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RESUMO

O objetivo deste trabalho € identificar as areas de processo da gestdo de projeto que
predominam fatores condicionantes de sucesso e fracasso. Com o intuito de
compreender a dinamicidade do relacionamento entre os aspectos envolvidos na
definicdo e utilizagdo de uma estratégia produtiva orientada ao desenvolvimento de
software, realizou-se uma revisdo bibliografica sobre Critérios de Avaliagdo de
Resultados e Fatores Condicionantes de Resultado (FCR) de projetos de software. Para
completar esta visdo, empreendeu-se um levantamento sobre FCR junto aos gerentes
de projetos que atuam em fabricas de software instaladas em Manaus. Para tanto, foi
construido um instrumento de medicdo baseado na escala de Likert, o qual foi
submetido ao processo de validacdo das assercoes e verificagdo de confiabilidade. O
resultado deste trabalho sustentou-se nas respostas colhidas a partir de 47 entrevistas
com gerentes de projetos distribuidos em 17 fabricas de software. A analise dos
resultados das entrevistas possibilitou a reducdo de 30% da lista de FCR identificados
na literatura, composta por 71 fatores. Com base nos dados coletados, foi possivel
estratificar os FCR em fatores criticos de sucesso, fatores criticos de fracasso, fatores
neutros e fatores bivalentes. O estudo revelou que apesar de alguns gerentes de
projetos continuarem percebendo as areas de gestdo de tempo, custo e qualidade
como a base do sucesso, o resultado final mostrou que as areas de processo capazes
de cobrir a maior parte dos FCR (70%) foram gestdo da comunicacdo, gestdo das
pessoas e gestdo da integracdo dos projetos de software. Por fim, os resultados
concebidos a partir do contraste dicotémico entre: teoria versus pratica e opinido versus
atitude formaram a base da proposta de uma nova abordagem para o gerenciamento
de projetos sustentada na chamada Triple Strength.

Palavras-chaves: Gerenciamento de projetos, fatores condicionantes de sucesso,
fatores condicionantes de fracasso, projeto de software.



ABSTRACT

The objective of this work is to identify the project management process areas which
prevail the critical success/failure factors. In intention to understand the dynamic
relationship among aspects involved in the definition and use of a productive strategy
focused to the software development, it has accomplished a bibliographical revision
about the Criteria of Results Evaluation and the Critical Success/Failure Factors (CSFF)
of software projects. To complete this vision, a survey about CSFF based on project
manager’s point of view who works in software houses installed in Manaus has been
undertaken. For this, a measurement instrument, based on the Likert’s scale, has built. It
has been submitted to a validation of the assertions and reliability verification process.
The result of this work has been supported by the answers picked up from 47 project
managers interviews distributed on 17 software houses. The evaluation of the result of
the interviews has allowed to reduce 30% of the identified CSFF list on the literature,
composed by 71 factors. Based on collected data, it has been possible to stratify the
CSFF in critical success factors, critical failure factors, neutral factors and bivalent
factors. This study has revealed that in spite of some projects managers continue
noticing the areas of management of time, cost and quality as the base of the success,
the final result has showed that the process areas capable to cover most of CSFF (70%)
are the communication management, the human resource management and project
integration management. The conceived results through the dichotomy contrast among
theory versus practical and opinion versus attitude formed the base of the new project
management approach proposal which has been sustained in the called Triple Strength.

Key-words: project management, critical success factors, critical failure factors
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INTRODUCAO

Desde o0 inicio do século XX, o economista austro-americano Joseph
Schumpeter (1883-1950) vem alertando que o mundo, sem se dar conta, vem sofrendo
os efeitos de um fato essencialmente capitalista, a destruicdo criativa. Neste sentido,
Foster e Kaplan (2002) salientam que o problema principal ndo € como o capitalismo
utiliza as estruturas de uma organiza¢do, mas como ele é capaz de criad-las ou destrui-
las.

Saenz e Capote (2002) apresentam o processo de inovacéo tecnolOgica que a
partir do aprimoramento continuo dos processos existentes e a busca por novidades,
tenta criar novos produtos, capazes de gerar resultados econdmicos e sociais a fim de
obter vantagem competitiva.

Na visdo de Corréa e Gianesi (1993), a medida que os obstaculos sao reduzidos
pela globalizagdo, o enfoque somente na qualidade e posse de tecnologia avancada
vém perdendo seu poder em garantir a obtencdo de vantagem competitiva, pois o
mercado esta demandando, cada vez mais, produtos e servicos de melhor qualidade,
com precos e tempos de respostas decrescentes.

Este cenario reflete a situacdo de muitas organizacbes que vém sentindo
dificuldades em se manterem competitivas, principalmente, aquelas que trabalham com
projetos. Dentre as inUmeras organizacdes pertencentes a este grupo, Brandao (2006)
apresenta as Fabricas de Software, as quais sdo especializadas na construcdo de
sistemas computacionais, também chamados de projetos de software, projetos de
sistema de informacéao, ou simplesmente, software.

Pfleeger (1998) elucida que a construgcdo destes projetos conta com O0S
conhecimentos e métodos da Engenharia de Software, a qual busca utilizar ferramentas
da tecnologia da informag&o como solucao de problemas reais. Destaca que, a partir de
1990, o desenvolvimento de software mudou o foco da producéo informal, para
producdo padronizada, cuja atencdo esta voltada para o processo de melhoria
continua, inspirado por Deming e Juran.

Machado e Burnett (2001) afirmam que os modelos e ferramentas da engenharia

de software vém evoluindo constantemente, porém ainda ndo conseguem cobrir todas
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as necessidades gerenciais do desenvolvimento de software. Assim, salientam a
necessidade de utilizar praticas proprias da gestdo de projetos.

Neste sentido, Hyvari (2006) explica que a adocédo de praticas de gestdo de
projeto ndo garante, por si sO, o sucesso de um projeto. Além disso, € categorica ao
afirmar que ainda ndo estd bem claro, na literatura sobre gestdo de projetos, o que
pode levar um projeto ao sucesso ou ao fracasso. Cooke-Davies (2002 apud Hyvari,
2006) destaca que desde a década de 1960 sédo realizadas pesquisas na area de
gestado de projetos e ainda ndo se descobriu um conjunto definitivo de fatores capazes
de levar um projeto ao sucesso.

Tal afirmacao é ratificada pelo fato que, em muitos casos, mesmo fabricas de
software que utilizam praticas de gestdo de projetos, ao realizar a etapa de
levantamento dos requisitos de um determinado sistema de informacao, estabelecem
prazos e custos demandados para tanto. Porém, em raras circunstancias, conseguem
entregar o projeto atendendo o escopo dentro do prazo e custo contratado. Deste
modo, mesmo que o produto seja entregue com qualidade, atendendo as
especificacdes técnicas dos requisitos, garantem a eficacia do desenvolvimento do
projeto de software. Todavia, ao utilizar recursos (humanos e materiais) além do que
fora previsto, falham no quesito eficiéncia.

Esta questdo é exemplificada por Machado e Burnett (2001) a partir do resultado
do estudo desenvolvido pelo Standish Group, em 1990, o qual constatou que as
empresas dos Estados Unidos gastaram U$ 81 milhdes em projetos de software, sendo
que 31% dos projetos de software estudados foram cancelados antes de estarem
concluidos; 53% dos projetos de software excedem mais de 50% da sua estimativa de
custo; e somente 9% dos projetos foram entregues no tempo e orgamento contratados.

Além disso, com o surgimento de novos concorrentes no mercado de software,
tais fragilidades se tornam mais evidentes e importantes, a medida em que os clientes,
atuais e em potencial, aumentam sua lista de fornecedores de software, os quais
possuem infra-estrutura compativel e, em muitos casos, superior as das empresas

locais.
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JUSTIFICATIVA

Com o intuito de fortalecer os polos de software regionais brasileiros, o Governo
Federal Brasileiro criou o Programa Brasileiro de Exceléncia em Software (SOFTEX), o
qual é representado em na regido Norte pelo AmazonSoft (Polo de Software do
Amazonas) que introduziu mais 09 fabricas de software no Amazonas. Os principais
servicos fornecidos por este programa estdo relacionados ao desenvolvimento de
negocios, planejamento e estudos, capacitacdo e empreendedorismo, financiamento e
outras modalidades de captacéo de recursos.

Entretanto, Machado e Burnett (2001) destacam que apesar de contarem com
consultorias nas areas de qualidade, financas e gestdo de projetos, algumas empresas
incentivadas pelo programa SOFTEX continuam enfrentando dificuldades em entregar o
projeto dentro do escopo, prazo e custo contratados. Neste sentido, elucidam que a
dificuldade em garantir o sucesso dos projetos de software ndo esta relacionada a uma
regido ou pais, mas a natureza da producao deste novo tipo de produto.

Neste contexto, este estudo se justifica, pois, com o intuito de identificar os
fatores condicionantes de sucesso e fracasso de projetos, varios trabalhos vém sendo
desenvolvidos em diversas areas do conhecimento, tais como: engenharia (FREITAS,
2000), engenharia de producdo (RABENCHINI, CARVALHO, LAURINDO, 2002; MASI
FILHO, 2002), administracdo (MORAES, 2004; ROBIC, SBRAGIA, 1996), economia
(HYVARI, 2006), andlise de sistemas (ALMEIDA, 2006; PICANCO, 2006).

Varias pesquisas levantadas tém seus resultados gerados a partir da visdo dos
clientes (MACHADO, BURNETT, 2001; RABENCHINI, CARVALHO, LAURINDO, 2002;
MORAES, 2004; ROBIC, SBRAGIA, 2006). Neste trabalho, pretende-se analisar como
os fatores condicionantes de sucesso e fracasso de projetos sao percebidos através da
viséo do fornecedor.

Quanto a gestdo de projetos, Kerzner (2002) afirma que o PMBoK (corpo de
conhecimento em gestado de projeto) foi criado com o objetivo de reunir as melhores
praticas de gestdo de projeto em um uUnico documento, divididas em 09 areas de
processo, conhecidas como gestdo de escopo, tempo, custo, recursos humanos,

aquisicao, risco, integracao, comunicacao e qualidade.
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Contudo, PMI (2003) revela que o0s gerentes de projetos, geralmente,
manifestam preocupacdo quanto ao balanceamento da Triple Constraint — composta
pelo escopo, prazo e custo —, pois tal equilibrio afeta a qualidade do projeto. Nestes
termos, define que um projeto de alta qualidade demanda a entrega do produto, servico
ou resultado solicitado dentro do escopo, prazo e custo contratado.

O préprio PMI (2003), junto a outros autores (PINTO, 1990; VERZUH, 2000;
LIMA, 2005; HYVARI, 2006), contrapde a visdo destes gerentes de projetos, quando
defende que o alvo das preocupacdes ndo pode se restringir apenas a gestdo do
escopo, prazo e custo, mas deve buscar compreender o relacionamento
interdependente entre as 09 areas do processo de gestdo de projeto, configurando-as
de acordo com o objetivo de cada projeto.

Em sintese, destaca-se que esta pesquisa pretende gerar subsidios para
compreender a relacdo entre os fatores condicionantes, as areas de gestao de projeto e
0 sucesso ou fracasso dos projetos estudados.

OBJETIVO GERAL

Identificar as areas de processo da gestdo de projeto que predominam fatores
condicionantes de sucesso e fracasso a partir da visdo de gerentes de projetos que
trabalham em fabricas de software instaladas em Manaus.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar um levantamento bibliografico sobre os critérios competitivos que regem o
mercado de software e os fatores condicionantes de sucesso e fracasso em projetos
de software;

e Construir um instrumento de coleta de dados baseado no levantamento bibliogréfico;

e Identificar os principais fatores que influenciam no desenvolvimento de projetos de
software, estratificando-os em fatores de sucesso, fatores de fracasso, fatores

neutros e fatores bhivalentes;
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e Analisar a importancia destes fatores a partir do contraste existente entre a literatura
e o resultado das entrevistas;
e Identificar as &reas de processo da gestdo de projeto que predominam fatores

condicionantes de sucesso e fracasso.

ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O Capitulo 1 apresenta o levantamento bibliogréfico sobre sistemas de
informacéo, verificando sua importancia, métodos de aquisicdo e construcdo. Em
seguida, busca-se elucidar as questdes sobre os critérios de avaliacdo e realizar uma
discusséo sobre fatores condicionantes do resultado de projetos de software.

O objetivo do Capitulo 2 é mostrar, de forma sistemética, a metodologia cientifica
utilizada para galgar os resultados deste trabalho. Inicialmente, apresenta-se a
classificacdo da pesquisa quanto a natureza e objetivos, define-se a populacéo e o local
da pesquisa, explica-se 0 processo de submissdo e aprovacado do projeto junto ao
comité de ética em pesquisa da Universidade Federal do Amazonas. Posteriormente,
delineia-se o roteiro da pesquisa, explicando o método empregado para validacao das
assercdes e verificacdo da confiabilidade do instrumento. Além disso, revela-se o
instrumento computacional construido para coletar e tabular os resultados das
entrevistas, seguido das limitagbes da pesquisa.

O Capitulo 3 compreende a analise e interpretacdo dos dados obtidos através
das entrevistas; a apresentacdo da nova lista de fatores de condicionantes de sucesso
e fracasso e a proposicdo de um Modelo de Gerenciamento de Projeto que pretende
evidenciar alguns fatores capazes de influenciar no resultado e conducéao dos projetos.

Na conclusao, apresenta-se a sintese dos resultados da pesquisa, cujo foco esta
voltado para a apresentacdo de uma lista de Fatores Condicionantes de Sucesso e
Fatores Condicionantes de Fracasso e definicdo de uma nova abordagem gerencial
referente aos recursos produtivos dos projetos de software. Por fim, mostram-se
recomendacdes que podem ser trabalhadas como possibilidade de continuidade aos

resultados alcangados por esta pesquisa.
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1 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta o arcabouco tedrico que subsidiou a construcdo deste
trabalho. Na primeira parte, discorre-se sobre a evolu¢cdo econdémica, destacando sua
ascensao através do uso de sistemas computacionais de informacao (software) e o
aparecimento de novos desafios aos clientes e fornecedores deste produto. Sob a
perspectiva do cliente, destaca-se a aquisicdo de produtos tecnoldgicos. E, sob a
perspectiva do fornecedor, destaca-se o seu desenvolvimento.

Quanto a aquisi¢cdo, sao listados os principais pontos considerados na escolha
de um fornecedor, seja ele de produtos tecnologicos ou ndo. Posteriormente, ressalta-
se a dificuldade em avaliar o sucesso de um projeto de software, principalmente,
guando se descobre que o resultado desta avaliacdo depende da percepcao de quem
avalia, dai a necessidade de saber o0 que, como e quando realizar tal avaliacéo.

Quanto ao desenvolvimento, constru¢cdo ou manutencgao de projetos de software,
apresenta-se o modelo Teia Estratégica, proposto por Lima (2005), o qual possui como
pano de fundo, varias reflexdes sobre a dinamicidade do relacionamento entre os
aspectos envolvidos na definicdo das metas e utilizacdo de uma estratégia produtiva,
orientada ao desenvolvimento de projetos de software.

Simultaneamente, pretende-se elucidar algumas questdes referentes ao ciclo de
vida dos projetos de software, aos critérios utilizados na avaliacdo dos resultados
alcancados, bem como, aos fatores que influenciam o desempenho da implementacao

de uma determinada estratégia.

1.1 SISTEMAS DE INFORMACAO: SOLUCAO OU PROBLEMA?

A teoria econdmica ja sofreu varias mutacdes durante o seu curso. Estas
transformacdes afetaram, de forma significativa, a percep¢do das empresas e industrias
como parte de um mercado. Assim, a partir do século XVII, os denominados fisiocratas
reduziram as categorias de cidaddos em trés classes: a produtiva, composta pelos

agricultores; os proprietarios, composta pelos possuidores de terras e dizimistas; e por
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fim, “[...] a classe estéril que era formada por cidaddos ocupados em trabalhos e
servicos que ndo os agricolas, incluindo as manufaturas” (KON, 1999, p. 20).

Mais tarde, no final do século XVIII, com a Revolucéo Industrial na Gra-Bretanha,
Adam Smith desenvolveu a idéia de laissez-faire, transferindo a responsabilidade das
atividades empresariais lucrativas para o governo. Outra idéia era que a empresa era
refém do mercado, pois na concorréncia perfeita, a empresa tinha seus precgos
determinados pelo mercado, através da mao-livre equilibradora. Estas teorias
percebiam a determinacdo de precos como topico basico para a alocacdo de seus
recursos.

Apesar de continuarem inseridas no contexto de concorréncia perfeita, a partir de
estudos em 1880, as empresas comegaram a procurar meios para se destacar no
mercado, criando um diferencial perante a concorréncia. Diante disto,

“[...] a suposi¢éo de maximizac¢éo do lucro como meta Unica do comportamento
empresarial ndo se mostrava mais suficiente para explicar a formacdo de
conglomerados ou o comportamento de firmas multinacionais, ou ainda o

comportamento gerencial voltado para outros objetivos que nao o lucro”
(KON,1999, p. 20)

Para Friedman (2005), estas empresas ndao estavam mais preocupadas apenas
em aumentar seus lucros, mas comecavam a direcionar seus esfor¢cos para outra coisa
muito mais impactante, a sua perenidade. Neste sentido, Foster e Kaplan (2002)
destacam que em 1917, a revista Forbes criou sua primeira lista das 100 maiores
empresas norte-americanas. Em 1987, verificou que, do grupo original, 61 empresas
tinham deixado de existir e, das 39 restantes, apenas 18 tinham conseguido
permanecer entre as primeiras cem daquele ano.

No Brasil, Lima e Rocha (2004, p. 1) afirmam que a “[...] abertura comercial do
mercado brasileiro junto as privatizacdes, iniciadas no inicio dos anos 1990, levou as
empresas nacionais a reagirem rapidamente as mudancas para permanecerem no
mercado”. Levantando a questdo: “[...] como um elo de corrente, por vezes mal
acostumado com uma politica governamental protecionista, poderia competir contra
uma corrente inteira, forjada em mercados globais extremamente competitivos?”,
destacam que muitas empresas foram engolidas por multinacionais e, as que

sobreviveram, carregam um legado de aprendizado significativo.
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Kon (1999) ressalta que, apesar do Brasil ter se deparado com os efeitos
colaterais da globalizacéo, de forma mais forte, a partir da década de 1990, esta ndo é
um fato recente. Para Friedman (2005), a globalizacdo atravessou trés grandes fases
historicas. A primeira fase, chamada de Globalizacdo 1.0, se estendeu de 1492 —
quando Colombo embarcou, inaugurando o comércio entre o Velho e o Novo Mundo —
até por volta de 1800. Neste periodo, 0s paises e governos se perguntavam: “como
meu pais se insere na concorréncia e nas oportunidades globais?”.

A segunda fase, chamada de Globalizac&o 2.0, durou mais ou menos de 1800 a
2000, sendo interrompida apenas pela Grande Depressao e pela Primeira e Segunda
Guerras Mundiais. Com a Revolugédo Industrial, redugdo dos custos de transporte e
comunicacdo, as empresas passaram a se perguntar: “como minha empresa se insere
na concorréncia e nas oportunidades globais?” (FRIEDMAN, 2005, p. 34).

Na terceira fase, chamada de Globalizacdo 3.0, descobriu-se a capacidade dos
individuos e grupos se globalizarem. N&o foi o cavalo-vapor nem o hardware que
permitiram esta conexdao mais direta, mas o software, chamado de sistema de
informacéo, conjugado a criacdo de uma rede de fibra éptica em escala planetaria.
Atualmente, a pergunta é: “como eu me insiro na concorréncia e nas oportunidades
globais?” (FRIEDMAN, 2005, p. 34).

No entendimento de Foster e Kaplan (2002), estas mudancas sdo influenciadas
por diversos fatores, dentre os quais pode-se citar: mudancas ocorridas no ambiente
interno e externo, a forma com que os concorrentes atuam, as mudancas nas
percepcdes e necessidades dos clientes, as tecnologias emergentes, além das
mudancas macroecondmicas no nivel nacional e mundial.

Para salientar a importancia da busca de vantagem competitiva, Kon (1999)
apresenta uma das idéias adotadas pela escola da contestabilidade, a qual preconiza
que nao importa se as “[...] firmas existentes tenham grandes parcelas de mercado ou
tentem comportar-se de forma colusiva, porque a entrada efetiva, ou sua ameaca, as
forgcara a operar em niveis 6timos, competitivos” (KON,1999, p. 23).

Neste contexto, Goldratt e Cox (1993) defendem que a vantagem competitiva, ou
seja, o diferencial pode ser obtido a partir de uma producéo focada em velocidade e
qualidade, sendo estas subsidiadas por flexibilidade e custos baixos.
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Gates (1999) afirma que os sistemas de informacdes (software) aparecem como
um importante instrumento catalisador desse modelo econdmico, o qual possui como
pré-requisito a compreensao das necessidades computacionais entre desenvolvedor e
usuario. Além disso, explica que a aproximacdo entre as empresas usuarias e as
fabricas de software foi impulsionada pelo advento da Internet e propostas de solucdes
prontas.

Todavia, Lima (2005) destaca que esta nova conjuntura gerou outros
guestionamentos, até entdo desconhecidos, tais como: quem realizard as manutencdes
corretivas ou evolutivas? A infra-estrutura organizacional € compativel com o sistema
de informacéo adquirido? Como mantenho as coisas funcionando sem energia elétrica
ou uma pane nos computadores? E melhor desenvolver uma solugdo computacional
prépria ou adquirir uma pronta?

Antes de discutir a importancia dos sistemas de informacao, faz-se necessario
apresentar seu conceito. Pfleeger (1998, p. 17) define sistema como “um conjunto de
entidades, um conjunto de atividades, uma descricdo dos relacionamentos entre
entidades e atividades e uma definicdo das fronteiras do sistema com outros sistemas”,
sejam eles computacionais ou néo.

Para Dellosso e Anacleto (2005, p. 1), sistema de informacgao € “[...] um conjunto
de componentes inter-relacionados que coleta, processa, armazena e distribui
informacdes para apoiar a tomada de decisdes, a coordenacdo e o controle de uma
organizacao”. Destacam também que “[...] esses sistemas também auxiliam os gerentes
e trabalhadores a analisar problemas, visualizar assuntos complexos e criar novos
produtos”, como representado na Figura 1.

De acordo com a Figura 1, percebe-se que o sistema de informacéo esta inserido
dentro de uma organizacao (empresa), a qual recebe informacdes do ambiente externo
(fornecedores, clientes, agéncias reguladoras, acionistas, concorrentes etc.) e ambiente
interno (funcionarios, politica interna etc.). A partir do fluxo do processo de um sistema
de informacgao, mostrado na Figura 1, verifica-se que seu funcionamento se baseia em
trés etapas: entrada (coleta de informagbes), processamento (classificagéo,
organizacado, calculos etc.) e saida (geracdo de resultados na forma de consultas e

relatorios).
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Figural: Representacdo grafica do sistema de informacao

Fonte: Dellosso e Anacleto (2005)

Bio (1996), McGee e Prusak (1998), Gates (1999), Rezende e Abreu (2000) e
Graeml (2000) concordam que o mundo esta vivendo uma nova era, onde a informacéo
e 0 conhecimento fazem parte do diferencial das organiza¢gOes e dos profissionais que
pretendem se destacar no mercado, efetivando sua sobrevivéncia com competitividade.

De forma mais ampla, Laudon e Laudon (1999) apresentam a Tecnologia da
Informacao (TI), composta por produtos e servigos referentes ao hardware (computares,
impressoras, scanners, cabo de rede etc.) e ao software (sistemas de informacdes,
sistemas embarcados etc.). Por outro lado, Rezende e Abreu (2000) advogam que uma
das dimensdes mais exploradas pela Tl tem sido a adicdo de valor aos produtos e
servicos, a partir da utilizacdo de software, elevando significativamente o nivel de
respostas aos clientes.

Carr (2003) advoga que o grande poder e presenca ubiqua da TI tém
transformado-a, de recurso com potencial estratégico em commaodity.

Longman (2000) define commodity como um produto comercializado em sua

forma basica, antes de ter sido usado ou modificado por um processo industrial, tais
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como: metais, produtos agricolas, energia elétrica etc. Completando este conceito,
ressalta-se que 0s prejuizos de nao ter posse de uma commodity se tornam mais
importantes do que as vantagens providas a partir de sua aquisicao.

Opondo-se a visdo de Carr (2003), Harris e Brooks (2003) sdo categoéricos ao
afirmar que apenas uma parte da Tl pode ser considerada uma commodity, ressaltando
o potencial do software em gerar vantagem competitiva.

Neste sentido, destaca-se que muitas pessoas véem o0s produtos da TI,
principalmente, o software como uma espécie de solucdo completa e auto-suficiente.
Diante desta questdo, Laudon e Laudon (1999) advertem que, assim como as inddstrias
e organizacbes ndo sdo compostas apenas por maquinas e equipamentos, mas
também das pessoas que os utilizam, os produtos da TI, sdo sustentados através da
relacdo interdependente e dinamica entre tecnologia, processos e pessoas.

Simchi-levi et al. (2003) revelam que até meados de 1970, as organizacfes
mantinham um departamento chamado CPD (Centro de Processamento de Dados),
Cujo objetivo era realizar o desenvolvimento e manutengdo do software utilizado pela
empresa. Entretanto, a partir da insatisfacdo incitada pelos resultados alcancados em
relacdo aos custos excessivos despendidos para manter este departamento, gerou-se a
necessidade de encontrar outras formas de aquisicdo de software.

Diante desta questédo, Simchi-levi et al. (2003, p. 209-210) discutem os prés e
contras de trés abordagens de aquisicdo de sistemas de informacgdo, mostradas no
Quadro 1. A primeira abordagem trata da aquisicdo de uma solucdo completa e
consolidada no mercado, a partir de um Unico fornecedor. Citam-se como exemplos, a
aquisicao do pacote MS-Office que compreende Editor de Texto (MS-Word), Planilha
Eletronica (MS-Excel), Apresentacdo de Slides (MS-PowerPoint); ou do pacote SAP
(Sistema de Acompanhamento da Producédo) que compreende Moddulos de Custo,
Planejamento e Controle da Produgéo, Contabilidade, Recursos Humanos, Controle de
Estoque etc.

A segunda abordagem refere-se a construcdo de uma solugdo denominada
melhor-da-categoria que “adquira a solu¢ao mais adequada de cada categoria, a partir
de fornecedores diferentes, montando um sistema que melhor se ajuste a cada fungéo

da empresa”. Como exemplo desta abordagem, a empresa adquire um Editor de Texto
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do Br.Office, a Planilha Eletrbnica da MS-Office, Apresentacdo de Slides do
OpenSource e assim por diante.

A terceira abordagem € adotada por empresas que ainda preferem o
desenvolvimento de solugBes proprias, conhecidas como software proprietario ou
domeéstico. Neste caso, a empresa constréi todos 0s seus sistemas e aplicativos.

Uma variacdo da segunda abordagem é representada por uma abordagem
provisoria a partir de um provedor dominante de software. Neste caso, “a funcionalidade
gue nao pode ser proporcionada pelo fornecedor ou ndo agrade a empresa, € fornecida
por sistemas domésticos ou melhor-da-categoria” (SIMCHI-LEVI et al., 2003, p. 210).

Antes de mostrar a andlise geral do Quadro 1, faz-se necessario explicar o
processo de interpretacdo dos valores contidos neste quadro. Portanto, esclarece-se
que os parametros ‘custo’, ‘flexibilidade’, ‘complexidade’, ‘qualidade da solugao’,
‘facilidade de ajuste as necessidades da empresa’ e ‘custo de treinamento do pessoal
de apoio’ possuem seus valores definidos a partir da comparagéo entre a abordagem
corrente e demais abordagens. Os simbolos utilizados possuem o0s seguintes
significados: >’ (maior), ‘<’ (menor), ‘?’ (indeterminado).

Para ilustrar a analise correta do Quadro 1, realizar-se-a, como exemplo, o
detalhamento de duas leituras. A primeira, refere-se ao parametro ‘flexibilidade’, coluna
da abordagem 1 (Ab1), denominada ‘melhor da categoria’, os quais possuem, em sua
intersegdo, o valor > Ab2 e < Ab3’, interpretado como: o software adquirido através da
abordagem 1 possui flexibilidade maior que aquele fornecido pela abordagem 2 e
flexibilidade menor do que aquele fornecido pela abordagem 3.

A segunda leitura, refere-se ao parametro ‘qualidade da solugdo’, coluna da
abordagem 2 (Ab2), denominada ‘fornecedor unico’, a qual possui o valor ‘< Ab1 e ?
Ab3’ e interpreta-se 0 seguinte: o software adquirido através da abordagem 1 possui
qualidade de solugdo menor que aquele fornecido pela abordagem 1 e sua relacédo de

valor com a abordagem 3 € indeterminada.



Aspecto da Melhor-da- Fornecedor Sistema
implementacao Categoria Gnico proprietario
(abordagem (abordagem 2 (abordagem 3 —
1- Abl) — Ab2) Ab3)
Duracéo 2-4 anos 1-2 anos Indefinido
Custo >Ab2e? < Able ? Ab3 Indefinido
Ab3
Flexibilidade > Ab2 e < < Abl e < Ab3 > Abl e > Ab2
Ab3
Complexidade >Ab2e< <Able<Ab3 > Abl e > Ab2
Ab3
Qualidade da >Ab2e? <Able ? Ab3 Indefinido
solucéo Ab3
Facilidade de ajuste >Ab2e< <Able<Ab3 > Abl e > Ab2
as necessidades da Ab3
empresa
Custo de > Ab2 > Ab3 <Able>Ab3 < Abl e < Ab2
manutencao
Custo de > Ab2 e > < Abl e > Ab3 < Abl e < Ab2
treinamento do pessoal de Ab3
apoio

Quadro1l: Comparacdo entre abordagens ‘melhor-da-categoria’, fornecedor unico e
sistema proprietario.
Fonte: SIMCHI-LEVI et al. (2003)

Na visdo de Lima e Rocha (2004), ao observar o Quadro 1, verifica-se que a
Abordagem 3, referente a construcdo de sistemas proprietarios, possui maiores
vantagens quanto a flexibilidade, ajuste a empresa, custo de manutencéo e custo de
treinamento do pessoal de apoio. Contudo, tais sistemas sdo mais complexos, sendo
gue a duracao, custo e qualidade dependem dos desenvolvedores, ou seja, 0 setor de
Tl da propria organizacdo, conhecido também como CPD.

Gates (1999) e Lima e Rocha (2004) concordam que as vantagens existentes no
desenvolvimento de sistemas proprietarios (Abordagem 3) séo originadas a partir do
contato direto entre desenvolvedores e organizagcédo. Por outro lado, as desvantagens
advém da falta de especializacdo do setor de TI, pois este setor faz parte de uma
organizacdo que ndo é fabrica de software. Além disso, nestas organizacdes, o CPD é
percebido como uma &rea de apoio e ndo uma area fim.

Para eliminar as desvantagens da Abordagem 3, Lima e Rocha (2004) sugerem

a terceirizacdo do desenvolvimento de software proprietarios ou personalizados, a partir
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da aproximacdo das fabricas de software as organizacbes por meio de aliancas
estratégicas.

Esta nova abordagem — sistemas proprietarios desenvolvidos por fabricas de
software — supriria duas necessidades: a incorporacdo de uma equipe com alto grau de
experiéncia a organizacdo e a aproximacado das fabricas de software ao ambiente
organizacional, possibilitando uma maior integragéo.

Depois da escolha da abordagem de aquisicéo, outro ponto a ser considerado é
o tipo de contrato concebido entre a empresa (comprador) e a fabrica de software ou
CPD (fornecedor). PMI (2003) adverte que a escolha e adequacéo do tipo de contrato
depende diretamente do tipo de aquisicdo adotada pelo projeto. Explica ainda que o
tipo de contrato utilizado e as condicdes e termos de um contrato definem o grau de
risco assumido tanto pelo comprador quanto pelo fornecedor. Os principais tipos de
contratos sdo: contrato de preco fixo, contrato de custos reembolsaveis e contrato
hibrido.

O tipo mais simples de contrato € o de preco fixo que consiste na definicao
prévia do produto a ser entregue, prazo e custo. O segundo tipo, contrato de custos
reembolsaveis, possui outros subtipos, tais como: reembolso dos custos acrescido de
um percentual, reembolso dos custos acrescido de um valor fixo e reembolso dos
custos acrescido de um percentual ou valor fixo como prémio pelo alcance de metas
pré-definidas.

O terceiro tipo de contrato, denominado contrato hibrido, consiste na
possibilidade de dentro de um mesmo contrato, definir sub-contratos com escopo, prazo
e custos distintos, sendo alguns do tipo de contrato de preco fixo e outros baseados no
tipo de contrato de custos reembolsaveis. Outra caracteristica esta na auséncia de
definicdo do prazo, custo e escopo geral. Este tipo de contrato é também conhecido
como contrato aberto.

Apesar das fabricas de software terem se especializado na construcdo dos
projetos de software, Moraes (2004) mostra os resultados de uma pesquisa feita no
Reino Unido sobre fabricas de software, “a qual revelou que apenas 1% dos projetos de
software é concluido dentro da meta original de custo, prazo e qualidade, e cerca de

25% dos projetos nunca sédo concluidos”. Assim, por causa deste baixo desempenho,
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muitos pesquisadores vém procurando identificar os fatores que direcionam para o
sucesso ou fracasso do desenvolvimento de projetos de software.

Neste sentido, Freitas (2000), a partir da colecdo de quarenta e um casos
estudados, apresenta alguns fatores de fracassos no desenvolvimento e implantacao
de projetos de tecnologia da informacao. Rabenchini Jr, Carvalho e Laurindo (2002), em
um estudo de caso, procuraram identificar os fatores condicionantes de sucesso para
implementacédo do gerenciamento de projetos em uma organizacao de pesquisa.

Moraes (2004) realizou uma pesquisa de campo em varias empresas para
verificar a relacdo entre condicionantes e o desempenho efetivo na aquisicdo e
implantacdo de projetos de software. Outros autores, tais como: Masi Filho (2002),
Robic e Sbragia (1996) e Hyvari (2006), buscam elucidar os mitos por tras da adocao
de técnicas e ferramentas de desenvolvimento, bem como, o enfoque na qualidade,
como uma solucédo completa para os problemas da area de producao de software.

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas - ABNT (1998, p. 3) define esse
processo produtivo como ciclo de vida de software e alerta que a proliferacdo de
normas e formas de geréncia de software “tem criado dificuldades na geréncia e
engenharia de software, principalmente na integracao de produtos e servigos”. O
objetivo principal desta norma é fornecer aos profissionais de software uma estrutura
padronizada e uma linguagem comum. Nesta norma encontram-se todas as fases,
etapas e atividades concernentes ao ciclo de vida de software que vai desde a sua
idealizacdo, passando pela construcdo e implantacdo, terminando na manutencéo, a
qual pode ser encarada como o inicio de um novo ciclo.

Atualmente, tem-se presenciado a seguinte discussdo: € melhor desenvolver os
sistemas computacionais internamente ou adquiri-los de terceiros? Neste sentido, Lima
e Rocha (2005) indicam que a implementacédo realizada na propria organizacao seria a
melhor opcdo se esta possuisse a equipe necessaria para 0 seu desenvolvimento.
Assim, para nao perder o foco do negdcio organizacional, tém-se preferido adquirir
solucdes de terceiros (fabricas de software).

A demanda por solucdes personalizadas diante de prazos e orcamentos cada
vez mais curtos vem crescendo a cada dia. Gates (1999) preconizou que a questao da

primeira década do século XXI seria a velocidade das respostas aos consumidores.
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Desde 1995, Pressman ja alertava sobre o fato da concorréncia estar se formando,
afirmando que esta ser4d competente e estar4d mais perto do que muitos podem
imaginar. Friedman (2005) ratifica este alerta, dizendo que tal previsdo ja se faz
realidade.

Corréa e Gianesi (1993) declaram que no mercado contemporaneo e,
principalmente, no ambito das fabricas de software, percebe-se que apenas qualidade
nao garante o alcance de um diferencial competitivo, mas este fator se apresenta como
pré-requisito para se qualificar como um concorrente neste mercado global. Para
alcancar vantagem competitiva perante a concorréncia, Lima (2005) defende que o foco
organizacional deve estar direcionado para a rapidez e flexibilidade do processo
produtivo a custos reduzidos.

Para ilustrar a dificuldade em alcancar esta meta, utiliza-se da concepcéo de
McConnell (1996), a qual afirma que se colocassem os 100 melhores musicos do
mundo em uma orquestra sem um maestro, o som final ndo seria o de uma orquestra.
Nestes termos, advoga-se que 0s recursos, por melhores que sejam, necessitam ser
controlados e gerenciados.

Esta idéia fica evidente quando se verifica a existéncia de uma organizacédo que
possui mao-de-obra operacional especializada, processos definidos e alta tecnologia
subsidiando seu processo fabril, possuindo uma baixa produtividade, chegando a ponto
de ser incapaz de entregar alguns produtos no prazo e/ou atendendo o or¢camento
contratado, ainda que seu cliente tenha uma percepcao de sucesso por esta entregar
um software que atenda as suas expectativas funcionais com qualidade, beneficiando
diretamente seus usuarios.

Olhando por este prisma, Lima (2005) destaca que a engenharia de software,
ciéncia que subsidia o processo de desenvolvimento de sistemas de informacéo,
mostra-se focada na qualidade técnica do produto, possuindo um pobre enfoque na
gestdo de alguns recursos produtivos, tais como: pessoas, materiais, maquinas,
tecnologia etc.

Como foi discutido ao longo desta secdo, o produto software ou sistema de
informacéo pode representar uma fonte de vantagem competitiva para as organizagoes,

uma vez que € capaz de agregar valor tanto ao processo quanto ao produto. Entretanto,
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apesar dos resultados gerados pela adocdo desta solugdo serem positivos, faz-se
necesséario compreender o papel fundamental das pessoas e processos na efetivacao
deste resultado.

Em contrapartida, a vulnerabilidade e prejuizos advindos desta solugéo
(software) ndo se manifestam somente depois de pronta e implantada, mas durante seu
processo de aquisicdo e construgdo. Quanto ao processo de aquisicdo, o primeiro
desafio esta na escolha da abordagem de aquisicéo; o segundo refere-se a escolha do
fornecedor; o terceiro consiste na escolha do tipo de contrato e o quarto compreende a
definicdo das condic¢des e termos deste contrato.

Quanto ao processo de construcdo, destaca-se que 0 principal desafio desta
etapa se concentra na propria natureza dos sistemas de informacdo que ao contrario
dos bens produzidos em série, seu processo fabril assemelha-se aqueles bens
produzidos sob encomenda, 0s quais sdo vistos como produtos Unicos que precisam de
um tipo de gestéo voltada para projetos. Estes desafios serédo discutidos na Secéo 1.3.

Com o intuito de compreender como o fornecimento de um produto é escolhido
pelos clientes, a préxima secdo apresentara uma discussdo sobre os elementos

decisorios — critérios competitivos — que subsidiam a etapa de escolha de fornecedores.

1.2 CRITERIOS COMPETITIVOS: ESCOLHENDO O FORNECEDOR

Como ja foi mencionada, a escolha do fornecedor faz parte do processo de
aguisicao de produtos de uma organiza¢édo. Assim, a partir da visdo do comprador, PMI
(2003) destaca que os fornecedores sdo escolhidos com base em critérios de
avaliacdo. Pela otica do fornecedor, Correia e Gianesi (1993) chamam os elementos
desta avaliacdo de critérios competitivos, pois estes subsidiam a disputa pelo
fornecimento.

Na concepcéo de Correia e Gianesi (1993), os critérios competitivos podem ser
divididos em dois tipos. O primeiro tipo, denominado critérios qualificadores, consiste
no conjunto de pré-requisitos necessarios para qualificar uma empresa como um
candidato capaz de concorrer por um determinado contrato de fornecimento. O

segundo tipo, denominado critérios ganhadores de pedido, refere-se ao conjunto de
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elementos capazes de gerar vantagem competitiva em relagcdo aos demais candidatos,
pois nestes critérios, os clientes baseiam sua escolha de fornecimento.

Ainda na perspectiva divisoria dos critérios competitivos, Kano et al. (1981, apud
CARVALHO, 2001) divide “a voz do consumidor” em: itens basicos que s&o
considerados importantes para 0s clientes somente se nao estdo presentes nos
produtos; itens de desempenho que sao requisitos declarados de qualidade e itens de
encantamento do consumidor, os quais sdo alcancados pelos fornecedores através do
acompanhamento das inovacdes tecnologicas e observacdo do comportamento de
seus consumidores e de seus concorrentes.

Para Stair (1998), o real valor que um sistema ter4 para uma organizacdo
depende do impacto que ele tem ou terd na capacidade de conduzi-la até suas metas.
Além disso, destaca que o desenvolvimento de sistemas bem-sucedido pode ser
definido de uma forma diferente de empresa para empresa, mas, em geral, significa
criar um sistema com qualidade, no tempo previsto e dentro do orgcamento.

Lawler 11l (1996, apud FREITAS, 2000, p. 4), Corréa e Gianesi (1993), Goldratt e
Cox (1993) e Pinto e Sleven (1983 apud RABENCHINI JR et al, 2002, p. 32) levantam
critérios competitivos semelhantes aos citados por Stair (1998) acrescidos de outros,
listados a seguir: custo, prazo, qualidade, flexibilidade, velocidade na resposta,
inovacao, eficacia, satisfacao do cliente etc.

A pesquisa de Robic e Sbragia (1996) indica e analisa 0s critérios mais
importantes na avaliacdo de sucesso, segundo a 6tica dos gerentes de projetos, dentre
0S quais, a satisfacdo do cliente, a qualidade técnica do projeto e a validade
organizacional somaram mais da metade dos pontos distribuidos entre os critérios.
Assim, destacam a importancia de “um projeto conter boa qualidade técnica, ter seus
resultados utilizados e ajudar a organizacao a alcancar os objetivos pretendidos quando
da sua concepcao” (ROBIC; SBRAGIA,1996, p. 7).

Examinando a estrutura dos critérios de avaliacdo, lanca-se mao da visao
dicotbmica apresentada por Moraes (2004), a qual divide os resultados alcancados em:
sucesso da gestao e sucesso do projeto. A partir do ponto de vista de Kerzner (2002), o

primeiro critério € de interesse do gerente do projeto e da equipe, constituido por:
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prazo, custo, qualidade etc. J& o segundo interessa ao cliente e ao usuario, constituido
por: aceitacdo pelo cliente, utilizagéo, facilidade de uso, efetividade etc.

No intuito de estabelecer uma relacéo entre os critérios de sucesso e a estratégia
competitiva, as concepg¢oes de Verzuh (2000) e Wateridge (1995, apud Moraes 2004)
revelam a necessidade essencial de se definir, no inicio do projeto, tais critérios em
formas quantificaveis para assegurar que todos possuam a mesma base para avaliacao
dos resultados alcancados e conducéo do projeto.

Ratificando esta visdo, Moraes (2004) é categorico ao afirmar que a visdo de
sucesso de projeto, associada estritamente ao cumprimento das metas originais de
prazo, custo e qualidade é incompleta, pois, em seu ponto de vista, 0 sucesso de um
projeto esta ligado a percepcao que os envolvidos tém do sucesso/fracasso do projeto.
VisGes que muitas vezes ndo sao comuns a todos.

Para mitigar este efeito nocivo, as praticas do processo de aquisi¢cado, pregadas
por PMI (2003), acentuam a necessidade de comprometer todos os envolvidos com o
processo de formacéo dos critérios de avaliacdo de um projeto. Além disso, Fischmann
e Almeida (1991, apud MORAES, 2004) avultam a necessidade de divulgar o
documento final formalmente a todos os interessados, visando obter seu aceite e
entendimento.

Para ilustrar a questdo sobre as diferentes percep¢des quanto ao sucesso e
fracasso dos projetos, utilizou-se o resultado da pesquisa de Robic e Sbragia (1996), a
qual ressalta em relatos de casos reais, inUmeros projetos de sistemas que sao
percebidos como fracasso, apesar de terem sido completados dentro do prazo, do
orcamento e atendida todas as especificacdes técnicas previamente estabelecidas.

Da mesma forma, outros projetos, mesmo tendo falhado no cumprimento de tais
itens, foram considerados bem sucedidos. Nesta perspectiva, Kerzner (2000, p. 45)
alerta que “[...] é possivel concluir um projeto no prazo, dentro do orcamento e com a
qualidade desejada e, mesmo assim, causar danos irreparaveis a organizagao”.

Moraes (2004) ainda verificou que enquanto alguns autores referem-se a dois
conceitos distintos: sucesso da gestdo do projeto (foco no processo de
desenvolvimento) e sucesso do projeto (foco no produto resultado do projeto), outros

autores entendem e acreditam na existéncia de um elemento Unico em discussao que
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possui caracteristicas multidimensionais, onde a relevancia de cada dimensdo varia
com o tempo.

As multiplas opinides encontradas na literatura evidenciam o perigo de utilizar
uma estratégia pré-formada para atender aos critérios competitivos analisados pelos
clientes. Neste sentido, observa-se a necessidade do estabelecimento de uma
estratégia competitiva personalizada e flexivel para cada projeto. Segundo Porter
(1995, p. 15), “[...] o desenvolvimento de uma estratégia competitiva €, em esséncia, o
desenvolvimento de uma formula ampla para o0 modo como uma empresa ira competir,
quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias para levar-se a cabo
estas metas”.

Nestes termos, Lima (2005) apresenta um novo modelo conceitual chamado Teia
Estratégica. Esta teia ndo é formada, simplesmente, pelo conjunto de dimensfes
traduzidas em critérios de avaliacdo de cada projeto, mas pela relacdo dinamica entre
elas e 0 meio ambiente organizacional por todo o ciclo de vida do projeto.

Com o intuito de simplificar o modelo, a Figura 2 mostra apenas algumas
dimensdes dos critérios de avaliacdo dos projetos, deixando os demais fatores
representados por reticéncias. Neste sentido, Lima (2005) explica que os critérios de
avaliacdo variam de um contrato para outro. Diante desta situacdo, os critérios mais
comuns foram utilizados como exemplo ilustrativo, tais como: custo, prazo, qualidade,

usabilidade, satisfacdo e desempenho.

PRAZO PRAZO

QUALIDADE QUALIDADE

MOMENTO vV MOM

Figura 2 : Modelo conceitual Teia Estratégica
Fonte: Lima (2005)

Antes de discorrer sobre os momentos do modelo conceitual, apresentados na
Figura 2, faz-se necessario citar as fases que constituem um projeto. Moraes (2004)

enfatiza que apesar de haver variacdes, existe um consenso sobre o ciclo de vida de
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um projeto, o qual é formado pelas seguintes fases: concepcdo, planejamento,
producéo, entrega, utilizagéo, descarte.

Na Figura 2, o MOMENTO ZERO refere-se a configuracdo da Teia Estratégica
formada antes de iniciar o projeto, gerada na fase de concepcédo. Esta fase tem como
objetivo principal definir as metas do projeto, traduzidas através da indicacdo dos niveis
de atendimento desejados para cada dimenséo avaliada da teia.

Por exemplo, no MOMENTO ZERO, ilustrado na Figura 2 como meta, todas as
dimensdes da teia possuem o nivel de atendimento igual a 80%. Enquanto que no
MOMENTO 1 e no MOMENTO N, como estratégia de cada momento do ciclo do
projeto, os esforcos sdo direcionados para alcancar o nivel de atendimento de algumas
dimensdes em detrimento de outras.

Neste sentido, Lima (2005) ressalta que uma vez definida a meta, faz-se
necessario alertar sobre a dinamicidade das estratégias adotadas no decorrer do ciclo
de vida do projeto. Em outras palavras, como mostra a Figura 2, a configuracado da
estratégia pode sofrer mutacdes em funcdo do momento em que se encontra o projeto,
visando atingir as metas definidas no MOMENTO ZERO. Estas mutac¢des sao ilustradas
através das diferentes configuracdes apresentadas no MOMENTO 1 e MOMENTO N.

Nestes termos, Lima (2005) esclarece que a configuracdo da Teia Estratégica do
MOMENTO 1 representa as estratégias adotadas nas fases: planejamento e producéo,
onde a énfase esta voltada aos critérios que avaliam o desempenho da gestdo do
projeto. Apesar deste momento estd representado por uma Unica configuracdo, este
pode gerar quantas configurac6es forem necessérias face aos eventos ocorridos, 0
mesmo se aplica para o MOMENTO N.

O MOMENTO N representa as fases de refinamento do projeto, entrega,
utilizacao, evolucdo e descarte. Neste momento as estratégias (configuracdes da teia)
se voltam para os critérios que avaliam o desempenho do projeto. Por fim, Lima (2005)
defende que a média da sobreposicao das configuracdes dos momentos 1 e N, tende a
garantir o alcance do nivel de atendimento das dimensfes definido pela configuracao
do MOMENTO ZERO.

Pinto e Slevin (1988), Baker et al. (1983) e Munns e Bjeirmi (1997), citados por

(Moraes, 2004), comungam da mesma visao quando afirmam que a importancia relativa
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dos fatores de desempenho varia com o tempo e de acordo com os objetivos globais do
projeto. Deste modo, enquanto os fatores do sucesso da gestdo do projeto sdo mais
importantes nas fases referentes ao desenvolvimento em si, interessando mais ao
gerente do projeto e sua equipe; os fatores de sucesso do projeto recebem uma
importancia maior apdés a entrega do produto, onde os beneficios e 0s custos
intrinsecos a sua utilizacédo séo percebidos.

Na compreensdo de Corréa e Gianesi (1993), os critérios competitivos
(MOMENTO ZERO), ou seja, os niveis desejados de desempenho da organizacao
devem ser estabelecidos e priorizados de forma a garantir trés niveis de coeréncia: a
coeréncia externa, a qual refere-se ao alinhamento dos critérios competitivos com a
estratégia organizacional; a coeréncia interna que visa estabelecer niveis desejados e
factiveis em termos de recursos estruturais e infra-estruturais; e a coeréncia temporal,
pois as mudangas advindas dos ambientes interno e externo podem gerar a
necessidade de manutencao dos critérios ora estabelecidos.

Corréa e Gianesi (1993) preconizam ainda que os niveis de desempenho
desejados nos diversos critérios competitivos condicionam as decisdes das principais
areas, tais como: capacidade, instalacdes, tecnologia, integracdo vertical, forca de
trabalho, gestdo de qualidade, gestdo do fluxo de materiais, gestdo de novos produtos
etc.

A definicdo das metas e estratégias se apresenta como 0 primeiro passo na
jornada percorrida até o final do ciclo de vida do projeto. Lima (2005) destaca que se
este passo for impreciso e mal negociado, as chances de fracasso aumentardo. Assim,
alerta que o caminho até as metas esta cheio de perigos e oportunidades, é preciso

mudar, se adaptar.

1.3 FATORES CONDICIONANTES DO RESULTADO: CAMINHANDO ATE AS
METAS

Segundo Kwon e Zmud (1987), citado por Bergamaschi (1999), dentre as
diversas abordagens existentes para tentar garantir o sucesso de um projeto, esta a
dos Fatores Criticos de Sucesso, também conhecidos como Fatores Condicionantes do

Resultado. Bergamaschi (1999) elucida ainda que tal abordagem determina que a
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presenca de um certo grupo de fatores, considerados criticos para o projeto, possui
grande influéncia no seu resultado.

Lima (2005) defende que o desconhecimento e, principalmente, a negligéncia
dos gerentes de projetos em relacdo aos fatores condicionantes do resultado de um
projeto podem levar ao fracasso até a mais perfeita estratégia. Nesta mesma linha,
Soares et al. (2002, p. 11) defendem que “[...] tanto os projetos, quanto a geréncia de
projetos se inserem num ambiente mais amplo que o projeto propriamente dito”,
destacando ainda que o gerenciamento diario das atividades do projeto € necessario,
mas nao é suficiente para garantir o sucesso.

Com o intuito de compreender a relacdo entre os fatores criticos de sucesso e 0s
resultados dos projetos, Hivari (2006) destaca que muitos autores (PINTO, SLEVIN,
1987; PINTO, PRESCOTT, 1988; ADAMS, BARNT, 1978; CLELAND, KING, 1983)
entre outros realizaram varias pesquisas para tentar compreender a relacao entre 0s
fatores criticos de sucesso ou fracasso dentro das fases dos projetos e situaces de
conflito.

Neste sentido, destaca-se Slevin e Pinto (1986) que desenvolveram um modelo
chamado Project Implementation Profile, traduzido como Perfil de Implementacdo de
Projeto (PIP), cujo objetivo foi identificar quais 0os aspectos do projeto determinava o
sucesso de seu resultado. Sua finalidade foi auxiliar na identificacéo e analise de dez

fatores criticos de sucesso de projetos, 0s quais estao listados no Quadro 2.

Fatores Criticos de Sucesso ou Fracasso Fatores Criticos de Sucesso ou
Fracasso
1. Misséo do projeto 6. Atividades técnicas
2. Apoio da alta administracdo 7. Aceitacdo do cliente
3. Plano e cronograma do projeto 8. Monitoracéo e feedback
4. Consulta aos clientes 9. Comunicacéo
5. Pessoal 10. Resolucéo de problemas e desvios

Quadro 2: Os dez fatores criticos de sucesso de projetos analisados por Slevin e
Pinto
Fonte: Slevin e Pinto (1986)

O resultado do estudo de Hyvéri (2006) foi comparado com outros estudos
realizados com base nos dez fatores criticos de sucesso apontados pelo modelo Project

Implementation Profile (PIP). O resultado da comparagcéo é mostrado no Quadro 3.
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Fatores Hyvari | Finch Delisle, Pinto e Pinto,
(2006) | (2003) | Thomas Prescott Slevin
(2002) (1988) (1987)
1. Miss&o do projeto 6 7 1 1 1
2. Apoio da alta administracdo 4 6 9 7 2
3. Plano e cronograma do projeto 5 5 5 9 3
4. Consulta aos clientes 2 1 2 2 4
5. Pessoal 9 10 10 10 5
6. Atividades técnicas 7 9 4 3 6
7. Aceitacdo do cliente 3 4 6 4 7
8. Monitoracéo e feedback 10 3 3 5 8
9. Comunicacao 1 2 8 6 9
10. Resolucdo de problemas e
desvios ) P 7 8 7 8 10

Quadro 3: Raking dos fatores apontados pelo método PIP com bases em varios
estudos
Fonte: Slevin e Pinto (1986)

Baseando-se no PIP, Somers e Nelson (2001) prop6em uma lista de 22 Fatores
Criticos de Sucesso ou Fracasso (FCSF) associados a implementacédo de sistemas de

informacgao industrial. Estes fatores estdo listados na Quadro 4.

Fatores Criticos de Sucesso ou Fracasso Fatores Criticos de Sucesso ou
Fracasso

1. Suporte da alta geréncia 12. Recursos dedicados

2. Competéncia da equipe do projeto 13. Utilizacdo de auditoria e suporte

3. Cooperacao interdepartamental 14. Treinamento do usudrio no software

4. Metas e objetivos claros 15. Educacgdo sobre novo processo de
negacio

5. Gerenciamento de projeto 16. Reengenharia do processo de
negacio

6. Comunicagéo interdepartamental 17. Personaliza¢@o minimizada

7. Gestéo das expectativas 18. Escolha da arquitetura

8. Projeto Campedo 19. Mudanca de gesto

9. Suporte de Vendas 20. Parceria com setor vendas

10. Selecéo cuidadosa do pacote 21. Uso de ferramenta de vendas

11. Converséo e andlise de dados 22. Uso de consultoria

Quadro 4 : Principais FCSF associados a implementacéo de Sl industrial
Fonte: Somers e Nelson (2001)

Somers e Nelson (2001) destacam que na concepcdo dos executivos que
participaram da pesquisa, 0 suporte da alta direcdo se apresenta como principal FCSF
do projeto de software voltado para automacéo da gestdo industrial. Apesar dos 22
FCSF apresentados no Quadro 4, destacam o0s dez primeiros como 0S mais

importantes.
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Uma pesquisa realizada pelo Standish Group em 1994 e atualizada em 2000
identificou dez fatores de sucesso em projetos, chamando de Chaos Ten. Estes fatores

sao mostrados no Quadro 5.

Fatores Criticos de Sucesso Fatores Criticos de Sucesso

1. Suporte executivo 6. Infra-estrutura padrdo de software

2. Envolvimento do usuario 7. Requisitos basicos firmes

3. Gerente de projeto experiente 8. Metodologia formal

4. Objetivos de negécios claros 9. Estimativas confiaveis

5. Escopo minimizado 10. Qutros critérios

Quadro5: Fatores de sucesso em projeto chamado de Chaos Ten
Fonte: Johnson et al. (2001)

De acordo com White e Fortune (2002), os trés fatores criticos de sucesso em
gestdo de projetos mencionados por gerentes de projeto em suas pesquisa foram:
metas e objetivos claros; suporte da alta geréncia e recursos adequados.

Moraes (2004) verificou que os fatores: gerente do projeto, incerteza tecnolégica,
apoio da alta administracdo, mostraram-se mais relevantes para o desempenho dos
projetos nas organizagcdes com menor maturidade de gestdo de projetos do que nas
gue tém maturidade superior. Em comparacao ao resultado de Somers e Nelson (2001),
Moraes (2004) destaca que nas organizacfes maduras, a estabilidade dos processos
de gestdo leva ao apoio mais intenso e regular da alta administracdo, o que torna o
desempenho dos projetos menos dependente dos demais fatores.

Bergamaschi (1999) apresenta alguns FCSF encontrados em diversos trabalhos
sobre o processo de reengenharia de negocio, uma das fases do desenvolvimento de
alguns tipos de projetos de software. Estes fatores estao listados no Quadro 6.

De acordo com o trabalho de Bergamaschi (1999), os FCSF de 1 a 9 foram
identificados por Grover et al. (1995) e os FCSF de dez a 16 foram identificados por
Hammer e Champy (1993) e Robb (1995). Estes autores defendem que a auséncia do
processo de reengenharia de negdcio (ou sua presenca em niveis insuficientes) diminui
as chances de sucesso de um determinado projeto. Por outro lado, o sucesso deste

processo depende da eficicia inerente aos 16 fatores citados.

Fatores Criticos de Sucesso ou Fracasso

Fatores Criticos de Sucesso ou
Fracasso

1. Gerenciamento da mudanca

9. Planejamento tatico

2. Competéncia tecnolégica

10. Apoio da alta administracdo

3. Planejamento estratégico

11. Lider respeitado e comprometido

4. Estrutura de tempo

12. Objetivos bem estabelecidos com
metas agressivas
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5. Apoio da administracéo FURCIONAT
uncionarios

13. Equipe formada por consultores e

6. Recursos humanos .
funcional

14. Melhores funcionarios em cada area

7. Delineamento do processo
planejado

15. Estratégia de comunicagéo e
gerenciamento de mudanca bem

8. Gerenciamento do projeto 16. Metodologia efetiva

Quadro 6 : Principais FCSF associados ao processo de reengenharia de negocio

Fonte: Bergamaschi (1999)

Belassi e Tukel (1996, apud Moraes, 2004, p. 39), percebendo que Vvarios
autores tabulavam os fatores criticos de sucesso ou fracasso (FCSF) de forma néo
agrupada, como o apresentado no Quadro 2, Quadro 3, Quadro 4, Quadro 5 e Quadro

6, propdem uma evolucdo do modelo PIP, sustentada por uma estrutura de analise

dividida em cinco categorias de FCSF relacionadas em: projeto, gerente do projeto,

equipe, organizacao e ambiente externo.

Hyvari (2006) utiliza esta estrutura como base de sua pesquisa, a qual procurou

compreender as dependéncias entre os fatores criticos de sucesso dos projetos e o

contexto organizacional. Para ilustrar este modelo, apresenta-se na Tabela 1, a sintese

do resultado da pesquisa de Hyvéri, onde se destacam as trés FCSF mais relevantes

em cada uma das cinco categorias com um asterisco.

1. Fatores relacionados ao projeto Niamero % total /
de votos / | categoria
categoria

Comprometimento do usuario final * 16 25%

Fundos e recursos adequados * 15 23%

Metas e objetivos claros * 10 15%

Cronograma realistico 09 14%

Limites bem claros 04 6%

Densidade da rede do projeto (dependéncia entre as atividades) 04 6%

Unidade das atividades do projeto 03 5%

Valor e tamanho 02 3%

Urgéncia 01 2%

Ciclo de vida do projeto 01 2%

2. Fatores relacionados ao gerente ou lider de projeto Ndmero % total /
de votos / | categoria
categoria

Habilidade para coordenar * 12 14%

Lideranca efetiva * 09 11%

Comprometimento * 16 19%

Competéncia 08 11%

Gerenciamento situacional 06 8%

Habilidade em delegar autoridade 05 7%

Gerenciamento de mudancgas 05 7%

Percepcéo de seu papel e responsabilidades 03 4%
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Ter uma relevante experiéncia passada 03 4%
Confianca 03 4%
Resolucao de conflito efetiva 02 3%
Habilidade em troca / negociar 01 1%
Gerenciamento do contrato 01 1%
Outros aspectos relacionados a comunicacgao 01 1%

3. Fatores relacionados a equipe NUumero % total /
de votos / | categoria
categoria

Comprometimento * 23 31%

Comunicacéo * 22 29%

Competéncia técnica * 18 24%

Efetivo Monitoramento e divulgacéo do status 07 9%

Resolucao de problemas 04 5%

Conhecimento de outros escopos 01 1%

4. Fatores relacionados a organizagao Niamero % total /
de votos / | categoria
categoria

Suporte da alta direcéo * 21 28%

Descrico clara sobre a organizacdo e os trabalhos realizados * 17 23%

Estrutura da Organizacao voltada para projetos * 12 16%

Comité de decisbes 11 15%

Suporte do gerente funcional 09 12%

“Project Champion” — quem assegura que o sistema atende a necessidade

05 7%
de seu grupo de trabalho

5. Fatores relacionados ao ambiente Niumero % total /
de votos / | categoria
categoria

Clientes * 22 29%

Ambiente tecnoldgico * 16 21%

Fornecedores (sub-contratados) * 11 14%

Ambiente Econémico 10 13%

Ambiente Social 07 9%

Competidores (concorrentes) 05 7%

Ambiente politico 04 5%

Natureza 01 1%

Tabelal: Principais Fatores Condicionantes de Resultado com base no modelo PIP

e categorizacao de Belassi e Tukel.
Fonte: Hyvari (2006, traducéo nossa).

Verificando os dados da Tabela 1, percebe-se que a frequiéncia relativa dos trés

principais FCSF das categorias projeto, equipe, organizagdo e ambiente soma mais de

50% em relacdo aos demais fatores das respectivas categorias. Os FCSF da categoria

gerente ou lider de projeto fica proximo a 50% em relacdo aos demais fatores desta

categoria. Este resultado refor¢ca o principio de Pareto que, de acordo com Pereira

(2007, p. 1), enfatiza que “[...] a maioria dos resultados em qualquer situacdo €

determinado por um pequeno numero de causas”.
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Hyvari (2006) explica que a selegcéo dos fatores mais relevantes foi determinada
através de sua frequéncia nos resultados dos questionarios respondidos por 25
respondentes advindos de diferentes areas de negdcio. Entretanto, ressalta que apesar
de pertencerem a diferentes areas de negdcio, todos participantes estavam envolvidos
diretamente com gestao de projetos em suas organizacoes.

Assim como Belassi e Tukel (1996, apud Moraes, 2004), Soares et al. (2002)
também distribui os FCSF em categorias quando afirma que o desempenho dos
projetos sofre pelo menos trés influéncias distintas: o ambiente organizacional, o
ambiente externo e os participantes do projeto.

Quanto ao ambiente organizacional e ambiente externo, Soares et al. (2002)
destaca que a maturidade da organizacdo com respeito a sistemas de geréncia de
projetos, cultura, estilo, estrutura organizacional e praticas de escritério de projetos
podem, também, influenciar o desempenho dos projetos.

Enquanto Belassi e Tukel (1996, apud Moraes, 2004) apontam as categorias:
gerente do projeto e equipe do projeto, Soares et al. (2002) funde estas categorias em
uma, denominada participantes do projeto.

Sobre a categoria dos FCSF relacionados aos participantes do projeto, Belassi e
Tukel (1996, apud Moraes, 2004) enfatizam que as habilidades do lider do projeto, tais
como: lideranga, comunicacdo, negociacao, solucdo de problemas e influéncia na
organizacdo aparecem como pontos fortes que influenciam o comportamento da equipe
e no relacionamento com o cliente. Esta visdo também é defendida por PMI (2003).

De modo complementar, Pfleeger (1998) defende que um dos FCSF dos projetos
de software esta ligado a comunicacdo entre clientes e desenvolvedores. Para
instanciar esta questédo, Davenport (1998) cita o diretor da Computer Associates, o qual
afirma que quase 13 bilhdes de délares investidos em Tl foram desperdicados devido a
escassa comunicagédo entre administradores e tecnologos.

Apesar do PMI (2003) explicar que o conjunto de interessados em um projeto
nao é formado apenas pelos envolvidos diretos, Pfleeger (1998) defende que durante o
desenvolvimento de um software, geralmente, seus participantes se encaixam em trés
categorias: clientes, usuarios e desenvolvedores. Além disso, sustenta que o resultado

final do projeto é influenciado pela eficacia da comunicacdo entre estes participantes.
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O desafio inerente a tal comunicacdo, advém da prépria natureza do software.
Em outras palavras, os fatores discutidos a seguir pertencem a categoria de FCSF
relacionados ao projeto. Nestes termos, Sommerville (2003) expbe que o
gerenciamento adotado na engenharia de software € diferente daquele das outras
engenharias devido as peculiaridades do produto sistema de informacdo — também
chamado de software. O elenco dessas caracteristicas sao:

e O produto € intangivel, portanto, os gerentes de projeto de software ndo podem ver
0 Seu progresso;

e Na&o h& processo de software-padrdao, assim, ndo se pode prever com certeza
gquando um processo de software especifico poderd causar problemas de
desenvolvimento;

e Grandes projetos de software sdo freqientemente projetos Unicos, iSso gera
necessidades ao longo do ciclo de vida, além disso, as rapidas mudancas
tecnologicas e nas comunicacdes desatualizam as experiéncias prévias. Deste
modo, as licdes aprendidas com essas experiéncias podem nao ser transferiveis
para novos projetos.

Ainda sobre a natureza deste tipo de projeto, Lima (2005) apresenta outro FCSF,
muitas vezes, ndo percebido ou negligenciado. Este fator refere-se a concepc¢éo desse
produto intangivel, chamado software, o qual é criado através da utilizacdo de matérias-
primas também intangiveis. A Figura 3 tenta ilustrar a composicdo complexa e

intangivel de um sistema de informacao através de uma expressdo matematica.

Sistema de informagdo = informagbes do cliente + entendimento do

desenvolvedor + experiéncia do desenvolvedor + ambiente e procedimentos + ...

Figura3: Composicdo de um sistema de informacéo
Fonte: Lima (2005)

Morimoto e Nascimento (2004, p. 71) reforcam esta visdo destacando que 0s
autores pesquisados por eles, em geral, argumentam que o aumento dos problemas
ocorridos durante o desenvolvimento de software esta relacionado a “[...] complexidade

e 0 desempenho inadequado das atividades de gerenciamento desses projetos”.
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Verifica-se na Figura 3 que os sistemas de informacdo sado concebidos a partir
combinacao de variaveis interdependentes e dindmicas. Este fato representa a fonte da
complexidade do desenvolvimento deste tipo de projeto.

Neste sentido, Lima (2005) advoga que ao contrario de projetos produzidos a
partir de matérias-primas tangiveis adquiridas de um fornecedor qualquer, os projetos
de software, paradoxalmente, tém como principal fornecedor, o seu cliente final. Diante
deste fato, concorda com Pfleeger (1998), reforcando a necessidade de gerenciar a
comunicacao entre cliente e fornecedor.

Durante o desenvolvimento de um software, ora a fabrica de software atua como
fornecedora, ora atua como cliente. Esta inversdo de papéis também acontece com o
cliente final. Este modelo de negdcio € ilustrado na Figura 4, o qual, segundo Lima e
Rocha (2004) e Pfleeger (1998), deve estda alicercado em uma estrutura de
relacionamento dindmico envolvendo as pessoas, ao invés de estruturas hierarquicas

estaticas.
Sistema de Informagao (Produto)

R

Cliente 0 &T
"‘/ ,““ " -

Empresa S Cliente Software
Cliente House

Informacao (Matéria-Prima)

Figura4: Paradoxo cliente-fornecedor-cliente
Fonte: Lima (2005)

Lima (2005) explica que a alternéncia ndo se da apenas no ambito dos papéis e
responsabilidades, mas também, na troca do mesmo tipo de matéria-prima intangivel: a
informacdo. Assim, o resultado final sofre influéncia direta a partir da disponibilidade,
precisao, integridade, clareza e entendimento desta matéria-prima.

No que se refere aos problemas advindos da ineficacia da comunicacao entre
cliente e desenvolvedores, Davenport (1998) destaca que a historia esta repleta de
exemplos de tomadores de decisdo que ignoraram ou ndo souberam interpretar

informagdes essenciais, dentre os quais se podem citar: as forcas armadas norte-
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americanas com o incidente em Pearl Harbor; os engenheiros da NASA sabiam que a
vedacdo do onibus espacial Challenger ndo funcionava com tempo frio; a IBM e o
declinio do mainframe etc.

Além disso, Moreira (2004, p. 11) descobriu que uma das mais relevantes causas
de insucesso nas transagdes comerciais foi gerada porque os fornecedores “[...] nunca
fizeram o que era melhor para os clientes; eles se contentavam em fazer o que 0s
clientes achavam que era o melhor”.

Outro FCSF relacionado aos desafios da comunicacdo entre os participantes
deste tipo de projeto € a existéncia de visdes distintas sobre 0 mesmo objeto (projeto de
software) através das perspectivas do fornecedor e do cliente em varios momentos do
ciclo de vida do projeto. Estas visbes sdo ilustradas pela Figura 5.

Com isso, a Figura 5 vem complementar a Figura 4, mostrando que além da
troca de papéis e responsabilidades quanto ao fornecimento de informacdes sobre o
software, existe também uma distorcdo na identificacdo exata do produto final, por parte
do cliente e fabrica de software, em pelo menos trés momentos distintos. Lima (2005)
acredita que este fenbmeno pode assumir uma conotacdo negativa pela falta de
conhecimento na éarea de negécio do cliente, ma qualidade na comunicacgéo,
inexperiéncia do analista de sistemas etc.

Na Viséo 1, o cliente detém uma visdo mais precisa sobre o que sera a solucao,
ndo em termos técnicos, mas sobre os resultados a serem alcancados, ou seja, 0S
beneficios fornecidos pelo sistema de informacdo. Esta visdo predomina as fases
iniciais do projeto, comecando nas primeiras reunifes de negociacao e concepc¢ao até
parte do planejamento.

Na Viséo 2, por se tratar das fases de planejamento e producéo, onde a fabrica
de software conduz o desenvolvimento do projeto, utilizando para tanto, sua
experiéncia, ambiente e procedimentos, o cliente perde a visdo morfoloégica do produto,
mesmo que ainda consiga manter expectativas quanto ao resultado. Neste momento,
Lima (2005) acredita que o fornecedor detém uma visdo mais exata sobre o sistema,
principalmente, no que tange as informacdes e estrutura tecnologica necessarias para

sua implementacéao.
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Visoes do Sistema
Visio: /B Y :\7
. Empresa Sw House
| Cliente
Visdo 2: iy !
. Empresa Sw House
Cliente
Visio3: @ < wy ":7
] Empresa s WL L e Sw House
Cliente - =1

Figura5:  VisOes do cliente e fornecedor sobre o sistema
Fonte: Lima (2005)

Portanto, Lima (2005) destaca que a falta de gestdo deste fenbmeno pode ser
uma das principais causas que levam ao desenvolvimento de solugées mal sucedidas,
ou seja, solugbes incapazes de alcancar os objetivos do projeto. Por outro lado, este
fenbmeno pode se tornar uma oportunidade, pois, somente a partir da fase de entrega
em diante que ambos, cliente e fabrica de software, possuirdo a mesma viséo (Visao 3)
sobre o sistema de informacéo concebido.

Rabenchini Jr, Carvalho e Laurindo (2002) ratificam a percepgédo de Pfleeger
(1998) e Lima (2005) sobre o FCSF chamado comunicacéo, pois, relacionado a este
fator, destacam que os objetivos muitas vezes sdo de dominio apenas de algum
membro envolvido no @mbito do projeto: gerente (36%), diretoria (4%) ou lideres de
equipe (8%). Nesta mesma pesquisa, verificaram que o relacionamento entre clientes e
fornecedores também faz parte dos principais fatores condicionantes de sucesso do
projeto.

Como foi mostrado neste capitulo, existem inUmeros fatores que precisam de
uma compreensao maior por parte dos profissionais e pesquisadores da area de gestao
de projetos de software. Estes fatores referem-se a trés momentos distintos durante a
concepgao de um software. Primeiro, faz-se necessario decidir a forma de aquisicéo,
depois definir os critérios de avaliagdo do resultado e por fim, gerenciar os fatores

criticos de sucesso ou fracasso do projeto.
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2 METODOLOGIA

De acordo com a concepcdao de Gil (2002, p.17), uma “...] pesquisa é
desenvolvida mediante o concurso dos conhecimentos disponiveis e a utilizacéo
cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos”. Além disso,
Marconi e Lakatos (2002) apresentam dois principios gerais e, talvez, o grande desafio
para elaboracdo de uma pesquisa: objetividade e sistematizacdo de informacdes
fragmentadas.

Barros e Lehfeld (2000, p. 67) afirmam que “[...] toda pesquisa parte da
observacédo da realidade e deve retornar a ela para aplicar e testar seus resultados ou
para delimitar novos fenbmenos para o estudo”.

A dissertacdo, “[..] como estudo teo6rico de natureza reflexiva, requer
sistematizacédo, ordenacéo e interpretacdo dos dados. Por ser um estudo formal, exige
metodologia prépria do trabalho cientifico”. (MARCONI, LAKATOS, 2001, p. 43).

Nestes termos, com o intuito de descrever os caminhos metodolégicos utilizados
para alcancar o objetivo proposto nesta dissertacao, este capitulo inicia apresentando a
especificacdo do problema, as perguntas da pesquisa e suas hipoteses. Em seguida,
mostra a classificacdo e o delineamento da pesquisa, destacando os procedimentos
utilizados para coleta e analise dos dados. Por fim, define a forma de apresentagcédo dos

resultados encontrados.

2.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Como ja foi discutido na introducdo, a realizacdo desta pesquisa se justifica
através de pelo menos dois problemas enfrentados tanto por empresas fabricantes de
projetos de software quanto por pesquisadores da engenharia de software e gestédo de
projetos. Os problemas identificados s&o:

1. Algumas fabricas de software ainda continuam enfrentando dificuldades para
entregar os projetos atendendo ao escopo, prazo, custo e qualidade.

2. Ainda ndo se descobriu um conjunto definitivo de fatores capazes de levar o

projeto ao sucesso.
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2.2 HIPOTESES

Primeira hipotese: A gestdo das areas de processo: escopo, prazo, custo e
qualidade, ndo se apresenta como fator determinante do resultado final do projeto de
software, pois existem outras areas de processo mais influentes.

Segunda hipotese: Os fatores condicionantes de resultado podem ser
estratificados em fatores neutros, fatores criticos de sucesso, fatores criticos de

fracasso e fatores criticos de sucesso e fracasso (bivalentes).

2.3 PERGUNTAS DA PESQUISA

Esta pesquisa foi desenvolvida com o objetivo de identificar as areas de
processo da gestdo de projeto que predominam fatores condicionantes de sucesso e
fracasso a partir da visdo de gerentes de projetos que trabalham em fabricas de
software instaladas em Manaus.

Para tanto, pretendeu-se analisar as seguintes questdes:

1. Quais os fatores condicionantes de resultado se destacam com mais
frequiéncia para o sucesso dos projetos de software?

2. Quais os fatores condicionantes de resultado se destacam com mais
frequéncia para o fracasso dos projetos de software?

3. Quais sao as areas de processo da gestdo de projeto, apresentadas por PMI
(2003), que os fatores condicionantes de resultado em projetos de software

predominam?

2.4 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Sobre a classificacdo de uma pesquisa, Gil (1999) preconiza que esta deve ser
realizada de acordo com dois aspectos principais: 0s objetivos (fins) e as formas de
estudos (meios).

Esta perspectiva subsidiou a classificagéo deste trabalho como uma pesquisa do
tipo aplicada, pois, baseando-se nos resultados obtidos, concebeu-se a proposta de um

novo modelo de gestao de projetos.
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Para Gil (2002, p. 41), as pesquisas exploratérias tém como “[...] objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito
ou a constituir hipoteses”. Baseando-se nesta concepcao, inicialmente, procurou-se
compreender o cenario estudado através de revisdo bibliografica sobre o papel dos
sistemas de informacfes nas empresas, formas de aquisicdo e critérios de avaliagdo
deste produto, bem como, os fatores condicionantes do desempenho de seus
fornecedores, neste caso as fabricas de software. Diante deste fato, este trabalho
também foi classificado como uma pesquisa exploratoria.

Além disso, exple-se que este trabalho foi considerado também como uma
pesquisa do tipo descritiva, pois procurou levantar o grau de concordancia de gerentes
de projetos que atuam em Manaus sobre os Fatores Condicionantes de Resultado de
projetos de software oriundos da literatura. Esta classificacdo € ratificada pela
concepcao de Gil (1999, p. 44), a qual mostra que o objetivo primordial da pesquisa
descritiva estd no levantamento das caracteristicas de determinada populacdo ou
fenbmeno.

Diante do exposto, destaca-se que, quanto aos fins, este trabalho foi classificado
como pesquisa exploratéria e descritiva. Quanto aos meios, esta dissertacao utilizou-se
da revisdo bibliografica e levantamento, sustentando-se em analise qualitativa e

quantitativa.

2.5 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Gil (1999) explica que o delineamento da pesquisa refere-se ao seu
planejamento em sua dimensdo mais ampla, envolvendo tanto a sua diagramacao

guanto a previsao de analise e interpretacdo dos dados.

2.5.1 Definicdo conceitual e operacional de variaveis ou categorias

Martins (2002, p. 40) adverte que “para que haja correto entendimento da
metodologia e dos resultados da pesquisa, torna-se imprescindivel, a definicao
conceitual e operacional dos principais termos e variaveis que serao utilizados ao longo
do trabalho cientifico”. Marconi e Lakatos (2002) também ressaltam a importancia da

definicdo de todos os termos que possam dar margem a interpretacoes errbneas.
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Assim, com o intuito de eliminar as possiveis duvidas quantos aos termos
utilizados nesta pesquisa, apresenta-se o conceito de cada um:

e Fatores Condicionantes de Resultado (FCR) — refere-se a um certo grupo de fatores,
considerados criticos para o projeto, que possuem grande influéncia no seu
resultado;

e Fatores Criticos de Sucesso — refere-se aos FCR capazes de levar o projeto ao
sucesso, mas ndo possuem influéncia suficiente para leva-lo ao fracasso;

e Fatores Criticos de Fracasso — refere-se aos FCR capazes de levar o projeto ao
fracasso, mas ndo possuem influéncia suficiente para leva-lo ao sucesso;

e Fatores Criticos de Sucesso e Fracasso (bivalentes) — refere-se aos FCR capazes
de levar o projeto concomitantemente ao sucesso e ao fracasso;

e Fatores neutros — refere-se aos FCR incapazes levar 0 projeto ao sucesso ou ao
fracasso;

Marconi e Lakatos (2002, p. 139) elucidam que “[...] nos tipos de analise simples, em

que o grupo € suficientemente homogéneo, ndo ha necessidade de subdivisdes”.

Entretanto, ressaltam a existéncia de situacfes em que o quadro do grupo total fica

obscuro, em virtude das diferencas em seu aspecto, dificultando a descricdo. Neste

caso, advogam pela divisdo dos fatores em categorias ou classes, baseando-se em

caracteristicas comuns que ajude na analise posterior. Trazendo esta concepgao para o

problema da pesquisa e com base na literatura, destaca-se que o0s Fatores

Condicionantes de Resultado foram divididos em sete categorias, as quais séo

esclarecidas, a seguir, através de exemplos:

1. FCR relacionados as caracteristicas da equipe de desenvolvimento, tais como:
motivagdo, comunicagao, entendimentos das metas etc;

2. FCR relacionados aos usuarios, tais como: comprometimento com o projeto,
entendimento das necessidades e expectativas dos usuarios, treinamento etc;

3. FCR relacionados aos clientes, tais como: comprometimento com o0 projeto,
entendimento das necessidades e expectativas dos clientes, gerenciamento das
mudancas solicitadas pelo cliente etc;

4. Em relacdo ao processo de desenvolvimento de projetos de software: FCR
relacionados ao desenvolvimento de projetos de software, tais como: utilizacéo
de uma metodologia de desenvolvimento, monitoracdo e controle das fases do
projeto, énfase na gestdo de escopo e custo, énfase no levantamento dos
requisitos etc;
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5. FCR relacionados ao projeto, tais como: negociacdo das metas e
responsabilidades do fornecedor e do cliente, énfase no alinhamento entre
tarefas e executores, alinhamento entre os objetivos organizacionais e do projeto
etc;

6. FCR relacionados ao gerente do projeto, tais como: experiéncia com gestédo de
projetos, conhecimento das caracteristicas da organizagdo que desenvolveu o
projeto, experiéncia no tipo de projeto etc;

7. FCR relacionados a alta administracao da empresa fornecedora de software, tais
como: forma de reconhecimento, comprometimento com o projeto, fornecimento
de recursos etc.

2.5.2 Planejamento operacional da pesquisa
Neste topico sdo apresentados: a definicdo da populagdo e amostra, o
procedimento de coleta, tratamento, analise e interpretacdo dos dados, além da forma

de apresentacao dos resultados.

2.5.2.1 Defini¢cao da populacdo e amostra

O local de realizacdo desta pesquisa nao se restringiu aos limites de uma unica
organizacdo, mas pretendeu abranger varias fabricas de software instaladas em
Manaus. Todavia, percebeu-se a existéncia de um conjunto de empresas com
caracteristicas muito diferentes, tais como: fornecedoras de software pronto,
especializadas em manutencdo de software, especializadas na construgéo de software
para clientes internos, especializadas na construcéo de software para clientes externos,
especializadas em consultoria na area de Tecnologia da Informagéo etc.

Costa (1998, p. 25) conceitua populagdo como “[...] um conjunto de informacgdes
gue tenham, entre si, uma caracteristica comum”. Neste sentido, para delimitar a
pesquisa quanto ao campo de investigacdo, foram definidas as seguintes
caracteristicas para populacao analisada:

e Empresa constituida na cidade de Manaus;

e Empresa especializada na construcdo de software para clientes externos;

e Empresa que possui como clientes: industrias, comércio ou 6rgaos do governo;

e Empresa que possui pelo menos um colaborador na equipe de desenvolvimento que
exerca o papel de gerente ou lider de projeto.

A partir desta definicdo, realizou-se um levantamento junto ao AmazonSoft,

orgao responsavel por gerenciar o Polo de Software da Regido Norte, onde constatou-
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se a existéncia de vinte e uma empresas que atendem as caracteristicas da populacao
gue se desejou estudar.

Marconi e Lakatos (2002, p. 30) advogam que apoés a delimitacdo da pesquisa,
“[...] o pesquisador pode decidir ou pelo estudo de todo o universo da pesquisa ou
apenas sobre uma amostra”. Costa (1998, p. 26) explica que se uma populagéo for
muito grande, o pesquisador pode recorrer a uma amostra, que basicamente, “[...]
constitui uma reducdo da populacdo a dimensBes menores, sem perda das
caracteristicas essenciais”. A partir deste ponto de vista, destaca-se que devido a
populacdo identificada ser muito pequena, ndo foi necesséario utilizar uma amostra
menor do que a mesma. Assim, optou-se por aplicar o formulario nas vinte e uma
empresas.

Porém, sendo de livre participacdo, das vinte e uma empresas, quatro empresas
se recusaram em participar da pesquisa. Assim, o0s resultados apresentados neste
trabalho refletem 81% do conjunto de empresas pertencentes a populacao identificada.

O conjunto de sujeitos da pesquisa (respondentes) foi formado pelos gerentes de
projetos que trabalham nestas empresas. Todos os respondentes foram contatados
previamente e, antes de comecgar a entrevista, assinaram o termo de consentimento
livre e esclarecido (Apéndice A). Vale destacar que na época da aplicacdo do
instrumento de pesquisa, esta possuia 0 seguinte titulo: Avaliando Projetos e
Engendrando Sucesso: Uma Anadlise da Gestdo de Projetos nas Fabricas de Software

de Manaus.

2.5.2.2 Construgéo do instrumento de medigé&o

Este trabalho utilizou como instrumento de coleta de dados a entrevista
estruturada com questdes fechadas, a partir da aplicacdo de formulario junto aos
sujeitos da pesquisa.

A construcdo e validagdo do instrumento de medicdo (formulério) foi realizada
com base no trabalho de Ferret (2001), o qual desenvolveu uma sistematica
compreendida por quatro fases: 1. construcao do instrumento de medicéo e coleta dos
dados; 2. andlise da validade das assercdes; 3. verificagcdo da confiabilidade do
instrumento de medicéo e 4. calculo e construcdo grafica das médias das assercdes e

dimensdes validadas.
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Ferret (2001) sugere que antes de iniciar a exposicdo desses procedimentos,
faz-se necessério apresentar o significado de alguns termos utilizados, elencados em:
dimensao, assercao, instrumento e universo de respostas.

e Dimenséo: aspecto ou fator considerado importante para uma determinada anélise.
Neste trabalho, as dimensdes foram chamadas de categorias.

e Assercao: afirmacdo feita sobre uma determinada dimensdo. As dimensdes ou
categorias utilizadas sdo compostas por fatores condicionantes de resultados (FCR).
Para cada FCR existem duas assercfes, uma referente ao sucesso e, outra, ao
fracasso de projetos de software.

e Universo de respostas: sdo as possiveis respostas que 0 respondente pode
escolher. Esta pesquisa utilizou a escala de cinco posi¢cées de Likert, cujos valores
variam de 1 a 5.

e Instrumento: meio utilizado para coleta de dados sobre o assunto pesquisado. A
validacdo do instrumento € mostrada na Secdo 2.5.2.3 e sua automatizacdo é
mostrada na Secéo 2.5.2.4.

Como foi mencionada, a primeira etapa da sistematica utilizada por Ferret (2001)
corresponde a construcao do instrumento de medic¢édo (formulario) e sua aplicacdo. Esta
versao do instrumento foi concebida com base na pesquisa exploratoria realizada
através da revisao bibliografica.

Nestes termos, ressalta-se que as questdes do formulario foram divididas em
categorias com base no trabalho de Belassi e Tukel (1996, apud MORAES, 2004).
Contudo, devido ao enfoque deste trabalho estd voltado para os Fatores
Condicionantes de Resultado (FCR) em projetos de software, optou-se por subdividir

algumas categorias, como mostra o Quadro 7.

Categorias utilizadas por Categorias utilizadas neste estudo
Belassi e Tukel (1996)
1. Projeto . Projeto

2. Equipe . Equipe de desenvolvimento

3. Gerente do projeto . Gerente do projeto

. Alta administracéo
. Processo de desenvolvimento de software

4. Organizagao

. Cliente
. Usuérios

5. Ambiente externo

~NOoOOTBWNEF
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Quadro 7 : Categorias utilizadas no trabalho com base em Belassi e Tukel (1996)
Fonte: Elaborado pelo autor (2007)

Como é mostrado no Quadro 7, enquanto que Belassi e Tukel (1996, apud
MORAES, 2004) utilizaram cinco categorias, este trabalho utilizou sete categorias.
Entretanto, destaca-se que a subdivisdo das categorias “organizacéo” e “ambiente
externo” ndo impediu a comparagcdo dos resultados, obtidos através das entrevistas,
com outros trabalhos que utilizaram as cinco categorias originais.

Quanto aos valores atribuidos como resposta a cada FCR contido no formulario
desta pesquisa, Gil (1999, p. 139) apresenta o conceito de escala social que se refere
aos “[...] instrumentos construidos com o objetivo de medir a intensidade das opiniées e
atitudes da maneira mais objetiva possivel”.

Preconiza ainda que, embora, tais instrumentos se apresentem segundo as mais
diversas formas, consistem basicamente em solicitar ao individuo pesquisado que
assinale, dentro de uma série graduada de itens, aqueles que melhor correspondem a
sua percepcéao acerca do fato pesquisado.

Segundo Gil (1999), as escalas sociais mais utilizadas sdo: escalas de
ordenacédo, escalas de graduacdo, escalas de distancia social, escala de Thurstone,
escala de Likert e diferencial seméantico. Para a consecucdo dos objetivos desta
pesquisa, utilizou-se a escala de Likert, contendo cinco posicoes.

Likert (1976, apud Gil, 1999, p. 147) exemplifica este instrumento através de uma
“[...] escala de internacionalismo” aplicada em uma de suas pesquisas:

‘Uma pessoa que ama a seus semelhantes deve negar-se a participar de

qualquer guerra, por mais graves que sejam as consequéncias para seu pais”.

Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
plenamente plenamente
1) (2 (3 (4) %)

‘Uma pessoa que ama a seus semelhantes deve negar-se a participar de

qualquer guerra, por mais graves que sejam as consequéncias para seu pais”.
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Discordo Discordo Indeciso Concordo Concordo
plenamente plenamente
(5) (4) (3) (2) (1)

Gil (1999) explica que enquanto no caso de afirmacdes favoraveis ao
internacionalismo, as ponderacfes mais altas referem-se a concordancia, no caso de
afirmacdes desfavoraveis ocorre o contrario.

Deste modo, com base na categorizacdo de Belassi e Tukel (1996, apud
MORAES, 2004) e os Fatores Condicionantes de Resultado (FCR) levantados através
da pesquisa exploratéria, definiu-se o conjunto de FCR a ser analisado pelos
entrevistados, 0s quais sao apresentados no Quadro 9.

Como é possivel verificar no Quadro 9, cada FCR serviu de base para resposta
de duas assercdes. A primeira refere-se a percepcao do respondente sobre a influéncia
do FCR analisado em relacdo ao sucesso do projeto e, a segunda, refere-se ao
fracasso. Todas as afirmacfes séo favoraveis tanto ao sucesso quanto ao fracasso do
projeto, por isso, os valores mais altos foram atribuidos as respostas de maior
concordancia e vice-versa.

Para ilustrar a quantificacdo das respostas, o Quadro 8, vem apresentar a

relacdo entre resposta e seu valor quantificado.

Discord Discord Sem Concor Concor
0 plenamente o] opiniao do do
formada plenamente
1) 2 3) 4) )

Quadro 8: Possiveis respostas sobre a analise do FCR

Assim, depois da construcdo da verséo inicial do instrumento, realizou-se um
teste-piloto, cujo resultado serviu de base para a analisar a validade das asser¢cbes. O
teste-piloto contou com a participagéo de dez gerentes de projetos. Gil (2006, p. 119)
orienta que “tdo logo o questionario, ou o formulario, ou o roteiro da entrevista estejam

redigidos, passa-se a seu pré-teste”. Assim, durante o pré-teste procurou-se verificar as
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seguintes caracteristicas: clareza e precisdo dos termos, quantidade de perguntas,
forma das perguntas, ordem das perguntas e introducéo da pesquisa ao respondente.

Com base no resultado do teste-piloto, fez-se necessario realizar alguns ajustes
no instrumento de medicdo concebido, tais como: revisdo nas assercoes, inclusédo e
exclusédo de fatores condicionantes de resultado. Outra modificagdo necessaria refere-
se a inclusado da coluna “Tipo Fator”. Nesta coluna, cada FCR é classificado como fator
positivo (+) ou fator negativo (-). Ressalta-se que o grau de concordancia dos
entrevistados em relacdo as assertivas 1 e 2 € influenciado diretamente por esta
coluna. O par “assertiva” mais “tipo fator” garantiu a adocao dos valores apresentados
no Quadro 8.

Como resultado final desta etapa, concebeu-se o instrumento de medicao a ser
aplicado pela pesquisa, cujo conteuddo € mostrado no Quadro 9. O instrumento

completo pode ser visualizado no Apéndice B.

1. A existénciado | 2. A existéncia do
fator positivo ou | fator negativo ou
inexisténcia do inexisténcia do
Pergunta ao entrevistado: | fator negativo é fator positivo é
capaz de levar o capaz de levar o
projeto ao projeto ao

sucesso. sucesso.

Tipo Fatores Condicionantes de Resultado no
DP|D|SO|C|CP|DP|D|SO|C |CP

Fator| desenvolvimento de projetos de software

Categoria 01

Fatores Condicionantes de Resultado relacionados a equipe de desenvolvimento

1.01 - Gestédo dos conflitos dentro da equipe

~ 112|345 |1|2]3]|4]|5
(idéias, interesses, solugdes, respostas)

1.02 - Comunicacdo entre analistas e

programadores 1123 (4|5|1|2|3|4|5

1.03 - Divulgacédo e entendimento dos objetivos
+ | gerais do projeto (metas, critérios de avaliacdo| 1 |2 | 3 |4| 5| 1 |2| 3 |4]| 5
do sucesso)

1.04 - Divulgacao periddica sobre os resultados
+ |alcancados e mudancas no projeto (manter a| 1 |2 | 3 (4| 5|1 |2| 3 |4]|5
equipe informada)

1.05 - Experiéncia adequada para a realizacdo
do projeto

1.06 - Flexibilidade de horéario, foco na
produtividade.




1.07 - Habilidades e competéncias técnicas
PN o ; 1121345 ]|1
necessarias a realizacéo do projeto
1.03- Motivagéo, dedicacdo e compromisso da 1121 3]als5]|1
equipe
Categoria 02
Fatores Condicionantes de Resultado relacionados aos usuarios
204 - .Entendlmen,to_ das necessidades e 11213 ]als |1
expectativas dos usuarios
2.07 - Negligéncia perante a opinido dos
. A : o 1121345 ]|1
usudrios, ou seja, ndo considerar sua opinido.
2.02 - Comprometimento com o projeto.
Participacdo ativa no desenvolvimento e
decisbes do projeto, realizando testes,| 1 |2| 3 |45 |1
fornecendo feed-back (criticas, sugestdes
melhorias e novas funcionalidades)
2.12 - Suporte técnico permanente no cliente a
. o . 1121345 |1
partir da capacitagdo de usuario-chave
2.03 - Divulgagéo periddica sobre os resultados
alcancados e mudancas no projeto (manter o| 1 |2 | 3 |4 5| 1
usuério informado)
2.11 - Gestéo da resisténcia ou falta de apoio na
implantacdo, buscando o apoio do cliente (alta| 1 |2 | 3 |4| 5 | 1
administracdo) e usudrios
2.13 - Treinamento adequado 1121345 ]|1
2.05 - Experiéncia com as fungbes fornecidas
- ; . ~ 1121345 |1
pelo projeto (sistema de informacéo)
2.10,— P_rograma ge Suporte Técnico pos-venda 11213 lals |1
ou pos-implantacdo
2.99_— Progra[na de Manutencdo pds-venda e 11213 lals |1
pés-implantacdo
2.06 - Familiaridade ou experiéncia prévia com o
. . 1121345 |1
desenvolvimento de sistemas
2.01 - Ciéncia que o0 sistema é apenas a
N R 1121345 |1
automatizacao dos processos da organizacao

Categoria 3

Fatores Condicionantes de Resultado relacionados ao cliente

3.01 - Aceite formal do produto (sistema)

1

2

3

4

5

1

3.02 - Comprometimento com o projeto.
Definindo os objetivos e metas, apoio na
implantagdo e desenvolvimento (influenciar os
Usuarios a apoiar a equipe e desenvolvimento)

3.03 - Divulgacéo periddica sobre os resultados
alcancados e mudancas no projeto (manter o
cliente informado)

3.04 - Entendimento das necessidades e
expectativas do cliente

3.05 - Mudanca abrupta do patrocinador ou
cliente do projeto sem repasse do conhecimento

3.06 - Negligéncia perante a opinido do cliente,
Ou seja, sua opinido nao é considerada em sua
totalidade, apenas quando convém a fabrica de
software.

3.07 - Uso da Tl com objetivo inadequado
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3.08 - Gerenciar mudangas solicitadas pelo
+ |cliente (mudanca = negociacdo prazo, custo,| 1
gualidade)

Categoria 4

Fatores Condicionantes de Resultado relacionados ao processo de desenvolvimento de

projetos de software

+ _4.01—Anal|s¢do negdécio ou processo do cliente 1121 3lals|l1l203als
inerente ao sistema
4.02 - Definicdo clara da arquitetura interna do

" software (1, 2, 3 camadas, OO, AO etc) Li2]3|4]5|1|2]3|4]5

_ |4.03 - Dimensionamento incorreto de hardware 1121 3lals|l1l203als
e software

+ 4..04- Enfase na credibilidade e confian¢ga do 1121 3lals|l1l2034a]s
cliente _

+ 4.0.5 -~Enfase na gestdo do custo (dleflnlgao, 1121 3lals|l1l2034a]s
valldac;qo, controle de mudancas e desvios).

+ 4.0.6-~Enfase na gestdo do escopo (d.eflnlgao, 1121 3lals|l1l2034a]s
valldac;ap, controle de mudancgas e desvios).
4.07 - Enfase no levantamento dos requisitos

+ | (definicBo dos requisitos funcionais e ndo| 1 (2| 3 (4| 5|1 |2| 3 |4]|5
funcionais, regras de negécio etc).

) 4.08 - Incapacidade de software existente ou 112/ 3lalsl1l213lals
pacote

+ 4.09 - Planejamento das atividades e defini¢cdo 112/ 3lalsl1l213lals
de milestones

+ 410 - Monltora_gao e controle das fases e 112/ 3lalsl1l213lals
atividades do projeto

+ |4.11 - Plano de implantagé@o 1121345123 ]|4|5
4.12 - Projeto de TI sem reengenharia de

+ | Pprocessos. Atuando_ apenas na automat|zag§o 1121 3lalsl1l203l4ls
dos processos existentes, mesmo que nao
funcione.

) 413 - Reaproveltam_ento d(_a §ol_uc;oes antigas 112/ 3lalsl1l213lals
para atender novos clientes (inércia)

+ | 4.14 - Teste de modulo e integragao 1 (2|3 (|4|5|1|2|3]|4]|5

+ |4.15 - Teste de pré-implantacéo 1121345123 ]|4|5

) 4._1_6-'[estes com falhas e inconsisténcias sem 112/ 3lalsl1l213lals
utilizacdo de um plano de teste

+ 417 - U_t|||zac;ao de uma metodologia de 112/ 3lalsl1l213lals
desenvolvimento de software

Categoria 5
Fatores Condicionantes de Resultado relacionados ao projeto

+ 5._01-AI|nhamento com o plano estratégico do 112/ 3lalsl1l2l3lals
cliente

+ 5.02.- Alinhamento com o0s objetl\{os de 1121 3lals5l1l213lals
relacionamento entre software house e cliente

+ 5.03-Al|nhamento com os objetivos gerais do 1121 3lals|l1l203als
projeto

_|5.04 - Compra ou aquisi¢é@o da tecnologia pelo 1121 3lals|l1l203als
status

_ |5.05 - Concepgdo e desenvolvimento no 1121 3lals|l1l203als
momento errado
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+ | 5.06 - Viabilidade do projeto 1(2|3|4|5|1|2| 3|4

5.07 - Definicdo ou aceite de prazos inviaveis
(apertados)

5.08 - Enfase no cumprimento do contrato

+ . . 112|345 |1|2|3]4
(entregar o que foi pedido)

_|5.09 - Escolha errada de software pronto ou do 1121 3lalsl1l2]3]a
desenvolvedor (fabrica de software)

) 5.10-Exce§so de |nfluenC|_ado Ilder,QO projeto 1121 3lalsl1l23]a
(centralizacdo de poder, estilo autocratico)
5.11 - Gold Plating - entregar o produto com

- |algo a mais do que foi contratado (superar| 1 |2 | 3 (4| 5|1 |2| 3 |4
expectativa)
5.12 - Negociacao das metas e

" responsabilidades do fornecedor e do cliente Li2)3 4] 5112734

Categoria 6
Fatores Condicionantes de Resultado relacionados ao gerente de projeto

+ 6.01 - CPnhgmmento ,d_as cara_cterlstlcas da 11213lalsl1l2!3!a
organizacao cliente/usuario do projeto

6.02 - Conhecimento das caracteristicas da
+ |organizacdo que desenvolveu o projeto (fabrica| 1 |2 | 3 (4| 5|1 |2| 3 |4
de software)

+ |6.03 - Dedicagéo de tempo integral ao projeto 1123|451 |2|3 |4

6.04 - Gestdo do conflto entre area de
informatica e demais setores no cliente

6.05 - Enfase no alinhamento entre tarefas e
executores (necessidade e competéncia)

6.06 - Enfase no relacionamento com a equipe
+ | (valorizacdo, aprimoramento e motivagdo dos| 1 (2| 3 |4 5|1 |2| 3 |4

membros)
+ | 6.07 - Experiéncia com gestéo de projetos 1123|451 |2|3 |4
+ | 6.08 - Experiéncia no tipo de projeto 1123|451 |2|3 |4
+ 6.09 - Ggstao dos efeitos da _sa_zonalldade ol 4 lolalalsl1l2l3la
projeto (picos de demanda x ociosidade)

Categoria 7
Fatores Condicionantes de Resultado relacionados a Alta Administracao da fabrica de

software

7.01 - Fornece 0s recursos necessarios para o
+ | desenvolvimento do projeto (maquina,| 1 |2 3 (4| 5|1 |2| 3 |4
equipamento, treinamento)

7.02 - A opinido do gerente do projeto é
considerada nas tomadas de decisao inerentes

+ N . 112/ 3|4|5|11(2| 3|4
a tecnologia, processo e pessoas que afetam
seu projeto

+ 7.03 - Forma de reconhecimento é baseada na 11213lalsl1l2l3!la

produtividade e meritocracia.

7.04 - Utiliza técnicas de mapeamento de
competéncias para montar as equipes

7.05 - Divulgagédo periddica sobre os resultados
+ |alcancados e mudancas no projeto (manter a| 1 |2 | 3 (4| 5|1 |2| 3 |4
alta direcdo informada)

Quadro 9: Categorias, asser¢des e FCR do formulario da pesquisa
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Com o intuito de eliminar andlises equivocadas, antes de cada entrevista foi

explicado ao respondente como seria interpretado cada valor atribuido como resposta.

A seguir, apresenta-se a interpretacdo de cada resposta possivel fornecida pelo

pesquisador aos entrevistados.

(DP) DISCORDO PLENAMENTE - Indica que na opinido do respondente,
ele afirma com veeméncia que o <fator ou situacdo apresentado> nao
possuiu nenhuma participacdo que levasse ao resultado <fracasso /
sucesso> dos projetos.

(D) DISCORDO - Indica que na opinido do respondente, o <fator ou
situacao apresentado> nao possuiu nenhuma participacao que levasse ao
resultado <fracasso / sucesso> do projeto, porém pode ter sido
coincidéncia. Por outro lado, acredita que sua influéncia depende do
projeto, ndo se aplicando a todos os tipos de projetos.

(SO) SEM OPINIAO FORMADA - Indica que o respondente ndo possui
experiéncia com o <fator ou situacdo apresentado> ora analisada ou nao
pode perceber o impacto desta nos resultados do projeto.

(C) CONCORDO - Indica que na opinido do respondente, o <fator ou
situacdo apresentado> possuiu alguma participacdo no resultado ora
analisado, porém pode ter sido coincidéncia. Por outro lado, acredita que
sua influéncia depende do projeto, ndo se aplicando a todos os tipos de
projetos.

(CP) CONCORDO PLENAMENTE - Indica que na opinido do
respondente, ele afirma com veeméncia que o <fator ou situacao
apresentado> possuiu uma participacdo fundamental para o resultado, ora

analisado, dos projetos.

Apoés a construcdo do instrumento, partiu-se para sua aplicacdo, a qual contou

com a participagdo de 47 gerentes de projetos distribuidos em 17 fabricas de software

instaladas em Manaus.
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2.5.2.3 Coleta de dados: aplicagdo do instrumento

Antes de iniciar a coleta propriamente dita, fez-se necessario identificar qual
ferramenta computacional seria utilizada para atingir os objetivos desta fase de forma
confiavel, rpida e precisa, pois durante a aplicacdo do teste-piloto, verificou-se que a
coleta das informacdes e tabulacdo dos dados, de forma manual, era muito demorada.

Assim, iniciou-se uma busca por ferramentas computacionais capazes de
subsidiar a aplicacao do formulario junto aos respondentes. Ao final desta busca, foram
encontrados Varios aplicativos que objetivavam auxiliar na coleta e tabulacdo de dados
advindos de entrevistas, mas nenhum deles se mostrou adequado ao método utilizado
neste trabalho.

Diante deste fato, desenvolveu-se uma aplicacdo web com a finalidade de
aumentar a velocidade de coleta das respostas dos entrevistados sem perder o foco na
qualidade da informacéo, exprimida através das seguintes caracteristicas dos dados:
integro, legivel e inteligivel.

A interface da pagina web desenvolvida para coletar os dados das entrevistas é
ilustrada pela Figura 9. Apesar do instrumento de coleta ser uma pagina web, as
respostas foram recolhidas através de entrevista face-a-face, cujos resultados foram
registrados no computador do pesquisador.

Utilizou-se a entrevista face-a-face porque os formularios enviados anteriormente
nao retornaram. As principais justificativas referem-se a falta de tempo dos sujeitos da
pesquisa. Assim, optou-se por deslocar o pesquisador até o local da entrevista. Desta

forma, conseguiu-se coletar as resultados.
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) Mozilla Firefox

Arquivo  Editar  Exibir  Histdrico  Faworitos  Ferramentas  Ajuda

<E| hd hd @ ﬁ |_1 http:/flocalhost: 3090/MestradofCadastros/MEP_cadRespEntr _2.asp |" 9‘] "| |‘\] Illﬁ% "
L HotMail gratuito [ | Personalizar links | | Windows Media || ‘Windows
Ea
2Tela de Login ™
Zhlenu de cadastros
Entrevistas: | Entrevista 3: Fatores Criticos de Sucesso % |Tipn' |Tipo 2 % | Cod Entrevistado: | Entrevistado 4 V| [ Ir para Cadastro
PERGUNTAS / RESPOSTAS 3
Ma sua concepglo, a existéncia do fator positive ou |Ma sua concepclo, a existéncia do fator positive ou
Fator, situacdo ou elemento critica de sucesso inexisténcia do fator negativo foi capaz de levar o |inexisténcia do fator negativo foi capaz de levar o
projeto ao SUCESSO? projeto ao FRACASSO?
1 - Categoria 1
Fatores Condici de Itado relaci dos a equipe de desenvolvimento (Qtde. Mix. Resp. = 1)
1.1 - Gestio dos conflitos dentro da equipe (idéias, interasses, solucles, ” Concordo v| " Concordo CDmpIetamenle v|
respostas) ‘ |
|1.2 - Comunicagdao entre analistas e prograrmadores ” Concordo hi | " Concordo CDmpIetamenle o | ‘
1.3 - Divulgacio e entendimento dos objetives gerais do projeto (metas, ” . | " |
- e A A
s do aralene to snesse) ‘ Discordo | Concordo Completamente
1.4 - Divulgacio periddica sobre os resultados alcancados e mudangas no ” e | " |
projeto (manter 5 equipe infarmada) | Sem opinifo formada b | Concorda ~
|1.5 - Expetidéncia adequada para a realizagdo do projeto ” Concordo V| " Concordo "| ‘
|1.5 - Flexibilidade de hordrio, foco na produtividade, ” Discordo hd | " Discordo A | ‘
:.rzj;tiablhdades e competéncias técnicas necessdrias 3 realizacio do ” Concardo CDmpIetamente v| " (Fracasso) v| ‘
1.5 - Mativacio, dedicacio = compramisse da equips | Concardo Completemente | | Concorda Completaments_ v | | hs

Concluida

S —m— . . [ . -
;; Iniciar. &£ v i dissertacao - Micr... ¥ Mazilla Firefox PT '(')5).; E"J]!:.:T' - U 1035

Figura6 :  Instrumento de coleta de dados

Com a utilizacdo da pagina web (formulario eletrénico), ao invés de anotar as
respostas em formularios fisicos, o0 pesquisador registrou as respostas dos
entrevistados diretamente no computador. As vantagens advindas do uso desta
ferramenta foram:

1. Comparando com o tempo despendido no pré-teste, utilizando o preenchimento
de formulario fisico, a ferramenta computacional aumentou a velocidade da
coleta dos dados;

2. Tanto o entrevistado quanto o entrevistador poderiam verificar as respostas
durante a entrevista e modifica-las sem rasuras;

3. Aumentou a precisdo e velocidade na recuperacdo de informacdes das
entrevistas;

4. A tabulagcdo dos dados foi realizada automaticamente pela ferramenta
computacional;

Apés a criagdo do instrumento da pesquisa (formulério fisico) e da ferramenta

computacional (formulario eletrénico), estes foram submetidos ao Comité de Etica em
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Pesquisa da Universidade Federal do Amazonas (CEP/UFAM), o qual esté ligado a
Comiss&do Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), criada a partir da resolugdo CNS
n. 196/96. Segundo o parecer do comité (Anexo A), o instrumento de pesquisa foi
considerado aprovado.

Uma vez coletados os dados da pesquisa, estes foram submetidos a analise da
validade das assercbes e verificacdo da confiabilidade do instrumento, cujos

procedimentos estao descritos nas proximas sec¢oes.

2.5.2.4 Andlise da validade das assercdes

A segunda etapa da sistematica utilizada por Ferret corresponde a analise da
validade das assercdes. Nesta etapa, verificam-se as possiveis “[...] correlacdes entre
as pontuacdoes nas assercbfes e a pontuacao total no instrumento de pesquisa
desenvolvido, com o objetivo de se verificar quais sdo as afirmacdes aprovadas para
computo final” (FERRET, 2001, p. 29).

Ferret (2001) complementa que tal analise visa assegurar que houve disperséo
minima de respostas entre os respondentes em relacdo a escala atitudinal proposta e
verificar se existe consisténcia entre pontuacédo baixa na assercdo e pontuacao total
baixa no instrumento e vice-versa. Além disso, este procedimento pretende “[...] depurar
o instrumento de assercfes 6bvias ou que ndo oferecem possibilidades de se varrer
toda a gama de possibilidade de respostas oferecidas pela escala adotada para o
instrumento (de concordéancia plena a discordancia plena)” (FERRET, 2001, p. 42).

Para realizar a andlise da validade das assercfes de uma pesquisa, Ferret
(2001) apresenta o seguinte roteiro:

1. Inicio da andlise da validade das assercfes e primeira administracao;

2. Ter em maos todas as pesquisas;

3. Pontuar todas as assercbes para cada respondente, considerando que
pontuacao alta reflete percepcdo positiva e pontuagcédo baixa reflete percepcéao
negativa;

4. Verificar se a assercdo é afirmativa. Se a concordancia for afirmativa, a
concordancia plena terd a maior pontuacdo, decrescendo até a discordancia
plena que valera 1. Se a concordancia for negativa, a concordancia plena tera a

menor pontuacao, crescendo até a discordancia plena que valera 5.
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5. Separar um grupo piloto de 20% dos respondentes para simular a Primeira
Administragéo do Instrumento;

6. Atribuir a pontuacao para cada assercao por respondente. Chama-lo de x;

7. Calcular o total de pontos para cada respondente no instrumento como um todo.
Chama-lo dey.

8. Calcular o coeficiente de correlagéo linear (r) para cada assercao envolvendo
todos os respondentes (20% dos respondentes);

9. Verificar o coeficiente de correlacdo linear (r) encontrado. Considerar validada as
assercdes com r = 0,30, sendo que as demais serdo desconsideradas a partir
deste momento nas andlises futuras.

10.Fim da primeira administracdo do instrumento;

11.Inicio da segunda administracao do instrumento;

12.Considerando apenas as assercOes validadas, juntar este grupo piloto com os
demais respondentes para ter um panorama geral de toda a amostra;

13.Eliminando todas as assercfes ndo validadas da amostra, recalcular os valores
de y por respondente e r para cada assercao;

14.Calcular o coeficiente de correlacéo linear (r) para cada assercao envolvendo
todos os respondentes (100% dos respondentes);

15. Verificar o coeficiente de correlacdo linear (r) encontrado. Considerar validada as
assercdes com r = 0,30, sendo que as demais serao desconsideradas a partir
deste momento nas analises futuras.

16.Calcular a média de pontos por assercao validada envolvendo todos os
respondentes;

17.Construir uma tabela contendo todas as assercdes, suas médias e respectivos
coeficientes de correlacdo linear (r). Escrever “cancelada” na frente das
assergdes nao validas e “ok” nas assergdes validas.

18.Se ficou alguma dimensdo sem assercdo valida, refazer o instrumento
reformulando as asser¢bes das dimensdes perdidas e recomece 0O processo.
Caso contrario, prosseguir as analises considerando todas as dimensées com as

respectivas assercdes validadas.
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19.Agrupar as assercdes por dimensdo. Calcular a média das médias das
assercOes para cada dimensao. Construir os graficos.
20.Fim da segunda administracdo do instrumento e fim da analise da validade das
assercoes.
Para realizar a primeira administracdo do instrumento (entrevista), escolheu-se
0os dez primeiros entrevistados (equivalente a aproximadamente 20% do total de

respondentes). O resultado encontrado nesta administracéo € apresentado no Quadro

10.

(x) Média " - (x) Média 0 -
~ etz coeficiente Cr|'§ér|o~(1 N ~ cle coeficiente Cr|t_ér|o~d €
Assercdo | resultado de Validacéo Assercdo | resultado de Validacéo
FCs (escalala ~ | (r>=0,30) FCF (escalala ~ | (r>=0,30)
5) cor_relagao 5) cor_rela(;ao
linear linear
FCS1 01 4,90 0,96 | OK FCF1_01 4,80 0,60 | OK
FCS1 02 4,00 -0,34 | Cancelada FCF1 02 3,20 -0,13 | Cancelada
FCS1 03 4,90 0,96 | OK FCF1 03 4,20 0,46 | OK
FCS1 04 4,50 0,74 | OK FCF1 04 3,60 -0,26 | Cancelada
FCS1 05 2,00 0,54 | OK FCF1_05 4,50 0,33 | OK
FCS1 06 2,00 -0,78 | Cancelada FCF1 06 1,20 -0,96 | Cancelada
FCS1 07 3,70 0,72 |OK FCF1_07 4,60 0,89 | OK
FCS1 08 4,90 0,96 | OK FCF1 08 4,70 0,61 | OK
FCS2 01 2,80 0,06 | Cancelada FCF2 01 4,00 -0,43 | Cancelada
FCS2 02 4,60 0,76 | OK FCF2_02 4,90 0,96 | OK
FCS2_03 3,50 0,33 |OK FCF2_03 5,00| #DIV/0! |Cancelada
FCS2_04 4,90 0,96 | OK FCF2_04 4,90 0,96 | OK
FCS2_05 2,00| #DIV/O! |Cancelada | |FCF2_05 2,00 0,44 | OK
FCS2 06 3,00 -0,31 | Cancelada FCF2 06 1,10 -0,07 | Cancelada
FCS2_07 4,60 0,50 | OK FCF2_07 4,70 0,96 | OK
FCS2_09 2,90 0,67 | OK FCF2_09 3,40 -0,04 | Cancelada
FCS2_10 4,70 0,93 | OK FCF2_10 4,80 0,71 | OK
FCS2 11 5,00 #DIV/0O! |Cancelada | |FCF2_11 4,70 0,51 | OK
FCS2 12 4,50 0,90 | OK FCF2_12 2,80 -0,28 | Cancelada
FCS2_13 3,60 -0,05 | Cancelada | |FCF2_13 4,60 0,52 | OK
FCS3 01 3,80 -0,41 | Cancelada | | FCF3 01 4,00 0,88 | OK
FCS3 02 4,70 0,42 | OK FCF3_02 4,70 0,61 | OK
FCS3 03 4,30 0,58 | OK FCF3_03 4,90 0,96 | OK
FCS3 04 4,40 0,92 | OK FCF3_04 4,90 0,96 | OK
FCS3_05 1,20 0,21 | Cancelada | | FCF3_05 4,80 0,65 | OK
FCS3_06 1,60 -0,08 | Cancelada | | FCF3_06 4,70 0,56 | OK
FCS3 07 2,10 -0,52 | Cancelada | | FCF3_07 4,10 0,56 | OK
FCS3 08 4,90 0,96 | OK FCF3_08 4,90 0,96 | OK
FCS4 01 4,80 0,77 | OK FCF4 01 4,60 -0,07 | Cancelada
FCS4 02 3,50 0,16 | Cancelada FCF4 02 3,40 0,04 | Cancelada
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FCS4 03 2,20 0,21 | Cancelada | | FCF4 03 4,50 0,79 | OK
FCS4 04 4,70 0,37 |OK FCF4 04 4,80 0,65 | OK
FCS4 05 4,10 0,69 | OK FCF4 05 4,70 0,56 | OK
FCS4 06 4,80 0,59 | OK FCF4_06 4,60 0,36 | OK
FCS4 07 4,60 0,42 | OK FCF4 07 4,90 0,96 | OK
FCS4 08 1,20 0,02 | Cancelada | | FCF4 08 4,50 0,90 | OK
FCS4 09 3,80 0,47 | OK FCF4 09 3,00 -0,29 | Cancelada
FCS4 10 4,90 0,96 | OK FCF4 10 4,90 0,96 | OK
FCS4 11 2,70 0,40 | OK FCF4 11 3,80 0,67 | OK
FCS4 12 3,10 0,36 | OK FCF4 12 4,90 0,96 | OK
FCS4 13 3,20 -0,29 | Cancelada FCF4 13 3,20 -0,08 | Cancelada
FCS4 14 4,80 0,77 | OK FCF4 14 4,80 0,71 OK
FCS4 15 4,60 0,76 |OK FCF4 15 4,70 -0,16 | Cancelada
FCS4 16 1,50 -0,24 | Cancelada FCF4 16 4,60 0,37 | OK
FCS4 17 4,70 0,40 | OK FCF4 17 4,00 0,88 | OK
FCS5_01 3,80 0,66 | OK FCF5 01 4,40 0,65 | OK
FCS5 02 4,70 0,46 | OK FCF5 02 4,50 0,73 | OK
FCS5 03 4,80 0,77 |OK FCF5 03 4,80 0,77 | OK
FCS5 04 1,10 -0,96 | Cancelada FCF5 04 4,40 0,65 | OK
FCS5 05 1,10 0,18 | Cancelada FCF5 05 4,80 0,77 | OK
FCS5_06 3,20 0,57 |OK FCF5_06 4,60 0,46 | OK
FCS5 07 1,10 0,16 | Cancelada | | FCF5_07 4,90 0,96 | OK
FCS5 08 4,00 0,88 | OK FCF5 08 1,20 -0,65 | Cancelada
FCS5 09 1,10 0,16 | Cancelada FCF5 09 2,30 0,29 | Cancelada
FCS5 10 1,20 0,19 | Cancelada | |FCF5 10 4,00 0,88 | OK
FCS5 11 2,00 0,53 |OK FCF5 11 1,10 -0,07 | Cancelada
FCS5 12 3,50 0,34 | OK FCF5 12 4,80 0,53 | OK
FCS6_01 4,50 0,89 | OK FCF6_01 3,40 0,45 | OK
FCS6 02 4,50 0,83 | OK FCF6 02 4,40 0,82 | OK
FCS6 03 4,10 -0,38 | Cancelada FCF6 03 3,20 -0,43 | Cancelada
FCS6_04 4,80 0,77 | OK FCF6_04 4,70 0,43 | OK
FCS6_05 4,10 0,79 | OK FCF6_05 4,30 0,81 | OK
FCS6 06 4,80 0,71 | OK FCF6_06 4,10 0,79 | OK
FCS6 07 3,90 0,52 | OK FCF6 07 3,40 -0,40 | Cancelada
FCS6_08 4,60 0,30 | OK FCF6 08 2,80 0,51 | OK
FCS6_09 3,70 0,67 | OK FCF6_09 4,00 0,37 | OK
FCS7 01 4,60 0,38 | OK FCF7_01 4,90 0,96 | OK
FCS7 02 4,40 -0,21 | Cancelada FCF7 02 3,80 0,96 | OK
FCS7 03 5,00| #DIV/0! |Cancelada | | FCF7 03 2,30 0,51 | OK
FCS7_04 3,40 0,19 | Cancelada | |FCF7_04 2,10 0,57 |OK
FCS7 05 4,80 0,60 | OK FCF7_05 4,80 0,69 | OK

Quadro 10 : Validagdo de Assergdes — primeira administragéo (n = 10)

O total de fatores condicionantes de resultado (FCR) contidos no formulario sao

71. Ja que para cada FCR existem duas asser¢cfes, o Quadro dez apresentou 142
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assercoes analisadas. As asser¢cOes, cuja denominacao inicia-se por FCS e FCF
referem-se aquelas asser¢gdes sobre sucesso e fracasso, respectivamente.

A média de pontos obtidos na primeira administracdo do instrumento, também é
mostrada no Quadro 10. Os valores das médias estdo compreendidos entre 1 e 5. Os
valores do coeficiente de correcdo linear das assergdes variam de -1 a 1, de modo a
expressar o grau de correlacdo entre as médias e o total de pontos por respondentes.

Nota-se que o ponto de corte utilizado € o mesmo recomendado por Likert (1967,
apud GIL, 1999), o qual define que para o calculo da correlacdo linear envolvendo os
pares pontuacdo na assercao e o total de pontos no instrumento, por respondente, é de
r = 0,30. Assim, este valor significa aceitar correlagdes positivas no intervalo de baixa a

perfeita correlacdo, conforme mostrado na Tabela 2.

(r) Coeficiente de Correlacéo Linear Interpretacao

0,10

0.20 Desprezivel

0,30

0.40 Baixo

0,50
0,60 Moderado
0,70

0,80
0,85
0,90 Alto
0,95
0,98

1,00 Perfeito

Tabela 2 : Valores da medida de correlagéo e respectiva interpretagao
Fonte: Schimidt (1975, apud FERRET, 2001)

Para calcular o coeficiente de correlacdo linear, utilizou-se uma funcdo do
Microsoft Excel, chamada CORREL, a qual realiza seus calculos baseando-se na
Formula (1):

N. T XY = (ZX) (ZY)

V INDX =(2%) 71 [N.Zy” - (ZY)]

onde:

X = pontuagéo na assercao, por respondente.



Y = total de pontos no instrumento, por respondente.

N = numero de respondentes (tamanho da amostra)
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A segunda administracdo do instrumento foi aplicada em 100% da amostra (n =

47). Assim, considerando apenas as assercdes validadas, juntou-se o grupo piloto com

os demais respondentes. O resultado da segunda administracdo é mostrado no Quadro

11.

Primeira Administracéo no Instrumento Segunda Administracdo no Instrumento

(n=10) (n=47)
(x) Média do n (x) Média do n

resultado coeficiente Critério de resultado coeficiente Critério de

Assercao | (escalala de Validacdo (escala 1l a de Validagéo
5) correlacao (r>=0,30) 5) correlacado (r>=0,30)
linear linear

FCS1 01 49 0,96 OK 4,94 0,46 OK
FCS1 02 4,0 -0,34| Cancelada
FCS1_03 4,9 0,96 OK 4,96 0,63 OK
FCS1 04 4,5 0,74 OK 4,89 0,61 OK
FCS1 05 2,0 0,54 OK 1,51 0,34 OK
FCS1 06 2,0 -0,78 | Cancelada
FCS1 07 3,7 0,72 OK 4,11 0,42 OK
FCS1 08 4,9 0,96 OK 4,94 0,51 OK
FCS2 01 2,8 0,06 | Cancelada
FCS2 02 4,6 0,76 OK 4,91 0,62 OK
FCS2_03 3,5 0,33 OK 3,98 0,29 | Cancelada
FCS2 04 4,9 0,96 OK 4,98 0,80 OK
FCS2 05 2,0 #DIV/0! Cancelada
FCS2 06 3,0 -0,31| Cancelada
FCS2_07 4,6 0,50 OK 4,77 0,33 OK
FCS2_09 29 0,67 OK 2,87 0,51 OK
FCS2 10 4,7 0,93 OK 4,85 0,62 OK
FCS2 11 5,0 #DIV/0! Cancelada
FCS2 12 4,5 0,90 OK 4,47 0,34 OK
FCS2 13 3,6 -0,05| Cancelada
FCS3 01 3,8 -0,41| Cancelada
FCS3 02 4,7 0,42 OK 4,81 0,36 OK
FCS3 03 4,3 0,58 OK 4,83 0,46 OK
FCS3 04 4,4 0,92 OK 4,81 0,72 OK
FCS3 05 1.2 0,21 | Cancelada
FCS3 06 1,6 -0,08 | Cancelada
FCS3 07 2,1 -0,52| Cancelada
FCS3 08 4,9 0,96 OK 4,91 0,39 OK
FCS4 01 4,8 0,77 OK 4,87 0,41 OK
FCS4 02 3,5 0,16 | Cancelada




FCS4 03 2,2 0,21 | Cancelada

FCS4 04 4,7 0,37 OK 4,83 0,39 OK
FCS4 05 4,1 0,69 OK 3,06 0,35 OK
FCS4 06 4,8 0,59 OK 4,96 0,55 OK
FCS4 07 4,6 0,42 OK 4,85 0,38 OK
FCS4 08 1,2 0,02 | Cancelada

FCS4 09 3,8 0,47 OK 3,30 0,43 OK
FCS4 10 4,9 0,96 OK 4,96 0,58 OK
FCS4 11 2,7 0,40 OK 3,28 0,29 Cancelada
FCS4 12 3,1 0,36 OK 3,28 0,34 OK
FCS4 13 3,2 -0,29| Cancelada

FCS4 14 4,8 0,77 OK 4,94 0,58 OK
FCS4 15 4,6 0,76 OK 4,91 0,62 OK
FCS4 16 15 -0,24 | Cancelada

FCS4 17 4.7 0,40 OK 4,72 0,32 OK
FCS5 01 3,8 0,66 OK 4,23 0,35 OK
FCS5 02 4,7 0,46 OK 4,79 0,30 OK
FCS5 03 4,8 0,77 OK 4,89 0,59 OK
FCS5 04 1,1 -0,96 | Cancelada

FCS5 05 1,1 0,18 | Cancelada

FCS5 06 3,2 0,57 OK 3,32 0,45 OK
FCS5 07 1,1 0,16 | Cancelada

FCS5 08 4,0 0,88 OK 3,68 0,43 OK
FCS5 09 1,1 0,16 | Cancelada

FCS5 10 1,2 0,19| Cancelada

FCS5 11 2,0 0,53 OK 1,94 0,39 OK
FCS5 12 3,5 0,34 OK 4,60 0,34 OK
FCS6 01 4,5 0,89 OK 4,45 0,36 OK
FCS6 02 4,5 0,83 OK 4,89 0,64 OK
FCS6 03 4,1 -0,38| Cancelada

FCS6_04 4,8 0,77 OK 4,85 0,48 OK
FCS6_05 4,1 0,79 OK 4,49 0,39 OK
FCS6 06 4,8 0,71 OK 4,96 0,55 OK
FCS6 07 3,9 0,52 OK 3,49 0,34 OK
FCS6_08 4,6 0,30 OK 4,23 0,32 OK
FCS6_09 3,7 0,67 OK 4,53 0,60 OK
FCS7 01 4,6 0,38 OK 4,68 0,38 OK
FCS7 02 4,4 -0,21| Cancelada

FCS7 03 50 #DIV/0! Cancelada

FCS7 04 3,4 0,19| Cancelada

FCS7_05 4,8 0,60 OK 4,96 0,50 OK
FCF1 01 4,8 0,60 OK 4,94 0,41 OK
FCF1 02 3,2 -0,13| Cancelada

FCF1 03 4,2 0,46 OK 4,09 0,32 OK
FCF1 04 3,6 -0,26 | Cancelada

FCF1 05 4,5 0,33 OK 4,19 0,33 OK
FCF1 06 1,2 -0,96 | Cancelada

FCF1 07 4,6 0,89 OK 4,81 0,70 OK
FCF1 08 4,7 0,61 OK 4,89 0,37 OK
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FCF2 01 4,0 -0,43| Cancelada

FCF2_02 49 0,96 OK 4,98 0,80 OK
FCF2 03 50 #DIV/Q! Cancelada

FCF2_04 4,9 0,96 OK 4,96 0,50 OK
FCF2 05 2,0 0,44 OK 2,04 0,30 OK
FCF2 06 1,1 -0,07| Cancelada

FCF2_07 4,7 0,96 OK 4,79 0,38 OK
FCF2 09 3,4 -0,04 | Cancelada

FCF2 10 4,8 0,71 OK 4,55 0,33 OK
FCF2 11 4,7 0,51 OK 4,74 0,34 OK
FCF2 12 2,8 -0,28 | Cancelada

FCF2_13 4,6 0,52 OK 4,62 0,33 OK
FCF3_01 4,0 0,88 OK 3,79 0,40 OK
FCF3 02 4,7 0,61 OK 4,94 0,52 OK
FCF3 03 4,9 0,96 OK 4,72 0,36 OK
FCF3 04 4,9 0,96 OK 4,96 0,56 OK
FCF3_05 4,8 0,65 OK 4,91 0,38 OK
FCF3_06 4,7 0,56 OK 4,89 0,35 OK
FCF3 07 4,1 0,56 OK 4,49 0,42 OK
FCF3 08 4,9 0,96 OK 4,96 0,71 OK
FCF4 01 4,6 -0,07| Cancelada

FCF4 02 3,4 0,04 | Cancelada

FCF4_03 4,5 0,79 OK 4,83 0,53 OK
FCF4 04 4,8 0,65 OK 4,70 0,34 OK
FCF4 05 4.7 0,56 OK 4,77 0,31 OK
FCF4_06 4,6 0,36 OK 4,77 0,37 OK
FCF4_07 4,9 0,96 OK 4,70 0,33 OK
FCF4_08 4,5 0,90 OK 4,17 0,42 OK
FCF4 09 3,0 -0,29| Cancelada

FCF4 10 4,9 0,96 OK 4,91 0,59 OK
FCF4 11 3,8 0,67 OK 3,94 0,40 OK
FCF4 12 4,9 0,96 OK 4,91 0,38 OK
FCF4 13 3,2 -0,08 | Cancelada

FCF4 14 4,8 0,71 OK 4,79 0,38 OK
FCF4 15 4,7 -0,16 | Cancelada

FCF4_16 4,6 0,37 OK 4,30 0,32 OK
FCF4 17 4,0 0,88 OK 3,91 0,47 OK
FCF5 01 4.4 0,65 OK 4,30 0,32 OK
FCF5 02 4,5 0,73 OK 4,87 0,52 OK
FCF5 03 4,8 0,77 OK 4,83 0,36 OK
FCF5 04 4,4 0,65 OK 4,32 0,34 OK
FCF5_05 4,8 0,77 OK 4,74 0,41 OK
FCF5 06 4,6 0,46 OK 4,81 0,34 OK
FCF5 07 49 0,96 OK 4,96 0,57 OK
FCF5 08 1,2 -0,65| Cancelada

FCF5 09 2,3 0,29 | Cancelada

FCF5_10 4,0 0,88 OK 3,19 0,17 | Cancelada
FCF5 11 1,1 -0,07| Cancelada

FCF5 12 4,8 0,53 OK 4,89 0,41 OK
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FCF6_01 34 0,45 OK 3,53 0,27 | Cancelada
FCF6_02 4,4 0,82 OK 4,19 0,37 OK
FCF6 03 3,2 -0,43| Cancelada

FCF6_04 4,7 0,43 OK 4,72 0,34 OK
FCF6_05 4,3 0,81 OK 3,89 0,32 OK
FCF6_06 4,1 0,79 OK 4,77 0,65 OK
FCF6 07 3,4 -0,40| Cancelada

FCF6_08 2,8 0,51 OK 2,98 0,22 | Cancelada
FCF6_09 4,0 0,37 OK 3,55 0,32 OK
FCF7 01 4,9 0,96 OK 4,94 0,56 OK
FCF7_02 3,8 0,96 OK 3,85 0,47 OK
FCF7_03 23 0,51 OK 2,91 0,31 OK
FCF7_04 2,1 0,57 OK 2,32 0,32 OK
FCF7_05 4,8 0,69 OK 4,91 0,52 OK

69

Quadro 11 : Validacdo de Assercdes — segunda administracao (n = 47)

Como se pode verificar, as assercfes ndo validadas (canceladas) na primeira
administracdo nao foram analisadas na segunda. O critério de validacao das assercoes
continuou sendo r = 0,30. O total de assercdes consideradas invalidas através da
aplicacao da 12 e 22 administracdo equivaleu a 40% do total de assercfes contidas no
instrumento de medicao inicial. As demais assercfes (60%) foram consideradas nas
analises realizadas por esta pesquisa.

Apés a validacdo das assercdes, executou-se um procedimento para verificar a
confiabilidade do instrumento de medicédo. O detalhamento desta andlise € mostrada na

préxima secao.

2.5.2.5 Verificacdo da confiabilidade do instrumento de medicéo

A terceira etapa da sistematica utilizada por Ferret corresponde a verificacao de
confiabilidade do instrumento de medicéo. Para Ferret (2001) esta etapa busca garantir
a robustez do instrumento, ou seja, se 0 mesmo instrumento for submetido as mesmas
pessoas em ocasides diferentes, este devera produzir resultados idénticos.

Segundo Schmidt (1975, p. 123), “[...] a forma mais direta para se verificar a
confiabilidade de um instrumento € aplicd-lo a um grupo de pessoas, esperar um
periodo de tempo e, entdo, reaplica-lo ao mesmo grupo”. O coeficiente de correlacao
envolvendo o total de pontos por respondente entre a primeira e a segunda aplicacéo e
conhecido como coeficiente de confiabilidade e o procedimento utilizado chama-se

método do teste-reteste.
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Todavia, Ferret (2001) ressalta que este método pode ndo ser adequado para
algumas situagdes. Neste sentido, cita como exemplo a dificuldade em encontrar os
mesmos respondentes depois de um tempo. Além disso, este método s6 pode ser
utilizado onde exista a certeza de que ambas as aplicacdes produzem medidas nao
tendenciosas para as caracteristicas testadas.

Para contornar estes problemas, Pasquali (1997) apresenta o método split-half
(divisdo ao meio). Neste método, o instrumento € administrado para o grupo de
pessoas uma unica vez. Apoés validar as assercdes, o instrumento é dividido em dois
grupos. O primeiro grupo é formado por assercdes pares e 0 segundo grupo € formado
por assercdes impares.

A correlacdo obtida entre as pontuacdes dos dois grupos de assercdes do
instrumento, considerando-se todos os respondentes, é tomada como uma medida do
teste de confiabilidade. O que se deseja verificar com este teste € se 0 mesmo
respondente, ao participar desta pesquisa em um outro momento, suas respostas
receberiam a mesma pontuacdo. Em outras palavras, se ndao houver nenhuma
mudanca drastica no ambiente em que foi realizada a pesquisa, seus resultados
continuam validos.

Para calcular esta correlagdo, basta utilizar a Formula (1) que calcula o
coeficiente de correlagéo linear de Pearson. Entretanto, deve-se observar que a fonte
dos valores de X e Y mudaram. Neste célculo deve-se chamar de X o total de pontos
das assercfes de numero impar, por respondente e Y o total de pontos das assercoes
de namero par, por respondente.

Schmidt (1975) advoga que no caso da técnica das duas metades (split-half) a
correlacdo entre os escores das metades deve ser corrigida por meio da formula de
Spearman-Brown. De modo complementar, Pasquali (1997) destaca que essa
correlagdo impde-se dado que a correlagdo se baseia somente na metade das
assercoes, e sabe-se que o numero de assercOes afeta o resultado obtido na
correlagao.

Utilizando este r para calcular o coeficiente de confiabilidade através da Férmula

(2) corrigida de Spearman-Brown:
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2r

1+r

R:

Segundo Likert (1967), o valor do coeficiente de confiabilidade (R) deve ser
maior ou igual a 0,80 para ser considerado satisfatorio. Para realizar a andlise de
confiabilidade do instrumento, Ferret (2001) apresenta o seguinte roteiro:

1. Inicio da analise de confiabilidade do instrumento;

2. Ter em maos as asserc¢oes validadas e respectivas pontuacoes;

3. Separar as asserc¢des em dois grupos: assercoes impares e assercdes pares;

4. Calcular o total de pontos para cada grupo. Chamar o total de pontos das
assercdes impares de X e o total de pontos das assercdes pares de Y, por
respondentes;

5. Calcular o coeficiente de correlagéo linear (r) — Férmula 1;

6. Calcular o coeficiente de confiabilidade do instrumento (R) — Férmula 2;

7. Se o R 20,80, o instrumento tem confiabilidade. Caso contrario, ndo € possivel
garantir que tal instrumento, se aplicado novamente depois de algum tempo,
apresentara o mesmo resultado. Neste caso, deverdo ser refeitos o instrumento
e a pesquisa.

8. Se a analise passou pelo item 7, prosseguir com as analises e construcdo de
graficos.

9. Fim da andlise de confiabilidade do instrumento.

Seguindo o roteiro proposto por Ferret (2001), o coeficiente de correlacéo linear
entre o resultado dos FCR impares e pares encontrado foi 0,91 e o coeficiente de
confiabilidade do instrumento encontrado foi 0,95. Portanto, o instrumento foi
considerado confiavel. Em seguida iniciou-se a constru¢cdo dos graficos e a analise dos

resultados.

2.5.2.6 Calculo e interpretacdo gréfica das médias das asserc¢des e dimensdes
validas
A Ultima etapa da sistematica utilizada por Ferret corresponde ao calculo e
interpretacéo grafica das medias das asserc¢des e dimensdes validas. Para tanto, Ferret

(2001) apresenta o seguinte roteiro:
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1. Calcular as médias das asser¢des, somando-se as pontuac¢des obtidas em cada
assercdo valida e dividindo pelo total de respondentes;

2. Calcular as médias das dimensdes que representa a média das médias das
assercoes validas que compdem a dimensao;

3. Com estes resultados, deve-se construir os graficos que mostram as médias
atitudinais distribuidas por intervalo.

Ferret (2001) dividiu os graficos em trés areas e trabalhou com escala Likert,
cujos valores variavam de 1 a 4. Como este trabalho utilizou a escala Likert de cinco
posicdes, cujos valores variam de 1 a 5, fez-se necessario realizar algumas adaptacdes
na divisdo das areas dos gréaficos, as quais sdo denominadas zonas.

A aplicacdo das entrevistas junto aos gerentes de projetos serviu para verificar a
relevancia dos fatores condicionantes de resultado levantados através da revisdo
bibliografica. Neste sentido, destaca-se que as asser¢des contidas no instrumento de
medicao desta pesquisa referem-se a capacidade de tais fatores levarem o projeto ao
sucesso ou ao fracasso. Assim, quanto maior for o grau de concordancia do
respondente, maior serd a relevancia do FCR para compor a lista de fatores
condicionantes de resultado proposta. Desta maneira, a Tabela 3 mostra os critérios de
avaliagdo utilizados na revisdo da lista supracitada.

Intervalos das médias Jonas
100 ——— 2949 [rrelevante
300 ——— 359 Alarta
400 — 500 Relevante

Tabela3: Médias das respostas distribuidas por intervalo.
Fonte: Ferret (2001)

Os valores apresentados na Tabela 3 podem ser interpretados da seguinte
forma:
1. Zona Irrelevante: Caso as médias dos pontos atribuidos as assercdes apresente
um valor entre 1,00 e 2,99, interpreta-se que esta asser¢cao possuiu um grau de
discordancia alto em relagdo a capacidade do fator analisado influenciar de

forma relevante o resultado de um projeto de software. Assim, estes fatores néo
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foram considerados na composicdo da lista de fatores condicionantes de

resultado proposta.

2. Zona de Alerta: Os valores entre 3,00 e 3,99 indicam um sinal de alerta, porém,
tal grau de concordancia exprime a inexisténcia de um grau de concordéancia ou
discordancia definitivo em relacdo a capacidade de tais fatores influenciarem no
resultado de um projeto de software. Por isso, estes fatores também n&o foram
considerados na composicdo da lista de fatores condicionantes de resultado
proposta.

3. Zona Relevante: Caso as médias dos pontos atribuidos as asser¢des apresente
um valor entre 4,00 e 5,00, interpreta-se que esta assercao possuiu um grau de
concordancia alto em relacdo a capacidade do fator analisado influenciar de
forma relevante o resultado de um projeto de software. Deste modo, estes
fatores serdo considerados na composicao da lista de fatores condicionantes de
resultado proposta.

Com o intuito de verificar a segunda hipétese da pesquisa, construiu-se um
gréfico, baseado no plano cartesiano X e Y, onde X mostra o grau de concordancia em
relacdo a influéncia FCR no sucesso do projeto e Y mostra o grau de concordancia em
relacdo a influéncia do FCR no fracasso do projeto.

Os FCR cujas assercoes referentes ao sucesso e fracasso foram consideradas
invalidas durante o processo de verificacdo das assercdes ndo foram considerados na
construcdo do grafico e, consequentemente, nas analises. Entretanto, para garantir a
existéncia do par (X,Y), os fatores que obtiveram apenas uma das assercOes
consideradas invalidas, foram admitidos nas andlises de acordo com o procedimento
descrito a seguir.

Cada FCR relacionado a uma assercao de sucesso invalida teve sua média de
resposta descartada, recebendo o valor X = 0. O mesmo procedimento foi adotado para
cada FCR relacionado a uma assercao de fracasso invalida, a qual teve sua média de
resposta descartada, recebendo o valor Y = 0. Deste modo, garantiu-se a existéncia do
par (X,Y) sem interferir na analise dos FCR que continham as assercdes referentes ao
sucesso e fracasso consideradas validas, pois o valor zero ndo faz parte dos intervalos

mostrados na Tabela 3. A aplicacéo deste procedimento é ilustrado na Figura 7.
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L Muvern 1 Muvern 2
r (FCS) [ r(FCF) [ média FCS [ média FCF | g
FCRO1.01 034 Cancelado 4.0 0,00 56 (’ . \] e —
FCRO1.02 080 031 450 4,70 e N 7 1y v/
FCROI03 _ [ancelade 044 0,00 4 50 oo
FCR 0O1.04 050 050 120 180 6 T -
FCRO105 | 080 070 430 490 e 256 — N
() Wt
FCRO1.06 0,40 0,34 450 5,00 e e 3
FCRO1.07 0,40 073 470 430 B f\ NG ) f :
FCRO1.08 0,35 0,35 121 150 858 7
FCRO1.09 0,30 0,44 110 1410 o R S
FCR 0110 077 090 133 130 1 UﬂTﬁﬁﬁﬂ", TP S0 T 00 TS0 200 250 300 350 4 00 505,00 550 5 0
FCRO1.11 0,49 054 120 5,00 Lf.n:)
L=y el
Tabela llustrativa FCS
Grafico lustrativa
Figura 7 : llustracdo do gréfico da influéncia dos FCR no resultado de projetos de

software
Fonte: Lima (2005)

Como € possivel verificar na Figura 7, o grafico é formado a partir dos valores
contidos na tabela ilustrativa de médias das respostas sobre sucesso e fracasso. Além
disso, o grafico apresenta pontos aglomerados, o que mostra a existéncia de alta
correlacdo entre alguns fatores condicionantes de resultado. Estes aglomerados,
chamados de nuvens, evidenciaram a existéncia de fatores criticos de sucesso (huvem
4), fatores criticos de fracasso (nuvem 1), fatores criticos de sucesso e fracasso (hnuvem
2) e fatores incapazes de influenciar o resultado (nuvem 3).

Quanto a verificacdo da primeira hipétese da pesquisa, destaca-se que, ao invées
de utilizar a teoria do kaizen que, segundo Slack et al. (1997), defendem a melhoria
continua, ndo importa aonde nem a magnitude do resultado, utilizou-se a Teoria das
Restricdes (GOLDRATT, FOX, 1989) e o principio de Pareto (PEREIRA, 2007), as
quais determinam que um processo de melhoria nas causas principais € capaz de
eliminar a maioria dos efeitos colaterais, ocasionando beneficios significativos para o
sistema de forma global.

A teoria das restricdes, que usualmente € abreviada como TOC, em funcdo do
termo em inglés theory of constraints, vem sendo cada vez mais utilizada, tanto no
Brasil, quanto no exterior. Csillag (2001, p. 8) afirma que isso foi possivel gracas ao
enfoque sistémico que a permeia, possibilitando uma atuagdo no ponto certo e de
maneira sincronizada no sistema empresa, com consequente aumento do potencial

competitivo das organizacoes.
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Souza (1999, p. 1) afirma que a teoria das restricbes vem mudar o paradigma da
administragao dos processos de melhorias em sistemas. Nos processos tradicionais, 0s
administradores a partir de um conjunto de ferramentas especificas para determinados
problemas, passam a aplica-las no sistema com o intuito de melhorar o desempenho de
sub-sistemas pré-definidos e, teoricamente, como consequéncia, ter-se-ia um aumento
da performance global do sistema. A administragédo baseada na TOC segue o caminho
inverso, ou seja, primeiro identifica-se onde sera realizada a melhoria e, s6 depois,
escolhe-se ou adquire-se a ferramenta adequada para aplicacdo no ponto certo, sem
ocasionar desperdicios.

Abreu (1987, p. 131) advoga que o principio de Pareto foi criado por Vilfredo
Pareto (1848-1923), economista italiano, que apds estudos sobre a distribuicdo da
riqueza pela populacdo, constatou que 80% das riquezas estdo nas maos de 20% das
pessoas. De forma andloga, preconizou-se que 20% das causas, geralmente, sao
responsaveis por cerca de 80% do efeito gerado pelo conjunto total das causas. Este
exemplo pode ser expresso como a relacdo 20x80 de Pareto. Slack et al. (1997)
destaca que esta teoria admite outra conotacdao, 30x70, onde 30% das causas sdo

responsaveis por 70% dos efeitos. O Grafico 1 ilustra um exemplo da relagdo 30x70.

120%

oR% 100%

100% - o el m
Relagéo 30x70 90%

de Pareto a5,

78%

80%
V
B0%

S

Nro Problemas

40%

33
20%
20% - 1
o,
o ’—‘?% b 3% 3% 29 204
(] (]
0% T T T T T T T T T

A B C D E F G H | J

Causas

Grafico 1: Gréfico de Pareto ilustrativo
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Como € possivel verificar no Grafico 1, a distribuicdo dos problemas nédo é
uniforme, portanto existem causas que geram mais problemas que outras. Neste
sentido, destaca-se que dentre as dez causas do resultado (A..J), 70% dos problemas
se concentram em apenas 30% das causas (A, B e C). Em outras palavras, segundo o
principio de Pareto, a gestdo efetiva das causas A, B, C cobriria cerca de 70% dos
problemas encontrados neste exemplo.

Neste trabalho, as causas sdo representadas pela eficacia da gestdo de cada
uma das nove areas de processo da gestdo de projeto: gerenciamento do escopo,
gerenciamento do tempo, gerenciamento do custo, gerenciamento da qualidade,
gerenciamento da comunicacdo, gerenciamento dos riscos, gerenciamento dos
recursos humanos, gerenciamento de aquisicdes e gerenciamento de integracdo do
projeto. Os problemas sdo representados pelos FCR contidos na lista proposta, cujos
resultados ficaram localizados na Zona Relevante.

Para construir o grafico, cada fator listado foi relacionado a uma ou mais areas
de processo da gestao de projetos. A freqiéncia de FCR predominantes em cada uma
das nove areas de processo foram plotadas em um grafico. Depois, verificou-se qual
das conotacdes foram encontradas: 20x80 (20% das causas responde por 80% dos
problemas) ou 30x70 (30% das causas responde por 70% dos problemas).

2.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Marconi e Lakatos (2002, p. 23) advogam que “[...] a finalidade da atividade
cientifica € a obtencdo da verdade, por intermédio da comprovacao de hip6teses que,
por sua vez, sao pontes entre a observacdo da realidade e a teoria cientifica que
explica a realidade”. Neste sentido, destaca-se que a veracidade das informacdes
coletadas ficou a mercé da percepgcdo exprimida pelos informantes, uma vez que néo
foi possivel comprova-la através de técnicas provenientes de um estudo de caso, tais
como: observacao espontanea participante, observacao direta, analise de documentos,
analise de registros em arquivos, analise de artefatos fisicos ou culturais.

Algumas empresas que deveriam constituir o universo amostral ndo quiseram

fazer parte da pesquisa. Assim, destaca-se que as inferéncias concebidas por este
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trabalho limitam-se as fabricas de software estudadas, ndo sendo possivel realizar

generalizagoes.
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3 RESULTADOS DA PESQUISA

O resultado deste trabalho sustentou-se nas respostas colhidas a partir de
entrevistas com 47 gerentes de projetos distribuidos em 17 fabricas de software
instaladas em Manaus. O contraste entre opinido e atitude, junto ao contraste entre
teoria e préatica formaram a base do modelo de gestédo proposto por esta dissertacao.

Na primeira parte deste capitulo, apresenta-se a analise e interpretacdo dos
dados levantados durante a revisdo bibliografica e entrevistas com gerentes de
projetos. Este resultado € discutido com base nas médias atitudinais dos respondentes
distribuidas por intervalos, definicho de uma lista de Fatores Condicionantes de
Resultado (FCR) Proposta e mapeamento dos FCR as fases do projeto e areas de
processo da gestédo de projetos.

Na segunda parte, propde-se um Modelo de Gerenciamento de Projeto que
pretende expor algumas diretrizes capazes de aumentar os indices de sucesso em
fabricas de software a partir de uma nova visdo sobre o relacionamento entre as areas
de processo da gestdo de projeto, FCR e o sucesso ou fracasso de projetos de

software.

3.1 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A partir da compilacdo dos Fatores Criticos de Sucesso e Fracasso levantados
através da revisao bibliografica criou uma Lista de FCR inicial, contendo 71 FCR e 142
assercdes, conforme mostrado na Sec¢éo 2, Quadro 9.

Com a aplicagcdo do procedimento de validacdo das assercdes contidas no
instrumento de medicdo, 48 assercdes foram consideradas invélidas e, por isso,
descartadas devido o coeficiente de correlagcéo linear com o total de pontos obtidos por
respondente ser menor de 0,30. Assim, destaca-se que a quantidade de assergdes
eliminadas nesta etapa equivaleu a 33,8% do total de assercdes contidas na lista

original.
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O Quadro 12 apresenta a média atitudinal obtida através das entrevistas,

resultado da validacdo das assercdes e a zona do gréfico, cujos valores foram descritos

na Secéo 2.5.2.6.

de Resultado FCS Assercdo FCF Assercao

FCR 1.01 FCS1 01 4,94 OK Relevante FCF1 01 4,94 OK Relevante
FCR 1.02 Sim FCS1 02 0,00 | Cancelada - FCF1_02 0,00 | Cancelada -
FCR 1.03 FCS1 03 4,96 OK Relevante FCF1 03 4,09 OK Relevante
FCR 1.04 FCS1 04 4,89 OK Relevante FCF1 04 0,00 | Cancelada -
FCR 1.05 FCS1 05 1,51 OK Irrelevante FCF1 05 4,19 OK Relevante
FCR 1.06 Sim FCS1 06 0,00 | Cancelada - FCF1_06 0,00 | Cancelada -
FCR 1.07 FCS1 07 4,11 OK Relevante FCF1 07 4,81 OK Relevante
FCR 1.08 FCS1 08 4,94 OK Relevante FCF1 08 4,89 OK Relevante
FCR 2.01 Sim FCS2 01 0,00 | Cancelada - FCF2 01 0,00 | Cancelada -
FCR 2.02 FCS2 02 4,91 OK Relevante FCF2_02 4,98 OK Relevante
FCR 2.03 Sim FCS2 03 3,98 | Cancelada Alerta FCF2_03 0,00 | Cancelada -
FCR 2.04 FCS2_04 4,98 OK Relevante FCF2_04 4,96 OK Relevante
FCR 2.05 FCS2 05 0,00 | Cancelada - FCF2_05 2,04 OK Irrelevante
FCR 2.06 Sim FCS2 06 0,00 | Cancelada - FCF2_06 0,00 | Cancelada -
FCR 2.07 FCS2 07 4,77 OK Relevante FCF2_07 4,79 OK Relevante
FCR 2.09 FCS2_09 2,87 OK Irrelevante FCF2_09 0,00 | Cancelada -
FCR 2.10 FCS2_10 4,85 OK Relevante FCF2_10 4,55 OK Relevante
FCR 2.11 FCS2_11 0,00 | Cancelada - FCF2_11 4,74 OK Relevante
FCR 2.12 FCS2_12 4,47 OK Relevante FCF2_12 0,00 | Cancelada -
FCR 2.13 FCS2_13 0,00 | Cancelada - FCF2_13 4,62 OK Relevante
FCR 3.01 FCS3 01 0,00 | Cancelada - FCF3_01 3,79 OK Alerta
FCR 3.02 FCS3 02 4,81 OK Relevante FCF3 02 4,94 OK Relevante
FCR 3.03 FCS3_03 4,83 OK Relevante FCF3 03 4,72 OK Relevante
FCR 3.04 FCS3_04 4,81 OK Relevante FCF3 04 4,96 OK Relevante
FCR 3.05 FCS3 05 0,00 | Cancelada - FCF3_05 4,91 OK Relevante
FCR 3.06 FCS3 06 0,00 | Cancelada - FCF3_06 4,89 OK Relevante
FCR 3.07 FCS3 07 0,00 | Cancelada - FCF3 07 4,49 OK Relevante
FCR 3.08 FCS3_08 4,91 OK Relevante FCF3 08 4,96 OK Relevante
FCR 4.01 FCS4 01 4,87 OK Relevante FCF4 01 0,00 | Cancelada -
FCR 4.02 Sim FCS4 02 0,00 | Cancelada - FCF4_02 0,00 | Cancelada -
FCR 4.03 FCS4 03 0,00 | Cancelada - FCF4_03 4,83 OK Relevante
FCR 4.04 FCS4 04 4,83 OK Relevante FCF4 04 4,70 OK Relevante
FCR 4.05 FCS4 05 3,06 OK Alerta FCF4_05 4,77 OK Relevante
FCR 4.06 FCS4 06 4,96 OK Relevante FCF4_06 4,77 OK Relevante
FCR 4.07 FCS4 07 4,85 OK Relevante FCF4 07 4,70 OK Relevante
FCR 4.08 FCS4 08 0,00 | Cancelada - FCF4_08 4,17 OK Relevante
FCR 4.09 FCS4 09 3,30 OK Alerta FCF4_09 0,00 | Cancelada -
FCR 4.10 FCS4 10 4,96 OK Relevante FCF4_10 4,91 OK Relevante




FCR 4.11 FCS4 11 3,28 | Cancelada Alerta FCF4 11 3,94 OK Alerta
FCR 4.12 FCS4 12 3,28 OK Alerta FCF4 12 4,91 OK Relevante
FCR 4.13 Sim FCS4 13 0,00 | Cancelada - FCF4 13 0,00 | Cancelada -
FCR 4.14 FCS4 14 4,94 OK Relevante FCF4 14 4,79 OK Relevante
FCR 4.15 FCS4 15 4,91 OK Relevante FCF4_15 0,00 | Cancelada -
FCR 4.16 FCS4 16 0,00 | Cancelada - FCF4_16 4,30 OK Relevante
FCR 4.17 FCS4 17 4,72 OK Relevante FCF4 17 3,91 OK Alerta
FCR 5.01 FCS5 01 4,23 OK Relevante FCF5 01 4,30 OK Relevante
FCR 5.02 FCS5 02 4,79 OK Relevante FCF5 02 4,87 OK Relevante
FCR 5.03 FCS5 03 4,89 OK Relevante FCF5 03 4,83 OK Relevante
FCR 5.04 FCS5 04 0,00 | Cancelada - FCF5 04 4,32 OK Relevante
FCR 5.05 FCS5 05 0,00 | Cancelada - FCF5_05 4,74 OK Relevante
FCR 5.06 FCS5_06 3,32 OK Alerta FCF5_06 4,81 OK Relevante
FCR 5.07 FCS5 07 0,00 | Cancelada - FCF5 07 4,96 OK Relevante
FCR 5.08 FCS5 08 3,68 OK Alerta FCF5_08 0,00 | Cancelada -
FCR 5.09 Sim FCS5 09 0,00 | Cancelada - FCF5_09 0,00 | Cancelada -
FCR 5.10 Sim FCS5_10 0,00 | Cancelada - FCF5_10 3,19 | Cancelada Alerta
FCR 5.11 FCS5_11 1,94 OK Irrelevante FCF5_11 0,00 | Cancelada -
FCR 5.12 FCS5 12 4,60 OK Relevante FCF5 12 4,89 OK Relevante
FCR 6.01 FCS6 01 4,45 OK Relevante FCF6_01 3,53 | Cancelada Alerta
FCR 6.02 FCS6_02 4,89 OK Relevante FCF6_02 4,19 OK Relevante
FCR 6.03 Sim FCS6_03 0,00 | Cancelada - FCF6_03 0,00 | Cancelada -
FCR 6.04 FCS6 04 4,85 OK Relevante FCF6_04 4,72 OK Relevante
FCR 6.05 FCS6_05 4,49 OK Relevante FCF6_05 3,89 OK Alerta
FCR 6.06 FCS6_06 4,96 OK Relevante FCF6_06 4,77 OK Relevante
FCR 6.07 FCS6_07 3,49 OK Alerta FCF6_07 0,00 | Cancelada -
FCR 6.08 FCS6_08 4,23 OK Relevante FCF6_08 0,00 | Cancelada -
FCR 6.09 FCS6_09 4,53 OK Relevante FCF6_09 3,55 OK Alerta
FCR 7.01 FCS7 01 4,68 OK Relevante FCF7_01 4,94 OK Relevante
FCR 7.02 FCS7_02 0,00 | Cancelada - FCF7_02 3,85 OK Alerta
FCR 7.03 FCS7 03 0,00 | Cancelada - FCF7_03 2,91 OK Irrelevante
FCR 7.04 FCS7_04 0,00 | Cancelada - FCF7_04 2,32 OK Irrelevante
FCR 7.05 FCS7_05 4,96 OK Relevante FCF7_05 4,91 OK Relevante

80

Quadro 12 : Resultado das médias atitudinais da aplicacédo do instrumento da pesquisa

No Quadro 12, percebe-se que cada linha corresponde a duas assercdes (FCS e

FCF) referentes ao mesmo FCR. Exemplo: na linha 1, sdo mostrados os valores dasa

variaveis da assercdo FCS1_01 e assercdo FCF1_01, ambas referentes ao “FCR 1.01 -

Gestao dos conflitos dentro da equipe (idéias, interesses, solucdes, respostas)”.

O primeiro passo realizado diante do resultado mostrado no Quadro 12 foi

eliminar os Fatores Condicionantes de Resultados (FCR), cujo ambas asser¢des foram

consideradas invalidas pelo processo de verificagcdo da validade das assercfes do

instrumento de medicdo da pesquisa. A coluna “Excluir?” recebeu o valor “sim” para
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estes fatores. Assim, os FCR excluidos foram: FCR 1.02, FCR 1.06, FCR 2.01, FCR
2.03, FCR 2.06, FCR 4.02, FCR 4.13, FCR 5.09, FCR 5.10 e FCR 6.03. Este fatores
além de ndo comporem a lista de FCR proposta, ndo foram considerados em analises
futuras.

O segundo passo realizado diante do resultado mostrado no Quadro 12 foi
atribuir o valor zero as médias atitudinais das asser¢des que mesmo sendo invalidadas
pelo processo de verificacdo da validade das assercfes do instrumento de medicao da
pesquisa, possuiam um par valido, conforme descrito na Sec¢éo 2.5.2.6. Deste modo, as
assercdes que receberam a atribuicdo do valor zero as suas médias atitudinais foram:
FCS2_13, FCS3_01, FCS3_05, FCS3_06, FCS3_07, FCS4_03, FCS4_08, FCS4 11,
FCS4_16, FCS5_04, FCS5_05, FCS5_07, FCS7_02, FCS7_03, FCS7_04, FCF1_04,
FCF2_09, FCF2_12, FCF4_01, FCF4_09, FCF4_15, FCF5_08, FCF5_11, FCF6_01,
FCF6_07, FCF6_08.

O terceiro e ultimo passo realizado diante do resultado mostrado no Quadro 12
foi a construcdo do gréafico de distribuicdo atitudinal dos entrevistados em relacédo as
assercdes do instrumento de medicdo da pesquisa. A seguir listam-se as assercdes
localizadas por zona:

Zona irrelevante: FCS1 05, FCS5 11, FCF2 05, FCF7_04, FCS2 09, FCF7_03.

Zona alerta: FCS4 05, FCF5 10, FCS4 11, FCS4 12, FCS4 09, FCS5 06,
FCS6_07, FCF6_01, FCF6_09, FCS5 08, FCF3_ 01, FCF7_02, FCF6_05,
FCF4_17, FCF4_11, FCS2_03.

Zona relevante: FCF1 03, FCS1 07, FCF4 08, FCF1 05, FCF6 02, FCS5 01,
FCS6_08, FCF4_16, FCF5_01, FCF5 04, FCS6_01, FCS2_12, FCS6_05,
FCF3_07, FCS6_09, FCF2_10, FCS5_12, FCF2_13, FCS7_01, FCF4_04,
FCF4_07, FCS4_17, FCF3 03, FCF6_04. FCF2_11, FCF5_05, FCS2 07,
FCF4_05, FCF4 06, FCF6_06, FCS5_ 02, FCF2_07, FCF4_14, FCS3_02,
FCS3 04, FCF1_07, FCF5_06, FCS3 03, FCS4 04, FCF4_03, FCF5_03,
FCS2_10, FCS4 07, FCS6_04, FCS4 01, FCF5 02, FCS1_04, FCS5_03,
FCS6_02, FCF1_08, FCF3 06, FCF5 12, FCS2 02, FCS3 08, FCS4 15,
FCF3_ 05, FCF4 10, FCF4 12, FCF7_ 05, FCS1 01, FCS1 08, FCS4 14,
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FCF1 01, FCF3 02, FCF7 01, FCS1 03, FCS4 06, FCS4 10, FCS6_06

FCS7_05, FCF2_04, FCF3_04, FCF3_08, FCF5_07, FCS2 04, FCF2_02

Destaca-se que as assercOes invalidadas nao fizeram parte de nenhuma zona

definida na Secéo 2.5.2.6. A sequir, tais assercdes sdo elencadas: FCS1_02, FCS1 06,
FCS2_01, FCS2_05, FCS2_06, FCS2_11, FCS2_13, FCS3_01, FCS3_05, FCS3 06,
FCS3 07, FCS4_02, FCS4_03, FCS4_08, FCS4_13, FCS4_16, FCS5_04, FCS5_05,
FCS5 07, FCS5_09, FCS5_10, FCS6_03, FCS7_02, FCS7_03, FCS7_04, FCF1_02,
FCF1_04, FCF1_06, FCF2_01, FCF2_03, FCF2_06, FCF2_09, FCF2_12, FCF4_01,
FCF4_02, FCF4_09, FCF4_13, FCF4_15, FCF5 08, FCF5 09, FCF5 11, FCF6_03,
FCF6_07, FCF6_08. O total de assercBes invalidas somaram 31% do total de

assercdes contidas no instrumento.

Para melhor compreenséo, a compilacdo destes valores é mostrada na Tabela 4.

Como é possivel verificar, 6% das assercdes se localizaram na zona irrelevante, o que

indica que receberam um grau de concordancia negativo em relacao a capacidade do

fator analisado influenciar de forma relevante no resultado de um projeto de software,

seja ele sucesso ou fracasso.

Area do O %

Gréfico mero ge Total

Assercoes
Zona

Irrelevante 6 6%
16
Zona Alerta 16 %
Zona 78
Relevante 76 %
10
Totais 98 0%

Tabela4: Resultado das médias das respostas da aplicacdo do instrumento da

pesquisa

A zona alerta foi composta por 16% do total de assercdes, indicando uma certa

discordancia entre os entrevistados, uma vez que tal média resultou da existéncia de

graus de concordancias negativas e positivas.

A zona relevante foi composta por 78% das assercbes, 0o que indica que

receberam um grau de concordancia positivo dos entrevistados. Ressalta-se que 0s

fatores inerentes as assercdes localizadas na zona relevante foram considerados na

construcdo da lista de fatores condicionantes de resultado proposta por esta pesquisa.
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A distribuicdo das médias das respostas dos entrevistados estd apresentada no
Gréfico 2, onde destacam-se as zonas pertencentes a cada assercao.

Zonas --> Irrelevante Alerta Relevante
A A A

FCS4_08
FCS4_07
FCS4_06
FCS4_05
FCS4_04
FCS4_03
FCS4_02
FCS4_01
FCS3_08
FCS3_07
FCS3_06
FCS3_05
FCS3_04
FCS3_03
FCS3_02
FCS3_01
FCS2_13
FCS2_12
FCS2_11
FCS2_10
FCS2_09
FCS2_07
FCS2_06
FCS2_05
FCS2_04
FCS2_03
FCS2_02
FCS2 01
FCS1_08
FCS1_07
FCS1_06
FCS1_05
FCS1_04
FCS1_03
FCS1_02

FCS1_01

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00



Zonas -->

FCS7_05
FCS7_04
FCS7_03
FCS7_02
FCS7_01
FCS6_09
FCS6_08
FCS6_07
FCS6_06
FCS6_05
FCS6_04
FCS6_03
FCS6_02
FCS6_01
FCS5_12
FCS5_11
FCS5_10
FCS5_09
FCS5_08
FCS5_07
FCS5_06
FCS5_05
FCS5_04
FCS5_03
FCS5_02
FCS5_01
FCS4_17
FCS4_16
FCS4_15
FCS4_14
FCS4_13
FCS4_12
FCS4_11
FCS4_10
FCS4_09

0,00

Irrelevante
_A—

Alerta

Relevante
A

1,00

2,00

3,00

4,00

5,00

84

6,00



Zonas -->

FCF4_08
FCF4_07
FCF4_06
FCF4_05
FCF4_04
FCF4_03
FCF4_02
FCF4_01
FCF3_08
FCF3_07
FCF3_06
FCF3_05
FCF3_04
FCF3_03
FCF3_02
FCF3_01
FCF2_13
FCF2_12
FCF2_11
FCF2_10
FCF2_09
FCF2_07
FCF2_06
FCF2_05
FCF2_04
FCF2_03
FCF2_02
FCF2_01
FCF1_08
FCF1_07
FCF1_06
FCF1_05
FCF1_04
FCF1_03
FCF1_02

FCF1_01

0,00

Irrelevante
A

Alerta

Relevante
A

1,00

3,00

4,00

5,00

85

6,00



Zonas -->

FCF7_05
FCF7_04
FCF7_03
FCF7_02
FCF7_01
FCF6_09
FCF6_08
FCF6_07
FCF6_06
FCF6_05
FCF6_04
FCF6_03
FCF6_02
FCF6_01
FCF5_12
FCF5_11
FCF5_10
FCF5_09
FCF5_08
FCF5_07
FCF5_06
FCF5_05
FCF5_04
FCF5_03
FCF5_02
FCF5_01
FCF4_17
FCF4_16
FCF4_15
FCF4_14
FCF4_13
FCF4_12
FCF4_11
FCF4_10

FCF4_09

Irrelevante Alerta Relevante

_A— A

A

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Gréafico 2 :

Gréfico da distribuicdo atitudinal dos entrevistados
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Com base nos dados apresentados anteriormente, foi criada a Lista de Fatores
Condicionantes de Resultado proposta por esta pesquisa, composta por FCR que
possuiam pelo menos uma de suas assercdes localizadas na zona relevante do Grafico
2. A seguir sdo apresentados os fatores divididos por categorias, 0s quais estdo

apresentados no Quadro 13.

Categoria 01
Fatores Condicionantes de Resultado relacionados a equipe de desenvolvimento

1.01 - Gestao dos conflitos dentro da equipe (idéias, interesses, solugfes, respostas)

1.03 - Divulgacéo e entendimento dos objetivos gerais do projeto (metas, critérios de avaliagédo do
sucesso)

1.04 - Divulgacédo periddica sobre os resultados alcan¢cados e mudancas no projeto (manter a
equipe informada)

1.05 - Experiéncia adequada para a realizacdo do projeto

1.07 - Habilidades e competéncias técnicas necessarias a realizacdo do projeto

1.08 - Motivagdo, dedicacdo e compromisso da equipe

Categoria 02
Fatores Condicionantes de Resultado relacionados aos usuarios

2.02 - Comprometimento com o projeto. Participacdo ativa no desenvolvimento e decisbes do
projeto, realizando testes, fornecendo feed-back (criticas, sugestbes melhorias e novas
funcionalidades)

2.04 - Entendimento das necessidades e expectativas dos usuarios

2.07 - Negligéncia perante a opinido dos usuarios, ou seja, nao considerar sua opiniao.

2.10 - Programa de Suporte Técnico pos-venda ou pos-implantacao

2.11 - Gestao da resisténcia ou falta de apoio na implanta¢@o, buscando o apoio do cliente (alta
administracdo) e usuarios

2.12 - Suporte técnico permanente no cliente a partir da capacitacao de usuério-chave

2.13 - Treinamento adequado

Categoria 3
Fatores Condicionantes de Resultado relacionados ao cliente

3.02 - Comprometimento com o projeto. Definindo os objetivos e metas, apoio na implantacéo e
desenvolvimento (influenciar os usudrios a apoiar a equipe e desenvolvimento)

3.03 - Divulgacgdo periodica sobre os resultados alcangados e mudangas no projeto (manter o
cliente informado)

3.04 - Entendimento das necessidades e expectativas do cliente

3.05 - Mudanca abrupta do patrocinador ou cliente do projeto sem repasse do conhecimento

3.06 - Negligéncia perante a opinido do cliente, ou seja, sua opinido ndo é considerada em sua
totalidade, apenas quando convém a fabrica de software.

3.07 - Uso da Tl com objetivo inadequado

3.08 - Gerenciar mudancas solicitadas pelo cliente (mudanca = negociacdo prazo, custo,
qualidade)

Categoria 4
Fatores Condicionantes de Resultado relacionados ao processo de desenvolvimento de
projetos de software

4.01 - Anédlise do negécio ou processo do cliente inerente ao sistema

4.03 - Dimensionamento incorreto de hardware e software

4.04 - Enfase na credibilidade e confianca do cliente

4.05 - Enfase na gestéio do custo (defini¢do, validacdo, controle de mudancas e desvios).

4.06 - Enfase na gest&io do escopo (definicdo, validaco, controle de mudancas e desvios).

4.07 - Enfase no levantamento dos requisitos (definicéo dos requisitos funcionais e no funcionais,
regras de negdocio etc).

4.08 - Incapacidade de software existente ou pacote




4.10 - Monitoracao e controle das fases e atividades do projeto

4.12 - Projeto de Tl sem reengenharia de processos. Atuando apenas na automatizacdo dos
processos existentes, mesmo gue ndo funcione.

4.14 - Teste de modulo e integragao

4.15 - Teste de pré-implantacao

4.16 - Testes com falhas e inconsisténcias sem utilizacdo de um plano de teste

4.17 - Utilizacdo de uma metodologia de desenvolvimento de software

Categoria 5
Fatores Condicionantes de Resultado relacionados ao projeto

5.01 - Alinhamento com o plano estratégico do cliente

5.02 - Alinhamento com os objetivos de relacionamento entre software house e cliente

5.03 - Alinhamento com os objetivos gerais do projeto

5.04 - Compra ou aquisi¢cao da tecnologia pelo status

5.05 - Concepcéo e desenvolvimento no momento errado

5.06 - Viabilidade do projeto

5.07 - Definigdo ou aceite de prazos inviaveis (apertados)

5.12 - Negociagéo das metas e responsabilidades do fornecedor e do cliente

Categoria 6
Fatores Condicionantes de Resultado relacionados ao gerente de projeto

6.01 - Conhecimento das caracteristicas da organizacao cliente/usuario do projeto

6.02 - Conhecimento das caracteristicas da organizacdo que desenvolveu o projeto (fbrica de
software)

6.04 - Gestao do conflito entre area de informatica e demais setores no cliente

6.05 - Enfase no alinhamento entre tarefas e executores (necessidade e competéncia)

6.06 - Enfase no relacionamento com a equipe (valorizagdo, aprimoramento e motivacdo dos
membros)

6.08 - Experiéncia no tipo de projeto

6.09 - Gestdo dos efeitos da sazonalidade no projeto (picos de demanda x ociosidade)

Categoria 7
Fatores Condicionantes de Resultado relacionados a Alta Administracdo da fabrica de
software

7.01 - Fornece 0s recursos hecessarios para o desenvolvimento do projeto (maquina,
equipamento, treinamento)

7.05 - Divulgacgéao periédica sobre os resultados alcangados e mudancas no projeto (manter a alta
direcéo informada)

Quadro 13 : Lista de Fatores Condicionantes de Resultado Proposta
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Comparando a lista apresentada no Quadro 13 e a lista inicial apresentada no

Quadro 9, da Secéo 2, verifica-se uma reducéo de aproximadamente 30% dos Fatores

Condicionantes de Resultado levantados através da revisao bibliografica. O resultado

desta comparacao é apresentado na Tabela 5.

Neste sentido, destaca-se que ao contrario de outras pesquisas que visavam

identificar novos fatores, este trabalho buscou verificar a relevancia dos fatores

identificados pela revisdo bibliografica. Com a diminuigcdo da quantidade de FCR, o

gerente de projeto pode direcionar seus esforcos para os fatores com maior grau de
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concordancia em relacdo a sua capacidade de levar o projeto ao sucesso ou ao

fracasso, desta forma, aumentando a eficiéncia de sua gestao.

Qtd. Qtd, o
Categoria Fatores | Fatores REd;F“
Inicial Final

1 - Em relagio as caracteristicas da equipe de desenvalvimenta 8 B 25%
2 - Em relagio aos usuarios 12 7 42%
3 - Em relagdo ao cliente g 7 13%
4 - Em relagdo ao desenvolirmento do software 16 13 28%
5 - Em relagéo ao projeto 12 g 33%
B - Em relagéo as caracteristicas do gerente do projeto 8 7 13%
7 - Em relacdo a Alta Administragio da Software House = 2 BE0%
Totais 71 30 30%

Tabela5: Tabela de andlise da reducdo dos FCR entre a lista inicial e a lista

proposta

Com o intuito de verificar a existéncia da possibilidade de estratificacdo dos FCR

em fatores criticos de sucesso, fatores criticos de fracasso, fatores criticos de sucesso

e fracasso (bivalentes) e fatores neutros, construiu-se o Grafico 3, o qual apresenta o

resultado das médias atitudinais recebidas pelo par de asserc¢des (FCS;FCF) de cada

FCR, conforme descrito na Se¢ao 2.5.2.6.

6-00
6,00

Quadrante 2

projeto

Concordancia sobre a influéncia do FCR no fracasso do

Quadrante 4

5,00

Concordancia sobre a influéncia do FCR no sucesso do projeto

Gréfico 3: Grafico de dispersdo das médias atitudinais dos pares de assercdes FCS

e FCF em relacdo aos Fatores Condicionantes de Resultado
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Com base na Tabela 3, Secdo 2.5.2.6., dividiu-se o Grafico 3 em trés partes. A
primeira parte, representada pelo Quadrante 3, acomoda os FCR neutros, ou seja, 0S
FCR cujas médias das respostas de ambas as assercdes receberam valores abaixo de
2,99. Portanto, interpreta-se que de acordo com a média do grau de discordancia dos
entrevistados ser alta, estes fatores foram considerados incapazes de influenciar de
forma definitiva no resultado final de projetos de software, seja ele sucesso ou fracasso.

A segunda parte do Grafico 3, representada pelo Quadrante 1 acomoda os FCR
bivalentes, ou seja, os FCR cujas médias das respostas de ambas as assercOes
receberam valores maiores ou iguais a 4,00. Neste grupo ficam localizados os fatores
criticos de sucessos e fracasso. Nestes termos, interpreta-se que de acordo com a
média do grau de concordancia dos entrevistados ser alta, estes fatores foram
considerados capazes de influenciar de forma definitiva no resultado final de projetos de
software, seja ele sucesso ou fracasso.

A terceira parte, representada pelo Quadrante 2 e Quadrante 4 acomoda os FCR
monovalentes, ou seja, os FCR cujas médias das respostas de um das assercoes
receberam valores maiores ou iguais a 4,00, enquanto que seu par recebeu valor
menor que 4,00. Neste grupo ficam localizados os fatores criticos de sucesso e 0s
fatores criticos de fracasso. Este resultado é interpretado da seguinte forma: de acordo
com a média do grau de concordancia dos entrevistados, alguns fatores foram
considerados capazes de contribuir apenas para 0 sucesso e outros apenas para o
fracasso dos projetos de software. Portanto, assim como a gestdo de um fator critico de
sucesso nao evita sua influéncia para o fracasso, 0 mesmo acontece com a gestao de
um fator critico de fracasso em relacao ao sucesso do projeto.

De modo a apresentar a Lista de Fatores Condicionantes de Resultado Proposta
a partir da visdo dos tipos de fatores contidos, o Quadro 14 mostra a estratificacédo
destes em fatores neutros, fatores criticos de sucesso, fatores criticos de fracasso e

fatores criticos de sucesso e fracasso (bivalentes).

Fatores Neutros

2.03 - Divulgacgéo periodica sobre os resultados alcancados e mudangas no projeto
(manter o usuério informado)

2.05 - Experiéncia com as funcdes fornecidas pelo projeto (sistema de informacao)

2.09 - Programa de Manutencéo pos-venda e pos-implantacao
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3.01 - Aceite formal do produto (sistema)

4.09 - Planejamento das atividades e definicdo de milestones

4.11 - Plano de implantacao

5.08 - Enfase no cumprimento do contrato (entregar o que foi pedido)

5.11 - Gold Plating - entregar o produto com algo a mais do que foi contratado
(superar expectativa)

6.07 - Experiéncia com gestdo de projetos

7.02 - A opinido do gerente do projeto é considerada nas tomadas de decisdo
inerentes a tecnologia, processo e pessoas que afetam seu projeto

7.03 - Forma de reconhecimento é baseada na produtividade e meritocracia

7.04 - Utiliza técnicas de mapeamento de competéncias para montar as equipes

Fatores Criticos de Sucesso

1.04 - Divulgacéo periddica sobre os resultados alcancados e mudancgas no projeto
(manter a equipe informada)

2.12 - Suporte técnico permanente no cliente a partir da capacitacdo de usuario-chave

4.01 - Andlise do neg6cio ou processo do cliente inerente ao sistema

4.15 - Teste de pré-implantacao

4.17 - Utillizacdo de uma metodologia de desenvolvimento de software

6.01 - Conhecimento das caracteristicas da organizacao cliente/usuario do projeto

6.05 - Enfase no alinhamento entre tarefas e executores (necessidade e competéncia)

6.08 - Experiéncia no tipo de projeto

6.09 - Gestao dos efeitos da sazonalidade no projeto (picos de demanda x ociosidade)

Fatores Criticos de Fracasso

1.05 - Experiéncia adequada para a realizacao do projeto

2.11 - Gestédo da resisténcia ou falta de apoio na implantacéo, buscando o apoio do
cliente (alta administracdo) e usuarios

2.13 - Treinamento adequado

3.05 - Mudanca abrupta do patrocinador ou cliente do projeto sem repasse do
conhecimento

3.06 - Negligéncia perante a opinido do cliente, ou seja, sua opinido ndo é
considerada em sua totalidade, apenas quando convém a fabrica de software

3.07 - Uso da Tl com objetivo inadequado

4.03 - Dimensionamento incorreto de hardware e software

4.05 - Enfase na gestdo do custo (definicdo, validacdo, controle de mudancas e
desvios).

4.08 - Incapacidade de software existente ou pacote

4.12 - Projeto de TI sem reengenharia de processos. Atuando apenas na
automatizacao dos processos existentes, mesmo que néo funcione.

4.16 - Testes com falhas e inconsisténcias sem utilizacdo de um plano de teste

5.04 - Compra ou aquisicao da tecnologia pelo status

5.05 - Concepcao e desenvolvimento no momento errado
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5.06 - Viabilidade do projeto

5.07 - Definicdo ou aceite de prazos inviaveis (apertados)

Fatores criticos de sucesso e fracasso (bivalentes)

1.01 - Gestdo dos conflitos dentro da equipe (idéias, interesses, solucdes, respostas)

1.03 - Divulgacao e entendimento dos objetivos gerais do projeto (metas, critérios de
avaliacdo do sucesso)

1.07 - Habilidades e competéncias técnicas necessarias a realizacao do projeto

1.08 - Motivacéo, dedicacdo e compromisso da equipe

2.02 - Comprometimento com o projeto. Participacdo ativa no desenvolvimento e
decisbes do projeto, realizando testes, fornecendo feed-back (criticas, sugestdes
melhorias e novas funcionalidades)

2.04 - Entendimento das necessidades e expectativas dos usuarios

2.07 - Negligéncia perante a opinido dos usuarios, ou seja, ndo considerar sua
opinido.

2.10 - Programa de Suporte Técnico pis-venda ou pos-implantacao

3.02 - Comprometimento com o projeto. Definindo os objetivos e metas, apoio na
implantacdo e desenvolvimento (influenciar os usuarios a apoiar a equipe e
desenvolvimento)

3.03 - Divulgacao periodica sobre os resultados alcancados e mudancas no projeto
(manter o cliente informado)

3.04 - Entendimento das necessidades e expectativas do cliente

3.08 - Gerenciar mudancas solicitadas pelo cliente (mudanca = negociagdo prazo,
custo, qualidade)

4.04 - Enfase na credibilidade e confianca do cliente

4.06 - Enfase na gestdo do escopo (definicdo, validacéo, controle de mudancas e
desvios).

4.07 - Enfase no levantamento dos requisitos (definicio dos requisitos funcionais e
nao funcionais, regras de negdcio etc).

4.10 - Monitoracao e controle das fases e atividades do projeto

4.14 - Teste de modulo e integracdo

5.01 - Alinhamento com o plano estratégico do cliente

5.02 - Alinhamento com o0s objetivos de relacionamento entre software house e cliente

5.03 - Alinhamento com os objetivos gerais do projeto

5.12 - Negociacdo das metas e responsabilidades do fornecedor e do cliente

6.02 - Conhecimento das caracteristicas da organizacdo que desenvolveu o projeto
(fabrica de software)

6.04 - Gestao do conflito entre area de informéatica e demais setores no cliente

6.06 - Enfase no relacionamento com a equipe (valorizacdo, aprimoramento e
motivacdo dos membros)

7.01 - Fornece 0s recursos necessarios para o desenvolvimento do projeto (maquina,
equipamento, treinamento)

7.05 - Divulgacao periodica sobre os resultados alcancados e mudancas no projeto
(manter a alta direcao informada)

Quadro 14 : Estratificacdo dos Fatores Condicionantes de Resultado
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A resposta da primeira e segunda pergunta da pesquisa, “Quais os fatores
condicionantes de resultado que se destacam com mais freqiiéncia para o sucesso dos
projetos de software?” e “Quais os fatores condicionantes de resultado que se
destacam com mais frequiéncia para o fracasso dos projetos de software?”, € revelada
no Grafico 3 e Quadro 14, os quais elencam os principais fatores criticos de sucesso e
0s principais fatores criticos de fracasso. Além disso, apresentam ainda aqueles fatores
capazes de influenciar, concomitantemente, para ambos resultados de projetos de
software.

Relativamente a segunda hipétese da pesquisa, 0s resultados permitem inferir
gue os fatores condicionantes de resultado podem ser estratificados em fatores neutros,
fatores criticos de sucesso, fatores criticos de fracasso e fatores criticos de sucesso e
fracasso (bivalentes).

Baseando-se nos dados apresentados no Quadro 14, criou-se a Tabela 6 para

analisar a frequéncia dos fatores e seus tipos.

Tipo de Fator N‘]'Egrs e o Total
Fatores neutros 12 19%
Fatores criticos de sucesso 9 15%
Fatores criticos de fracasso 15 24%
Fa_ltores criticos de sucesso e fracasso 26 42%
(bivalentes)
Totais 62 100%

Tabela6: Distribuicdo de frequéncia de FCR por tipo de fator

Como mostrado na Tabela 6, o total de fatores considerados neutros equivale a
19% do total de fatores. Enquanto que a soma dos totais dos fatores criticos de
sucesso e fatores criticos de fracasso equivalem a 39% do total de FCR, o total de
fatores bivalentes equivale a 42%.

Com base na Lista de Fatores Condicionantes de Resultado Proposta e no
trabalho de Slevin e Pinto (1986), modelo PIP (Project Implementation Profile), criou-se
0 Quadro 15, o qual destina-se a distribuir os FCR pelas fases de um projeto de

software.



Fases de projetos

Lista de
FCR Descrigdo jaﬂaer;ﬁ;) Imple-
proposta PEfiniz e menta- | £ocha-
cao g gaoe
Organi- il mento
zagao

ECR 1.01 Gestao dos conflitos dentro da equipe (idéias, interesses, solugdes, X
respostas)
Divulgagédo e entendimento dos objetivos gerais do projeto (metas,

FCR 1.03 L e X
critérios de avaliagdo do sucesso)
Divulgagéo periddica sobre os resultados alcangados e mudangas no

FCR 1.04 h o X
projeto (manter a equipe informada)

FCR 1.05 | Experiéncia adequada para a realiza¢éo do projeto X

FCR 1.07 Hal_Jllldades e competéncias técnicas necessarias a realiza¢éo do X X X X
projeto

FCR 1.08 | Motivagdo, dedicagdo e compromisso da equipe X
Comprometimento com o projeto. Participag&o ativa no

FCR 2.02 | desenvolvimento e decisdes do projeto, realizando testes, fornecendo X X X
feed-back (criticas, sugestées melhorias e novas funcionalidades)

FCR 2.04 | Entendimento das necessidades e expectativas dos usuarios

FCR 2.07 Negllggngla perante a opinido dos usuarios, ou seja, ndo considerar X
sua opinido.

FCR 2.10 | Programa de Suporte Técnico pés-venda ou pés-implantagdo
Gestédo da resisténcia ou falta de apoio na implantagao, buscando o

FCR 2.11 ; ) L x - X
apoio do cliente (alta administrag&o) e usuarios
Suporte técnico permanente no cliente a partir da capacitagdo de

FCR 2.12 g
usuario-chave

FCR 2.13 | Treinamento adequado X
Comprometimento com o projeto. Definindo os objetivos e metas, apoio

FCR 3.02 | na implantacéo e desenvolvimento (influenciar os usuérios a apoiar a X X
equipe e desenvolvimento)
Divulgagao periddica sobre os resultados alcangados e mudangas no

FCR 3.03 h : . X
projeto (manter o cliente informado)

FCR 3.04 | Entendimento das necessidades e expectativas do cliente X X

FCR 3.05 Mudanga abrupta do patrocinador ou cliente do projeto sem repasse do X
conhecimento
Negligéncia perante a opinido do cliente, ou seja, sua opinido néo é

FCR 3.06 | considerada em sua totalidade, apenas quando convém a fabrica de X
software.

FCR 3.07 | Uso da Tl com objetivo inadequado X

FCR 3.08 Gerenciar mudan(_;as solicitadas pelo cliente (mudanca = negociagao X
prazo, custo, qualidade)

FCR 4.01 | Analise do negdcio ou processo do cliente inerente ao sistema X

FCR 4.03 | Dimensionamento incorreto de hardware e software X

FCR 4.04 | Enfase na credibilidade e confianca do cliente
Enfase na gest&o do custo (definicio, validac&o, controle de mudancas

FCR 4.05 .
e desvios).

ECR 4.06 Enfase na gestao_do escopo (definicdo, validagao, controle de X
mudancas e desvios).
Enfase no levantamento dos requisitos (definicio dos requisitos

FCR 4.07 . - = . . . X
funcionais e nao funcionais, regras de negdcio etc).

FCR 4.08 | Incapacidade de software existente ou pacote X

FCR 4.10 | Monitoracéo e controle das fases e atividades do projeto X
Projeto de Tl sem reengenharia de processos. Atuando apenas na

FCR 4.12 o . ~ . X
automatizacgéo dos processos existentes, mesmo que nao funcione.

FCR 4.14 | Teste de médulo e integragdo X

FCR 4.15 | Teste de pré-implantagédo X
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FCR 4.16

Testes com falhas e inconsisténcias sem utilizacdo de um plano de
teste

FCR 4.17

Utilizagdo de uma metodologia de desenvolvimento de software

FCR 5.01

Alinhamento com o plano estratégico do cliente

FCR 5.02

Alinhamento com os objetivos de relacionamento entre software house
e cliente

FCR 5.03

Alinhamento com os objetivos gerais do projeto

X | X [ X|X

FCR 5.04

Compra ou aquisi¢éo da tecnologia pelo status

FCR 5.05

Concepcéo e desenvolvimento no momento errado

FCR 5.06

Viabilidade do projeto

FCR 5.07

Defini¢éo ou aceite de prazos inviaveis (apertados)

FCR 5.12

Negociacao das metas e responsabilidades do fornecedor e do cliente

FCR 6.01

Conhecimento das caracteristicas da organizacao cliente/usuério do
projeto

X [ X|X|[X[X|X

FCR 6.02

Conhecimento das caracteristicas da organizagéo que desenvolveu o
projeto (fabrica de software)

X
X

FCR 6.04

Gestéo do conflito entre area de informéatica e demais setores no
cliente

FCR 6.05

Enfase no alinhamento entre tarefas e executores (necessidade e
competéncia)

FCR 6.06

Enfase no relacionamento com a equipe (valorizagéo, aprimoramento e
motivagdo dos membros)

FCR 6.08

Experiéncia no tipo de projeto

FCR 6.09

Gestao dos efeitos da sazonalidade no projeto (picos de demanda x
ociosidade)

FCR 7.01

Fornece os recursos necessarios para o desenvolvimento do projeto
(magquina, equipamento, treinamento)

X

FCR 7.05

Divulgagao periddica sobre os resultados alcangados e mudancas no
projeto (manter a alta dire¢é@o informada)

X X

Quadro 15 : Distribuicdo dos FCR através das fases de um projeto
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A distribuicdo mostrada no Quadro 15 serviu de base para a construgcdo do

Tabela 7 que mostra a Frequéncia dos FCR nas fases de um projeto.

Tabela 7 :

Numero de

Fases do Projeto (PIP) FCR % Total
Definicdo 23 32%
Planejamento e Organizacao 18 25%
Implementacgéo e controle 23 32%
Fechamento 9 12%
Totais 73 100%

Distribuicdo dos FCR através das fases de um projeto

A Tabela 7 mostra que as maiores frequéncias localizaram-se nas fases

Definicdo (32%) e Implementacdo (32%), seguida pela fase de Planejamento e

Organizagéo (25%). A fase que conteve o aparecimento menor de FCR foi a fase de
Fechamento (12%).

A proxima analise esta baseada na distribuicdo dos FCR através das 09 areas de

processo da gestao de projeto publicadas por PMI (2003) no guia de gerenciamento de



projetos, denominado PMBoK. O mapeamento entre

mostrado no Quadro 16.
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FCR e area de processo €

Areas de processo da gest&o de projetos

(PMI, 2003)
R
e
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101 Gestéo dos conflitos dentro da equipe (idéias, interesses, solugées,
) respostas) X | X
1.03 Divulgagao e entendimento dos objetivos gerais do projeto (metas, critérios
) de avaliagdo do sucesso) X
1.04 Divulgagao periddica sobre os resultados alcangados e mudancgas no
) projeto (manter a equipe informada) X
1.05 Experiéncia adequada para a realizagdo do projeto X
1.07 Habilidades e competéncias técnicas necessarias a realizacdo do projeto X
1.08 Motivagdo, dedicacdo e compromisso da equipe X | X
Comprometimento com o projeto. Participag&o ativa no desenvolvimento e
2.02 decisdes do projeto, realizando testes, fornecendo feed-back (criticas,
sugestdes melhorias e novas funcionalidades) X | X
2.04 Entendimento das necessidades e expectativas dos usuérios X | X | X
207 Negligéncia perante a opinido dos usuarios, ou seja, ndo considerar sua
) opinido. X | X | X
2.10 Programa de Suporte Técnico pés-venda ou pés-implantacéo X
211 Gestao da resisténcia ou falta de apoio na implantacao, buscando o apoio
) do cliente (alta administragdo) e usuarios X[ XX X
212 Suporte técnico permanente no cliente a partir da capacitagdo de usuario-
) chave X | X
2.13 Treinamento adequado X X
Comprometimento com o projeto. Definindo os objetivos e metas, apoio na
3.02 implantacao e desenvolvimento (influenciar os usuérios a apoiar a equipe e
desenvolvimento) X | X | X X
Divulgacgéo periddica sobre os resultados alcangados e mudangas no
3.03 h ) .
projeto (manter o cliente informado) X
3.04 Entendimento das necessidades e expectativas do cliente X | X | X
3.05 Mudanga abrupta do patrocinador ou cliente do projeto sem repasse do
) conhecimento X X
Negligéncia perante a opinido do cliente, ou seja, sua opinido néo é
3.06 considerada em sua totalidade, apenas quando convém a fabrica de
software. X X
3.07 Uso da Tl com objetivo inadequado X
Gerenciar mudangas solicitadas pelo cliente (mudanca = negociagéo prazo,
3.08 h
custo, qualidade) X X
4.01 Andlise do negdcio ou processo do cliente inerente ao sistema X
4.03 Dimensionamento incorreto de hardware e software X | X
4.04 Enfase na credibilidade e confianca do cliente X | X | X
Enfase na gest&io do custo (definicdo, validac&o, controle de mudancas e
4.05 :
desvios). X X




97

Enfase na gestéo do escopo (definigéo, validacdo, controle de mudancas e
4.06 :
desvios). X X
Enfase no levantamento dos requisitos (definicdo dos requisitos funcionais
4.07 - e -
e ndo funcionais, regras de negécio etc). X | X X
4.08 Incapacidade de software existente ou pacote X
4.10 Monitoracdo e controle das fases e atividades do projeto X | X | X[ X[ X]| X]|X]|X
412 Projeto de Tl sem reengenharia de processos. Atuando apenas na
) automatizacdo dos processos existentes, mesmo gue nao funcione. X X
4.14 Teste de médulo e integracéo X
4.15 Teste de pré-implantacéo X
4.16 Testes com falhas e inconsisténcias sem utilizagdo de um plano de teste X
4.17 Utilizacdo de uma metodologia de desenvolvimento de software X X
5.01 Alinhamento com o plano estratégico do cliente X X
5.02 Alinhamento com os objetivos de relacionamento entre software house e
) cliente X X
5.03 Alinhamento com os objetivos gerais do projeto X X
5.04 Compra ou aquisi¢do da tecnologia pelo status X
5.05 Concepgao e desenvolvimento no momento errado X
5.06 Viabilidade do projeto X
5.07 Definicdo ou aceite de prazos invidveis (apertados) X X
5.12 Negociacado das metas e responsabilidades do fornecedor e do cliente X X X
6.01 Conhecimento das caracteristicas da organizacéo cliente/usuério do projeto X
Conhecimento das caracteristicas da organizagdo que desenvolveu o
6.02 ; o
projeto (fabrica de software) X
6.04 Gestéo do conflito entre &rea de informatica e demais setores no cliente X | X
6.05 Enfase no alinhamento entre tarefas e executores (necessidade e
) competéncia) X | X X X | X
6.06 Enfase no relacionamento com a equipe (valorizagdo, aprimoramento e
) motivacdo dos membros) X
6.08 Experiéncia no tipo de projeto X
6.09 Gestéo dos efeitos da sazonalidade no projeto (picos de demanda x
) ociosidade) X X X | X
701 Fornece os recursos necessarios para o desenvolvimento do projeto
) (maquina, equipamento, treinamento) X | X
Divulgagao periddica sobre os resultados alcangados e mudangas no
7.05 ; L
projeto (manter a alta dire¢do informada) X

Quadro 16 : Distribuicdo dos FCR através das areas de processo da gestao de projeto

O conteudo do Quadro 16 foi composto por FCR relacionados ao Gerenciamento
da Comunicacdo, Gerenciamento do Escopo, Gerenciamento do Tempo,
Gerenciamento do Custo, Gerenciamento dos Recursos Humanos, Gerenciamento da
Qualidade, Gerenciamento de Riscos e Gerenciamento de Integracdo do Projeto e
Gerenciamento de Aquisi¢des. A distribuicdo dos FCR pelas areas de processo da
gestao de projetos ndo foi uniforme, alguns fatores fizeram parte de mais de uma éarea.
O mapeamento entre FCR e area de processo foi baseado na descricdo das entradas,
ferramentas / procedimento e saidas de cada uma das areas de processo publicadas
no PMBoK.
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Com o intuito de identificar as principais areas de gestdo de projeto de software,
utilizou-se o principio de Pareto, descrito na secdo 2.5.2.6. O resultado da aplicagéo
deste principio € mostrado no Gréfico 4.

A resposta da terceira pergunta da pesquisa “Quais s&o as areas de processo da
gestdo de projeto, apresentadas por PMI (2003), que os fatores condicionantes de
resultado em projetos de software predominam?” é revelada no Grafico 4 e Quadro 16,
0S quais mostram o resultado da distribuicdo dos FCR através das areas de processo
da gestdo de projeto e, consequentemente, a predominancia dos FCR nestas
areas
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Areas de Processo da Gestiio de Projeto

Grafico 4. Grafico da predominancia dos FCR nas areas de processo da gestdo de
projeto

Utilizando-se a relacdo 30x70 de Pareto, pode-se destacar que 68% dos FCS
estdo concentrados em 33% das areas de processo da gestdo de projetos:
Gerenciamento das Comunicacdes, Gerenciamento dos Recursos Humanos e no
Gerenciamento da Integracdo. Neste ponto, salienta-se que nao foi possivel conseguir
uma relagdo 20x80, entretanto, apesar da maioria dos entrevistados e publicagbes

enfatizarem que o sucesso é definido através das variaveis: custo, prazo e qualidade, a
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gestdo destas areas de processo ndo apareceu como determinante no alcance de
sucesso, mas como efeitos colaterais.

Durante as entrevistas, percebeu-se que varios gestores afirmaram voltar sua
atencao para o gerenciamento do prazo, custo e qualidade visando alcancar o sucesso
dos seus projetos. Entretanto, os dados levantados mostram que a gestdo destas areas
seria capaz de cobrir apenas 19% do total de FCR.

Outros respondentes informaram procurar alcancar o sucesso do projeto a partir
do foco na Triple Constraint, composta pelo gerenciamento das seguintes &reas de
processo: tempo, custo, qualidade e escopo. Sobre o aspecto do impacto no resultado
dos projetos, destaca-se que, segundo os dados do Grafico 4, a gestao dos fatores da
Triple Constraint seria capaz de cobrir no maximo 27% do total de FCR.

Relativamente sobre a primeira hipétese da pesquisa, os resultados permitem
inferir que a gestdo das areas de processo: escopo, prazo, custo e qualidade, ndo se
apresentou como fator determinante do resultado final do projeto de software, pois
apareceram outras areas de processo mais influentes, tais como: gerenciamento da
comunicacado, gerenciamento dos recursos humanos e o gerenciamento da integracao
do projeto.

O resultado do estudo de caso realizado por Picanco (2006) reforca esta visao,
pois evidencia o direcionamento dos recursos materiais, humanos e tecnoldgicos para o
aumento da eficacia do gerenciamento do tempo, custo e qualidade em detrimento do
resultado gerencial das demais areas de processo da gestdo de projetos.

Esta dificuldade é acentuada por Almeida (2006, p. 67) quando destaca que as
principais falhas levantadas no estudo de caso realizado em uma fabrica de software de
médio porte foram: “[...] o ndo entendimento da informacdo comunicada ou
comprometimento da seguranga da informacao”. Pinto (2005, p. 7) corrobora com esta
visdo quando defende que “[...] as empresas consideram a comunicagao importante ao
tratar desse recurso, mas na pratica os resultados ndo atingem um grau de satisfacédo
aceitavel”.

O segundo fator mais influente no sucesso do projeto, segundo os entrevistados
foi o gerenciamento dos recursos humanos. Sobre esta questdo, Picanco (2006, p. 80)

verificou a partir de um estudo de caso em uma software house instalada em Manaus
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que o sistema de mapeamento de competéncias existente na empresa “[...] ndo é
tratado através das técnicas sugeridas pelos estudiosos, mas somente de forma
cooperativa e eventual’.

A partir dos dados plotados no Grafico 4, percebeu-se que a maioria das
situacdes, traduzidas em FCF e FCS, estdo concentradas nos processos de
Gerenciamento da Comunicagao, Gerenciamento da Integracdo e Gerenciamento dos
Recursos Humanos. De acordo com os resultados desta pesquisa, a gestdo destas
areas de processo seria capaz de cobrir 68% do total de FCR.

Por outro lado, postula-se que a falha na gestado destes fatores contribui para o
aparecimento de falhas no gerenciamento do escopo, tempo, custo, risco, qualidade e,

em alguns projetos, no gerenciamento da aquisicao.

3.2 PROPOSTA DE MODELO DE GERENCIAMENTO DE PROJETO: TRIPLE
STRENGTH

Antes de discorrer sobre o modelo de gerenciamento de projeto proposto, toma-
se emprestada a visdo de produtividade apresentada por Corréa e Gianesi (1993) a
qual é representada pela seguinte férmula: PRODUTIVIDADE = QUANTIDADE DE
PECAS BOAS / CUSTO DE MANUFATURA. No contexto de féabrica de software,
existem varios modelos que buscam aumentar e garantir a qualidade dos produtos
gerados, tais como: CMMI, MPS-BR entre outros. O resultado desta pesquisa pretende
atuar no denominador da PRODUTIVIDADE, diminuindo o custo de manufatura de
software e, possivelmente, aumentando sua produtividade.

Ao longo desta pesquisa foram percebidos varios cenarios distintos que, por
muitas vezes, foram confundidos pelos entrevistados. A primeira questédo se refere aos
Critérios de Avaliacdo de um Projeto, no qual observa-se o resultado final do produto,
ou seja, o cumprimento do contrato representado nas variaveis: prazos, custo e
qgualidade. A segunda questdo é inerente ao gerenciamento dos Fatores Criticos de
Sucesso e Fracasso, traduzidos em 09 processos de desenvolvimento de projeto,
baseado no PMBoK. Neste contexto, a Figura 8 apresenta trés visdes distintas sobre o

mesmo conjunto de areas de processo da gestédo de projetos.
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Figura 8: Dinamica do valor das areas de processo do PMBoK

De acordo com o Modelo PMBoK destacado na Figura 8, PMI (2003) defende
gue a gestao de projeto esta divida em nove areas de processo distintas e possuidoras
de igual valor no que tange ao alcance dos objetivos e metas do projeto. O Modelo 2 foi
baseado nas respostas dos entrevistados, os quais afirmaram que um projeto de
sucesso € aguele que garante o cumprimento do prazo, custo e qualidade. Neste
sentido, destaca-se a valorizacao da aquisicao de ferramentas, técnicas e modelos que
prometem garantir a eficicia do gerenciamento do tempo, custo e qualidade.

Por ultimo, a Figura 8 apresenta o Modelo Proposto, o qual possui seu foco no
gerenciamento dos recursos humanos, gerenciamento da integracdo e o gerenciamento
da comunicacdo. No centro do triangulo da Figura 9 existem trés setas circulares, as
quais representam a relacdo interdependente destas trés areas de processo. O
resultado do gerenciamento destes processos mostrou uma forte influéncia na
estabilidade e complexidade do gerenciamento das demais areas do processo. Este
fendmeno sera enfatizado nos paragrafos seguintes.

Ainda falando sobre os fatores que influenciam o resultado final de um projeto, a
Triple (2001) apresenta a Triple Constraint, representada por um triangulo equilatero na
Figura 9, cujos lados indicam o gerenciamento do Custo/Recurso, Cronograma/Tempo,
Escopo/Qualidade. Neste sentido, afirma que a eficacia do gerenciamento destas areas
do processo garante o cumprimento do contrato e o alcance dos critérios de sucesso do

projeto.
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Figura9:  Triple Constraint — Fatores de sucesso de projetos segundo PMBOK
Fonte: Triple (2001)

O produto final do projeto € obtido através do resultado do gerenciamento da
Triple Constraint. Entretanto, destaca-se que a estabilidade da Triple Constraint é

influenciada por fatores internos e externos ao projeto, como mostra a Figura 10.

(Agéncias Reguladoras) [ GovEerno) [outros)
Estratégia
Meta iprocesso de Resultado
,contrata) deseryd vimento) {pr oduta)

Tioy  Til) Tin}
(Jdiente) Ambiente interno {organizacao)
{Fornecedores) {Concorrentes) Ambiente externo

Figura 10 : Fatores influenciadores do projeto e da empresa

No ambiente interno, mostrado na Figura 10, existem 0s recursos humanos
envolvidos e interessados no projeto, tais como: patrocinador, gerente do projeto,
equipe do projeto, equipe de gerenciamento de projeto (escritério de projeto) e outras
partes interessadas no projeto (ex. cliente e usuario). No ambiente externo existem
inimeros fatores capazes de afetar o projeto, eles sdo: cliente, concorrentes,
fornecedores, agéncias reguladoras e outros.

Continuando a discussdo sobre os fatores internos, destaca-se a negligéncia
perante a influéncia do gerenciamento dos recursos humanos, gerenciamento da
integracdo e 0 gerenciamento da comunicacdo, chamados nesta pesquisa de Triple

Strength. Dentre estes fatores, nota-se que os custos de desenvolvimento de software
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também aumentam em decorréncia de falhas de comunicac¢do, uma vez que a matéria-
prima das fabricas de software é a informacéo.

Para ilustrar esta questdo, apresenta-se um dos resultados de um estudo de
caso, o qual verificou que apesar de cerca de 45% dos gerentes de projetos
entrevistados responderem que concordam com PMI (2003) quando afirmam que o
gerente de projeto gasta aproximadamente 90% do seu tempo em comunicagéo, estes
enfrentam sérios problemas de comunicacao, cujos impactos negativos elencados por
Almeida (2006, p. 47) sao: “[...] necessidade de retrabalho, dificuldade no cumprimento
prazos, custos e qualidade, além de desmotivar a equipe”.

Outro ponto de destaque neste estudo sdo as respostas afirmativas para a
questao seguinte: “a falta de comunicacdo pode gerar expectativas erradas tanto para o
lado positivo como para o negativo?” (ALMEIDA,2006, p. 56). Diante desta situacao,
acredita-se que a garantia do entendimento das informagfes e compromissos contidos
no plano do projeto, cujo objetivo € integrar todos os planos de um projeto (tempo,
custo, qualidade, risco, recursos humanos, comunicacdo e aquisicdo) possa mitigar o
aparecimento dos vieses gerados por falhas na comunicacéao.

Neste aspecto, Corréa e Gianesi (1993, p. 42) séo categédricos ao afirmar que “o
processo produtivo e seus sistemas de administragdo devem ser coerentes e
configurados de forma a explorar todo seu potencial no atendimento das necessidades
e/ou desejos do mercado”. Neste ponto, faz-se necessario esclarecer que o
entendimento ndo se limita a simples compreensao das diretrizes do plano do projeto,
mas implica no comprometimento de todos os envolvidos.

Os elementos da Triple Strength, descobertos por esta pesquisa -
gerenciamento da integracdo, gerenciamento dos recursos humanos e o gerenciamento
da comunicacdo — buscam garantir 0 comprometimento necessario para a execucao
dos outros elementos — gerenciamento do custo, gerenciamento do prazo,
gerenciamento da qualidade, gerenciamento da aquisi¢do, gerenciamento do risco e o
gerenciamento do escopo.

Apesar da conclusdo de Masi Filho (2002) apontar para o tamanho da
organizacdo, a gestdo de bens tangiveis e o dominio da tecnologia como fatores

criticos de sucesso dos projetos pesquisados. Nos paragrafos seguintes de sua
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conclusé@o, podem-se perceber nitidamente varios problemas decorrentes da falta do
gerenciamento da integragcdo, gerenciamento da comunicacdo e o gerenciamento dos
recursos humanos mais efetivo, tais como: dificuldade em negociacdo com outras
areas, conflito cultural entre equipes distintas e novos colaboradores, resultados
diferentes entre as equipes referentes ao tratamento das mudancgas.

Portanto, o foco deste modelo estd voltado para as pessoas e seus
relacionamentos, visando garantir a sua viabilidade do projeto através do seu
comprometimento. Defende-se que o compromisso dos envolvidos no projeto seria
capaz de gerar a sinergia necessaria para o alcance dos objetivos do projeto.

Por outro lado, destaca-se que o gerente de projeto ndo possui controle sobre os
fatores externos ao projeto. Sua responsabilidade € monitorar estes fatores e avaliar os
impactos gerados pelas mudancas no cenario externo ao projeto. De posse desta
avaliacdo, dever-se-ia renegociar os fatores da Triple Constraint com o intuito de
garantir a redefinicdo de metas e objetivos factiveis face as mudancas sofridas pelos
fatores externos.

Quanto a monitoracdo das mudancas sofridas pelos fatores internos e externos,
de forma anéloga, Maquiavel (1997, p. 6) defende que o tratamento dos problemas e
desvios de um projeto ocorre como no caso da tuberculose que “[...] segundo os
médicos: no principio é facil a cura e dificil o diagndstico, mas com o decorrer do tempo,
se a enfermidade nao foi conhecida nem tratada, torna-se facil o diagnéstico e dificil a
cura’.

Assim, preconiza-se que a descoberta das doencas de um projeto, expressadas
em problemas e desvios, pode ser mascarada devido ao foco errado, como mostrado
no Modelo 2 da Figura 8, onde os gerentes procuram focar seus esforcos para o
gerenciamento do prazo, custo e qualidade. Em outro prisma, advoga-se que 0
gerenciamento dos fatores apresentados no Modelo Proposto da Figura 8 pode
aumentar a velocidade da identificacdo dos problemas de projetos, atendendo ao
conselho fornecido por Maquiavel.

O cerne deste modelo é tentar isolar o projeto de problemas ou barreiras
impostas pelos colaboradores indiretos, entenda-se: patrocinador, cliente, usuéario,

areas de apoio etc, reduzindo o aparecimento de problemas gerados ou sofridos
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apenas pelos colaboradores diretos, ou seja, a equipe do projeto, incluindo o gerente do
projeto.

A partir dos dados levantados por esta pesquisa, pode-se dizer que ndo adianta
ter o melhor sistema de planejamento de tempo e custo, o melhor processo de
desenvolvimento de software, a melhor planilha de “controle” (identificacao,
monitoragdo sem mitigacdo ou eliminacdo) de riscos se nao existir um entendimento
claro sobre as necessidades, metas e barreiras por todos os envolvidos, aliados ao seu
comprometimento (apoio, suporte, aprovacao).

Segundo os resultados desta pesquisa, se 0 gerente garantir a efetividade do
gerenciamento da: integracdo do projeto, recursos humanos e comunicacao; ele ja
garantiria a gestdo de cerca de 68% dos FCR. Se além dos trés fatores citados, ele
consiga garantir a gestdo da QUALIDADE, os FCR cobertos aumentariam para 80%.
Por outro lado, se além dos trés fatores citados, ele consiga garantir o gerenciamento
do tempo, a cobertura dos FCR aumentaria para 71%, ou seja, aumentaria apenas trés
pontos percentuais.

Os resultados da pesquisa apontam que o grande problema do controle de
tempo, custo, qualidade, riscos, aquisicdo e escopo sao gerados pela falta de
comprometimento ou falha no gerenciamento dos recursos do projeto (FCR 1.01, 1.03,
1.07, 1.08, 3.08, 6.04, 6.05, 6.09), das responsabilidades dos envolvidos (FCR 2.02,
2.11, 3.02, 5.12) e da aprovacdo de mudancas sem renegociacdo das metas da Triple
Constraint (FCR 1.04, 1.05, 1.07, 2.04, 2.07, 3.04, 3.05, 3.06, 3.08, 4.07, 5.01, 5.02,
5.03, 6.08). Nestes termos, incita-se a discusséo sobre a origem destes efeitos, a qual
procede das falhas de gerenciamento da integracdo, recursos humanos e comunicacgao.

Comparando o percentual de FCR predominantes, verificou-se que o
gerenciamento da integracdo (12%) se sobressaiu em relacdo ao gerenciamento do
escopo (8%). Uma possivel explicacdo para este resultado sustenta-se na abrangéncia
do proprio gerenciamento de integracéo do projeto:

“Gerenciamento de integragdo do projeto, descreve os processos e as
atividades que integram os diversos elementos do gerenciamento de projetos,
gue séo identificados, definidos, combinados, unificados e coordenados dentro
dos grupos de processos de gerenciamento de projetos. Ele consiste nos

processos de gerenciamento de projetos: Desenvolver o termo de abertura do
projeto, Desenvolver a declaracéo do escopo preliminar do projeto, Desenvolver
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o plano de gerenciamento do projeto, Orientar e gerenciar a execu¢do do
projeto, Monitorar e controlar o trabalho do projeto, Controle integrado de
mudangas e Encerrar o projeto”. (PMI, 2003, p. 9)

Por outro lado, verificou-se que o0 gerenciamento da comunicacéo e de recursos
humanos possui mais influéncia do que os demais fatores, uma vez que a comunicagao
acontece no ambiente interno e externo do projeto e em todos os momentos do ciclo de
vida do projeto. Quanto aos recursos humanos, eles sdo 0s responsaveis pela
execucao e garantia dos compromissos estabelecidos no Plano do Projeto.

Neste sentido, vale ressaltar que muitas pessoas entendem que o0 termo
“recursos humanos” refere-se a equipe do projeto. Todavia, destaca-se que a gestao de
recursos humanos deveria extrapolar os limites do gerenciamento da equipe do projeto,
compreendendo o0 gerenciamento das expectativas e comprometimento de todos o0s
envolvidos, cuja abrangéncia se estende desde a equipe do projeto, areas de apoio,
geréncia sénior, patrocinadores até a alta direcao da organizacao, cliente, usuarios etc.

Por outro lado, Picanco (2006) destaca que muitos gerentes percebem o0s
membros de sua equipe como simples recursos, 0s quais podem ser substituidos como
maquinas. Isto mostra que apesar de todas as evolucbes sofridas pela teoria da
administragao, alguns gestores ainda adotam a visdo fordiana e capitalista, onde
equipes sdo formadas por recursos humanos e ndo por pessoas. Neste sentido, faz-se
necessario avultar a importancia do verdadeiro sentido da gestdo de pessoas, pois esta
atividade extrapola a utilizacdo efetiva destes recursos, responsabilizando-se por

desenvolver, motivar, comprometer e orientar os colaboradores do projeto.
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CONCLUSAO

Esta pesquisa procurou compreender a dinamicidade do relacionamento entre os
aspectos envolvidos na definicdo e utilizacdo de uma estratégia produtiva orientada ao
desenvolvimento de software, desmistificando, também, algumas questbes sobre o0s
critérios utilizados na avaliacdo dos resultados alcangados, bem como, sobre os fatores
capazes de influenciar o desempenho da implementacéao dos projetos de software.

O contraste entre opinido e atitude, junto ao contraste entre teoria e pratica
formaram a base do modelo de gestdo proposto por esta dissertacdo. Este modelo deu
origem a uma nova abordagem para o gerenciamento de projeto sustentado através
dos resultados da andlise do modelo de gestdo de recursos, predominante nas
respostas dos entrevistados. Na Secéo 3.2 foi apresentado o arcabouco desta nova
forma de gestdo dos recursos produtivos, a qual pretendeu fornecer subsidios capazes
de aumentar a produtividade do desenvolvimento de projetos de software a partir da
reducdo dos custos despendidos em sua consecucao.

Quanto a desmistificacdo da compreensao dos impactos gerados pelos Fatores
Condicionantes de Resultado (FCR), os dados coletados evidenciaram a existéncia de
fatores capazes de levar ao sucesso e outros ao fracasso. Além disso, existem fatores
capazes de influenciar tanto para o sucesso quanto para o fracasso, simultaneamente.
Por outro lado, percebeu-se a existéncia de fatores neutros, 0s quais se mostram
incapazes de influenciar, de forma significativa, no resultado de um projeto.

Com base nos resultados desta pesquisa, verificou-se que de fato, o problema
enfrentado pelas fabricas de software pesquisadas advém da forma de gestdo adotada.
Contudo, a dificuldade gerencial ndo € gerada apenas pela falta de uma ferramenta
computacional capaz de fornecer informacdes necessarias para os gestores, mas pelo
foco equivocado inerente a gestao dos recursos produtivos.

Apesar da maioria dos autores pesquisados apontarem para 0 escopo, prazo,
custo e qualidade como critérios de avaliagdo de resultado, esta pesquisa mostrou que
a gestdo destas areas ndo se apresenta como fator determinante do resultado final de

projetos de software, pois se verificou a existéncia de outras areas de processo mais
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influentes, tais como: gerenciamento da comunicagao, gerenciamento dos recursos
humanos e gerenciamento da integracao do projeto.

A gestdo destas trés areas de processo foi chamada neste trabalho de Triple
Strength, pois ao contrario da Constraint (restricdo), a Strength (forca) visa aumentar os
indices de sucesso tornando a Triple Constraint mais robusta, a ponto de permitir o
gerente de projeto administrar os impactos sofridos tanto pelo ambiente interno quanto
pelo ambiente externo da fabrica de software.

Neste ponto, vale ressaltar que durante a analise dos dados, percebeu-se que o
resultado final de um projeto é gerado através do equilibrio existente na dinamica dos
seguintes elementos: meta, estratégia, ambiente e recursos. Assim, cada vez que uma
destas variaveis é alterada, as demais sofrem impactos em maior ou menor grau.
Diante disto, advoga-se que a eficacia da Triple Strength diminui a instabilidade destas
variaveis, aumentando as chances de alcancar o sucesso do projeto.

Os resultados levantados apontam que o atendimento da Triple Constraint é
fortemente influenciado pelo resultado da gestdo dos elementos da Triple Strength,
além disso, sdo percebidos como consequéncia e ndo como fator determinante do
sucesso ou fracasso de um projeto. Portanto, como ja foi mencionada na revisdo da
literatura, destaca-se que a implantacéo de um processo de melhoria na causa principal
seria capaz de eliminar a maioria dos efeitos colaterais, ocasionando beneficios
significativos para o sistema de forma global.

Dentre os fatores da Triple Strength, o de maior destaque foi a COMUNICACAO.
Neste interim, muitos autores recomendam que o plano do projeto deve ser divulgado e
aprovado por todos os envolvidos. Todavia, destaca-se que esta atividade ndo deve se
limitar a simples compreensao das diretrizes e premissas contidas no plano do projeto,
mas buscar obter o comprometimento de todos os envolvidos.

Nestes termos, assevera-se que o segundo fator foi composto pela dinamica dos
RECURSOS HUMANQOS, pois séao as pessoas que realizam a estratégia e apontam os
desvios em relacao ao alcance das metas. Com o intuito de ratificar esta visao, ressalta-
se que os resultados desta pesquisa apontam que o grande problema do controle de
tempo, custo, qualidade, riscos, aquisicdo e escopo sao gerados pela falta de

comprometimento ou falha no gerenciamento dos recursos do projeto, das
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responsabilidades dos envolvidos no projeto e da aprovagdo de mudancas sem
renegociacdo das metas do projeto.

Fortalecendo-se na visdo de Corréa e Gianesi (1993) e Lima (2005), preconiza-
se que uma vez definida a meta e a estratégia, faz-se necessario alertar sobre a
dinamicidade do cenario e dos recursos durante o ciclo de vida do projeto. Em outras
palavras, para se manter rumo ao sucesso, o gerenciamento da INTEGRACAO DO
PROJETO deve garantir que a estratégia se adapte as mudancas sofridas em
quaisquer das variaveis a seguir: meta, estratégia, ambiente ou recursos.

Por fim, destaca-se que de acordo com dados levantados por esta pesquisa,
postula-se que ndo adianta ter o melhor sistema de planejamento de tempo e custo, 0
melhor processo de desenvolvimento de software, a melhor planilha de “controle” de
riscos se nao existir um entendimento claro sobre as responsabilidades, necessidades,
metas e barreiras por todos os envolvidos, aliado ao comprometimento com 0s objetivos
do projeto.

A conjuntura sobre os critérios de avaliacdo e fatores condicionantes de sucesso
e fracasso, captada por esta pesquisa, baseou-se na visdo de gerentes de projetos.
Como trabalho futuro, sugere-se o0 levantamento do mesmo cenéario através da
percepcdo da equipe de projetos que atuam nas fabricas de software participantes
buscando contrastar a opinido entre lideres e liderados.

Como foi mencionado, este projeto teve como base a visdo do fornecedor. Desta
forma, recomenda-se realizar entrevistas junto aos clientes e usuarios, gerando uma
nova Vvisdo para 0 mesmo cenario composto sobre a dindmica dos recursos produtivos
em direcdo ao alcance das metas.

Outro trabalho, a se realizar, consiste na aplicacdo do modelo de gerenciamento
de projeto proposto em um projeto piloto, verificando seu resultado com o objetivo de
corroborar ou ndo com o resultado desta pesquisa.

Este instrumento de pesquisa também poderia ser aplicado em fabricas de
software de outras regides do pais, com as mesmas caracteristicas das pesquisadas,

buscando comparar seus resultados e identificar novos FCR.
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APENDICE A : TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

v 2
N
e

UFAM
UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS
(DEPARTAMENTO E/OU UNIDADE)
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o (a) Sr (a) para participar da Pesquisa Avaliando Projetos e Engendrando
Sucesso: Uma Andlise da Gestdo de Projetos nas Fabricas de Software de Manaus, sob a
responsabilidade do pesquisador Rayfran Rocha Lima, o qual pretende identificar as areas de
processo da gestdo de projeto que predominam fatores condicionantes de sucesso e fracasso a
partir da visdo de gerentes de projetos que trabalham em fabricas de software instaladas em
Manaus.

Sua participacdo é voluntaria e se dara por meio de aplicagdo de formulario eletrénico
constituido de assertivas e respostas utilizando a escala de Likert. Destaca-se que ndo ha riscos
decorrentes de sua participacdo na pesquisa, uma vez que sua respostas serdo mantidas em sigilo e
comporao a amostragem necessaria para realizar inferéncia sobre a populacéo formada por Fabricas de
Software instaladas em Manaus. Se vocé aceitar participar, estara contribuindo para compreender a
dinamicidade do relacionamento entre os aspectos envolvidos na definicdo e utilizacdo de uma
estratégia produtiva orientada ao desenvolvimento de software.

Se depois de consentir em sua participacdo o Sr (a) desistir de continuar participando, tem o
direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou depois da
coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa. O (a) Sr (a) ndo tera
nenhuma despesa e também ndo receber4d nenhuma remuneragdo. Os resultados da pesquisa serdo
analisados e publicados, mas sua identidade n&do serd divulgada, sendo guardada em sigilo. Para
qualquer outra informacao, o (a) Sr (a) podera entrar em contato com o pesquisador no endere¢co Rua
Gualter Batista, 166 — Petrdpolis — Manaus/AM, pelo telefone (92) 3611-2173 / 9122-2093, ou podera
entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa — CEP/UFAM, na Rua Teresina, 495, Adriandpolis,
Manaus-AM, telefone (92) 3305-5130.

Consentimento Pés—Informacao

Eu, , fui informado sobre
0 que o pesquisador quer fazer e porque precisa da minha colaboracéo, e entendi a explicacédo. Por isso,
eu concordo em participar do projeto, sabendo que ndo vou ganhar nada e que posso sair quando quiser.
Este documento é emitido em duas vias que serdo ambas assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando
uma via com cada um de nos.

Data: / /

Assinatura do participante

Assinatura do Pesquisador Responsavel
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APENDICE B : INSTRUMENTO DE MEDICAO DA PESQUISA (FORMULARIO ELETRONICO)

::Tela de Login
::Menu de cadastros

‘ Entrevista 3: Fatores Criticos de Sucesso ‘ Entrevistado 5 - ‘

. | __. Tipo 2 - .
Entrevistas: —‘TIpOZ | wo JCod Entrevistado:

INSTRUiOES DE PREENCHIMENTO

Este formulario eletrénico, assim como o projeto de pesquisa, foram aprovados pelo Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal
do Amazonas com protocolo n. 159/2006

Os fatores, situacdes ou elementos criticos de sucesso, chamados de Fatores Condicionantes de Resultado (FCR), que serdo analisados
estdo divididos em sete categorias: equipe de desenvolvimento, usuarios, cliente, processo de desenvolvimento de projetos de software, projeto,
gerente do projeto, alta administracéo.

Neste formulario existem FCR positivos e negativos. Os FCR positivos, identificados com o sinal (+) sdo aqueles que a sua presenca no
projeto contribui para o alcance do sucesso, exemplo: equipe altamente especializada. Os FCR negativos, identificados com o sinal (-) séo aqueles
gue a sua presenga no projeto contribui para o alcance do fracasso, exemplo: troca de 90% da equipe no meio do projeto sem repasse de
conhecimento.

Cada FCR possui duas assercdes a serem analisadas, a primeira refere-se a capacidade do FCR levar o sucesso ao sucesso e a segunda
refere-se a capacidade do mesmo FCR levar o projeto ao fracasso. A interpretagcdo das possiveis respostas sao apresentadas a seguir.

DISCORDO PLENAMENTE - Indica que na opinido do respondente, ele afirma com veeméncia que o FCR né&o possuiu nenhuma
participacdo que levasse ao resultado <fracasso / sucesso> dos projetos.

DISCORDO - Indica que na opinido do respondente, o FCR néo possuiu nenhuma participacdo que levasse ao resultado <fracasso /
sucesso> do projeto, porém pode ter sido coincidéncia. Por outro lado, acredita que sua influéncia depende do projeto, ndo se aplicando a todos os
tipos de projetos.

SEM OPINIAO FORMADA — Indica que o respondente n&o possui experiéncia com o FCR ora analisada ou ndo pode perceber o impacto
desta nos resultados do projeto.

CONCORDO - Indica que na opinido do respondente, o FCR possuiu alguma participacdo no resultado ora analisado, porém pode ter sido
coincidéncia. Por outro lado, acredita que sua influéncia depende do projeto, ndo se aplicando a todos os tipos de projetos.

CONCORDO PLENAMENTE - Indica que na opinido do respondente, ele afirma com veeméncia que o FCR possuiu uma participagéo
fundamental para o resultado, ora analisado, dos projetos.

Cada FCR possui duas asserc¢des a serem analisadas, a primeira refere-se a capacidade do FCR levar o sucesso ao sucesso e a segunda


http://localhost:8090/Mestrado/index.asp
http://localhost:8090/Mestrado/Cadastros/MEP_paramCadastros.asp
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refere-se a capacidade do mesmo;

Quaisquer duvidas poderao ser esclarecidas junto ao pesquisador, o qual acompanhara o preenchimento do formulario eletrénico. Cada
assercao podera conter apenas uma das cinco respostas, apresentadas anteriormente.

PERGUNTAS / RESPOSTAS

Na sua concepgao, a existéncia do fator Na sua concepgdo, a existéncia do fator
Fator, situagdo ou elemento critico de sucesso positivo ou inexisténcia do fator negativo foi capaz |positivo ou inexisténcia do fator negativo foi capaz
de levar o projeto ao SUCESSO? de levar o projeto ao FRACASSO?

Categoria 1
Fatores Condicionantes de Resultado relacionados a equipe de desenvolvimento

_ (+) 1.1~— Gestdo dos conflitos dentro da equipe (idéias, ‘ (Sucesso) j ‘ (Fracasso) j
interesses, solugdes, respostas)

(+) 1.2 - Comunicagdo entre analistas e programadores ‘ (Sucesso) j | (Fracasso) - ‘

) (+) 1.3 - Qiyulgagao e _entNendimento dos objetivos gerais do ‘ (Sucesso) j | (Fracasso) - ‘

projeto (metas, critérios de avaliagdo do sucesso) —

(+) 1.4 - I_Divulgagao periodiqa sc_)bre os resultados alcangados | (Sucesso) - ‘ ‘ (Fracasso) j
e mudangas no projeto (manter a equipe informada)

(+) 1.5 - Experiéncia adequada para a realizacdo do projeto | (Sucesso) v‘ | (Fracasso) v‘

(+) 1.6 - Flexibilidade de horario, foco na produtividade. | (Sucesso) v‘ | (Fracasso) v‘

- _(+) 1.7 - Habilidades e competéncias técnicas necessarias a ‘ (Sucesso) j | (Fracasso) v‘
realizagdo do projeto —
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(+) 1.8 - Motivacdo, dedicacdo e compromisso da equipe

I (Sucesso)

-]

I (Fracasso)

B

Fator, situagcdo ou elemento critico de sucesso

de levar o projeto ao SUCESSO?

Na sua concepgdo, a existéncia do fator
positivo ou inexisténcia do fator negativo foi capaz |positivo ou inexisténcia do fator negativo foi capaz
de levar o projeto ao FRACASSO?

Na sua concepgdo, a existéncia do fator

Categoria 2

Fatores Condicionantes de Resultado relacionados aos usuarios

(+) 2.1 - Ciéncia que o sistema é apenas a automatizacdo

implantagao

~ Fracasso _l
dos processos da organizagao (Sucesso) ll ( ) h
(+) 2.2 - Comprometimento com o projeto. Participagao ativa
no desenvolvimento e decisdes do projeto, realizando testes, (Sucesso) l| (Fracasso) Ll
fornecendo feed-back (criticas, sugestdes melhorias e novas
funcionalidades)
(+) 2.3 - Divulgagao periddica sobre os resultados alcancados (Sucesso) l| (Fracasso) j
e mudangas no projeto (manter o usuario informado)
UsUrios (+) 2.4 - Entendimento das necessidades e expectativas dos (Sucesso) Ll (Fracasso) Ll
— éz)in%cgégégg)riencia com as fungdes fornecidas pelo projeto (Sucesso) j (Fracasso) Ll
(+) 2.6 - Familiaridade ou experiéncia prévia com o (Sucesso) j (Fracasso) ;l
desenvolvimento de sistemas
(-) 2.7 - Negligéncia perante a opinido dos usuarios, ou seja, (Sucesso) l| (Fracasso) l|
nado considerar sua opnido.
(+) 2.9 - Programa de Manutengdo pds-venda e pds- (Sucesso) l| (Fracasso) l|
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(+) 2.10 - Programa de Suporte Técnico pds-venda ou pés-

implantacsio I (Sucesso) ;l I (Fracasso) ;l
(+) 2.11 - Gestéo da resisténcia ou falta de apoio na
implantagdo, buscando o apoio do cliente (alta administragédo) e I (Sucesso) j I (Fracasso) Ll
usuarios
) £+) 2.12 -,S.uporte técnico permanente no cliente a partir da I (Sucesso) l| I (Fracasso) l|
capacitagao de usuario-chave
(+) 2.13 - Treinamento adequado I (Sucesso) Ll I (Fracasso) j

Fator, situagdo ou elemento critico de sucesso

Na sua concepgdo, a existéncia do fator

de levar o projeto ao SUCESSO?

Na sua concepgdo, a existéncia do fator
positivo ou inexisténcia do fator negativo foi capaz |positivo ou inexisténcia do fator negativo foi capaz
de levar o projeto ao FRACASSO?

Categoria 3
Fatores Condicionantes de Resultado relacionados ao cliente

(+) 3.1 - Aceite formal do produto (sistema) I (Sucesso) j I (Fracasso) ll
(+) 3.2 - Comprometimento com o projeto. Definindo os
objetivos e metas, apoio na implantagdo e desenvolvimento (influenciar I (Sucesso) Ll I (Fracasso) j
0S usuarios a apoiar a equipe e desenvolvimento)
(+) 3.3 - I_Divulgagao perioc_iica sc_)bre os resultados alcangados (Sucesso) Ll (Fracasso) j
e mudangas no projeto (manter o cliente informado)
diente (+) 3.4 - Entendimento das necessidades e expectativas do (Sucesso) j (Fracasso) l|
) (-) 3.5 - Mudanga abrypta do patrocinador ou cliente do (Sucesso) j (Fracasso) l|
projeto sem repasse do conhecimento
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(-) 3.6 - Negligéncia perante a opinido do cliente, ou seja,
sua opnido ndo é considerada em sua totalidade, apenas quando I (Sucesso) j I (Fracasso) Ll
convém a sw house.

(-) 3.7 - Uso da TI com objetivo inadequado I (Sucesso) ll I (Fracasso) ll

Fator, situagdo ou elemento critico de sucesso

de levar o projeto ao SUCESSO?

Na sua concepgdo, a existéncia do fator

Na sua concepgdo, a existéncia do fator

positivo ou inexisténcia do fator negativo foi capaz |positivo ou inexisténcia do fator negativo foi capaz
de levar o projeto ao FRACASSO?

Categoria 4

Fatores Condicionantes de Resultado relacionados ao desenvolvimento do software

o sistemg:) 4.1 - Analise do negdcio ou processo do cliente inerente I (Sucesso) j I (Fracasso) l|
e car(n;)d:éz c—)cl)DegRigzg(:():Iara da arquitetura interna do software I (Sucesso) l| I (Fracasso) j
(-) 4.3 - Dimensionamento incorreto de hardware e software I (Sucesso) j I (Fracasso) j
(+) 4.4 - Enfase na credibilidade e confianga do cliente I (Sucesso) ll I (Fracasso) j
(+) 4.5 - Enfase na gestdo do custo (definicdo, validaco, I (Sucesso) j I (Fracasso) j
controle de mudangas e desvios)
(+) 4.6 - Enfase na gestdo do escopo (definicdo, validagdo, (Sucesso) j (Fracasso) j
controle de mudangas e desvios)
(+) 4.7 - Enfase no levantamento dos requisitos (definigéo (Sucesso) j (Fracasso) l|
dos requisitos funcionais e ndo funcionais, regras de negoécio, etc)
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(-) 4.8 - Incapacidade de adaptagdo de software existente ou (Sucesso) j (Fracasso) j
pacote
) (+) 4.9 - Planejamento das atividades e definicdo de (Sucesso) j (Fracasso) j
milestones
) (+) 4.10 - Monitoragdo e controle das fases e atividades do I (Sucesso) El I (Fracasso) EI
projeto
(+) 4.11 - Plano de implantagdo I (Sucesso) j I (Fracasso) j
(+) 4.12 - Projeto de TI sem reengenharia de processos.
Atuando apenas na automatizagdo dos processos existentes, mesmo I (Sucesso) j I (Fracasso) j
qgue ndo funcione.
_ () 4.1_3 - R_eaproveitamento de solugdes antigas para atender (Sucesso) j (Fracasso) j
novos clientes (inércia)
(+) 4.14 - Teste de mddulo e integragdo (Sucesso) j (Fracasso) j
(+) 4.15 - Teste de pré-implantagdo (Sucesso) j (Fracasso) j
(-) 4.16 - Testes com falhas e inconsisténcias sem utilizagdo (Sucesso) j (Fracasso) j
de um plano de teste
(+) 4.17 - Utilizagdo de uma metodologia de desenvolvimento (Sucesso) j (Fracasso) j
de software

Fator, situagdo ou elemento critico de sucesso

Na sua concepgdo, a existéncia do fator |

Na sua concepgdo, a existéncia do fator
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positivo ou inexisténcia do fator negativo foi capaz
de levar o projeto ao SUCESSO?

positivo ou inexisténcia do fator negativo foi capaz
de levar o projeto ao FRACASSO?

Categoria 5
Fatores Condicionantes de Resultado relacionados ao projeto

desenvolvedor (software house)

(+) 5.1 - Alinhamento com o plano estratégico do cliente I (Sucesso) ll I (Fracasso) j
(+)5.2- AIinhamento com os objetivos de relacionamento I (Sucesso) j I (Fracasso) j
entre software house e cliente
(+) 5.3 - Alinhamento com os objetivos gerais do projeto I (Sucesso) Ll I (Fracasso) j
(-) 5.4 - Compra ou aquisigdo da tecnologia pelo status I (Sucesso) j I (Fracasso) j
(-) 5.5 - Concepgédo e desenvolvimento no momento errado ‘ (Sucesso) j (Fracasso) ll
demaie sét-:)?'ess.?u; gizs:f: do conflito entre drea de informatica e (Sucesso) j (Fracasso) j
(-) 5.7 - Definicdo ou aceite de prazos invidveis (apertados) (Sucesso) j (Fracasso) j
o pedido()+) 5.8 - Enfase no cumprimento do contrato (entregar o que I (Sucesso) ll I (Fracasso) j
(-) 5.9 - Escolha errada de software pronto ou do I (Sucesso) ll I (Fracasso) ll
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fornecedor e do cliente

(-) 5.10 - Excesso de influéncia do lider do projeto
(centralizagdo de poder, estilo autocratico) (Sucesso) j (Fracasso) ;l
(-) 5.11 - Gold Plating - entregar o produto com algo a mais (Sucesso) Ll (Fracasso) Ll
do que foi contratado (superar expectativa)
(+) 5.12 - Negociagao das metas e responsabilidades do ‘ I (Sucesso) l| (Fracasso) l|

Na sua concepcdo, a existéncia do fator

Na sua concepgdo, a existéncia do fator

Fator, situagdo ou elemento critico de sucesso positivo ou inexisténcia do fator negativo foi capaz |positivo ou inexisténcia do fator negativo foi capaz
de levar o projeto ao SUCESSO?

de levar o projeto ao FRACASSO?

Categoria 6

Fatores Condicionantes de Resultado relacionados ao gerente do projeto

(+) 6.1 - Conhecimento das caracteristicas da organizagao I (Sucesso) j I (Fracasso) l|
cliente/usuario do projeto

(+) 6.2 - Conhecimento das caracteristicas da organizacdo I (Sucesso) ;l I (Fracasso) Ll
que desenvolveu o projeto (software house)

(+) 6.3 - Dedicacdo de tempo integral ao projeto (Sucesso) ll (Fracasso) j

(+) 6.4 - Gestdo do conflito entre area de informatica e (Sucesso) Ll (Fracasso) j
demais setores no cliente

(+) 6.5 - Enfase no alinhamento entre tarefas e executores (Sucesso) l| (Fracasso) j
(necessidade e competéncia)

(+) 6.6 - Enfase no relacionamento com a equipe (Sucesso) l| (Fracasso) j
(valorizagd@o, aprimoramento e motivagdo dos membros)

(+) 6.7 - Experiéncia com gestdo de projetos (Sucesso) ll (Fracasso) ll
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(+) 6.8 - Experiéncia no tipo de projeto | (Sucesso) v‘ | (Fracasso) v‘
(+) 6.9 - Gestao dos efeitos da sazonalidade no projeto ‘ (Sucesso) j ‘ (Fracasso) j
(picos de demanda x ociosidade)
Na sua concepgdo, a existéncia do fator Na sua concepgdo, a existéncia do fator
Fator, situagdo ou elemento critico de sucesso positivo ou inexisténcia do fator negativo foi capaz |positivo ou inexisténcia do fator negativo foi capaz
de levar o projeto ao SUCESSO? de levar o projeto ao FRACASSO?

Categoria 7
Fatores Condicionantes de Resultado relacionados a Alta Administracdo da Software House

(+) 7.1 - Fornece os recursos necessarios para o

] - - ) . Fracasso ‘
desenvolvimento do projeto (maquina, equipamento, treinamento) | ( ) h

‘ (Sucesso)

(+) 7.2 - A opinido do gerente do projeto é considerada nas
tomadas de decisdo inerentes a tecnologia, processo e pessoas que ‘
afetam seu projeto

(+) 7.3 - Forma de reconhecimento é baseada na ‘
produtividade e meritocracia.

‘ (Fracasso) j

(Sucesso)

(Sucesso)

M

(Sucesso) j | (Fracasso) L‘
-]
B

(+) 7.4 - Utiliza técnicas de mapeamento de competéncias ‘

para montar as equipes | (Fracasso) v‘

(+) 7.5 - Divulgagdo periddica sobre os resultados | (Sucesso) ‘,‘ ‘ (Fracasso) j
alcangados e mudangas no projeto (manter a alta diregdo informada)



127
ANEXO A: PARECER DO COMITE DE ETICA EM PESQUISA DA UNIVERSIDADE
FEDERAL DO AMAZONAS (CEP/UFAM)



