qual a empresa participa de todas
as fases do projeto, incluindo etapas de engenharia,
construcdo, montagem e diligenciamento. Esses
projetos sao de porte maior, sendo responsaveis pela
maior parte da receita obtida pela empresa. Em relacdo
aos critérios destacados como de maior importancia,
podem-se fazer as seguintes observacoes: capacidade
dos fornecedores, medidas econdmicas, nivel de risco,
atendimento as metas estratégicas e seguranca
Semelhantemente, os projetos do tipo 4
apresentaram destaque para os seguintes critérios:

” o«

“capacidade dos fornecedores”, “nivel de risco” e
“seguranca”. Nesses projetos, a contratada ¢ responsavel
pelo gerenciamento da engenharia, fornecimento e
construcdo do empreendimento. Apesar de o escopo
desse tipo de projeto ser menor que o do tipo 5, a
empresa ainda compartilha os riscos durante a fase
da construcdo. Ademais, a adequada gestdo dos
fornecedores ¢ fundamental nesse tipo de projeto,
ndo s para garantir sua qualidade, mas também o
adequando cumprimento do seu cronograma.
Projetos do tipo 3 apresentaram destaque para os
seguintes critérios: “atendimento as metas estratégicas”
e “mercado novo”. Esse tipo de projeto tem uma
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Presenca de desvios

A

Tipo 1

Nova competéncia
essencial

Atendimento as metas estratégicas
Mercado novo

A

Tipo 3

Cumprimento do
or¢camento

Capacidade dos fornecedores
Nivel de risco
Seguranca

A~

Tipo 4

Capacidade dos fornecedores
Medidas econémicas

Nivel de risco

Atendimento as metas estratégicas
Seguranga

A

Tipo 5

Figura 4. Critérios com diferencga significativa entre tipos.

importancia estratégica peculiar, jd que apresenta
margens relativamente baixas e consequentemente
pouco contribuem para o faturamento da empresa.
Porém, o desenvolvimento desse tipo de projeto visa
alcancar um objetivo posterior: desenvolver um projeto
de maior porte resultante do estudo elaborado. Nesse
sentido, esse tipo de projeto também permite que
a empresa explore novos mercados, nos quais ndo
apresenta competéncia reconhecida.

Com relacdo a projetos do tipo 1, o critério
destacado foi “presenca de desvios”. Esses projetos
sdo basicamente de engenharia. No caso de contratos
do tipo preco global, nos quais um preco fixo ¢é
predeterminado no contrato, o acompanhamento
dos desvios das horas de trabalho previstas ¢ crucial
para garantir a sua rentabilidade.

Finalmente ¢ importante observar que o tipo 2
de projeto ndo demonstrou destaque em nenhum
dos critérios que apresentaram diferenca significativa
de importancia. Essa constatacdo sugere que tal
categoria poderia ser mesclada com outra. Dado que
esse tipo havia sido destacado em relacdo ao tipo 1
meramente por nivel de receita e ja que o escopo de
ambos o0s projetos se restringe ao desenvolvimento
da engenharia, sugere-se que essas duas categorias
passem a representar uma so. Dessa forma, ao invés
dos cinco tipos de projeto sugeridos, trabalhar-se-a
com uma tipologia composta por quatro tipos de
projetos. Para se evitar confusdo entre as categorias
anteriormente definidas, serdo utilizadas letras, ao
invés de numeros, para categorizar essas quatro
categorias.

6. Conclusdes e recomendacdes

0 presente trabalho visou investigar a influéncia
das variaveis tipologia de projeto e tipo de stakeholder
nos critérios de sucesso em projetos. Os resultados da
pesquisa permitiram a constatacdo de que a tipologia
dos projetos influencia no nivel de importancia
atribuido aos critérios de sucesso, conforme sugerido
pela literatura (Clark & Fujimoto, 1991; Vidal & Marle,
2008; Cleland & King, 1967; Maximiano, 1997;
Westerveld, 2003; Shenhar et al., 2005; Shenhar &
Dvir, 2007; Carvalho & Rabechini Junior, 2011). Porém
0 mesmo ndo ocorre para os diferentes stakeholders
analisados, conforme esperado (Kerzner, 2010;
Project Management Institute, 2008). Houve grande
alinhamento entre os stakeholders entrevistados
em todos os projetos, o que se deve em parte a
forte cultura de gestdo de projetos desenvolvida na
organizacdo estudada, cujo PMO data de mais de uma
década. Por outro lado a auséncia de stakeholders
externos na amostra prejudicou uma andlise mais
ampla da interferéncia dos stakeholders.

Outra contribuicdo relevante do trabalho foi a
analise dos critérios de sucesso a partir da andlise da
literatura em seis categorias e respectivas variaveis
(ver Tabela 1) e sua posterior confrontacio com os
dados de campo, que chegaram a categorias bastante
alinhadas as teoricas, agrupando impacto para o
negocio presente e futuro em um unico fator extraido
da analise fatorial exploratoria (ver Tabela 8).

E importante ressaltar que como implicacdes para
a pratica, as etapas descritas e sequidas no presente
trabalho podem ser facilmente replicadas em qualquer
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organizacdo, em busca dos critérios de sucesso
customizados aos tipos de projetos organizacionais.
0s métodos utilizados, uma vez compreendidos, sdo
de facil aplicacdo e as ferramentas utilizadas, tais
como MINITAB e SPSS, apresentam versoes gratuitas
disponiveis. O fato de o método ser replicavel ndo
implica que os resultados sejam generalizaveis, pelo
contrario, € nesse aspecto que esta parte da riqueza
da analise, dado que as contingéncias da organizacdo
e de seus projetos sdo espelhadas nos critérios de
sucesso assumidos.

Como sugestdes para trabalhos futuros colocam-se
um aprofundamento da andlise de stakeholders e das
razdes que levaram a diferencas néo significativas,
conforme sugerido pela literatura. Uma andlise que
se faz necessaria em uma agenda futura ¢ a inclusao
de stakeholders externos a organizacio na analise.
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Project success criteria: an exploratory study on the influence of

the variables project typology and type of stakeholder
Abstract

In this study, we aim to understand the influence of the variables project typology and type of stakeholder on project
success criteria. We used a quantitative and qualitative methodological approach which encompasses a review of the
literature followed by a field research analysis using hybrid research strategy. The research occurred in a company
whose business includes integrated solutions in engineering and infrastructure in various industrial sectors. Data
were collected from projects at 54 organizations and from a survey with 59 project managers and other professionals
involved in project management activities. The results showed a significant influence of the type of project in the
success criteria level of importance, but the same did not occur regarding the type of stakeholder.
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Apéndice A. Caracterizacdo dos projetos analisados.

Tipologia Projeto Porte Margem percentual Prazo Area de negdcio
P1 Grande Grande Médio MM
P2 Médio Grande Pequeno MM
P3 Grande Média Meédio MM
P4 Médio Grande Pequeno MM
P5 Médio Grande Mini MM
. P6 Médio Grande Pequeno MM
Tipo 1 P7 Médio Grande Pequeno MM
P8 Médio Média Pequeno EG
P9 Meédio Grande Grande QP
P10 Médio Média Pequeno EG
P11 Médio Grande Pequeno MM
P12 Grande Grande Meédio MM
P13 Pequeno Grande Grande MM
P14 Pequeno Mini Mini QP
P15 Pequeno Pequena Mini 0G
P16 Pequeno Grande Mini 0G
P17 Pequeno Média Médio MM
P18 Mini Grande Pequeno EG
P19 Pequeno Grande Pequeno MM
P20 Pequeno Pequena Mini QP
P21 Pequeno Pequena Mini MM
Tipo 2 P22 Pequeno Pequena Pequeno MM
P23 Pequeno Média Pequeno MM
P24 Pequeno Mini Mini MM
P25 Mini Grande Mini MM
P26 Pequeno Grande Pequeno EG
P27 Pequeno Grande Pequeno MM
P28 Pequeno Grande Pequeno QP
P29 Pequeno Grande Pequeno EG
P30 Pequeno Média Pequeno MM
P31 Pequeno Grande Pequeno MM
P32 Pequeno Grande Mini MM
P33 Médio Mini Pequeno QP
Tipo 3 P34 Médio Mini Pequeno QP
P35 Pequeno Pequena Mini MM
P36 Pequeno Média Mini MM
P37 Médio Pequena Médio 0G
P38 Meédio Grande Meédio EG
P39 Grande Meédia Meédio QP
Tipo 4 L
P40 Médio Grande Pequeno QP
P41 Meédio Média Médio QP
P42 Médio Média Médio QP
P43 Grande Grande Médio MM
P44 Grande Média Médio QP
P45 Grande Pequena Médio MM
P46 Grande Média Médio QP
P47 Grande Meédia Meédio 0G
Tipo 5 P48 Grande M%dlia Gra]nfie 0G
P49 Grande Média Médio 0G
P50 Grande Pequena Grande 0G
P51 Grande Mini Pequeno QP
P52 Grande Média Médio 0G
P53 Grande Pequena Grande QP
P54 Grande Média Meédio EG
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Apéndice B. Estatistica descritiva dos resultados do levantamento.
Categoria Critério Média | Mediana | Moda | Desvio | Minimo | Maximo
@) e O ae Onogra d
éncia razo 3,75 4 4 0,47 2 4
Impacto para o cliente Cumprimento de requisitos 3,71 4 4 0,45 3 4
IRPEED (ER O MEZEEE Qualidade do servigo 3,64 4 4 0,60 1 4
presente
Eficiéncia QUi T ¢ @i 3,63 4 4 0,61 2 4
(custo)

Eficiéncia Clareza na comunicagdo 3,61 4 4 0,55 2 4
Impacto para a equipe Alta satisfagdo ou moral da equipe 3,47 4 4 0,81 0 4
Impacto para o cliente Satisfagdo e lealdade do cliente 3,46 4 4 0,74 1 4

Sustentabilidade Conformidade com normas e 3,46 4 4 0,87 0 4
legislagdo
Impacto para o negocio Atendlment'o ‘as metas 3,34 3 3 0,65 1 4
presente estrategicas
Impacto para o cliente Beneficios para o cliente 3,32 4 4 1,02 0 4
Impacto para a equipe Desenvolvimento da equipe 3,31 3 3 0,74 0 4
Sustentabilidade Seguranga 3,31 4 4 1,25 0 4
Sustentabilidade Respeito ao meio ambiente 3,25 3 4 0,98 0 4
Impacto para o cliente Reconhecimento da marca 3,24 4 4 0,87 1 4
| e
mpacto para 0 negocio Fluxo de caixa 3,10 3 3 0,84 1 4
presente
Sustentabilidade Respeito a sociedade 3,08 3 1,11 0
Impacto para a equipe Retengdo dos membros da equipe 3,05 3 3 0,81 0 4
Impacto para a equipe Satisfagdo do gerente do projeto 3,03 3 3 0,76 1 4
| 5 rom
Mpacto para o negoclo Aprendizado profissional 3,03 3 3 0,76 1 4
presente
| t Oci . _—
mpacto para o negocio Medidas econémicas 3,00 3 4 1,07 0 4
presente
Impacto para a equipe Auséncia de conflitos 2,98 3 3 0,79 1 4
Eficiéncia Presenca de desvios 2,88 3 3 1,01 0 4
Ipacto/paea oinggoclo Mercado novo 2,68 3 3 1,19 0 4
futuro
| t oci . .
PR RIS T Nivel de risco 2,63 3 3 1,29 0 4
presente
Impacto para o negocio Parcela de mercado 2,59 3 3 0,99 0 4
presente
Impacto para o negocio Tecnologia nova 2,58 3 3 1,15 0 4
futuro
| —
DEECD FERIG MR Nova competéncia essencial 2,54 3 3 1,33 0 4
futuro

Eficiéncia Capacidade dos fornecedores 2,49 3 4 1,58 0 4

impacto|paraioinceeio Nova capacidade organizacional 2,37 3 3 1,23 0 4

futuro

Cada tom de cinza ilustra uma categoria de critério de sucesso, conforme Quadro 1.




