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RESUMO

A gestdo de projetos prové uma maneira estruturada para que as empresas possam realizar
suas iniciativas com uma maior probabilidade de sucesso. Porém, estudos mostram que o
nivel de falha nos projetos em dimensdes basicas como tempo e custo ainda ¢ alto. O objetivo
deste trabalho de pesquisa foi identificar se os gerentes de projetos conhecem e utilizam as
técnicas de planejamento e gestdo de tempo e se estas técnicas podem levar ao sucesso no
cumprimento do tempo originalmente planejado. Foi realizada uma pesquisa por meio de
administracdo de formulario com 78 gerentes de projetos de Sdo Paulo, destes foram obtidos
55 formuléarios completos e foi possivel identificar que as técnicas mais conhecidas e
utilizadas sdo do ciclo de vida linear e que, quanto maior o grau de uso destas técnicas, maior

a frequéncia com que os gerentes de projeto atingem sucesso em seus projetos.

Palavras-chave: gestdo de projetos; sucesso; tempo; técnicas; ciclo de vida linear; ciclo de

vida agil



ABSTRACT

Project management provides a structured manner so that companies can complete their
initiatives with a higher probability of success. However, studies show that the level of project
failure in basic dimensions such as time is still high. The objective of this research is to
identify if project managers know and utilize time planning and management techniques and
if these techniques can lead to project success in reaching the original time planned. A survey
was conducted with a sample of 78 project managers from the technology and
telecommunications industry in Sdo Paulo, Brazil. It was possible to obtain 55 full
questionnaires and statistical analysis showed that the higher the use of project management
techniques the higher the frequency of success that the project manager achieves in his or her

projects.

Keywords: Project management; success; techniques; agile lifecycle; linear lifecycle; time
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1. INTRODUCAO

Além do 7 a 1 no jogo Alemanha contra Brasil, a Copa do Mundo de 2014 deixou
um gosto amargo para os brasileiros: o custo dos estadios ficou 42% maior do que o
originalmente previsto, resultando em 2,51 bilhdes de reais que poderiam ter sido investidos
pelo governo em outras areas como infraestrutura, saide ou educagdo, mas tiveram que ser
utilizados para a finalizagdo das obras das arenas'. Além disso, até dias antes do inicio do
campeonato, ndo havia a certeza de que tudo estaria pronto. Estas falhas sdo mais faceis de
serem observadas na area de engenharia e em projetos do governo, afinal, as construgdes sao
visiveis para a sociedade como um todo. Porém, isto ¢ mais dificil de observar na area de
tecnologia da informacgdo e comunicacdo (TIC) na qual, muitas vezes, as falhas de projetos
ficam restritas as suas empresas. Neste caso, podemos nos basear em pesquisas que mostram
que também na area de TIC as falhas sdo mais frequentes do que gostariamos: no Brasil, 44,6%
dos projetos falham parcialmente ou totalmente em atingir seus objetivos (atingir o custo,
tempo e escopo planejados ou atingir a satisfagdo do cliente) (PRADO e ANDRADE, 2012) e,
no mundo, sdo 61% que fracassam totalmente ou parcialmente (THE STANDISH GROUP
2013). Se considerarmos que a previsao do Gartner ¢ que o gasto com TIC no Brasil em 2015
sera de US$ 201,2 bilh(~)esz, esta taxa de falha é alarmante e ilustra a relevanciade se realizar
um estudo sobre esta drea, ao mesmo restringindo o escopo deste trabalho de pesquisa.

Um dos intuitos da gestdo de projetos ¢ auxiliar as empresas a atingirem seus
objetivos evitando estes cendrios de fracasso. Porém, mesmo com mais de 60 anos como area
e varios institutos voltados a dissemina¢ao de boas praticas para gestdo de projetos, o nivel de
falhas permanece elevado, por qué?

Na literatura, hd uma divisdo entre os que minimizam a importancia de planejar
(DVIR, RAZ ¢ SHENHAR 2003, ANDERSEN 1996) e os que sugerem que o planejamento ¢
um importante auxilio para se atingir o sucesso em gestdo de projetos (BESNER e HOBBS
2006, PATANAKUL, LEWWONCHAROEN e MILOSEVIC 2010, ZWIKAEL, PATHAK,
etal.,2014).

Devido ao elevado percentual de projetos que falham em atingir seus objetivos e a
discussdo encontrada na literatura sobre o real valor do planejamento de projetos, este

trabalho de pesquisa analisou se os gerentes de projeto conhecem e utilizam praticas de

! http://placar.abril.com.br/materia/custos-dos-estadios-da-copa-de-2014-ficaram-42-maiores-que-o-previsto/,

acessado 6/10/2014.
2 http://computerworld.com.br/negocios/2014/10/28/gastos-com-ti-atingirao-us-125-bilhoes-no-brasil-em-2015/,
acessado 04/12/2014.
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planejamento e gestdo de tempo, se o grau de uso das técnicas estd associado a frequéncia de
atingimento do tempo planejado dos projetos e quais técnicas podem estar mais relacionadas
com um alto grau de atingimento do tempo planejado em projetos.

Foi composta uma amostra por conveniéncia, formada por 77 gerentes de projetos
de Sao Paulo da area de TIC, dos quais foi possivel obter 55 formularios preenchidos
completamente. Por conta do tamanho da amostra, o objetivo deste trabalho nao foi de gerar
dados para generalizar uma populagdo, mas sim de obter a opinido e poder analisar o
comportamento de um grupo de profissionais da area de Gestdo de Projetos, algo possivel
com amostras pequenas (FOWLER, 2002).

Foi possivel observar que as técnicas mais basicas, como cronograma e relatério
de progresso, sdo utilizadas pela grande maioria dos gerentes entrevistados, porém, técnicas
que poderiam auxiliar o gerente de projetos a tomar decisdes mais estratégicas, como caminho
critico, analise de Monte Carlo e gerenciamento de valor agregado, t€ém taxas de uso de
menos de 50%, além disso, as técnicas ageis sdo, em grande parte, desconhecidas ou nao
utilizadas. A taxa de sucesso dos gerentes de projetos apontou que 65% tém sucesso
frequentemente ou sempre em seus projetos e 35% atingem somente as vezes, raramente ou
nunca. Por fim, foi possivel observar que, quanto maior a média de uso das técnicas, maior o
grau de sucesso dos gerentes de projeto.

A implicagdo destes resultados para os profissionais e as empresas € que

incentivar o aprendizado e a adog¢do das técnicas de planejamento e gestdo de tempo pode
trazer resultados praticos na taxa de sucesso dos projetos.
Como limitagdes, este estudo poderia ser ampliado para um survey formal, com uma amostra
maior e mais representativa da populacdo de gerentes de projetos do pais. Poderia, também,
ser expandido a outras areas de conhecimento da gestdo de projetos, como recursos humanos
e de riscos, partes interessadas ou outras.

Este trabalho de pesquisa esta estruturado da seguinte forma: a secdo 2 possui o
referencial tedrico introduzindo com os temas de planejamento, planejamento de projetos e
sucesso na gestdo de projetos. A se¢do 3 descreve a metodologia que serd utilizada,
explicando a elaboragdo do formuldrio, pré-teste, dimensionamento da amostra, variaveis de
estudo e métodos para responder a cada pergunta deste trabalho. Na se¢@o 4 sdo apresentados
os resultados do pré-teste e apresenta-se a descricdo demografica da amostra pesquisada. As
perguntas de pesquisa sdo respondidas na se¢do 5. A secdo 6 apresenta as conclusdes finais do

trabalho e dos métodos utilizados, sugestdes para pesquisas futuras e limitagdes desta
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pesquisa. Os anexos encerram o trabalho mostrando o formulario que foi utilizado na pesquisa

e o método de pré-teste utilizado.



2. REFERENCIAL TEORICO
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Parte dos trabalhos na 4rea de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo (TIC) ¢é

composta pelo desenvolvimento e implantagcdo de sistemas de software e comunica¢do. Uma

das maneiras que estas iniciativas podem ser tratadas ¢ por meio da gestdo de projetos, que ¢

“[...] a aplicacdo de conhecimento, habilidades, técnicas e ferramentas as atividades de projeto

para atender aos seus requisitos”, com o intuito de obter uma chance maior de sucesso (Guia

PMBOK®, p. 2 e 5). A gestdo de projetos prové uma maneira estruturada para se estabelecer

objetivos e persegui-los, com beneficios como rastreabilidade do trabalho realizado, previsao

do trabalho a ser realizado e responsabilidade por etapa.

Desde a concepcao formal da area de Gestdo de Projetos, surgiram associagdes

para promover e organizar o conhecimento de gestdo de projetos em guias de conhecimento

(Quadro 1).
Quadro 1 — Associacdes e Guias de Conhecimento em Gestdo de Projetos
Associagao Nome do Guia de Conhecimento Versio Ano Publicado
International Project | Suica IPMA Competence Baseline (ICB) 3? 2006
Management
Association (IPMA)
Project Management | Japdo Project and Program Management | 3° 2005
Association of Japan for Enterprise Innovation (P2M)
(PMAJ)
Association for | Reino APM Body of Knowledge 6 2012
Project Management | Unido
(APM)
Project Management | Estados A Guide to the Project | 5° 2013
Institute (PMI) Unidos Management Body of Knowledge
(Guia PMBOK®)
Australian Institute | Australia AIPM Professional Competency | 1.11 2008
of Project Standards for Project management
Management
(AIPM)
Scrum Alliance Estados Nao possui. Nao se | Nao se aplica.
Unidos aplica

Fonte: Levantamento proprio.
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O guia de conhecimento escolhido com referéncia para este trabalho de pesquisa ¢
0 Guia PMBOK® do Project Management Institute (PMI)’. Para que fosse possivel realizar
um recorte da area de Gestdo de Projetos, focando o trabalho de pesquisa em uma se¢do
especifica, foi utilizado o conceito de areas de conhecimento, que representam “[...] um
conjunto completo de conceitos, termos e atividades que compdem um campo profissional,
campo de gerenciamento de projetos, ou uma area de especializacdo” (Guia PMBOK®, p.
87). Ou seja, a area de conhecimento serve para agrupar processos de gestdo de projeto com a
mesma natureza, por exemplo, a area de conhecimento de custo agrupa todos os processos
destinados ao planejamento, monitoramento e controle de custos do projeto. Estes processos
sdao decompostos em praticas, técnicas e ferramentas.

Esta decomposi¢ao dos processos de gestdo de projetos em ferramentas também ¢
compartilhada por Milosevic (2003) que estabelece que o processo de planejamento de
projetos € composto por fases de processos, de marcos, de entregas técnicas e administrativas.
Cada entrega administrativa ¢ suportada por uma ou mais ferramentas, e cada ferramenta ¢
uma maneira sistemdtica de produzir resultados. Um nivel de detalhamento maior, que separa

praticas, técnicas e ferramentas, pode ser encontrado no Guia PMBOK® (Quadro 2).

Quadro 2 — Descri¢do de pratica, técnica e ferramenta
Termo ‘ Descrigao

Pratica “Um tipo especifico de atividade profissional ou gerenciamento que contribui para a
execugdo de um processo ¢ que pode empregar uma ou mais técnicas e ferramentas.” (Guia

PMBOK®, p. 558)

Técnica “Um procedimento sistematico definido usado por um recurso humano para realizar uma
atividade a fim de produzir um produto ou resultado ou entregar um servigo, ¢ que pode

empregar uma ou mais ferramentas.” (Guia PMBOK®, p. 564)

Ferramenta “Alguma coisa tangivel, como um modelo ou um programa de sofiware, usada na execugéo

de uma atividade para produzir um produto ou resultado.” (Guia PMBOK®, p. 545)

Fonte: Guia PMBOK®.

Para que fosse possivel estudar o grau de uso dos processos e compreender
possiveis diferencas no grau de sucesso alcancado pelos gerentes de projetos, optou-se por
fazer um segundo recorte, agora nas técnicas de planejamento e gestdo. Isto evita que este

estudo ficasse em um alto nivel focando apenas os processos sem saber como sdo executados

? 0 Guia PMBOK® foi escolhido como referéncia para este estudo por ser amplamente conhecido no Brasil e ser
reconhecido como um padréo pela Sociedade Americana de Padroes (American National Standards Institute —

ANSI).
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e também evita que se desca muito o nivel até as ferramentas que devem servir apenas como
facilitadores para a execugao das técnicas.
Entre as 10 areas de conhecimento do Guia PMBOK®), foi escolhida a area de tempo, para
este trabalho de pesquisa, por ser considerada a area onde o sucesso pode ser medido de
maneira mais imediata, durante ou logo apés o fim do projeto, podendo indicar um projeto
bem gerenciado (SHENHAR, LEVY e DVIR, 1997), também ¢ a area de conhecimento com
as primeiras técnicas desenvolvidas e com a maior contribui¢do para o atingimento de sucesso
na gestdo de projetos (ZWIKAEL, 2009) e, por fim, pelas contradigdes observadas entre a
teoria e a pratica. Pela teoria, a 4rea de tempo pode ser considerada parte fundamental do
planejamento (¢ a area com o maior numero de processos no Guia PMBOK®) e possui
técnicas bem definidas e conhecidas pelos gerentes de projetos (ZWIKAEL ¢ GLOBERSON,
2004). Isso deveria levar a um alto grau de adogdo destas técnicas. Porém, em um estudo
realizado em 676 empresas da Argentina, Brasil, Canada, Chile, Colombia, Franga, México,
Estados Unidos e Uruguai, apenas duas técnicas da area de tempo sdo utilizadas em mais de
50% das empresas: “cronograma’ e “lista de atividades”, técnicas basicas como linha de base
e caminho critico nem aparecem na lista (PMSURVEY, 2013). Além disso, ha um nivel
elevado de falhas dos projetos de TIC em alcancar o tempo planejado (THE STANDISH
GROUP, 2013, PRADO e ANDRADE, 2012), o que leva a seguinte inquietagdo: ou as
técnicas ndo sdo conhecidas, ou ndo sdo utilizadas ou ndo trazem beneficio para o
cumprimento dos projetos no tempo originalmente planejado.

O trabalho de referéncia tedrica estd dividido em 3 partes: primeiro, uma
introdugdo sobre planejamento, seguido por um detalhamento sobre métodos de planejamento
de projetos, que podem determinar o tipo de técnicas que serdo utilizadas e o conceito de

sucesso em gestao de projetos.
2.1. PLANEJAMENTO

“O general que vence uma batalha, fez muitos calculos no seu templo, antes
de ser travado o combate. O general que perde uma batalha, fez poucos
célculos antes. Portanto, fazer muitos calculos conduz a vitéria e poucos, a
derrota; até onde mais, levara a falta de calculo! E gragas a este ponto que
posso prever quem, provavelmente, vencera ou perderd.” (TZU, 2000).

E discutivel se a Arte da Guerra é uma boa metafora para administragio de

negocios, afinal, guerras sdo jogos de soma zero, em que, para um lado ganhar, o outro
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precisa perder, mas negocios ndo precisam ser. Porém, esta citacdo serve para ilustrar que a
técnica de planejamento acompanha o homem por muito tempo. Pensadores do inicio do
campo de Administracdo também reconheciam a importancia do planejamento. Frederick
Taylor, em seu livro Os Principios da Gestdo Cientifica (1911), separava a responsabilidade
de planejamento para a geréncia e da execugdo para os funcionarios (TAYLOR, 1911, p. 39).
Henry Fayol, em 1930, estabeleceu que o planejamento (previsdo) ndo era toda a
administracdo, mas parte essencial dela (FAYOL, 2010, p. 65).

Entretanto, antes da Segunda Guerra Mundial, o planejamento era mais
comumente utilizado em atividades de produgdo ou atividades de curto prazo no mercado. Foi
apos a Segunda Guerra que houve um avango no reconhecimento do valor do planejamento
nas empresas. Com o avango das técnicas de previsdo, os gerentes passaram a acreditar menos
que seus negocios estavam a mercé de situagdes imprevisiveis e passaram a acreditar mais
que seria possivel planejar seus proximos passos (MINER, 1978, p. 194).

Com o aumento do uso de técnicas de planejamento, a pratica espalhou-se para
diversas areas diferentes das empresas, como financeira, operagdes, producdo, marketing,
entre outras.

Da década de 50 até a meados da década de 90, houve muitas definigdes sobre o
que seria planejamento, isso levou Mintzberg a iniciar seu famoso livro “The Rise and Fall of
Strategic Planning” com uma analise das diferentes interpretagdes que planejamento teve até
aquele momento, chegando a definicdo que planejamento: “[...] é o procedimento formal
para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes”
(Mintzberg, 1994, p. 12, traduzido por mim, grifo do autor). Para Mintzberg, o planejamento ¢
racional, caracterizado pela decomposicao de estados e processos em partes menores, € com a
articulagdo das partes decompostas em planos documentados, o que soa muito proximo de
como o planejamento ¢ feito na gestdo de projetos com a decomposicao do trabalho (por uma
estrutura analitica de trabalho (EAP) no método linear de planejamento ou um product
backlog no método agil de planejamento) e com documentos que formalizam o planejamento
(como cronogramas, matrizes de risco e outros documentos).

Outra defini¢do de planejamento, relacionada a area de Operagdes, ¢ a gestdo por
planejamento (mangement-as-planning), em que a geréncia elabora os planos e monitora a sua
execugdo. Este modelo ¢ baseado na teoria da atividade, composto pela dindmica de
Sentir/Modelar/Planejar/Agir (SMPA) (Figura 1). Neste modelo, ha um agente que lida com o
mundo por uma representagdo simbolica ou abstrata, como, por exemplo, redes de grafos,

muito comuns em gestdo de projetos. O agente possui sensores, para ler (sentir), interpretar o
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mundo (modelar), comparar seu estado atual com seus objetivos (planejar) e conectores para
interagir com o mundo (agir) a fim de chegar mais préximo a seu objetivo. Alguns fatores,
como a complexidade de obter ou interpretar dados, podem fazer com que a leitura ndo seja
correta, acarretando problemas na modelagem, no planejamento e na a¢do. Em razao disso, ¢
introduzido, neste modelo, uma possibilidade de monitorar qualquer erro e retornar a tarefa de

determinar novos objetivos e recomecar o ciclo (BRENNAN e JOHNSTON, 1996).

Determinar
objetivo .
A
Sentir
¥ y
2 s
Modelar 3
Y
Planejar
3 IO
plano de n passos
v
Monitorar Agir

Figura 1 - Modelo Sentir, Modelar, Planejar e Agir.
Fonte: Traduzido de Johnson e Brennan, 1996 (SMPA model).

Existem autores que criticam a natureza racional atribuida ao planejamento, e
meios alternativos foram propostos, porém, no final da década de 1990, as diferentes dire¢des
que a teoria de planejamento tentou seguir (fenomologia, teoria critica, “virada comunicativa”,
perspectivas pos-modernistas, perspectivas focaultianas, perspectivas sobre sexo, género ou
raca) nao se mostraram consistentes e, novamente, a area parece que ficou “sem direcdo”
(KLOSTERMAN, 2011). De fato, ao ler os artigos mais recentes sobre o tema, parece que a
area estd em discussdo interna, hora criticando autores e hora se justificando (FLYVBJERG ,
2001).

Tanto o modelo de Mintzberg (1994), e Brennan e Johnson (1996) ilustram bem o

tipo de planejamento utilizado na gestdo de projetos, que sera abordado na seg¢do 2.2
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Planejamento de projetos e sdo referenciais considerados adequados para este trabalho de

pesquisa.

2.2. PLANEJAMENTO DE PROJETOS

O planejamento de projetos ¢ orientado a “o que” e “como” (MARTIN e MILLER,
1982). Primeiro, determinam-se os objetivos, as entregas, o que o projeto ira produzir, esta ¢ a
parte “o que”. Entdo, orientam-se todas as agdes subsequentes para o atingimento deste “o
que”, esta parte ¢ o “como”. O modelo SMPA (Figura 1) pode ser aplicado diretamente dentro
deste contexto, a parte de “o que” dentro do modelo SMPA ¢ a determinacao de objetivos. Ja
a parte do “como” seria sentir (S), modelar (M), Planejar (P), Agir (A) e Monitorar.

O “como” em gestao de projetos pode ser definido por um ciclo de vida de projeto,
que ¢ a sequéncia de fases do processo de planejamento e gestdo de projetos (inicio, meio e
fim).

O ciclo de vida, comumente conhecido entre gerentes de projetos, e descrito no
Guia PMBOK®), ¢ o ciclo de vida preditivo (também chamado de linear). Neste ciclo, o todo ¢
conhecido antes do inicio do projeto, e as fases do projeto sdo planejadas em etapas
sequenciais. Este ciclo serd descrito na se¢do 2.2.1 Planejamento Linear de projetos.

Além do ciclo linear, Wysocki (2009) lista 5 outros ciclos de vida para
planejamento de projetos:

1. Ciclo de vida incremental: ¢ similar ao método linear, mas o escopo do projeto (o que
se objetiva construir) ¢ repartido em partes menores. Isto torna o projeto mais modular,
com fases menores permitindo-se entregas parciais do produto, ao contrario do método
linear, no qual o produto ¢ entregue somente ao final do projeto. Porém, ao aumentar o
numero de moédulos e fases, também aumenta-se o esforco em documentagdo e
dependéncias funcionais entre os modulos que foram repartidos. Neste modelo,
mudangas no projeto ndo sdo esperadas nem bem-vindas;

2. Ciclo de vida iterativo: neste tipo de ciclo de vida, o escopo ¢ parcialmente conhecido
e as fases sdo repetidas com revisao pelo cliente ao final. O projeto prossegue somente
com aprovagao pelo cliente, se ndo o trabalho deve ser refeito. O ponto positivo desta
estratégia ¢ que o cliente deve aprovar a continuidade do projeto, quanto mais cedo
algum problema for detectado, menos custoso sera para repara-lo ou até alterar o rumo

do projeto. Mas o trabalho ainda ¢ reativo, pois o cliente s¢ avalia o resultado ao final
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de cada fase. Neste modelo, diferente da estratégia incremental, mudancas sdo
esperadas e fazem parte da defini¢do do que serd feito, pois, ao término de cada
iteracdo, o feedback do cliente ¢ incorporado ao que deve ser realizado na proéxima
iteragao;

3. Ciclo de vida adaptativo: ¢ similar ao método iterativo, mas se conhece menos dos
objetivos do cliente, dessa forma, a interacdo com o cliente inicia na fase de desenho
do que sera realizado;

4. Ciclo de vida extremo: sdo projetos em que a solugdo esta clara. O objetivo pode ser,
de certa forma, conhecido mas pode ser alterado ao longo do projeto. E um ciclo de
vida associado a projetos de pesquisa e desenvolvimento, onde o planejamento que
existe € feito just-in-time e se passam por varias ciclos até que a solugdo e objetivo
possam convergir.

5. Ciclo de vida omertxe: ao contrario do método extremo (por isso 0 nome omertxe) o
ciclo omertxe busca um objetivo para uma solugdo conhecida. E associado a projetos
de novos produtos ou tecnologias, para os quais o mercado ainda ndo ¢ claro, como
por exemplo, as notas auto-adesivas post-it da 3M.

Para facilitar a compreensao, estes 5 tipos de ciclo de vida foram representados de
maneira grafica por Fernandez e Fernandez (2009) utilizando as fases comuns de um projeto:
escopo (o que sera feito), desenho (como serd feito), construgdo (fazer), teste e implantagao

(Figura 2).

A 4

Linear Escopo [~ Desenho [ Construcio [ Teste Implantacio

A 4

Incremental Escopo = Desenho [ Construgio | Teste

¢

Implantagdo

[terativo | Escopo [~ Desenho [ Construcio ¥ Teste

4

Adaptativo Escopo [=®| Desenho [ Construgdo [ Teste
4

Extremo Escopo ™| Desenho [P Construgdo [ Teste
h

Figura 2 — Estratégias para gestdo de projetos
Fonte: Traduzido de Fernandez e Fernandez (2009).
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NOTA: O ciclo de vida omertxe ¢ igual ao extremo, a diferenca esta no intuito do projeto que ¢ o de buscar um
objetivo, enquanto o ciclo de vida extremo busca uma solu¢do e um refinamento do objetivo (WYSOCKI, 2009,
p. 481).

Estes ciclos de vida podem ser organizados de acordo com grau de incerteza e
complexidade do projeto (Quadro 3), o que sugere que o baixo conhecimento sobre a solu¢ao
ou o objetivo do projeto ndo elimina a possibilidade de aplicagdo de método para o
planejamento e a execugdo do projeto, somente indica que podem haver métodos mais

apropriados para cada tipo de projeto.

Quadro 3 — Mapeamento de tipo de ciclo de vida por tipo de projeto.

Solugdo
Clara Nao clara
Nao claro I — Ciclo de vida | II — Ciclo de vida extremo
o omertxe
Objetivo : : : :
Claro IIT — Ciclo de vida | IV - Ciclo de vida
linear e incremental | iterativo e adaptativo

Fonte: Adaptado e traduzido de Wysocki (2009, p. 300).

Diferentes ciclos de vida possuem diferentes métodos de planejamento de projetos,
o que torna ainda mais importante a selecdo adequada do ciclo de vida para o tipo de projeto.
Por conta deste fator, este estudo ira abranger as técnicas pertencentes a dois tipos de ciclo de
vida, o linear representado pelo Guia PMBOK®, por ser amplamente conhecido pelos
gerentes de projetos, € o adaptativo, que ¢ representado pelo método agil de gestao de projetos,
e a metodologia Scrum, por ser adequado a projetos de TIC. Foi realizado um levantamento
de técnicas de planejamento e gestdo de tempo na literatura e esta lista foi sucessivamente
refinada com um professor da 4rea de operagdes, com conhecimento na area de Gestdo de
Projetos, com o objetivo de gerar uma lista consistente. Estas técnicas estdo descritas nas
secdes 2.2.1.1 Técnicas de Planejamento linear e 2.2.2.1 Técnicas de planejamento agil

(SCRUM).

2.2.1. PLANEJAMENTO LINEAR DE PROJETOS

O ciclo de vida comumente utilizado na gestdo de projetos ¢ o método linear (que
o Guia PMBOK® chama de ciclo de vida preditivo), pois cada etapa ocorre somente apds a
anterior. Neste modelo, parte-se da premissa de que o todo ¢ conhecido desde o inicio. A
incorporagdo de aprendizado ao longo do projeto ocorre por meio de replanejamentos que

podem ser custosos e complicados de serem realizados (WYSOCKI, 2009, p. 343). Por
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exemplo, antes de construir um prédio, o terreno ¢ conhecido, a planta do prédio foi
desenhada e a empresa tem experiéncia para estimar quanto tempo levard e quanto custara
para a construgdo ser realizada.

O Guia PMBOK® descreve 5 grupos de processos para gerenciar um projeto do
inicio ao fim: grupo de processos de iniciacdo, grupo de processos de planejamento, grupo de
processos de execucgdo, grupo de processos de monitoramento, e controle e grupo de
processos de encerramento (Grafico 1). O grupo de processos ndo deve ser confundido com o
ciclo de vida do projeto, pois estes processos podem acontecer inimeras vezes dentro de cada

etapa do ciclo de vida (Guia PMBOK, p. 39).

Grifico 1 - Grupos de processo ao longo do ciclo de vida linear do projeto.

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
processos processos de processos de de monitoramento processos de
de iniciagao planejamento execugao e controle encerramento

Nivel de
interagao
entre
processos

Inicio Fim

Fonte: Guia PMBOK®, p. 51

O maior grupo, em numero de processos, ¢ o de planejamento (24 processos),
seguido pelo segundo maior, que ¢ o de monitoramento e controle (11 processos). Isso deixa
claro a importancia que o planejamento tem para o Guia PMBOK®: o gerente de projetos
deve gastar boa parte de seu tempo no planejamento e, posteriormente, no monitoramento e
controle do que foi planejado, com isso, espera-se uma chance maior de sucesso no projeto.
Porém, pesquisadores criticam o planejamento dentro da area de projetos (DVIR, RAZ e
SHENHAR, 2003) (ANDERSEN, 1996). Estes textos t€m um elo em comum: baseiam-se no
fato de que projetos s@o iniciativas totalmente novas e que ¢ impossivel prever o que serd
necessario para seu desenvolvimento, sugerem que projetos sempre possuem alto grau de
incerteza e que os gerentes de projeto se fecham em suas torres, planejam os projetos sozinhos
e ficam parados aguardando que a execugdo ocorra conforme foi desenhado.

Considero esta visdo um tanto tendenciosa a projetos dos setores I, Il e IV do

Quadro 3, afinal, mesmo no método linear, deve haver constante monitoramento e¢ controle
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para o refinamento continuo do planejamento ao longo da execuc¢do do projeto, possivelmente,
reduzindo o impacto de eventos que eram desconhecidos no planejamento original do projeto
(esta ¢ a parte de monitoramento do modelo SMPA (Figura 1). Além disso, se alteragdes no
planejamento do projeto forem evitadas, a chance de sucesso no modelo linear de projetos ¢
maior (DVIR e LECHLER, 2004).

Outros fatores, além do modelo de Wysocki (Quadro 3), podem ser levados em
consideragdo ao avaliar a utilidade de planejamento em projetos. Por exemplo, Zwikael et al.
(2014) sugerem que a relagdo entre planejamento e sucesso € moderada pelo grau de risco do
projeto: em projetos com risco alto, o planejamento estd relacionado a eficiéncia e, em
projetos com risco baixo a eficacia, os termos eficiéncia e eficacia sao definidos na secdo 2.3
Sucesso em Gestao de Projetos. Ling ef al. (2009) indicam que uma maior chance de sucesso
também estaria relacionada a realizar o planejamento e aprova-lo o mais cedo possivel.
Portanto, conforme ilustrado pelo Quadro 3, para projetos nos quais o todo ¢ conhecido antes
do inicio, e os objetivos e as formas de produzi-los sdo claras, o método linear pode auxiliar o
gerente de projetos a conduzir o projeto com eficiéncia. Para projetos em que o todo ou a
forma de fazé-lo ndo ¢ conhecida, entdo, o planejamento agil ¢ mais indicado e serd explicado
na secio 2.2.2 Planejamento Agil de Projetos.

As técnicas que podem compor o planejamento e gestdo de tempo na metodologia

linear sdo descritas na se¢do 2.2.1.1. Técnicas de Planejamento Linear.

2.2.1.1.TECNICAS DE PLANEJAMENTO LINEAR

As técnicas apresentadas nesta secdo formam um apanhado das técnicas da area
de tempo de gestdo de projetos. Nao existe a pretensdo de formar uma lista exaustiva com
todas as técnicas existentes na literatura, apenas listar aquelas que acredito que sao
comumente referenciadas em artigos da area (BESNER ¢ HOBBS 2006, PAPKE-SHIELDS,
BEISE e QUAN 2010, PATANAKUL, LEWWONCHAROEN e MILOSEVIC, 2010) ou no
Guia PMBOK®.

2.2.1.1.1.Anélise de Monte Carlo (Monte Carlo Analysis)

A analise de Monte Carlo ¢ “[...] uma tentativa de criar uma série de distribui¢des

probabilisticas para riscos potenciais, pegar uma amostra aleatoria desta série e transformar
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estes nimeros em informagdo util que reflete os riscos associados a custos, a performance
técnica ou a cronograma”, Kerzner (2009) traduzido por mim. Ou seja, ¢ uma técnica que
emula inimeras vezes atividades de projetos para entender a variacdo possivel e quantifica-la,
utilizando nimeros aleatdrios para alocar as probabilidades (KANDASWAMY , 2001).

Esta técnica ajuda os gerentes de projeto a sairem de cenarios deterministas, que
sd0 aqueles em que os tempos estimados para as atividades sdo tidos como absolutos e nao
contemplam nenhum desvio possivel (por exemplo, uma atividade demorar mais do que o
previsto) ou cenarios nos quais se espera que as probabilidades se anulem, ou seja, uma
atividade que foi prevista para durar mais tempo acaba durando menos e serve para
compensar uma atividade que havia sido prevista para durar menos e levou mais tempo para
se completar. A expectativa, com isso, € ter um cendrio mais provavel da possivel duragdo do
projeto em todos os caminhos de sua rede e auxiliar o gerente de projetos a fazer uma leitura

mais aproximada do que ir4 encontrar e onde deve focar seus esfor¢cos de coordenagao.

2.2.1.1.2.Cronograma de Projeto (Project Schedule)

O Guia PMBOK® (p. 141) define que “o modelo do cronograma ¢ uma
representacdo do plano para a execugdo das atividades do projeto incluindo duragdes,
dependéncias, e outras informagdes de planejamento[...]”. Geralmente, o cronograma ¢
montado em softwares de gestdo de projetos (como Microsoft Project ou Oracle Primavera)
ou em programas de planilha eletronica (como Microsoft Excel). Pessoas de fora da area de
Gestao de Projetos muitas vezes enxergam o cronograma como a representagdo maxima da
area e, por vezes, esta pode ser a unica técnica utilizada pelos gerentes de projetos.

Ao longo do projeto, o cronograma deve ser atualizado. Atividades que ja foram
realizadas devem ser marcadas como completadas e possiveis ajustes em tempos e datas
devem ser calculados. E neste momento também que o gerente de projetos tem uma
oportunidade de conferir se o projeto ainda esta dentro do tempo inicialmente planejado (linha

de base) e tomar acdes caso ndo esteja.

2.2.1.1.3.Estimativa de duracao de atividades — Andloga (Activity duration
estimation - Analogous)

A estimativa de duracdo de atividades andloga ¢ quando o gerente de projetos se
baseia na duracdo de uma atividade realizada anteriormente em algum outro projeto

(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2010, p. 28). A vantagem ¢ que este ¢ um meio
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facil de se estimar a duragdo de uma atividade e permite que o gerente de projetos justifique
que existe um critério por tras de sua previsdo. Porém, duracdes de fases ou atividades em um
projeto anterior podem ndo ser representativas em um novo projeto, com NOvVOS recursos
humanos e em um novo contexto organizacional. Além disso, nem todas empresas tém
registros de projetos anteriores dificultando, mais ainda, ao gerente de projetos o uso desta

técnica.

2.2.1.1.4.Estimativa de duracdo de atividades - Top-down (Activity duration
estimation — Top-down)

Para parte da literatura a estimativa Top-Down ¢ o mesmo que a estimativa
Anéloga. Porém, a estimativa andloga também pode ser utilizada em conjunto com o método
bottom-up, ao se estimar a duragdo de uma atividade baseando-se em uma atividade de outro
projeto. Dessa forma, a estimativa de dura¢do top-down pode ser vista como sendo de mais
alto nivel, quando se estima o tempo do projeto como um todo, ou das fases do projeto, sem
se ter o detalhe dos pacotes de trabalho ou atividades que os compde.

A estimativa top-down é comumente utilizada quando ha poucas informacgdes
sobre o projeto, para gerar uma previsdo de tempo total para o projeto (PROJECT

MANAGEMENT INSTITUTE, 2010, p. 27).

2.2.1.1.5.Estimativa de durag¢do de atividades - Bottom-up (Activity duration
estimation - Bottom-up)

A estimativa de duragdo de atividades bottom-up (de baixo para cima) ¢ quando o
gerente de projetos obtém a estimativa de duragdo de pacote de trabalho ou cada atividade,
utilizando uma estrutura analitica de projeto ou lista de atividades, respectivamente.

Uma das vantagens desta técnica ¢ a maneira estruturada, detalhada e
transparente para a composicdo dos tempos estimados no projeto. (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2010, p. 27)

Muitas vezes quem fornece as estimativas para as atividades ¢ o proprio recurso
que as executard. A vantagem desta técnica ¢ que o gerente de projetos, provavelmente, ndo ¢
um especialista nas atividades técnicas desempenhadas pelo projeto, neste caso, ninguém
melhor que o proprio recurso que a ird executar para dizer quanto tempo necessita. Entretanto,
isso também abre a possibilidade de que o recurso superestime o tempo necessario para
realizar a atividade gerando acréscimos em cadeia em todo o cronograma e aumentando

consideravelmente a estimativa total de tempo do projeto.
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2.2.1.1.6.Estimativa de duracdo de atividades — Paramétrica (Activity duration
estimation — Parametric)

Este tipo de estimativa ocorre quando “[...] um algoritmo ¢ usado para calcular o
custo e duragdo com base em dados histdricos e parametros do projeto.[...]”, Guia PMBOK®
(p. 170). A diferenca principal entre a estimativa analoga e a paramétrica ¢ que a primeira se
baseia em duracdes de projetos realizados anteriormente, ja a paramétrica se baseia em dados
como qual o tempo necessario para constru¢ao por metro quadrado.

A vantagem ¢ que se tem um critério para estimar a duragdo da atividade, porém
pode ser dificil de aplicar a qualquer tipo de atividade, algumas ndo sdo facilmente

parametrizaveis.

2.2.1.1.7.Estimativa de duragdo de atividades - Trés-pontos (oriunda do PERT)
(Activity duration estimation — Three-point)

Segundo Kerzner (2009, p. 514), o método Program Evaluation and Review
Techinique ¢ composto por seis passos:

1.Listar atividades;

2.Sequenciar atividades, obtendo um diagrama de atividades;

3.Revisar o diagrama com os gerentes de linha;

4.Solicitar aos gerentes de linha uma estimativa de durag@o das atividades;

5.Analisar o primeiro caminho critico e, se necessario, solicitar aos
gerentes de linha para retirarem “gordura” de suas estimativas;

6.Colocar datas nas atividades e revalidar com os gerentes de linha se os
recursos estardo disponiveis nestes dias.

O PERT também pode gerar um grafico de sequenciamento das atividades,
conhecidos como graficos de atividade no no.

Porém, esta metodologia ficou conhecida pelo Guia PMBOK® por ter em seus
métodos uma estimativa de duracdo de atividades (tE) composta por trés pontos, uma duracao
pessimista (tP, quanto tempo na pior das hipoteses levaria para completar a atividade), uma
duracdo mais provavel (tM) e uma duragdo otimista (tO), e, depois, utilizar estes tempos em
distribuicdes triangulares (tE = (tO + tM + tP) /3) ou beta (tE = tO + 4tM + tP) / 6)
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE A, 2013).
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Nesta pesquisa, consideraremos PERT como estimativa de trés pontos e isso serd

identificado no formulario de pesquisa.

2.2.1.1.8.Estrutura Analitica de Recursos (EAR) (Resource breakdown
strcuture (RBS))

A Estrutura Analitica de Recursos € uma organizacao hierarquica dos recursos do
projeto (Guia PMBOK, p. 543). Isso ¢ importante pois o tipo de recurso utilizado em cada
atividade pode alterar a duracdo desta atividade (um recurso junior pode levar mais tempo que
um sénior, uma determinada maquina pode precisar de mais retrabalho do que uma mais
moderna, etc.). Ter os recursos organizados pode trazer clareza ao gerente de projetos nas
designagdes de atividades que ird realizar em seu projeto, gerando um planejamento mais

consistente € com menor chance de desvios.

2.2.1.1.9.Formulario de Solicitacdo de Alteracdes (Change control form)

Este formulario registra qualquer solicitacdo de alteragdo no projeto, deixando
claro o que foi solicitado e qual o impacto para atender a esta solicitacdo (em termos de custo,
tempo, recursos humanos ou outros fatores). Cada solicitagdo deve passar por uma cadeia de
aprovacao formal e as mudangas sdo integradas ao projeto somente apds o formulario ter sido
aprovado. Isso ¢ importante pois, além do rastreio das mudancas no projeto, evita que
qualquer tipo de mudanca seja aceita sem uma reflexdo maior do gerente de projetos e dos
patrocinadores do projeto.

Esta ndo ¢ uma técnica estritamente da area de conhecimento de tempo, porém ¢€
uma oportunidade que o gerente de projetos tem de analisar se qualquer mudanga solicitada
trard impacto em termos de tempo em seu projeto € o que fazer para minimizar um possivel

impacto.

2.2.1.1.10.Gerenciamento de valor agregado (GVA) (Earned Value
Management)

O GVA (Earned Value Management — EVM em Inglés) utiliza as linhas de base
do projeto (escopo, custo e tempo) para que seja possivel medir o progresso do projeto. Trés
linhas sdo definidas: custo real (o quanto foi gasto até o0 momento), valor planejado (quanto de

valor estd planejado o projeto gerar até o momento) e valor agregado (quanto de valor o
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projeto gerou até o momento). A combinagdo destes niimeros pode revelar o quanto o projeto
estd adiantado, atrasado ou dentro do custo, escopo e dos tempo planejado (Guia PMBOK®, p.

216), tornando-se, assim, uma boa técnica de previsdo e controle.

2.2.1.1.11.Gréafico de Gantt ou Diagrama de Rede (Gantt Chart or Network
diagram)

Graficos de Gantt sdo “[...] uma maneira de representar atividades ou eventos
plotados em um eixo de ddlares ou tempo” traduzido de Kerzner (2009, p. 557). Estas
atividades ou eventos sdo representados por barras, que possuem a duracdo ou custo estimado

de acordo com a escala no eixo da abscissa (Grafico 2).

Grifico 2 — Exemplo de Grafico de Gantt

Atividade 1
Atividade 2
Atividade 3

Atividade 4

Semanas
Fonte: Elaboragéo propria.

Como nao ha nenhuma ligagdo entre as barras, isso pode dificultar a compreensao
do fluxo do projeto. Softwares de gerenciamento de projetos, como o Microsoft Project, que ¢
o mais utilizado no Brasil (PMSURVEY.ORG, 2013), ignoram esta restricdo e apresentam o
grafico de Gantt com ligagdo entre as barras, o que torna o grafico de Gantt préximo a um
diagrama de rede.

Por esta razdo, para simplificar e tentar minimizar a confusdo entre os
respondentes Grafico de Gantt e Diagrama de Rede, foram colocados dentro da mesma

categoria neste trabalho de pesquisa e aparecem juntos no formuldrio de pesquisa.

2.2.1.1.12.Graphical Evaluation Review Technique (GERT) (Graphical
Evaluation Review Technique (GERT))

Assim como o PERT, o GERT permite desenhar uma rede de atividades para
demonstrar o sequenciamento logico do projeto. A vantagem sobre o PERT ¢ que este método

permite que se desenhem loops, ramos e varios tipos de final aos projetos (KERZNER, 2009).
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Mais informagdes sobre GERT podem ser encontradas em Pritkser (1996).

2.2.1.1.13.Linha de base de Cronograma (Schedule baseline)

A linha de base do cronograma ¢ “[...] a versdo aprovada de um modelo de
cronograma que pode ser mudado somente mediante procedimentos de controles formais, e ¢
usada como uma base para comparagdo com os resultados reais” (Guia PMBOK®, p. 550).

Apds o cronograma ser aprovado ¢ possivel gerar a linha de base de tempo do
projeto. Esta linha de base ¢ composta por todas as atividades, pacotes de trabalho e fases do
projeto com suas datas planejadas de inicio e término. Ao longo do projeto o gerente de
projetos pode comparar o desempenho obtido nas atividades realizadas contra o que havia

sido originalmente planejado e saber se esta adiantado ou atrasado na execugao do projeto.

2.2.1.1.14.Lista de atividades (Activity List)

A lista de atividades possui todas as atividades do cronograma necessarias para o
projeto e, também, uma descricdo do escopo de trabalho de cada atividade (Guia PMBOK®), p.
551). E construido com base na Estrutura Analitica de Projeto pela decomposigdo das

entregas em atividades.

2.2.1.1.15.Método do caminho critico (Critical Path Method)

As atividades e os eventos de um projeto sdo ligados entre si por elos ldgicos
(atividade B so0 inicia apos atividade A, por exemplo). Estas atividades ligadas entre si
formam caminhos dentro do projeto. O caminho critico do projeto ¢ “[...] a sequéncia de
atividades e eventos que levardo o maior tempo para serem realizados” (KERZNER, 2009),
também descrito como o caminho com menor folga entre todas suas atividades. Podemos
dizer que, se alguma atividade do caminho critico atrasar, a data final do projeto também
atrasara.

O caminho critico pode ser utilizado no momento de gestdo de tempo para
verificar se nenhuma atividade que estd no caminho critico foi afetada por alguma antecipagao
ou atraso, impactando, assim, na data final do projeto. Também auxilia o gerente de projetos a

focar suas energias controlando as atividades que podem impactar a data final do projeto.
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2.2.1.1.16.Método da corrente critica (Critical Chain Method)

O método do caminho critico tem uma premissa determinista, geralmente, existe
somente um caminho critico e o gerente de projetos pode perder a atencdo de caminhos quase
criticos (que sdo aqueles em que, se uma atividade atrasar muito, poderd sobrepor este
caminho ao critico original). Além disso, as pessoas t€ém o costume de adicionar um “tempo
de folga” adicional na estimativa de suas atividades. Este tempo adicionado a todas as
atividades pode levar a uma previsdo muito maior de tempo para o projeto inteiro.

Para ajudar a combater estas deficiéncias, o método da corrente critica pode ser
utilizado. Nesta técnica, as margens de seguranca de cada atividade sdo retiradas e estes
tempos sdo adicionados a buffers que funcionam como “colchdes” dentro do cronograma.
Dessa forma, se alguma atividade atrasar, ela podera consumir o tempo adicional necessario
deste colchdo, ampliando o buffer para absor¢do de riscos entre atividades (PROJECT

MANAGEMENT INSTITUTE, 2010, p. 15).

2.2.1.1.17.Planejamento de marcos (Milestone Planning)

Um marco ¢ “[...] uma descricdo de uma condi¢do ou estado que um projeto
deveria alcancar em algum determinado ponto no tempo.” (Andersen, 1996, traduzido por
mim).

Comumente, marcos sdo utilizados para descrever término de fases ou alguma
atividade importante. Andersen (1996) recomenda que o planejamento seja feito pelos marcos,
primeiro, determinando-se quais sdo os marcos do projeto e, depois, quando deveriam
acontecer, quanto tempo eles tém para acontecer ou, entdo, preenchendo as atividades
principais de cada um para estimar o tempo necessario para atingi-los.

Nao sera feita nenhuma distingdo nesta pesquisa se o gerente de projetos utiliza os
marcos para destacar término de fases ou atividades ou como técnica para planejamento do

projeto.

2.2.1.1.18.Plano de gerenciamento de cronograma (Schedule Management
Plan)

Este documento descreve como serd criado e mantido o cronograma do projeto.
Pode conter metodologia e ferramenta que sera utilizada, nivel de exatiddao esperado das

estimativas de duragdo de atividades, qual unidade de medida sera utilizada, como sera feita a
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atualiza¢do do cronograma e outros itens relacionados ao planejamento e a gestdo de tempo

do projeto (Guia PMBOK®, p. 142).

2.2.1.1.19.Relatério de progresso (Status Report)

Relatorios de progresso sdo comumente apresentacdes a executivos sobre o
andamento do projeto. E pertinente perguntar sobre este item pois, para elaborar um relatorio
de progresso, o gerente de projeto deveria saber o estado das fases e atividades do projeto.

Muitas vezes, o momento de atualizagdo do status do projeto ¢, também, o
momento em que o gerente de projetos atualiza e age sobre o planejamento do projeto. Dessa

forma o relatorio serve como um estimulo para manter o cronograma atualizado.

2.2.1.2. USO DAS TECNICAS LINEARES DE PLANEJAMENTO E GESTAO
DE TEMPO

O Guia PMBOK® divide o processo de planejamento e gestdo de tempo em 5
fases (Guia PMBOK®, p. 141): planejar o gerenciamento do cronograma (processo 6.1),
definir as atividades (processo 6.2), sequenciar as atividades (processo 6.3), estimar o recurso
das atividades (processo 6.4), estimar as duragdes das atividades (processo 6.5), desenvolver o
cronograma (processo 6.6) e controlar o cronograma (processo 6.7). As técnicas descritas na

secdo 2.2.1.1 podem ser agrupadas, dentro deste processo conforme ilustrado no Quadro 4.

Quadro 4 — Agrupamento das técnicas lineares no processo de planejamento e gestio de tempo do Guia

PMBOK®.
‘ Técnica Processo de Gestao de Tempo

Analise Monte Carlo Estimar as duragdes das atividades.

Cronograma de Projeto Definir as atividades, sequenciar as atividades, estimar
o recurso das atividades, estimar as durag¢des das
atividades, desenvolver o cronograma e controlar o
cronograma

Estimativa de duracao de atividades - Analoga Estimar as duragdes das atividades

Estimativa de duracéo de atividades - Bottom-up | Estimar as durag¢des das atividades

Estimativa de duracdo de atividades - | Estimar as duragdes das atividades

Paramétrica

Estimativa de duracao de atividades - Top-down Estimar as duragdes das atividades

Estimativa de duragcdo de atividades - Trés- | Estimar as duragdes das atividades
pontos (oriunda do PERT)

Estrutura Analitica de Recursos (EAR) Estimar o recurso das atividades
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Formulario de Solicitagao de Alteragdes Controlar o cronograma

Gerenciamento de valor agregado (GVA)/Earned | Controlar o cronograma
Value Management (EVM)

Gréfico de Gantt ou Diagrama de Rede Controlar o cronograma

Graphical Evaluation Review Technique (GERT) | Controlar o cronograma

Linha de base (Baseline) de Cronograma Controlar o cronograma

Lista de atividades Definir as atividades

Método da corrente critica (Critical Chain Method) | Controlar o cronograma

Método do caminho critico (Critical Path Method) | Controlar o cronograma

Planejamento de marcos Controlar o cronograma
Plano de gerenciamento de cronograma Planejar o gerenciamento do cronograma
Relatorio de progresso (Status report) Controlar o cronograma

Fonte: elaboragéo propria.

Idealmente o gerente de projetos deve utilizar estas técnicas seguindo a ordem
destes processos (iniciando no processo 6.1 e terminando no 6.7), porém, apds a primeira
iteragdo, para gerar o cronograma inicial, os processos podem ser acessados diretamente
conforme a necessidade de planejamento ou controle do projeto.

Quais destas técnicas podem levar ao sucesso na gestdo de projetos, no
atingimento do tempo originalmente planejado, ¢ uma das perguntas que este trabalho de
pesquisa objetiva responder, e com isso, auxiliar o gerente de projetos na escolha de quais

técnicas utilizar em cada processo.

2.2.2.PLANEJAMENTO AGIL DE PROJETOS

A gestdo de projetos presente no método linear de planejamento de projetos
nasceu da Engenharia (principalmente Industrial e Civil), isso faz com que seus métodos
possam ndo ser os mais adequados a area de Tecnologia da Informagdo e Comunicacao (TIC),
que possuem ciclos de vida diferentes e mais iterativos. Neste contexto, surgiram os métodos
adaptativos de projeto chamados de 4geis (CERVONE, 2011). Uma metodologia agil ¢ a
SCRUM, que tem suas origens em um artigo de Takeuchi e Nonaka (1986) em que os autores
sugeriam que os times de projetos deveriam ter mais autonomia e que as fases do projeto nao
deveriam ser lineares, mas sim deveriam sobrepor umas as outras, gerando uma maior
responsabilidade, cooperagdo e iniciativa entre os membros de projeto, e maior velocidade e

flexibilidade no desenvolvimento do projeto.
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Em 1995, Ken Schwaber e Jeff Sutherland retomaram as ideias do artigo de
Takeuchi e Nonaka (1986), e discutiram a primeira aplicagdo de um método 4gil na
conferéncia OOPSLA de 1995 (CERVONE, 2011). Schwaber criticava o fato dos métodos
lineares de planejamento ndo responderem bem a mudancas (SCHWABER, 1997) e
apresentou um grafico da probabilidade de sucesso utilizando métodos lineares ou ageis de
planejamento, de acordo com a complexidade do projeto (Grafico 3). Isso, de certa forma, ¢
corroborado pela andlise de Dvir e Lechler (2004) que indicavam que mudangas em projetos
de ciclo de vida linear afetam a taxa de sucesso negativamente. Neste contexto, um método
que pudesse lidar melhor com as mudangas inerentes aos projetos de TIC se fazia necessario,

uma necessidade que o SCRUM surgiu para atender.

Grafico 3 — Probabilidade de sucesso de métodos lineares de planejamento de acordo com a complexidade do
projeto.
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Fonte: Traduzido de Schwaber (1997)..

E importante ressaltar que a definicdo de sucesso para Schwaber (1997) é “um
sistema ttil entregue”. De fato, parece que os métodos 4geis tém como prioridade o que sera
produzido mais do que o controle de tempo, escopo ou custo, algo considerado fundamental
nos métodos lineares.

No SCRUM, o time do projeto € pequeno, de 5 a 10 pessoas, tempo integral, com
um gerente de projetos (chamado de Scrum Master). O processo de gestdo de projetos
SCRUM tem cinco fases principais (CERVONE, 2011):

1. O kick-off; inicio do projeto, onde sdo definidos objetivos principais € o que sera
construido no projeto (high level product backlog).

2. O planejamento do Sprint, reunido que retne o gerente de projetos (Scrum Master), o
dono do produto (product owner) e a equipe do projeto no inicio de cada Sprint

(iteragdo). A reunido comumente ¢ divida em duas partes, na primeira parte o time do
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projeto define o que sera construido no projeto (product backlog) a partir do high-level
product backlog. A partir disto o time define qual serd o objetivo nesta iteragdo o
Sprint Goal. Na segunda parte da reunido o time define entdo o que serd construido
nesta iteragdo, o Sprint Backlog.

3. O Sprint, espago de tempo em que o time ird construir o que foi determinado no Sprint
Backlog.

4. A reunido de Scrum didria, uma reunido que ¢ costumeiramente realizada todo inicio
de dia onde o gerente de projetos pretende analisar o que foi feito, o que sera feito e se
ha algum impeditivo para que o time realize seu trabalho.

5. A reunido de revisdo do Sprint, reunido informal ao término de uma iteracdo para
apresentar ao product owner o que foi construido.

Para ilustrar esta sequéncia de etapas foi adaptada a figura do site
ScrumAlliance.org para incluir também a etapa de kick-off e o retorno ao Product Backlog

apos o término da iteracdo, que ndo estavam representados (Figura 3).
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Figura 3 — Ciclo de vida de planejamento e gestdo de projetos no modelo SCRUM.
Fonte: Traduzido e adaptado de https://www.scrumalliance.org/why-scrum, acessado 03/11/2014.

Por sua natureza de ciclos de curta duragdo e times auto-gerenciados, as praticas
de projetos ageis nao se aplicam a qualquer tipo de projeto. As empresas também encontram
dificuldades para migrar de métodos mais tradicionais para os ageis (QUMER e
HENDERSON-SELLERS, 2008). Outra dificuldade ¢ integrar o cliente do projeto (interno ou
externo a organizagdo) para que ele acompanhe, periodicamente, os resultados gerados pela

equipe do projeto ou escalar para projetos com equipes muito grandes.
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Entretanto, para projetos de desenvolvimento de sistemas, em que o cliente sabe o
que quer, porém as formas de constru¢do para isto talvez ndo sejam claras (quadrante IV na
matriz de Wysocki (Quadro 3)), os métodos ageis podem ser utilizados. Projetos ageis
também garantem ganhos rapidos, pois priorizam cddigo funcional e entregas rapidas. Dessa
forma, o cliente consegue obter parte do produto funcionando de forma mais rapida e ir
desenvolvendo as funcionalidades mais importantes na sequéncia. Essa mentalidade de
entregas parciais foi adotada até por grandes empresas e grandes produtos, vale a pena
lembrar que o iPhone ndo possuia a funcionalidade de copiar e colar textos na sua primeira
versdo, apenas na terceira versao que este recurso foi habilitado.

As técnicas de planejamento e gestdo de tempo, na metodologia SCRUM, sdo

descritas na se¢do 2.2.2.1 Técnicas de Planejamento Agil (SCRUM).
2.2.2.1.TECNICAS DE PLANEJAMENTO AGIL (SCRUM)

Na auséncia de um livro de referéncia, como o Guia PMBOK® para as técnicas
lineares, para as técnicas ageis, as técnicas selecionadas para este trabalho de pesquisa foram
obtidas de trés livros diferentes (Kniberg 2007, Deemer, et al., 2012, Sims e Johson, 2014).
Sims e Johson, inclusive, ¢ leitura basica recomendada pelo Scrum Alliance, organizagdo que

promove a adogdo de praticas Scrum.

2.2.2.1.1.Burndown chart

Grafico que mostra a tendéncia do trabalho que ainda resta em um sprint. O
trabalho que ainda falta ¢ colocado no eixo vertical e o tempo no horizontal. E a maneira
visual que um time que utilize método agil consegue visualizar se estd adiantado, atrasado ou

no tempo planejado para o projeto (KNIBERG, 2007).

2.2.2.1.2.Daily Scrum

Reunido didria de curta duragdo (15 minutos) em que os participantes do sprint
dizem o que fizeram desde o ultimo daily scrum, o que esperam completar até o proximo

daily scrum e quais obstaculos podem estar atrapalhando (SIMS e JOHNSON, 2014).
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2.2.2.1.3.Planejamento de Sprint (Sprint Planning)

Reunido no inicio de cada sprint. Na primeira parte da reunido, o dono do produto
(product owner) apresenta suas prioridades de backlog ao time. O time e o dono do produto
concordam em quais funcionalidades serdo desenvolvidas no préximo sprint e, na segunda
parte da reunido, o time planeja como alcancar estes objetivos decompondo o trabalho e

entendendo como vao atingir os objetivos do sprint (KNIBERG, 2007).

2.2.2.1.4.Planning poker

O método de planejamento Planning Poker tenta evitar que as pessoas baseiem
suas estimativas de tempos na opinido de outras no grupo. Ao invés de um recurso dizer
quanto tempo levard para realizar uma atividade na frente de todos, durante a reunido de
planejamento de Sprint, ele e outros membros escolhem cartas de baralho com o tempo de
duracdo que eles acreditam que a atividade levara. Quando todos ja realizaram a escolha de
suas cartas, os valores sdo mostrados e, se houver grandes diferencas de opinides, elas sdao

discutidas. (KNIBERG, 2007)

2.2.2.1.5.Task Board

Um painel, pendurado em uma parede, com trés divisdes: o que precisa ser feito, o
que esta sendo feito e o que foi feito. Em cada divisdo, cada item que alguém esteja
trabalhando ¢ representado por um post-it e deve ser alocado de acordo com seu estado atual

pela pessoa que esta trabalhando nele (SIMS e JOHNSON, 2014).

2.3. SUCESSO EM GESTAO DE PROJETOS

O uso dos processos, praticas, técnicas e ferramentas na gestdo de projetos ¢ para
aumentar a chance de sucesso do projeto. Porém, sucesso pode significar coisas diferentes
para pessoas diferentes, por isso, ¢ importante realizar uma revisdo sobre o conceito de
sucesso na gestao de projetos.

Para muitos gerentes de projetos o Triangulo de Ferro (Figura 4), ¢ considerado

como a base de sucesso em gestdo de projetos (BACCARINI e COLLINS, 2004). Uma das



40

primeiras mengdes a este conceito de sucesso em gestdo de projetos vem de Oisen (1971) — o

grifo e a tradug@o sdo minhas:

“Gestdo de projetos é aplicagdo de uma colegdo de técnicas e técnicas (como
Método do Caminho Critico e organizagdo em matriz) para direcionar o uso de
recursos diversos para o cumprimento de tarefas complexas, inicas e realizadas uma
vez dentro de restricées de tempo, custo e qualidade. Cada tarefa requer uma
mescla particular de técnicas e técnicas estruturadas para se encaixar ao ambiente da
tarefa e ao ciclo de vida (da concepgdo até a completude) da tarefa”.

Custo

Tempo € > Escono

Figura 4 - Triangulo de Ferro.
Fonte: desenho do autor.

Com o passar dos anos qualidade, teve seu nome trocado para escopo, como uma
proxy de qualidade como aderéncia a requisitos.

Desde a criag@o do tridngulo de ferro, surgiram opositores a ideia de que sucesso
em gestdo de projetos poderia ser medido por apenas trés variaveis (CAVAREC, 2010)
(ATKINSON, 1999) (SHENHAR e DVIR, 2007). Atkinson (1999) sugeriu, além do triangulo

de ferro, outros critérios de sucesso, que denominou como Rota Quadrada (Figura 5).

Triangulo de Ferro O Sistema de Informagao
A Rota quadrada
Beneficios Beneficios (Comunidade
(Organizacionais) de Partes Interessadas)

Figura 5 — A rota quadrada
Fonte: Traduzido de Atkinson (1999)

Shenhar e Dvir (2007) definem 5 areas de sucesso em projetos: Eficiéncia

(atingimento do triangulo de ferro e outras eficiéncias), Impacto no Consumidor (atingir
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requisitos e especificacdes dos clientes, beneficios ao cliente, satisfagdo do cliente e outros),
Impacto no Time (satisfacdo do time, desenvolvimento de habilidades, retencdo de membros
da equipe e outros), Sucesso Direto e no Negocio (vendas, lucros, Market share, fluxo de
caixa e outros) e Preparo para o Futuro (nova tecnologia, novo mercado, nova linha de
produtos e outros). Shenhar e Dvir (2007) criticam os que assumem que somente o grupo de
eficiéncia ¢ importante para sucesso em gestdo de projetos, porém reconhecem que € uma area
importante para se buscar sucesso e que sua importancia varia conforme o grau de incerteza
do projeto (Grafico 4).

Importancia

1

Preparo para o
Futuro

Sucesso Direto
e nos Negdcios

Impacto no cliente e time

Baixa l Média I Alta Incerteza

Grifico 4- A importancia das dimensdes de sucesso ¢ dependente do projeto.
Fonte: Traduzido de SHENHAR e DVIR (2007).

A critica que um projeto pode alcancar o sucesso no Tridngulo de Ferro e ndo
trazer beneficios em outros fatores pode ser resolvida por De Wit (1988) que afirmou que o
atingimento do custo, do escopo e da qualidade planejados deve ser atribuido ao sucesso no
processo de gestdo de projetos € ndo ao sucesso do projeto em si, que pode estar ligado a
outros tipos de fatores, como satisfagdo do cliente. Esta interpretacdo foi utilizada por varios
autores para estabelecerem o que ¢ eficacia e eficiéncia em gestdo de projetos. Eficiéncia ¢
atingir os objetivos do projeto (custo, tempo, escopo) e eficacia € atingir o que o cliente deseja
(DVIR, 2005, DVIR ¢ LECHLER, 2004, ZWIKAEL, PATHAK, et al., 2014, ZWIKAEL ¢
SMYRK, 2012, RAZ ¢ MICHAEL, 2001).

Kloppenborg, et. al. (2012) realizaram um levantamento dos principais fatores de
sucesso utilizados em artigos da area da gestdo de projetos de 2001 até 2011, os estudos foram
classificados em empiricos (), conceituais (c), sumarios (s) e métodos-misto (m), nos estudos
onde um numero especifico de itens foram testados ou postulados estes nimeros foram

apresentados e os fatores de sucesso obtidos também (Quadro 5). Dos 22 artigos 10 citam
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fatores de eficiéncia como parte do sucesso. Para Kloppeborg, et. al. (2012) eficiéncia ¢ um

vetor importante, que pode ser considerado um aspecto tatico da gestdo de projetos e

responsabilidade direta do gerente de projetos.

Quadro 5 — Importantes estudos de métricas de sucesso em projetos no século 21.

‘ Nome Ano ‘ Tipo ‘ # Itens ‘ Fatores de Sucesso
Shenhar et al. 2001 E 13 Eficiéncia, Cliente, Sucesso no Negécio, Futuro
Pinto 2004 C 13 Eficiéncia, Cliente, Sucesso no Negécio, Futuro
ﬁﬁﬁz\; & 2005 S Eficiéncia, Eficacia
Negocios recorrentes, Cliente, Usuario-final, Time, Partes
Dilts & Pence |2006 M interessadas, Fornecedor
Zwikael &
Globerson 2006 C 16 Satisfacao do cliente, Performance Técnica, Tempo, Custo
Shenhar &
Dvir 2007 E 28 Eficiéncia, Cliente, Sucesso no negocio, Futuro, Time
Miiller, Complexidade, Importancia estratégica, Tipo de contrato, Estagio
Turner 2007] M 21 do ciclo-de-vida, Cultura
Bryde 2008 E 22 Papel do patrocinador do projeto, Sucesso em projetos, Método
Bani Ali 2008 E 27 Impacto percebido na performance, Funcionalidade
Geoghegan & Usabilidade, Valor do resultado do projeto aos usuérios, Entrega do
Dulewicz 2008 E 12 projeto
Beneficiarios, Capacidade, Reputacdo, Extensdo do trabalho,
Khang & Moe 2008 E Sustentabilidade
Malach-Pines
etal. 2009 E 14 Acordos, Cliente, Futuro
Tka 2009 E 15 Triangulo de ferro, Cliente/Usudrio final, Partes interessadas, Time
Kloppenborg
etal. 2009 E 14 Acordos, Cliente, Futuro
Korrapati & Sucesso no projeto, Satisfacdo no trabalho
Eadara 2010 C 4
Papke-Shields Custo, Tempo, Especifica¢des, Qualidade, Cliente, Objetivos do
et al. 2010 E 22 negocio
Sucesso na gestdo de projetos, Sucesso na entrega, Duragao,
Ika 2010 S 10 Orcamento
Sucesso no negocio, Partes interessadas, futuro, Eficiéncia, Efeitos
Shao et al. 2010 S 30 sociais, Time
Inovagao/crescimento, Processos internos, cliente, Perspectivas
Devine etal. |2010 E financeiras
2011 E 12 Acordos, Cliente, Futuro
Al-Tmeemy et
al. 2011 E 14 Eficiéncia, cliente, sucesso no negdcio, futuro
2011 E 17 Acordos, Cliente, Futuro, Times

Fonte: Traduzido de Kloppenborg, et. al., (2012)
O quadro 6 foi elaborado para complementar o quadro 5, com os estudos

encontrados por este pesquisador, que ndo aparecem na pesquisa de Kloppenborg, et. al.,

(2012).
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Quadro 6 — Estudos que utilizaram fatores de sucesso e ndo constam na lista de Kloppenborg, et. al., (2012)
‘ Nome Ano Tipo ‘ # Itens Fatores de Sucesso

Raz & Michael 2001 E 6 Sucesso no projeto, Tempo, Orgamento,
Atingimento de objetivos, Satisfacdo do

cliente, Sucesso de outros projetos da empresa

Dvir et. al. 2003 E 3 Objetivos do  planejamento (critérios
multiplos), Beneficios ao usudrio final

(critérios  multiplos),  Futuro  (critérios

multiplos)
Dvir & Lechler 2004 E 2 Eficiéncia, Satisfagdo do cliente
Zwikael & | 2004 E 4 Custo, Tempo, Performance Técnica,
Globerson Satisfagdo do Cliente
Zwikael & | 2006 E 4 Custo, Tempo, Performance Técnica,
Globserson Satisfagdo do cliente
Zwikael & Smyrk 2012 E 3 Eficiéncia, Eficacia, Futuro
Zwikael et. al. 2014 E 3 Eficiéncia, Eficacia

Fonte: Elaboracao propria.

Enquanto ¢ plausivel que fatores de sucesso além de eficiéncia sejam importantes,
para as empresas a importancia de realizar projetos dentro do tempo pretendido ¢ clara:
entregar projetos no prazo determinado permite que as equipes sejam liberadas para outros
projetos ou o encerramento de contrato com fornecedores, entre outros beneficios. Além disso,
satisfacdo de clientes ou perpetuacdo do futuro da empresa sdo fatores que estdo fracamente
relacionados ao trabalho do gerente de projetos em si, que recebe uma missao (o projeto) com
caracteristicas j& definidas, que podem ou ndo atingir o desejo do cliente. Dessa forma, ¢
responsabilidade direta do gerente de projetos realizar o projeto atendendo as limitacdes de
eficiéncia que foram definidas e saber balancear estas limitagdes para atender as necessidades
dos clientes.

Por esta razdo, para medir o grau de sucesso em um fator que esta mais proximo
do controle do gerente de projetos e no tempo presente do projeto (KLOPPENBORG, TESCH
e KING, 2012), para esta pesquisa, o critério de sucesso selecionado foi entregar o projeto
dentro do tempo planejado, critério também utilizado por outros autores de pesquisas da area
(DVIR, RAZ e SHENHAR, 2003, RAZ e MICHAEL, 2001, PATANAKUL,
LEWWONCHAROEN e MILOSEVIC, 2010, IBBS e KWAK, 2000).
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3. METODOLOGIA

A abordagem adotada para este trabalho de pesquisa € o estilo dedutivo, em que se
constroi a partir do referencial tedrico o que se deseja testar usando dados (SAUNDERS,
LEWIS e THORNHILL, 2009, p. 61). A revisao bibliografica mostrou que o planejamento ¢
visto como uma atividade importante do ser humano em diferentes areas e disciplinas, porém,
quando entramos na area de planejamento e gestdo de projetos, existem dividas quanto a seu
valor para atingir os objetivos estabelecidos. Dessa forma, o objetivo ¢ analisar se existe
alguma relacdo entre o planejamento e gestdo de tempo, € 0 sucesso em atingir o tempo
planejado na gestdo de projetos. Por possiveis limitagdes no tamanho da amostra, este estudo
tem carater exploratorio, sem a pretensdo de gerar estatisticas validas para toda a populagao
de gerentes de projeto.

Para a coleta de dados, foi selecionada a administragdo de questionérios pelas
seguintes razdes (SAUNDERS, LEWIS e THORNHILL, 2009):

1. O formulario ¢ uma maneira economica de conseguir obter informag¢des de uma
amostra,;

2. Os dados sdo obtidos de maneira padrao, facilitando a analise;

3. E um método facil das pessoas entenderem, por ser comumente utilizado por meios de
comunicagdo como jornais e revistas;

4. A coleta permite analise estatistica que pode sugerir relacionamentos entre variaveis,

precisamente o que busca este estudo.

Um fator adicional que levou a escolha do método de formuldrio (survey) € que,
geralmente, as empresas ndo possuem bases secundarias com dados historicos confidveis dos
projetos, ou estas bases estdo fora de acesso para a comunidade académica, dificuldades
encontradas por outros pesquisadores neste campo (IBBS e KWAK, 2000, LING, et al., 2009).

Pela natureza exploratéria do estudo, e para simplificar e agilizar o processo de
coleta dos dados, ndo serdo utilizadas técnicas para diminuir o common source bias, que €
quando o sujeito pesquisado responde tanto as variaveis dependentes quanto as independentes.
Neste trabalho de pesquisa, os gerentes de projeto pesquisados responderdo tanto as variaveis
dependentes quanto independentes. Com o intuito de facilitar a codificacdo das respostas, o
formuléario de pesquisa sera desenhado apenas com perguntas fechadas, de multipla escolha

ou campos para entrar informacdes especificas (como valores monetarios).
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Para andlise das perguntas de pesquisa, serd utilizado método de analise fatorial,

para reduzir o numero de variaveis independentes e regressdo linear multipla entre as

variaveis independentes e a variavel dependente. Isto serd explicado em maior detalhe na

secdo 3.9 Método para analise das perguntas de pesquisa.

O prazo de coleta dos dados sera de uma semana.

3.1. ACOES PARA AUMENTAR A TAXA DE RESPOSTA.

Pelo meio selecionado para coleta de dados (formuldrio eletronico), existe uma

chance que as pessoas ignorem o convite para resposta. Dessa forma foram selecionadas trés

estratégias para aumentar a taxa de resposta do formulario (NACHMIAS e FRANKFORT-
NACHMIAS, 1994):

1.

3.

Patrocinio: o patrocinio de uma institui¢do pode aumentar significativamente a taxa de
resposta de uma pesquisa. Tanto a carta de apresentacdo que sera enviada quanto o
formulario online contardo com logos da FGV-EAESP e a indicacdo de que esta ¢ uma
pesquisa de um aluno da institui¢ao.

Apelo para resposta: o respondente deve ter alguma razdo para querer responder o
formuldrio. Isso pode vir em forma de uma recompensa por ter respondido ou
apelando ao senso altruista do respondente. A técnica utilizada neste trabalho de
pesquisa sera apelar ao senso altruista dos respondentes, indicando tanto na carta de
apresentacdo quanto no formulario de pesquisa que a pesquisa € rapida, porém ¢
fundamental na obtengdo do titulo de mestre para o pesquisador e ird gerar
conhecimento para a area de gestdo de projetos.

Follow-up: Realizar um follow-up com a amostra para solicitar que respondam o
questionario ¢ importante e pode aumentar a taxa de resposta do formulario. Serdo
enviados lembretes a cada dois dias, € 0 0s contatos mais proximos do pesquisador
receberdo ligagdes telefonicas e mensagens eletronicas solicitando que respondam ao

formulario.

3.2. CARTA DE APRESENTACAO

Os participantes serdo contatados por e-mail, para isto, foi criada uma carta de

apresentacdo com o intuito de convencer o respondente a preencher o formulario. Para que

essa carta seja eficiente, ¢ importante “[...] identificar claramente o patrocinador do estudo,
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explicar seu proposito, contar ao respondente porque ¢ importante que ele responda esta
pesquisa e assegura-lo que as respostas serdo mantidas em estrito sigilo” (traduzido de
Nachmias ¢ Frankfort-Nachmias, 1994).

Estes pontos foram atendidos, porém com um tom informal para ndo causar
estranhamento e distanciamento da mensagem com o publico-alvo.

A carta de apresentacdo, que sera enviada por e-mail, pode ser vista no Anexo A.
3.3. PRE-TESTE DO FORMULARIO DE PESQUISA

Questiondarios possibilitam que as respostas sejam dadas de forma anénima, o que
pode fazer com que as pessoas sintam-se mais a vontade para responder as perguntas, porém,
por esta natureza andnima, dificilmente, estas mesmas pessoas serdo encontradas novamente
para esclarecer alguma informacgdo ou para refazer o questiondrio. Sendo assim, o pesquisador
tem somente uma chance de coletar informagdes de sua amostra e, por conta disso, o pré-teste
do formulario ¢ um passo importante para assegurar que ele serd compreendido pela amostra
pesquisada e que retornard as informagdes necessarias para analise (FOWLER, 1998, p. 366).

O método utilizado para realizagdo do pré-teste pode ser lido no Anexo C —
Método para pré-teste.

Ap0s a tabulagdo do resultado do pré-teste e eventual corre¢do do formulario, serdo enviados
questionarios a amostra de gerentes de projetos de Tecnologia da Informagao e Comunicagao

(TIC) em Sao Paulo (capital), da lista de contatos pessoais do pesquisador.
3.4. VARIAVEIS DO ESTUDO

As varidveis do estudo foram separadas entre varidveis de dependentes,
independentes e demograficas. De acordo com Creswell (2010):
* Variaveis dependentes: sdo as consequéncias do que iremos estudar. Neste estudo, a
variavel dependente ¢ o grau de sucesso no atingimento do tempo planejado.
* Varidveis independentes: sdo aquelas que influenciam as dependentes. Neste estudo,
sdo as técnicas de planejamento e gestdo de projetos.
* Varidveis demograficas: podem ser utilizadas como varidveis de controle, porém,

neste trabalho, serdo utilizadas para descrigdo da amostra estudada.
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3.5. VARIAVEIS DE DEMOGRAFICAS (CARACTERISTICAS DOS GERENTES
E DAS EMPRESAS)

Para que seja possivel apresentar a composi¢do demografica da amostra obtida,
foram elaboradas as varidveis apresentadas nesta se¢do. Abaixo de cada varidvel, ¢

apresentado como sera feita a sua coleta e analise.

* Variavel 1: (VD1-TGP) Tempo que exerce a fungdo de gerente de projetos.

o Como sera feita a coleta no formulario: Caixa de valor numérico para cada
gerente de projetos entrar a quantidade de anos que atua como gerente de

projetos.

o Como sera feita a analise: Como este ¢ um campo que permitira aos gerentes
de projetos entrarem com qualquer valor numérico, sera necessario realizar um
agrupamento destes valores em categorias que possam ser apresentadas em um
grafico de pizza para visualizagdo. Este agrupamento sera realizado de maneira
arbitraria ao analisar a base de dados como um todo, o objetivo € gerar o
minimo de categorias possivel, porém sem um distanciamento muito grande
entre os individuos de cada categoria. Caso haja valores muito discrepantes

(outliers), serdo utilizados boxplots para a sua identificacao.
* Variavel 2: (VD2-CP) Possui certificacdo em gestdo de projetos? Qual?
o Como sera feita a coleta no formuldrio: Pergunta Sim/Nao.

o Como sera feita a andlise: Para a andlise, serd composto um grafico de pizza

que mostre a propor¢do entre certificados e ndo certificados.
* Variavel 3: (VD3-PGP) Possui pés-graduacao concluida em gestdo de projetos?
o Como sera feita a coleta no formulario: Pergunta Sim/Nao.

o Como sera feita a andlise: Para a andlise, serd composto um grafico de pizza

que mostre a propor¢do entre pos-graduados e ndo pos-graduados.

* Variavel 4: (VD4-TF) Tamanho da empresa (faturamento).
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o Como sera feita a coleta no formulario: Para o tamanho em faturamento, sera
utilizada uma escala com a classificagdo do Banco Nacional do

Desenvolvimento (BNDES, 2011):
»  Microempresa, até R$ 2,4 milhdes de reais;

=  Pequena empresa, maior que R$ 2,4 milhdes até ou menor que R$ 16

milhoes;
= Meédia empresa, maior que 16 milhdes até ou menor que R$ 90 milhdes;

= Meédia-grande empresa, maior que R$ 90 milhdes até ou menor que

R$ 300 milhoes;
* Grande empresa, maior que R$ 300 milhdes;
= Prefiro ndo informar.

o Como sera feita a andlise: Para a andlise, serd composto um grafico de pizza

mostrando as diferentes categorias.
* Variavel 5: (VC5-TE) tamanho da empresa (numero de funcionarios)

o Como sera feita a coleta no formulério: para tamanho por nimero de
funciondrios, sera utilizada uma escala a defini¢do apresentada por Lima
(2001), em uso pelo IBGE e SEBRAE. Para permitir uma segmenta¢ao melhor

entre empresas de setores diferentes, serd utilizada a escala de industria:
= Microempresa: de 1 a 19 funcionarios;
= Pequena empresa: de 20 a 99 funcionarios;
= Média empresa: de 100 a 499 funcionarios;
= Grande empresa: Maior que 499 funcionarios;
= Prefiro ndo informar.

o Como sera feita a andlise: Para a analise, serd composto um grafico de pizza

mostrando as diferentes categorias.
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Para as Varidveis 6 e 7, foi solicitado que o gerente de projetos respondesse
levando em consideracdo os projetos que gerenciou nos ultimos 2 anos.

* Variavel 6: (VD6-CVP) Duracao média (meses) dos projetos nos ultimos 2 anos.
o Como sera feita a coleta no formulario: caixa numérica.

o Como sera feita a andlise: O agrupamento sera realizado de maneira arbitraria
ao analisar a base de dados como um todo, o objetivo ¢ gerar o minimo de
categorias possivel, porém sem um distanciamento muito grande entre o
nimero de anos. Os resultados serdo apresentados em um gréfico pizza. Como
os gerentes de projetos podem entrar com qualquer valor, serdo utilizados
boxplots para analisar possiveis valores discrepantes da amostra (outliers).

* Variavel 7: (VD7-OP) média do or¢amento dos projetos gerenciados pelo gerente de

projeto nos ultimos 2 anos.

o Como sera feita a coleta de dados: Caixa numérica para entrada do valor médio
dos projetos e uma opg¢do de marcar “ndo controlo” ou “ndo sei o or¢gamento de

meus projetos”;

o Como sera feita a andlise: O agrupamento sera realizado de maneira arbitraria
ao analisar a base de dados como um todo, o objetivo ¢ gerar o minimo de
categorias possivel, porém sem um distanciamento muito grande entre o
nimero de anos. Os resultados serdo apresentados em um gréfico pizza. Como
os gerentes de projetos podem entrar com qualquer valor, serdo utilizados

boxplots para analisar possiveis valores discrepantes da amostra (outliers).

3.6. VARIAVEIS INDEPENDENTES (TECNICAS DE PLANEJAMENTO E
GESTAO DE PROJETOS)

Como o objetivo deste trabalho de pesquisa ¢ identificar se técnicas de
planejamento e gestdo de tempo podem conduzir ao sucesso na gestdo de projetos, as mesmas
técnicas descritas nas segdes 2.2.1.1 Técnicas de Planejamento linear e 2.2.2.1 Técnicas de
planejamento agil (SCRUM) sdo utilizadas para questionamento aos gerentes de projeto.

Alguns cuidados especiais foram tomados com a pergunta dessa secao da pesquisa.
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Primeiro, o texto foi escrito de uma maneira para que o respondente ndo sentisse
que o correto € utilizar todas as técnicas, abrindo espago para indicar que ndo utiliza ou nao
conhece as técnicas. O horizonte de tempo da pesquisa foi limitado aos projetos que tenham
sido finalizados pelo gerente de projeto em até 2 anos, reduzindo e padronizando o horizonte
de tempo da resposta. Ambas sugestdes foram incorporadas de Fowler (1995). A reducdo do
tempo de amostragem para os projetos mais recentes também foi utilizado por outros
pesquisadores (PAPKE-SHIELDS, BEISE e QUAN, 2010), tornando, assim, o elemento de
andlise o gerente de projeto e sua adog¢do das técnicas, € ndo um projeto especifico.

Na sequéncia, serdo apresentadas as técnicas de planejamento e gestdo de projetos
para que o gerente de projetos possa indicar em uma escala Likert de 1-6 a frequéncia que
utilizou as técnicas, o item 1 ¢ deixado para as técnicas que o gerente desconhece:

(1) Nao me lembro

(2) Nunca

(3) Raramente

(4) As vezes

(5) Frequentemente

(6) Sempre
Fonte: (PAPKE-SHIELDS, BEISE e QUAN, 2010), usado com permissdo da pesquisadora Papke-Shields.
Exemplo:

Entendemos que existem muitas técnicas para a gestdo de projetos e nem todas sdo utilizadas
ou conhecidas pelos gerentes de projetos.

Por isso, gostariamos que vocé respondesse as proximas perguntas para algum projeto que
tenha completado recentemente (Quadro 7).
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Quadro 7 - Exemplo de pergunta sobre uso de ferramenta de planejamento e gestdo de projetos

Planejamento de marcos O quanto vocé utilizou esta ferramenta em seus

projetos nos Ultimos 2 anos?

(1) Nao me lembro
(2) Nunca

(3) Raramente

(4) Asvezes

(5) Frequentemente

(6) Sempre

Fonte: Elaboracao propria.

3.7. VARIAVEIS DEPENDENTES (GRAU DE SUCESSO)

O intuito desta secdo ¢ capturar, na média, o grau de sucesso dos gerentes de
projetos em seus projetos completados nos ultimos 2 anos na dimensao de tempo.
1. Variavel 1: (VD1-VT) Quio frequentemente vocé atingiu o tempo planejado em seus

projetos?
(1) Nunca
(2) Raramente
(3) As vezes
(4) Frequentemente
(5) Sempre

Fonte: (PAPKE-SHIELDS, BEISE e QUAN, 2010), usado com permissdo da pesquisadora Papke-Shields.

3.8. FERRAMENTA PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

Os dados serdo coletados via formuldrio de ferramenta online (Survey Monkey).
Uma das vantagens desta ferramenta ¢ o baixo custo para utilizagdo e as respostas podem ser

exportadas ja tabuladas para o formato do Microsoft Excel.
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A andlise de estatistica descritiva serd realizada utilizando o software Microsoft
Excel e Minitab v 1.16 conforme as etapas da se¢do 3.9 Método para analise das perguntas de

pesquisa.
3.9. METODO PARA ANALISE DAS PERGUNTAS DE PESQUISA

As perguntas deste trabalho pretendem esclarecer o grau de uso e conhecimento
das técnicas de planejamento e gestdo de tempo em gestdo de projetos, €, se quanto maior o
uso, maior também o grau de sucesso alcangcado. Lembrando que o sucesso ¢ medido como a
frequéncia que o tempo planejado para o projeto ¢ alcangado.

Esta secdo descreve o método utilizado para resposta de cada pergunta.

Pergunta 1: Quais técnicas de planejamento e gestdo de tempo siao utilizadas pelos

gerentes de projeto da amostra deste trabalho de pesquisa?

Como esta pergunta pretende refletir apenas o grau de uso e desconhecimento
reportado pelos gerentes de projetos, ndo serd feito nenhum teste estatistico, sera utilizada
estatistica descritiva para exibir o grau de uso, desuso e conhecimento das técnicas em um
grafico de barras empilhadas, o qual ¢ adequado para este proposito.

Para que seja possivel montar este grafico, os seguintes passos serdo realizados:

1. Sera tabulado, para cada técnica, a quantidade de gerentes de projetos que Nao se
lembram, Nunca, Raramente, As Vezes, Frequentemente e Sempre utilizam as
técnicas;

2. Este nimero sera apresentado em percentuais com relagdo ao numero total de gerentes
de projeto da amostra;

3. Sera montado um grafico de barras empilhadas mostrando o percentual de gerentes de
projetos que Nio se lembram, Nunca, Raramente, As Vezes, Frequentemente ou

Sempre utilizam as técnicas.

Pergunta 2: O uso de técnicas de planejamento e controle de tempo levam a um grau maior

de atingimento do tempo planejado.

Esta pergunta pretende analisar se ha uma relagdo entre as variaveis independentes
(técnicas de planejamento) e a variavel dependente (sucesso). Para simplificar a analise,

possibilitando a criacdo de um grafico de dispersdo, sera criada uma variavel independente
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chamada média de uso. A média de uso das técnicas sera uma variavel que contém a soma do
grau de uso de cada técnica pelo gerente de projetos, dividida pelo numero de técnicas. Além
de possibilitar a utilizacdo do grafico de dispersdo, outra vantagem de trabalhar com esta
variavel nova (média de uso) ¢ que se mantém o tamanho da amostra necessario o menor
possivel para a regressao linear, pois serd o teste de uma variavel dependente e uma variavel
independente (conforme explicado na se¢do 3.10 Dimensionamento da amostra). Técnica
similar foi utilizada por Raz e Michael (2001). A desvantagem do uso deste recurso ¢ que se
perde o detalhe de qual técnica pode estar mais correlacionada a sucesso na gestdo de projetos,
algo que sera abordado por meio de andlise fatorial exploratoria na pergunta 3 desta secao.

O grafico de dispersdo que sera elaborado contera a média de uso das técnicas em
um eixo e o grau de sucesso no outro, cada ponto no grafico serd a interse¢do de um gerente
de projeto. Com isto, sera possivel observar se existe alguma correlagdo entre o grau de uso e
o grau de sucesso. Para facilitar a interpretacdo dos resultados e ser mais preciso na analise,
sera tragada uma reta de regressdo que pode indicar a tendéncia deste relacionamento, sendo
ascendente da esquerda para direita (quanto mais de uma variavel, mais da outra, neste caso,
quanto maior o uso, maior o sucesso), reta (uma das variaveis € estdvel enquanto a outra
aumenta, por exemplo, o grau de uso de ferramentas ndo se altera conforme o aumento de
sucesso) ou decrescente da esquerda para direita (quanto mais de uma variavel menos da outra,
seria a relagdo inversa do primeiro cenario, neste caso, quanto maior a média de uso de
ferramentas, menor o grau de sucesso alcangado).

A segunda andlise que serd feita ¢ calcular a regressao linear entre grau médio de
uso das técnicas (varidveis independentes) e o grau de sucesso (variaveis dependentes), com
isso, o coeficiente de determinagdo (R?) sera obtido. O R* mede a proporgio que a variagio de
uma varidvel dependente (grau de sucesso) pode ser explicada pela variagdo de uma variavel
independente (grau médio de uso das técnicas), este nimero pode variar de 0 a 1
(SAUNDERS, LEWIS e THORNHILL, 2009). Outro item que sera obtido na regressao ¢ o
grau de significancia (valor p), que ¢ a probabilidade desta regressdo acontecer simplesmente
por acaso e ndo por que ha uma relacdo entre as variaveis. Geralmente, um p abaixo de 0,05 ¢
aceito para rejeitar HO e aceitar H1. Neste caso H1, existe uma relagdo entre a média de uso
das técnicas e o grau de sucesso.

O passo a passo realizado para poder executar os métodos acima sera:

1. O grau de uso de cada técnica sera recodificado da seguinte maneira:
a. Nao me lembro e Nunca =0
b. Raramente = 1
c. AsVezes=2
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d. Frequentemente = 3
e. Sempre =4

2. Grau médio de uso (variavel independente): Para obter o grau médio de uso das
técnicas para cada gerente de projeto, todos valores serdo somados e divididos pelo
numero de técnicas.

3. O grau de sucesso sera recodificado como:

a. Nunca=0

b. Raramente = 1

c. AsVezes=2

d. Frequentemente = 3
e. Sempre =4

4. Sera construido um grafico com 2 vetores (Grafico 5). Grau de sucesso no atingimento
do tempo planejado (VD1-VT) e grau médio de uso de técnicas.

5. Sera inserido um ponto no grafico para cada gerente de projeto rastreando a
quantidade de técnicas de planejamento e gestdo utilizadas e o grau de sucesso para
analisar se ha uma correlagdo no niimero de técnicas e sucesso em gestao de projetos.

6. Sera calculada a reta de regressio e seu R” para analisar se estes pontos estdo
positivamente correlacionados.

Meédia de uso das técnicas

0 1 2 3 4

Grau de sucesso

Grifico 5 — Exemplo de grafico para média de uso das técnicas versus grau de sucesso em projetos.

Fonte: Elaboragdo propria utilizando o software Microsoft Excel 2011.
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Pergunta 3: Dentro dessa amostra, quais técnicas de planejamento de tempo e gestiao de

tempo estio relacionadas com um indice maior de sucesso em projetos?

O objetivo desta pergunta ¢ poder compreender quais técnicas estdo mais
relacionadas com sucesso em gestdo de projetos.

Para manter o tamanho de amostra necessario o menor possivel, e reduzir a
complexidade na interpretagcdo dos resultados da regressdo linear multipla, foi escolhido
realizar uma analise fatorial exploratoria e aplicar a regressdo linear multipla ao score dos
fatores resultantes desta analise fatorial.

A andlise fatorial exploratéria permite:

“[...] caracterizar um conjunto de variaveis diretamente mensuraveis, chamadas de
variaveis observadas, como a manifestacdo visivel de um conjunto menor de
varidveis hipotéticas e latentes (ndo mensuraveis diretamente), denominadas fatores
comuns, ¢ de um conjunto de fatores unicos, cada um deles atuando apenas sobre
uma das variaveis observadas”. (ARANHA e ZAMBALDI, 2008, italicos do
original).

Com isto, serd possivel formar grupos de técnicas. Isto permite um detalhe maior
para encontrar quais técnicas podem estar mais associadas a sucesso em gestao de projetos, do
que a variavel grau de média de uso (utilizada na pergunta 2 desta se¢do).

Para o numero de fatores que serdo escolhidos para a andlise fatorial exploratéria, sera
utilizado o scree plot, parando no ultimo ponto de maior declive, recomenda¢do encontrada
em Pestana e Gageiro (2003, p. 504) e Aranha e Zambaldi (2008, p. 123). A rotagdo utilizada
sera a varimax, pois “[...] minimiza o nimero de varidveis com cargas altas em cada fator,
simplificando a interpretacdo do modelo” (ARANHA e ZAMBALDI, 2008, p. 103).

Ap0s realizada a andlise fatorial e encontrados os fatores, seus scores serdo utilizados na
regressao linear multipla como variaveis independentes e o grau de sucesso como varidvel
dependente. Os scores sdo a “[...] estimativa do nivel dos fatores de um modelo para cada
observagdo [...]” (ARANHA e ZAMBALDI, 2008, p. 90), ou seja, ¢ o “peso” que este fator
tem para cada respondente.

Assim, se algum destes fatores estiver correlacionado com grau de sucesso em
gestao de projetos, serd possivel estimar o seu coeficiente de correlagdo e a variancia, e obter
uma lista curta de quais técnicas estdo correlacionadas com o grau de sucesso.

Os riscos de se utilizar a andlise fatorial exploratéria para redugdo de dados ¢

quando se torna dificil explicar o agrupamento obtido ou se o agrupamento ndo tem nenhum
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relacionamento com a teoria (ARANHA e ZAMBALDI, 2008, p. 135), algo que espero evitar

com o uso do referencial tedrico e a estatistica descritiva que sera obtida na pergunta 1.

3.10.DIMENSIONAMENTO DA AMOSTRA

O dimensionamento adequado da amostra ¢ importante para evitar erros (Tipo I e
Tipo II) na analise estatistica dos métodos selecionados para responder as perguntas de
pesquisa (regressao linear e andlise fatorial).

Erros do Tipo I ocorrem quando o pesquisador rejeita a hipotese nula, que diz que
ndo hé relacionamento entre as variaveis, porém a hipotese nula seria correta e realmente nao
ha relacionamento. Erros do Tipo II s3o quando o pesquisador aceita a hipotese nula, porém

ela ¢ falsa. Existem 4 tipos de respostas baseados em resultados estatisticos (Quadro 8).

Quadro 8 — Tipos de resultados possiveis de decisdes baseadas em resultados estatisticos.

“VERDADE” ou “REALIDADE”
Hipotese nula correta Hipotese nula errada
Decisdao baseada no | Nao ¢ possivel | Decisdo correta Tipo II
resultado estatistico | rejeitar
Rejeitar Tipo I Decisao correta

Fonte: Traduzido de VanVoorhis e Morgan (2007).

Erros do Tipo I podem ser evitados pela andlise do software estatistico,
escolhendo rejeitar a hipdtese nula (ha uma correlagdo entre as varidveis) se o nivel de
significancia for menor que 0.05, ou aceitar a hipdtese nula se for maior que 0.05. O nivel de
significancia a 0.05 indica que ha 95% de chance que a relagdo encontrada nao foi por acaso.
Porém, para minimizar a possiblidade de erros Tipo II o tamanho da amostra ¢ um fator
importante. Existem maneiras de se calcular tamanho de amostra de acordo com a margem de
erro esperada e tamanho da populagdo. Porém, existem regras que facilitam esta estimativa
(rules of thumb). As regras analisadas por Vanvoorhis e Morgan (2007) sugerem os seguintes
tamanhos de amostra, para as duas técnicas que serdo utilizadas neste trabalho:

* Regressao linear multipla:

o 50 participantes + 10 participantes para cada varidvel preditiva (para

regressdes com 6 variaveis preditivas ou mais);

o 50 participantes + 1 participante para cada variavel preditiva (para regressoes

com menos de 6 variaveis preditivas).
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* Analise fatorial: 50 respostas muito pobre, 100 pobre, 200 regular, 300 bom, 500
muito bom e 1.000 excelente.

Este trabalho de pesquisa possui 24 variaveis preditivas (técnicas de gestdo e
planejamento) que levaria o tamanho de amostra necessario para regressdo linear para 290
pessoas. Uma opg¢ao possivel para reduzir o tamanho da amostra necessaria seria resumir estas
24 varidveis em 1, como grau médio de uso das técnicas (abordagem sugerida na pergunta 2,
secdo 3.9 Método para andlise das perguntas de pesquisa). Isso levaria o tamanho da amostra
necessaria de 290 para 51.

Porém, ao realizar esta redu¢do no numero de varidveis independentes, o
detalhamento de quais técnicas podem levar ao sucesso sera perdido. Para contornar esta
limitagdo, podera ser utilizada a andlise fatorial exploratoria (abordagem sugerida na pergunta
3, secdo 3.9 Método para andlise das perguntas de pesquisa). Nesta técnica, varidveis comuns
sdo agrupadas em fatores, que podem ter os seus scores utilizados na regressdo. Se for
possivel manter o numero de fatores abaixo de 6, isso faria com que o maior tamanho de
amostra necessario para uma regressao com até 5 fatores fosse de 55.

Com o intuito de obter a maior e mais robusta amostra possivel, o alvo serd de, no
minimo, 300 respostas, que atenderia bem as necessidades para andlise fatorial e para uma
possivel regressdo linear multipla com as 24 variaveis independentes (técnicas de gestao de

projetos).
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4. RESULTADOS DA PESQUISA E DISCUSSAO

Esta secdo apresenta o resultado do método de pré-teste aplicado e da pesquisa
executada. E importante ressaltar que o tamanho pequeno da amostra (55 formularios
completos) e seu carater de amostra por conveniéncia ndo permitem que se generalizem as

informagdes encontradas para a populagdo de gerentes de projeto.
4.1. RESULTADO DO PRE-TESTE

O pré-teste foi realizado de acordo com o método descrito na se¢do 3.3 Pré-Teste
do formulario de pesquisa. Foram entrevistadas 3 pessoas do grupo A (pessoas leigas), 5
pessoas do grupo B (mestrandos) e 5 pessoas do grupo C (profissionais da area), totalizando
13 pessoas no pré-teste. As entrevistas foram realizadas por telefone com a pessoa interagindo
com o formulério de pesquisa pela Internet, e verbalizando a pergunta e sua resposta, qualquer
problema na leitura ou na resposta era tabulado, assim como observagdes que cada
participante fazia.

Ao fim, todos os formularios foram consolidados em um sé e agdes foram
definidas para resolver cada um dos problemas observados, esta consolidacdo pode ser vista
no Anexo E — Tabulacdo do Pré-teste do formulario de pesquisa. O formuldrio de pesquisa
resultante deste processo consta no Anexo B - Formulario de Pesquisa.

Realizar o pré-teste de maneira estruturada ajudou a encontrar problemas comuns
de interpreta¢do do formulério, que poderiam causar problemas na pesquisa oficial. Este foi,

provavelmente, um dos fatores que ajudou na alta taxa de formularios completos (98%).
4.2. RESULTADOS DA ESTRATEGIA DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de formulario administrado pela
plataforma SurveyMonkey.com. O periodo para coleta foi de apenas 1 semana, por conta da
necessidade do pesquisador de poder progredir rapidamente com seu trabalho de pesquisa.
Foram enviados convites por e-mail para as pessoas responderem as pesquisas. Estes convites
foram personalizados com o nome de cada respondente € com uma mensagem em tom mais
informal para gerar uma aproximag¢do maior e suscitar no pesquisado a vontade de colaborar

com a pesquisa.
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Os links de pesquisa eram exclusivos para cada pessoa, desta maneira, era
possivel controlar exatamente quem havia ou ndo respondido o formulario (Figura 6), isso
também ajudou a diminuir a chance de que pessoas, além daquelas selecionadas,
respondessem ao formulario, possivelmente prejudicando a especificidade da amostra
selecionada. Em cada e-mail, constava uma observagdo para que as pessoas nao
reencaminhassem a mensagem e, caso desejassem sugerir pessoas para participar da pesquisa,

que informassem ao pesquisador.

Opt out Msg. enviada Respondido Enderego de email Nome
gl W acor Airton
Lyl adb Adriano

Figura 6 - Tabela de controle de respostas do SurveyMonkey, e-mails foram ocultados para preservar a
identidade dos respondentes.
Fonte: Elaboragdo propria a partir do site SurveyMonkey.

O primeiro convite para responder a pesquisa foi enviado dia 19 de setembro, o
primeiro lembrete para responder a pesquisa foi enviado no dia 21 de setembro, o segundo
lembrete foi enviado dia 23 de setembro e o lembrete final foi enviado no dia 26 de setembro
de 2014, mesmo dia de fechamento da pesquisa. Pela quantidade de respostas nos dias em que
algum tipo de comunicacdo foi enviado, ¢ possivel observar a importancia destes contatos

para aumentar a taxa de resposta (Gréfico 6).

Quantidade de Respostas
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Grifico 6 - Taxa de resposta do formulario e comunicag¢des enviadas.
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Microsoft Excel 2011.
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4.3. COMPOSICAO DA AMOSTRA

Para se atingir o nimero de 300 respostas, o pesquisador tentou obter apoio do
PMI Brasil e Sao Paulo, enviando e-mails aos seus membros de diretoria, explicando o
propdsito do estudo, ressaltando que era uma pesquisa de mestrado da Fundacdao Getllio
Vargas e solicitando que a pesquisa pudesse ser enviada a seus membros. O mesmo foi feito
com alguns professores de cursos de gestdo de projetos, solicitando que a pesquisa pudesse
ser enviada a seus alunos. Infelizmente, todos os contatos provaram-se infrutiferos. Com isto,
a obten¢do de uma amostra de 300 respondentes tornou-se extremamente dificil. Por esta
razdo, foi necessario optar por uma amostra por conveniéncia, formada por contatos
profissionais da lista deste pesquisador.

Esta amostra teve inicio com 67 gerentes de projetos em tecnologia da informacao
em Sdo Paulo. Ao longo da semana de coleta, houve uma indicacdo espontanea de novos
contatos por alguns dos respondentes da pesquisa, estes contatos tiveram seus perfis
profissionais avaliados na plataforma LinkedIN para assegurar que se enquadravam no perfil
da amostra (gerentes de projeto de tecnologia da informa¢@o e comunicagdo em Sao Paulo).
Dos 18 contatos indicados, 11 foram aceitos para serem incorporados a pesquisa, dessa forma,
a amostra final foi composta de 78 gerentes de projetos de tecnologia da informacdo e
comunicacdo em Sao Paulo.

Dos 78 gerentes de projetos, foram obtidos 56 formulédrios respondidos,
totalizando uma taxa de resposta de 71%, porém um dos gerentes de projeto respondeu
somente 0 para todas as informagdes e foi descartado da amostra, o que levou a 55
formuldrios completos. Dos 22 gerentes de projetos que ndo responderam a pesquisa, um
reportou que ndo era mais gerente de projetos e seu perfil no site LinkedIN estava
desatualizado, outros 3 informaram que responderiam, porém ndo o fizeram até a data final da
pesquisa e o restante ndo foi contatado para que fosse possivel entender por que ndo

responderam a pesquisa.
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4.4. DADOS DEMOGRAFICOS DA PESQUISA

A composi¢do dos dados demograficos da pesquisa estd descrita nesta secao.
Infelizmente, ndo foram encontradas pesquisas no Brasil nas quais o objeto de andlise ¢ o
gerente de projetos, as pesquisas encontradas t€ém como objeto de andlise o projeto, dessa
forma, ndo foram encontradas bases para a comparagdo desta amostra.

Nota: em todos os graficos apresentados, o primeiro niumero corresponde ao numero de
pessoas naquela categoria, o nimero apos o ponto e virgula corresponde ao percentual do todo

daquela categoria.
4.4.1.QUANTIDADE DE SETORES REPRESENTADOS

Os 55 gerentes de projetos trabalham em 29 empresas diferentes e em 8 tipos de

setores distintos (Grafico 7).

Tipos de setores na amostra

. 20
1; 2% 2:3%

1; 29
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K Aviacao
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7: 13% Engenharia

1 2% i Financeiro
— 1;2%
Publicidade

40; 73% Seguros
TIC

Varejo

Grifico 7 — Quantidade de entrevistados (em nimero e em percentual) e percentual na amostra por tipo de setor
da empresa em que trabalha.
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Microsoft Excel 2011.

Nota: mesmo os gerentes de projetos que trabalham em setores nos quais o
produto final ndo ¢ Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (TIC), trabalham na area de

TIC, com projetos de TIC.
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4.4.2. TEMPO DE EXPERIENCIA (GERENTE DE PROJETOS)

O tempo de experiéncia como gerente de projetos foi primeiro listado como um
grafico de barras, com o eixo X como nimero de individuos e eixo Y com o tempo como
gerente de projetos (Grafico 8). De acordo com a distribui¢do apresentada neste grafico de
barras, os gerentes foram agrupados em 4 categorias (Grupo 1 (G1), Grupo 2 (G2), Grupo 3
(G3) e Grupo 4 (G4) com o objetivo de segregar os grupos com tempo de experiéncia similar.

O resultado ¢ apresentado no Grafico 9.

Tempo de experiéncia (anos) por
numero de respondente

30
25
20
15 “ Quantidade de anos

10

Grafico 8 — Distribuicdo dos respondentes por quantidade de anos como gerente de projetos.
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Microsoft Excel 2011.
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Quantidade de anos como gerente de projetos
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12 anos ou mais - G4

Grifico 9 — Quantidade de respondentes e proporgdo do tempo que exercem a fungdo de gerentes de projetos em
anos respectivamente.
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Microsoft Excel 2011.

A média de experiéncia ¢ de 6,03 anos com desvio padrio de 2,47 (foram
excluidos deste calculo 3 gerentes de projetos, com 15, 20 e 28 anos de experiéncia, por serem

considerados outliers como mostra o grafico no Grafico 10).
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Grafico 10 — Boxplot da quantidade de anos que cada respondente ¢ gerente de projetos, cada * representa um
outlier da amostra.
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Minitab v1.6.

Essa distribuicdo mostra que os gerentes de projetos que responderam a pesquisa

sdo experientes, sendo que 87% possuem mais de 4 anos como gerente de projetos.
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4.4.3.CERTIFICACAO EM GESTAO DE PROJETOS

A divisdo entre gerentes de projetos com alguma certificagio em gestdo de

projetos e sem nenhuma certificagdo em gestao de projetos pode ser vista no Grafico 11.

Possui certificacdo em gestao de projetos?

& Sim
“Nao

Grafico 11 — Quantidade de respondentes e propor¢do de gerentes de projetos com e sem certificagdo em gestdo
de projetos respectivamente.
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Microsoft Excel 2011.

4.4.4 POS-GRADUACAO EM GESTAO DE PROJETOS

A divisdo entre gerentes de projetos com pos-graduacdo e sem pos-graduagdo em

gestdo de projetos foi mais igualitaria (Grafico 12).

Possui pés-graduacao concluida em gestao de projetos?

& Sim
' Nao

Grafico 12 — Quantidade de respondentes e propor¢do de gerentes de projetos com e sem pos-graduacdo em
gestdo de projetos respectivamente.
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Microsoft Excel 2011.
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4.4.5.TAMANHO DA EMPRESA (FATURAMENTO ANUAL)

O tamanho de empresa (faturamento anual) em que os gerentes de projeto
trabalham foi, majoritariamente, de grandes empresas. Apenas 1 gerente de projetos optou por

ndo informar o tamanho de sua empresa em termos de faturamento anual (Grafico 13).

Qual o tamanho da sua empresa, em termos de faturamento
anual?
i Microempresa, até R$ 2,4
1; 2% 1~ .
1; 2% milhGes de reais
j /_ 3;5%

K& Pequena empresa, maior que
R$ 2,4 milhdes até ou menor
que R$ 16 milhdes

“ Média empresa, maior que 16
milhdes até ou menor que R$
90 milhdes.

K Média-grande empresa, maior
que R$ 90 milhdes até ou
menor que R$ 300 milhdes.

& Grande empresa, maior que R
$ 300 milhdes.

5; 9%

 Prefiro ndo informar

Grafico 13 — Quantidade de respondentes e propor¢do do tamanho da empresa em termos de faturamento anual
em que os gerentes de projetos trabalham.
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Microsoft Excel 2011.
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4.4.6. TAMANHO DA EMPRESA (NUMERO DE FUNCIONARIOS)

No tamanho de empresa em nimeros de funciondrios, também se manteve uma

proporc¢ao maior nas grandes empresas (Grafico 14).

Qual o tamanho de sua empresa, em niimero de funcionarios?

0; 0% 2; 4%

2; 4%

K& Microempresa: de 1a 19
funcionarios.

K Pequena empresa: de 20 a 99
funcionarios.
Média empresa: de 100 a 499
funcionarios.

& Grande empresa: Maior que
499 funciondrios.

& Prefiro ndo informar

Grifico 14 - Quantidade de respondentes e propor¢do do tamanho da empresa em termos de nimeros de
funcionarios em que os gerentes de projetos trabalham.
Fonte: Elaboracao propria utilizando o software Microsoft Excel 2011.

4.4.7. DURACAO MEDIA DOS PROJETOS (MESES)

Em relacdo a duragdo média dos projetos, o mesmo tipo de técnica empregado
para o agrupamento de tempo de experiéncia dos gerentes de projetos foi utilizado (secdo
4.4.2 - Tempo de experiéncia (gerente de projetos)). Primeiro, foram separados os grupos com
base em um grafico de barras (Grafico 15) e, depois, foram consolidados em um grafico pizza

de acordo com as categorias definidas (Grafico 16).
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Durac¢dao média dos projetos (em meses)
para cada gerente de projetos

40
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Grafico 15 — Duragdo média (meses) para cada gerente de projetos
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Microsoft Excel 2011.

Durac¢dao média dos projetos
(meses)

4; 7%

40 a4 meses

18: 32% E5a7 meses

8 a 12 meses

&' Mais de 12 anos

Grafico 16 — Duragdo média dos projetos em meses.
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Microsoft Excel 2011.

A média de duragdo de projetos ¢ de 6,81 meses, com desvio padrdo de 3,73
(foram excluidos dois gerentes de projetos desta média, com 36 meses e 24 meses por serem

considerados outliers, como mostra o Grafico 17).
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Média de duracdo dos projetos (meses)

40

30~

20 -

10 1

Em média quantos meses duraram

04

Grafico 17 — Boxplot com a média da duragdo dos projetos em meses.
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Minitab v1.6.

4.4.8. VALOR MEDIO DE ORCAMENTO DOS PROJETOS

Para obter o valor médio do orgamento dos projetos, primeiro, foram excluidos da
amostra os 16 gerentes de projetos que optaram por ndo informar, ndo sabiam ou nao
controlam o orcamento de seus projetos. Por conta da amplitude dos valores que obtidos (de
R$ 100,00 até RS 124.000.000,00), primeiro, foram analisados boxplots para a identificagido
de outliers (Grafico 18, Grafico 19, Grafico 20 e Grafico 21) os valores considerados como
outliers eram removidos a cada boxplot gerado até que fosse possivel obter um boxplot com
um melhor detalhe da amostra e sem outliers. Com isto, foi possivel observar que projetos
com média de valores acima de R$ 1.000.000,00 poderiam fazer parte de uma mesma
categoria (grupo 4) e as categorias de 1 a 3 poderiam refletir de maneira mais proxima a

distribuicao da amostra.



Média de orcamento dos projetos

R$ 140.000.000,00

R$ 120.000.000,00 4 o
o R$100.000.000,00- %
T
Q
g R$ 80.000.000,00 -
o
'S
o
8 R$60.000.000,00
(]
fa ¥*
€ R$40.000.000,00-

R$ 20.000.000,00

R$ 0,00

Grafico 18 — Primeiro boxplot de média de orgamento de projetos (em reais). Projetos com valores acima de
R$ 10.000.000,00 foram considerados outliers.
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Minitab v1.6.

Média de orcamento dos projetos

R$ 5.000.000,00 - 0

R$ 4.000.000,00 ¥*

R$ 3.000.000,00

R$ 2.000.000,00 4

Média de orgamento

R$ 1.000.000,00

R$ 0,00 4 T

Grafico 19 — Segundo boxplot de média de orgamento (em reais) dos projetos. Projetos com valores acima de
R$ 4.000.000,00 foram considerados outliers.
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Minitab v1.6.
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Média de orcamento dos projetos

R$ 3.000.000,00 - *

R$ 2.500.000,00 - #

R$ 2.000.000,00 -

R$ 1.500.000,00 -

Média de orgamento

R$ 1.000.000,00 -

R$ 500.000,00 -

R$ 0,00 4 I

Grifico 20 — Terceiro boxplot de média de orgamento dos projetos (em R$). Valores acima de R$ 2.500.000,00
foram considerados outliers.
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Minitab v1.6.

Média de orcamento dos projetos

R$ 2.000.000,00 -

R$ 1.500.000,00 -

R$ 1.000.000,00 -

Média de orgamento

R$ 500.000,00 -

R$ 0,00 -

Grafico 21 — Quarto boxplot de orgamento dos projetos (em R$). Nenhum valor foi considerado um outlier.

Fonte: Elaboracao propria utilizando o software Minitab v1.6.

Com isto, foi possivel desenhar um gréafico de barras que refletisse a maior parte
da amostra e estabelecer categorias que segreguem melhor a amostra: abaixo de
R$ 300.000,00 (grupo 1), de R$ 300.000,00 a R$ 500.000,00 (grupo 2), maior que
R$ 500.000,00 ¢ menor que R$ 1.000.000,00 (grupo 3), maior que R$ 1.000.000,00 (grupo 4)

e ndo souberam informar (grupo 5), como pode ser visto no Grafico 22.
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Média de orcamentos de projetos

R$1.000.000,00
R$900.00000 —— 7 — — — — -
R$800.00000 —m 7 ———————————————— — — — — — -
R$700.00000 —— 7 — — — — — — -
R$600.000,00
R$500.000,00
R$400.000,00
R$300.000,00
R$200.000,00
R$100.000,00

R$0,00

-R$

Grafico 22 — Categorizagdo dos grupos de média de valores de or¢gamento de projetos.
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Microsoft Excel 2011.

O agrupamento sugerido resultou na distribui¢do vista na Grafico 23.

Projetos segregados por média de orcamento

i Menor que R$ 300 mil

EDe R$ 300 mil até R$ 500 mil
15; 27%

Maior que R$ 500 mil até R$ 1
milhdo

i Maior que R$ 1 milhdo

“ Nao informaram

Grafico 23 - Quantidade de respondentes e propor¢do da média do orcamento dos projetos que tratou nos
ultimos 2 anos.
Fonte: Elaboragdo propria utilizando o software Microsoft Excel 2011.

Para o calculo de média e desvio padrao, os valores acima de R$ 1.000.000,00
foram desconsiderados para ndo distorcer a andlise da amostra. Com isto, a média foi de

projetos em R$ 437.604,00; com desvio padrao de R$ 380.688,43.
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Sucesso foi medido pela frequéncia em que os gerentes de projeto atingiram o

tempo planejado de seus projetos nos ultimos 2 anos (Grafico 24).

Frequéncia que atingiu tempo

planejado
62%
24%
9%
2% 4%
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre

Grafico 24 — Frequéncia que os gerentes de projeto atingiram o templo planejado ao término de seus projetos,

nos ultimos 2 anos.

Fonte: Elaboragdo propria utilizando o software Microsoft Excel 2011.

4.4.10. RESUMO DOS DADOS DEMOGRAFICOS

Para auxiliar na interpretacdo do perfil desta amostra, os dados demograficos

foram reunidos em um quadro e uma tabela. O quadro apresenta dados discretos (Quadro 9) e

a tabela apresenta o resumo dos dados continuos da amostra (Tabela 1).

Quadro 9 — Resumo dos dados demograficos discretos da amostra.

Fator

Setores de empresas

Proporgado
8 setores diferentes.

73% de Tecnologia da Informagdo e Comunicagéo.

Certificagcdo em gestdo de projetos

69% nao possuem, 31% possuem.

Pos-Graduagdo em gestdo de projetos

49% nao possuem, 51% possuem.

Tamanho da empresa (faturamento anual)

71% Grande empresa, 11% média-grande empresa, 9%

média empresa, 5% pequena empresa, 2%

microempresa, 2% preferiram ndo informar.

Tamanho da empresa (numero de funcionarios)

78% grande empresa, 14% média empresa, 4%

pequena empresa e 4% preferiram ndo informar.

Grau de sucesso (frequéncia que atingiram sucesso nos

ultimos 2 anos)

4% sempre, 62% frequentemente, 24% as vezes, 9%

raramente, 2% nunca.

Fonte: Elaborado a partir das se¢des 4.3.1, 4.3.3, 4.3.4, 4.3.5 e 4.3.6, respectivamente.
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Tabela 1 — Resumo dos dados demograficos continuos da amostra.
Desvio Padrao Minimo Maximo

Tempo de | 6,03 2,47 1 12
experiéncia  como

gerente de projetos

(anos)

Durag¢do média dos | 6,81 3,73 1 18

projetos (meses)

Valor médio de | R$ 437.604,00 R$ 380.688,43. R$ 100 R$ 1.000.000,00
or¢amento dos

projetos.

Fonte: Elaborado a partir das se¢Oes 4.3.2, 4.3.7 e 4.3.8, respectivamente.

Nota: para calculo das médias, desvio padrdes, minimos e maximos outliers, foram removidos.

Isto ¢ explicado nas se¢des 4.3.2,4.3.7 ¢ 4.3.8.

A divisdo praticamente igualitiria entre gerentes de projetos com e sem pos-
graduacgdo, e a distribuicdo de projetos por faturamento e duragdo (com nenhuma categoria
com mais de 35% da amostra), ajuda a diminuir o problema de amostra por conveniéncia, em
que os individuos tendem a ter as mesmas caracteristicas (SAUNDERS, LEWIS e
THORNHILL, 2009, p. 241).

Por outro lado, a grande maioria dos gerentes de projetos exibem caracteristicas
similares no tamanho de empresa em termos de faturamento e nimero de funcionarios (grande
empresa) e grau de sucesso (grande parte, frequentemente, tem sucesso), o que mostra 0s
possiveis vieses desta amostra.

A amostra ¢ formada por gerentes de projetos experientes (média de 6 anos de
experiéncia) e que trabalham em grandes empresas. Com isso, € possivel supor que havera um
grau alto de conhecimento e uso das técnicas por conta do elevado nivel de burocracia

encontrado neste tipo de empresas.
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5. PERGUNTAS DE PESQUISA

Nesta secdo, sdo apresentados os dados que respondem as perguntas deste
trabalho de pesquisa:
Pergunta 1: Quais técnicas de planejamento e gestdo de tempo siao utilizadas pelos

gerentes de projeto da amostra deste trabalho de pesquisa?

Para responder a esta pesquisa, foi montado um gréafico de barras empilhado
(Grafico 25), os tons de azul, do mais escuro ao mais claro, vado de sempre utilizo a
ferramenta, frequentemente e as vezes. Os tons de vermelho, do mais escuro ao mais claro,

vao de ndo tenho certeza, raramente e nunca. O grafico foi ordenado do maior percentual de

sempre utilizo e frequentemente utilizo, da esquerda para direita.

Para facilitar a leitura dos graficos, as técnicas foram abreviadas e organizadas de maneira

alfabética, agrupando as técnicas lineares e ageis (T20, T21, T22, T23 e T24) (Quadro 10).

Quadro 10 — Abreviagdo das técnicas de projetos para facilitar a leitura dos graficos.
Nome no Grifico

‘ Nome original
Analise Monte Carlo

T1 - Anélise Monte Carlo

Cronograma de Projeto

T2 - Cronograma de Projeto

Estimativa de duracgao de atividades - Analoga

T3 - Estimativa - Analoga

Estimativa de duragao de atividades - Bottom-up

T4 - Estimativa - Bottom-up

Estimativa de duragao de atividades - Paramétrica

T5 - Estimativa - Paramétrica

Estimativa de duragao de atividades - Top-down

T6 - Estimativa - Top-down

Estimativa de duracao de atividades - Trés-pontos
(oriunda do PERT)

T7 - Estimativa - Trés-pontos

Estrutura Analitica de Recursos (EAR)

T8 - Estrutura Analitica de Recursos

Formulario de Solicitagao de Alteragdes

T9 - Formulario de Solicitacao de Alteracdes

Gerenciamento de valor agregado (GVA)/Earned
Value Management (EVM)

T10 - Gerenciamento de valor agregado

Grafico de Gantt ou Diagrama de Rede

T11 - Gréfico de Gantt

Graphical Evaluation Review Technique (GERT)

T12 - GERT

Linha de base (Baseline) de Cronograma

T13 - Linha de base

Lista de atividades

T14 - Lista de atividades

Método da corrente critica (Critical Chain Method)

T15 - Método da corrente critica

Método do caminho critico (Critical Path Method)

T16 - Método do caminho critico

Planejamento de marcos

T17 - Planejamento de marcos

Plano de gerenciamento de cronograma

T18 - Plano de gerenciamento de cronograma

Relatério de progresso (status report)

T19 - Relatério de progresso

Burndown chart (técnica 4gil)

T20 - Burndown chart

Daily Scrum (técnica agil)

T21 - Daily Scrum

Planejamento de Sprint (Sprint Planning - técnica
agil)

T22 - Planejamento de Sprint

Planning poker (técnica agil)

T23 - Planning poker

Task Board (técnica agil)

T24- Task Board

Fonte: Elaboragdo propria.
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Grafico 25 — Frequéncia de uso das ferramentas e ferramentas desconhecidas (Ndo tenho certeza).
Fonte: Elaborag
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As técnicas com mais de 50% de uso frequente ou sempre sdo: Cronograma de
Projeto (T2), Relatorio de Progresso (T19), Lista de Atividades (T14), Planejamento de
Marcos (T17), Linha de Base (T13), Estimativa de Duragdo de Atividades — Analoga (T3),
Grafico de Gantt ou Diagrama de Rede (T11) e Formulério de solicitacdo de alteragdes (T9).
Os itens T2 e T14 também foram identificados como frequentemente utilizados por gerentes
de projetos na pesquisa PMSurvey.org (2013).

Chama a aten¢do nesta lista o pouco conhecimento e uso das ferramentas ageis
(T20, T21, T22, T23 e T24), inclusive pelo fato que mais de 73% da amostra pertence a
empresas de TIC nas quais as praticas adgeis sdo adequadas.

A utilizag@o baixa do caminho critico (menos de 50% de uso frequente e sempre,
T16) e, ainda, menor do método da corrente critica (menos de 20% de uso frequente e sempre,
T15) sugerem que os gerentes de projetos ndo estdo utilizando métodos que calculem e
destaquem as atividades criticas de seus projetos, provavelmente baseando-se em seu
julgamento do que ¢ importante, ou pior, tratando tudo no projeto com o mesmo grau de
importancia. Isso leva a uma chance maior de estressar os membros da equipe de projeto de
maneira desnecessaria, ¢ perder foco de onde poderiam investir seus esforcos para trazer
maior retorno para o projeto no cumprimento do tempo planejado.

O uso das estimativas de duracdo de atividades analoga (T3) e paramétrica (T5)
sugerem que os gerentes de projetos estdo distantes das equipes que irdo realizar as atividades,
isso ¢ refor¢cado pelo baixo uso da estimativa de duracdo de atividades bottom-up (25,45% de
uso frequente e sempre, T6) e trés pontos (20% de uso frequente e sempre, T7). Este talvez
seja um ponto de melhoria, pois, geralmente, a pessoa que ird executar a atividade ¢ a que
melhor pode indicar quanto tempo levaria para realiza-la (BARCAUI, BORBA, et al., 2013, p.
69).

Por fim, o baixo grau de uso e conhecimento da Analise de Monte Carlo (T1),
Estimativa de Trés-Pontos (T7) e Corrente Critica (T15) mostra que, mesmo gerentes de
projetos experientes, ndo utilizam técnicas que podem incorporar elementos de risco em suas
previsdes, ¢ isso pode levar a dois resultados possiveis, ou ao aumento deliberado das
estimativas de duracdo das atividades para se proteger de qualquer possivel desvio no projeto
(algo ineficiente se for feito para todas as atividades, por isso métodos como corrente critica
foram desenvolvidos) ou, entdo, ha pouco espago para variagdo nas estimativas de duracao
aplicadas nos projetos, que pode ser outro problema, pois qualquer falha pode comprometer o

desempenho do projeto na dimensao tempo.
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Pergunta 2: O uso de técnicas de planejamento e controle de tempo levam a um grau

maior de atingimento do tempo planejado?

Ao analisar a amostra de gerentes de projeto, foram obtidos 2 gerentes de projeto
que sempre obtém sucesso € 1 que nunca obtém sucesso, pelo baixo nimero de respondentes
nestas categorias, optou-se por colocar o Unico individuo que nunca tem sucesso na categoria
imediatamente superior (raramente) e os 2 gerentes de projeto que sempre t€m sucesso na
categoria imediatamente inferior (frequentemente), isso fez com que o R* fosse de 0,1023
para 0,13682 (retirar estes 3 elementos da amostra levaria o R* para 0,14859). Seguindo o
método proposto, foi possivel obter um grafico de dispersdo para a amostra de 55 gerentes de

projeto (Grafico 26), cada ponto no grafico correspondente a um gerente de projetos.

Média de uso versus grau de sucesso
3,5

2,5

¥ Gerente de projetos

Meédia de uso das técnicas
(0 nunca, 4 sempre)
N

1,5 — Linear (Gerente de
) projetos)
0,5
0
0 1 2 3 4

Grau de sucesso (0 nunca, 4 sempre)

Grafico 26 — Relagdo entre grau de sucesso e média de uso das ferramentas.
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Microsoft Excel 2011.

Foi realizado um teste de regressao linear no Minitab entre as variaveis de Média
de Uso e Sucesso, € obteve-se um P 0,005 € um R? de 0,137; o que mostra que a regressao
seria estatisticamente significante e seria possivel rejeitar HO, desde que esta ndo fosse uma
amostra por conveniéncia. O coeficiente de correlacdo entre média de uso e grau de sucesso

foi de 0,37 com p < 0,005, resultados muito similares aos encontrados por Raz e Michael
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(2001) na analise da média de uso e sucesso em projetos utilizando técnicas de gestdo de

riscos.

O boxplot da variavel média de uso e grau de sucesso também mostra que a média

de uso das técnicas ¢ maior quanto maior o sucesso (Grafico 27).

Media de uso de técnicas por grupo de sucesso

MediaDeUso
[N]

Sucesso

Grifico 27 - Boxplot de média de uso de técnicas (0 nunca, 4 sempre) e grau de sucesso na gestdo de

projetos (0 nunca e 4 sempre).
Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Minitab v1.6.

Pode-se chegar a conclusdo pelos dados apresentados na pergunta 2 que, quanto
maior o grau de uso, ou quanto mais sdo utilizadas as técnicas de planejamento e gestdo de

tempo, maior o grau de sucesso alcangado por estes gerentes de projetos.

Talvez, se algumas técnicas complementares que ndo sdo utilizadas, como: T4, T7,
T16 ou T17, tivessem um grau maior de uso a diferenca entre a média de uso e o grau de

sucesso seria ainda maior.
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Pergunta 3: Dentro dessa amostra, quais técnicas de planejamento de tempo e gestiao de
tempo estio relacionadas com um indice maior de sucesso em projetos?

Em razdo da amostra pequena deste trabalho de pesquisa, foi realizada uma

andlise fatorial exploratoria, para que fosse possivel agrupar as 24 técnicas e realizar um teste
de regressao linear multipla com menos fatores e mais amostras, algo mais apropriado para
encontrar possiveis relacionamentos entre as varidveis independentes (técnicas) e a variavel

dependente (sucesso) dado o tamanho reduzido da amostra, conforme explicado na se¢do 3.10
Dimensionamento da amostra.

As 24 técnicas foram analisadas utilizando o software Minitab, em Factor
Analysis, com método de extracdo maxima verossimilhan¢a (maximum likelyhood) e tipo de
rotagdo varimax. Como o nimero de amostras ¢ maior que 30, foi gerado um scree plot para
verificar qual seria o melhor ponto de corte para o agrupamento das técnicas (Grafico 28),

parando no ultimo ponto de maior declive (4), conforme recomendacao de Pestana e Gageiro
(2003, p. 504) e Aranha e Zambaldi (2008, p. 123).

Scree plot — Técnicas de planejamento e gestdao de tempo
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Grafico 28 — Scree plot com as variaveis dependentes (técnicas)

Fonte: Elaboragao propria utilizando o software Minitab v1.6.

Prosseguiu-se, entdo, com a geracdo de andlise fatorial em 5 iteracdes. A cada

iteracdo, o coeficiente de variancia era verificado, assim como o fator de carga de cada
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variavel. A varidvel com menor valor de carga entre todos os fatores era removida e a analise
fatorial era executada novamente. Apos a 5% itera¢do, a remogédo de variaveis com menor fator
de carga resultou em modelos que ndo convergiram mesmo depois de 25 rodadas ou o grau de
significincia caia. Optou-se, entdo, por utilizar os resultados da 5° iteragdo, resultando nos
valores de carga apresentados na Tabela 2 explicando 61,8% do modelo (grau de variancia).
O grau de confiabilidade dos agrupamentos propostos também foi estimado utilizando
Cronbach’s Alpha, todos os grupos indicaram um grau alto de confiabilidade (Cronbach’s
Alpha acima de 0,7), que pode ser visto ao final da Tabela 2.

Foram destacados em amarelo a qual grupo cada uma das técnicas pertencia,

selecionando o maior valor de carga de cada fator.

Tabela 2 — Analise de fatores e valores de carga.

Variavel Fator 1 Fator 2 ‘ Fator 3 ‘ Fator 4
T1 - Analise Monte Carlo 0,171 0,073 -0,116 0,976
T2 - Cronograma de Projeto 0,626 0,156 -0,112 0,033
T3 - Estimativa - Analoga 0,571 -0,196 -0,499 0,133
T4 - Estimativa - Bottom-up 0,319 0,148 -0,790 0,175
T5 - Estimativa - Paramétrica 0,492 -0,090 -0,588 0,304
T6 - Estimativa - Top-down 0,263 0,129 -0,874 0,162
T9 - Formulario de Solicitacao de Alteracdes 0,562 0,086 -0,270 0,147
T10 - Gerenciamento de valor agregado 0,390 0,215 -0,218 0,477
T11 - Gréfico de Gantt 0,765 0,177 -0,077 0,187
T12 - GERT 0,289 0,100 -0,281 0,574
T13 - Linha de base 0,776 0,142 -0,277 0,120
T14 - Lista de atividades 0,679 0,130 -0,252 0,046
T16- Método do caminho critico 0,735 0,127 -0,286 0,198
T17 - Planejamento de marcos 0,717 0,185 -0,052 0,201
T19 - Relatério de progresso 0,596 0,124 -0,123 0,145
T20 - Burndown chart 0,069 0,792 -0,086 0,037
T21 - Daily Scrum 0,313 0,736 0,220 0,022
T22 - Planejamento de Sprint 0,014 0,613 -0,205 0,264
T23 - Planning poker 0,079 0,773 -0,052 0,156
T24- Task Board 0,274 0,581 -0,039 -0,109
Cronbach’s Alpha 0,9101 0,81 0,88 0,77

Fonte: Elaboracao propria utilizando o software Minitab v1.6.

Ao comparar este agrupamento com o referencial tedrico e a analise descritiva da

pergunta 1, foi possivel nomear os fatores e evitar um dos maiores problemas quando se
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utiliza andlise fatorial exploratoria para redug¢do de varidveis, que ¢ quando os grupos
resultantes ndo t€ém nenhum relacionamento com a teoria e dependem da interpretacdo do
pesquisador (ARANHA e ZAMBALDI, 2008, p. 135).

Os grupos formados pela andlise fatorial (Quadro 11) tiveram uma separacio
muito clara entre técnicas lineares e ageis (que, de acordo com a teoria, pertencem a ciclos de
vida de projetos distintos) e técnicas ndo utilizadas de acordo com a andlise de estatistica

descritiva da pergunta 1 desta se¢do.

Quadro 11 — Nomes e técnicas atribuidas aos fatores encontrados.

‘ Fator ‘ Nome atribuido Técnicas pertencentes
Fator 1 Técnicas lineares de planejamento e gestdo de tempo. T2, T3, T9, T11, T13, T14, T16,
T17 e T19.
Fator 2 Técnicas ageis de planejamento e gestdo de tempo. T20, T21, T22, T23 e T24.
Fator 3 M¢todos alternativos para estimativa de duragdo de | T4, TS e To.
atividades.
Fator 4 Técnicas lineares menos conhecidas e utilizadas T1, T10e T12.

Fonte: Elaboragdo propria.

A partir do agrupamento nestes 4 fatores, foi realizada uma regressdo linear
multipla com o score de coeficiente destes quatro fatores e a varidvel dependente (grau de
sucesso).

Rodou-se a regressao, removendo sempre os fatores que tinham P > 0,05, ao fim,
permaneceu somente o Fator 1, obtendo-se R? 0,087 ¢ p < 0,03, que ¢é estatisticamente
significante para afirmar que as técnicas agrupadas no Fator 1 estdo correlacionadas com grau
de sucesso. O coeficiente de correlagdo entre o Fator 1 e a média de sucesso foi de 0,29 com p
<0,030.

E importante fazer uma ressalva quanto a falta de correlagdo entre as técnicas
ageis e o grau de sucesso. Como as técnicas ageis sdo pouco utilizadas por esta amostra
(conforme visto na Pergunta 1 desta secdo), dificilmente, apareceriam correlacionadas
fortemente com o grau de sucesso. Caso essa pesquisa seja refeita com uma amostra maior
se os gerentes de projetos utilizarem mais técnicas ageis, ¢ possivel que elas também estejam

correlacionadas com grau de sucesso (quanto maior o uso mais sucesso).
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Algumas das técnicas deste Fator 1 ja haviam sido identificadas em outras
pesquisas como associadas a sucesso na gestdo de projetos no cumprimento do tempo
planejado, sdo elas:

* T9 - Formulario de Solicitagdao de Alteracoes
o Esta técnica também foi apontada como correlacionada com sucesso na
dimensdo tempo na pesquisa de Papke-Shields, Beise e Quan (2010, p. 658).
* TI16 - Método do caminho critico
o Esta técnica foi apontada como correlacionada com sucesso na dimensdo
tempo na pesquisa de Patanakul, Lewwocharoen e Milosevic (2010, p. 56).
o Também ¢ a inica técnica que aparece no Fator 1 que possui menos de 50% de
grau de uso frequente e sempre.
* TI17 - Planejamento de marcos
o Esta técnica foi apontada como correlacionada com sucesso na dimensdo

tempo na pesquisa de Patanakul, Lewwocharoen e Milosevic (2010, p. 56).
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6. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Nesta secdo, serdo apresentadas as principais contribuigdes, conclusdes e
consideragdes deste trabalho de pesquisa, assim como limitagdes e sugestdes para estudos
futuros. A primeira se¢do (7.1) apresenta os métodos de coleta e analise que foram utilizados,
e a percepgdo do pesquisador sobre os resultados que eles propiciaram. A segunda se¢do (7.2)
apresenta as conclusdes deste estudo refletindo a luz da teoria e dos dados obtidos pela
pesquisa de campo. A secdo seguinte (7.3) apresenta limitagdes importantes desta pesquisa,
que devem ser levadas em consideragdo para uma interpretacdo correta dos resultados deste

estudo. A ultima sec¢do (7.4) recomenda possiveis proximas pesquisas.

6.1. RESULTADOS DO METODO DE PESQUISA

A inten¢do, desde o inicio da concepgdo deste trabalho de pesquisa, era de obter a
opinido da pessoa que estd nas “trincheiras” da gestdo de projetos, o responsavel por aplicar
os processos, ciclos de vidas, técnicas, ferramentas, etc., da gestdo de projetos: o gerente de
projetos. O objetivo era separar o discurso da gestdo de projetos que se propagandeia como
um apoio ao sucesso dos projetos e investigar se isto se transfere a aplicacdo pratica pelos
profissionais responsaveis por utilizar estas praticas e ao grau de sucesso que estes gerentes
atingem em seus projetos.

Com isto, a unidade de anélise do trabalho tornou-se o gerente de projetos e, para
abranger uma amostra maior, em um curto espago de tempo, também possibilitando a
investigacdo entre o uso das técnicas e o grau de sucesso, o0 método quantitativo com
administracdo de formularios foi selecionado.

Segue um resumo da experiéncia em aplicar cada método utilizado neste trabalho:

1. Coleta de dados:

a. Pré-teste: antes de iniciar a coleta de dados, foi executado um pré-teste sobre o
formulério de pesquisa. O pré-teste foi um instrumento valioso para que fosse
possivel elaborar um formulario claro e que pudesse ser compreendido por
toda a amostra. Algumas vezes frases ou alguns conceitos que estdo claros para
o pesquisador tém significado dubio para quem esta lendo o formulario fora do

contexto do trabalho e referencial tedrico. O método indicado por Hunt,
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Sparkman e Wilcox (1982) para realiza¢ao do pré-teste e Fowler (1995, p. 123)
para armazenamento do resultado de cada pré-teste permitiu realizar o pré-teste
de maneira estruturada, gerando resultados mais consistentes do que tratar o
pré-teste de maneira desestruturada.

Comunicagdes por e-mail: os lembretes enviados por e-mail, solicitando

reposta a pesquisa, foram essenciais para aumentar a taxa de resposta. A
mensagem dos e-mails em tom informal também ajudou com que as pessoas
simpatizassem com a necessidade de respostas pelo pesquisador, muitas,
inclusive, respondendo o e-mail informando que ja haviam respondido, uma
possivel indicacdo que acreditaram que aquele e-mail era pessoal e ndo de uma
lista automatica de e-mails (que poderia ser percebido como spam).

Controle de respondentes: a ferramenta SurveyMonkey permite a visualizagao

de quem respondeu ou ndo o formulario (isto foi detalhado na secdo 4.2
Resultados da estratégia de coleta de dados). Pode parecer um detalhe pequeno,
mas ha grandes vantagens nisto: primeiro, o pesquisador sabe em quem deve
gastar mais energia para buscar a resposta, seja enviado um e-mail adicional de
lembrete ou até ligando para a pessoa (dependendo com seu grau de
proximidade com o individuo) e, em segundo lugar, evitam-se e-mails
repetidos a pessoas que ja tenham respondido a pesquisa, o que, certamente,
pode incomodar algumas pessoas.

SurveyMonkey: a ferramenta SurveyMonkey permitiu a composi¢do rapida e
consistente do formulario de pesquisa. As regras simples que foram utilizadas
no formulario, como perguntas obrigatorias e caixas numéricas, evitou obter
respostas faltando valores (missing values), resultando em apenas 1 formulario

ndo preenchido completamente.

2. Meétodos para andlise dos dados:

a.

Estatistica descritiva: foi Util para poder ilustrar quem pertente a esta amostra e,

no caso da pergunta 1 (Secdo 6 Perguntas de Pesquisa), quais técnicas sdo mais
utilizadas e mais desconhecidas pelos gerentes de projetos consultados.

Regressdo linear e boxplot: A regressao linear entre a varidvel independente

(média de uso das técnicas) e independente (grau médio de sucesso) permitiu
detectar se existe uma correlagdo entre as variaveis e o boxplot gerado (Grafico
28) possibilitou interpretar melhor o grafico de dispersdo gerado (Grafico 27)

mostrando que a média de uso aumenta conforme o grau de sucesso.
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c. Andlise fatorial exploratéria: por conta da amostra menor do que a

originalmente pretendida, atingindo 55 gerentes de projetos e do nimero
elevado de varidveis independentes (23 técnicas de planejamento e gestdo de
projetos), a analise fatorial foi importante para reduzir o nimero de variaveis
independentes, porém com um grau de detalhe maior de técnicas do que a
variavel de média de uso (pergunta 2, se¢do 5 Perguntas de Pesquisa) que
agrupou todas as técnicas em uma varidvel s6. Isso permitiu uma regressao
linear multipla para buscar quais técnicas estdo mais associadas ao sucesso,
mesmo com este tamanho de amostra. Outro fator positivo foi que a analise
fatorial permitiu verificar se os constructos sugeridos: ciclos de vidas de
projetos diferentes possuem técnicas diferentes (lineares e dageis) eram
consistentes ou nao, mostrando que, realmente, hd uma separacdo na aplicacao

pratica destes ciclos, pois formaram-se fatores distintos.

6.2. CONCLUSOES

Havia trés objetivos principais com este trabalho de pesquisa: o primeiro era
realizar uma analise sobre quais técnicas de planejamento e gestdo de tempo os gerentes de
projeto de tecnologia da informagdo e comunica¢do (TIC) conhecem e utilizam. O segundo
objetivo era avaliar, entre as técnicas utilizadas, se ha alguma indicagdo que, quanto maior o
uso, maior o grau de sucesso e, por fim, o terceiro objetivo era poder indicar quais técnicas
poderiam ser destacadas, dentre as utilizadas, como as que mais estdo relacionadas com o
sucesso em gestdo de projetos, tendo sucesso como atingimento do tempo originalmente
planejado.

Na andlise de uso e conhecimento das técnicas, chama a aten¢cdo o baixo
conhecimento e uso das técnicas ageis pelos gerentes de projetos, inclusive pelo fato de que,
nesta amostra, 49% dos gerentes de projeto possuem curso de pos-graduacdo em gestdo de
projetos e 71% s3o de empresas de tecnologia da informacdo e comunicacdao (TIC), que
deveriam ser mais propensas ao uso destas técnicas (CERVONE, 2011). Isso pode sugerir que
os cursos de pos-graduagdo ndo incluem estas técnicas em suas ementas e, também, que as
dificuldades para implementacdo das técnicas ageis acabam agindo contra sua adocao,
principalmente pelo perfil dos respondentes que, majoritariamente, pertencem a empresas de

grande porte, nas quais a implementagdo destas praticas pode ser mais dificil (QUMER e



86

HENDERSON-SELLERS, 2008). Também chama atencdo que boa parte dos artigos
utilizados nesta dissertacdo ndo incluem técnicas ageis de gestdo de projetos em suas
pesquisas (MILOSEVIC e IEWWOCHAROEN, 2004, BESNER e HOBBS, 2006,
PATANAKUL, IEWWOCHAROEN, MILOSEVIC, 2010, PAPKE-SHIELDS, BEISE e
QUAN, 2010), se levarmos em consideracdo que desde 1995 Ken e Schwaber ja propunham
técnicas ageis para a gestdo de projetos, isso poderia sugerir que existe uma distancia entre a
teoria de gestdo de projetos e os métodos ageis também no meio académico, que pode acabar
influenciando o ensino e a pratica destes métodos na area de gestao de projetos.

As técnicas mais conhecidas e utilizadas (acima de 50% de uso frequente e
sempre) sdo técnicas elementares, como cronograma e linha de base, algo que também foi
observado na pesquisa PMSurvey.org (2013), porém, técnicas que podem permitir ao gerente
de projetos ser mais estratégico em suas decisdes e contribuir para o sucesso do projeto como
caminho critico e gerenciamento do valor agregado sdo pouco utilizadas. Técnicas que
permitiriam o gerente de projetos embutir risco em seu planejamento (tal qual a estimativa de
trés-pontos e analise Monte Carlo), também s3o pouco utilizadas ou, até mesmo,
desconhecidas, por fim, ¢ surpreendente o baixo uso da estimativa bottom-up, que ¢ a forma
mais “precisa”’ e “confidvel” para se estimar tempo em projetos (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2010, p. 31). Isso leva a indagagdo: “Os gerentes obteriam sucesso, mais
frequentemente, se utilizassem também estas técnicas menos utilizadas?”.

Antes de discorrer sobre o segundo e terceiro objetivo ¢ importante lembrar que
sucesso foi avaliado somente pelo atingimento do tempo planejado no projeto. As técnicas de
planejamento e gestdo de tempo podem também influenciar sucesso em outros fatores de
sucesso como competitividade no mercado, custos, satisfacio de clientes e outros
(PATANAKUL, MILOSEVIC ¢ IEWWONCHAROEN, 2010) que ndo foram medidos por
este trabalho. Dessa forma, se o indice ndo foi mais expressivo entre o uso das técnicas e o
grau de sucesso isso pode ser pelo cardter enviesado da amostra por conveniéncia ou pelas
técnicas poderem refletir sucesso em outros fatores além de sucesso em atingir o tempo
originalmente planejado no projeto.

O segundo objetivo deste trabalho de pesquisa, analisar se quanto maior o uso das
técnicas maior o grau de sucesso alcancado, pode ser verificado pela regressdo linear entre a
média de uso das técnicas e o grau de sucesso alcangado. A regressdo mostrou um coeficiente
de determinagdo (R?) de 0,13 (p < 0,03) e o boxplot (Grafico 27) também evidenciou que,
quanto maior a média de uso, maior o sucesso em gestdo de projetos, o que pode ser um bom

incentivo para a disseminagdo das técnicas e para escritorios de gestdo de projetos ou cursos
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de pos-graduagdo que queiram mostrar o valor que a gestdo de projetos pode trazer para as
empresas. Um R” de 0,13 pode parecer pequeno, mas isso indica que o sucesso na gestio de
projetos ¢ explicado por mais fatores do que somente as técnicas de gestdo de tempo, como
gestdo de comunicagdo, gestdo de riscos, gestdo de recursos humanos, etc. Este valor também
estd proximo de outra pesquisa, especifica a area de Riscos (RAZ e MICHAEL, 2001).

O ultimo objetivo, identificar quais técnicas de planejamento e gestdo de tempo
estdo associadas a sucesso na gestdo de projetos, foi atendido mesmo com o nimero reduzido
de respondentes por meio da andlise fatorial exploratéria. A andlise fatorial exploratoria
validou os constructos apresentados no referencial tedrico (a separacao entre técnicas lineares
e técnicas ageis), mostrou que ha uma correlagdo entre o uso destas técnicas e o grau de
sucesso em gestdo de projetos e, também, pode indicar quais das 24 técnicas sdo mais
utilizadas pelos gerentes de projetos mais bem-sucedidos na gestao de tempo de seus projetos,
inclusive, trés das técnicas destacadas como contribuintes ao sucesso do projeto, ja foram
identificadas também por outras pesquisas sdo elas: caminho critico, formulario de solicitagao
de alteragdes e planejamento de marcos (PATANAKUL, et. al., 2010, PAPKE-SHIELDS, et.
al., 2010), isto pode ser um bom ponto inicial para empresas ou profissionais que nao saibam
quais técnicas priorizar entre tantas existentes na gestao de projetos.

E importante ressaltar que estes resultados sio uma indicagdo do que pode
conduzir ao sucesso na gestdo de projetos, mas, pela amostra por conveniéncia utilizada neste
trabalho de pesquisa, ndo pode ser generalizado para toda a populacdo de gerentes de projetos.
Amostras maiores podem ter mais gerentes de projetos que utilizem outras técnicas, como as
ageis, e seria possivel compreender melhor se estas técnicas realmente sdo utilizadas e se

estdo associadas a mais sucesso ou nao.
6.3. LIMITAC()ES DA PESQUISA:

Houveram dois tipos de limitagdo neste trabalho de pesquisa, o primeiro tipo
foram limitacdes de escopo e complexidade do trabalho. A primeira restricdo desta categoria
foi delimitar este estudo somente na area de conhecimento de tempo, que ¢ uma area
importante dentro do conceito de sucesso como eficiéncia, porém, ¢ apenas um dos vetores de
sucesso. Além disso, técnicas de tempo podem levar a sucesso em outras dareas
(PATANAKUL, MILOSEVIC e IEWWONCHAROEN, 2010), o que ndo pode ser medido
neste trabalho de pesquisa. A segunda restrigdo desta categoria foi ter como varidvel

dependente somente a eficiéncia em projetos, critérios de eficacia como satisfacdo do cliente
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ndo foram avaliados por serem mais associados a concep¢ao do projeto do que a gestdo do
projeto, porém ainda assim ¢ um vetor importante de sucesso que poderia ser avaliado e ¢ de
certa forma influenciado pelo gerente de projeto. A terceira restrigdo imposta ¢ que as
diferentes fases do processo de gestdo de projetos, iniciacdo, planejamento, monitoramento e
controle e encerramento nao foram analisadas, isto facilitou o formulario ¢ coleta dos dados
porém impossibilitou a analise se o uso das técnicas varia conforme o desenvolvimento do
projeto. A ultima restricdo imposta para reduzir a complexidade de coleta e anélise de dados ¢
que os gerentes de projeto responderam tanto as variaveis independentes (uso das técnicas)
quanto a dependente (frequéncia que atinge o tempo planejado). Isso pode levar a correlagdes
instaveis, que representam o método de coleta e ndo correlagdes existentes entre variaveis. O
ideal ¢ que sejam utilizados métodos para evitar ou minimizar este efeito, como; estudos
longitudinais, combinar estudos qualitativos com quantitativos ou utilizar o teste fatorial de
Harman (Harman's factor test) (WOSZCZYNSKI e WHITMAN, 2004).

O segundo tipo de limitacdo neste trabalho de pesquisa vem do tamanho da
amostra (55 formulédrios completos) e seu cardter de amostra por conveniéncia que
impossibilita estimar conclusdes validas para toda a comunidade de gestdo de projetos e,
também, limita as andlises possiveis. Por exemplo, ndo ¢ possivel analisar se as técnicas ageis
podem levar ao sucesso, pelo baixo uso destas técnicas na amostra estudada neste trabalho de

pesquisa.

6.4. SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Possibilidades para pesquisas futuras incluem:

1. Analisar se existem diferencas de adogdo de técnicas em empresas de tamanhos
diferentes (algo observado por Tuner et al (2012)) que ndo foi detectado na pesquisa
de Papke-Shields et. al. (2010). Analisar se existem diferencas na taxa de sucesso de
acordo com o tempo de experiéncia do gerente de projetos € o tamanho do orgamento
do projeto.

2. Analisar o uso e beneficios de técnicas de outras areas de conhecimento, além de
tempo, como risco ou custos. A area de tempo explica apenas parte do que compde o
sucesso, deixando outras areas a serem estudadas, inclusive em conjunto, para chegar
a um possivel calice sagrado de combinac¢ao de técnicas entre areas de conhecimento,

que podem explicar o sucesso em uma propor¢ao maior dentro da gestdo de projetos.
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Realizar a pesquisa minimizando o common method variance.

Avaliar se existem diferencas significativas na adog¢ao das técnicas e no sucesso entre
gerentes de projetos pds-graduados e ndo pos-graduados, e certificados e ndo
certificados em gestao de projetos.

Realizar a pesquisa com uma amostra maior e aleatoria da comunidade de gestdo de

projetos.
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ANEXOS

ANEXO A — CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

Ola (Nome),
Tudo bom?
Estou na reta final de meu Mestrado em Administra¢do na Fundacdo Gettlio Vargas e

preciso de seu apoio!

Minha pesquisa de conclusdo do curso ¢ com gerentes de projetos de tecnologia da

informacdo e comunicagdo (TIC) sobre técnicas de planejamento e gestdo de tempo.

Sua ajuda como profissional da area ¢ fundamental para me apoiar na conclusdo de
meus estudos e também para gerar conhecimento para nossa area de gestdo de

projetos.

Todas as respostas serdo avaliadas em conjunto, ndo podendo ser individualizadas,

garantindo total anonimidade de todos participantes.

O formulario encontra-se no enderego: http://

O prazo de resposta ¢ até dia X, mas, por favor, ndo deixe para o Gltimo minuto!

Ajudar ¢ rapido e facil, ndo deve levar mais que 15 minutos!

NOTA: Por favor, por questdes de controle de amostra, ndo re-encaminhe este e-mail.
Obrigado.

Abragos,

Tiago Tadeu Santos Cruz

Mestrando — Fundagao Getalio Vargas

Ateng¢do: Se ndo desejar receber mais meus e-mails sobre esta pesquisa, clique no link
abaixo e vocé serd removido automaticamente de nossa lista da pesquisa.

https://pt.surveymonkey.com/optout.aspx
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ANEXO B - FORMULARIO DE PESQUISA

Prezado(a) respondente.
Esta é uma pesquisa de mestrado da Fundagao Getulio Vargas.

Todos os dados serdo mantidos em sigilo e serdo analisados em conjunto,
dessa forma suas respostas serdo parte de uma massa de dados e nao
podem ser individualizadas, garantindo a sua anonimidade.

Este questionario é dividido em trés secgoes.

Na seg¢ao 1 conheceremos um pouco sobre vocé e sua empresa.

Na segao 2 gostariamos de saber quais técnicas de planejamento e gestéao
de tempo vocé utilizou nestes projetos.

Na secgao 3 gostariamos que vocé nos indicasse qual grau de sucesso vocé
atingiu nestes projetos

A pesquisa contém 09 perguntas e deve levar até 10 minutos para ser
respondida.

Duvidas, vocé pode falar diretamente comigo:

Tiago Cruz
Mestrando em Administracdo de Empresas pela Fundagao Getulio Vargas.

Telefone:
E-mail:

Obrigado!
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Secdo 1 - Sobre vocé e sua empresa

1. Tempo que exerce a fungdo de gerente de projetos
a. Quantidade de anos (Ex:5):

2. Possui certificacdo em gestdo de projetos, qual?

3. Possui pos-graduacdo em gestdo de projetos? (S/N)

Sobre sua empresa

As perguntas 4 e 5 devem ser respondidas por profissionais que atuam em empresas
nacionais e multinacionais. Entretanto, se vocé trabalha em uma multinacional, por
favor, responda as perguntas 4 e 5 com relagdo ao tamanho de sua empresa no Brasil

4. Qual o faturamento mais recente (anual, em reais) anunciado ou aproximado
de sua empresa?
1. Até RS 2.4 milhdes de reais

ii. Maior que R$ 2,4 milhdes até ou menor que R$ 16 milhdes
iii. Maior que 16 milhdes até ou menor que R$ 90 milhdes.

iv. Maior que R$ 90 milhoes até¢ ou menor que R$ 300 milhdes.
v. Maior que R$ 300 milhdes.

vi. Prefiro ndo informar.

5. Qual o tamanho de sua empresa em nimero de funciondrios hoje?
vii. De 1 a 19 funcionarios.

viii. De 20 a 99 funcionarios.
ix. De 100 a 499 funcionarios.
X. Mais de 499 funcionarios.

xi. Prefiro ndo informar.



100

Secio 2 - Técnicas de planejamento e gestdo de tempo

Entendemos que existem muitas técnicas para a gestao de projetos e nem
todas s&o utilizadas ou conhecidas pelos gerentes de projetos.

Por isso gostariamos de saber dos projetos que vocé gerenciou que foram
completados nos ultimos 2 anos o grau de uso destas técnicas.

Caso nao conheca a técnica listada, por favor, marque "Nao tenho certeza".

6. Com qual frequéncia vocé utilizou estas técnicas, nos projetos que
gerenciou e completou, nos ultimos 2 anos?

Nao tenho | Nunca Raramente | As Vezes Frequentemente | Sempre

certeza

Planejamento

de marcos

Cronograma de

Projeto
Plano de
gerenciamento

de cronograma

Estrutura
Analitica de
Recursos

(EAR)

Analise Monte

Carlo

Linha de base
(Baseline) de

Cronograma

©wiMétodo  do
caminho critico
(Critical ~ Path
Method)

Método da
corrente critica
(Critical Chain
Method)

Graphical
Evaluation

Review

Technique
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(GERT)
Grafico de
Gantt ou

Diagrama  de

Rede

©eiRelatorio de
progresso

(status report)

Gerenciamento
de valor
agregado
(GVA) / Earned
Value
Management

(EVM)

©o8iFormulario
de Solicitagao

de Alteragdes

Lista de

atividades

Estimativa de
duragdo de
atividades -

Analoga

Estimativa de
duragdo de
atividades -
Top-down
(Activity
duration
estimation -

Top-down)

Estimativa de
duragdo de
atividades -

Paramétrica

Estimativa de
duragdo de
atividades -

Bottom-up
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Estimativa de
duragao de
atividades -
Trés-pontos

(oriunda do

PERT)

©siPlanejamento
de Sprint
(Sprint

Planning

Burndown

chart

Taskboard

Daily Scrum

Planning Poker




Secio 3 - Grau de sucesso em projetos
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Estas s&o as ultimas perguntas!

Pensando nos projetos que vocé gerenciou e completou nos ultimos 2 anos:

7. Em média quantos meses duraram os projetos que vocé gerenciou e concluiu nos

ultimos 2 anos?
Meses:

8. Em média, qual foi o orcamento dos projetos gerenciados e concluidos por vocé

nos ultimos 2 anos?

( ) Nao controlo ou n&o sei o orgamento de meus projetos
Média de orgamento em R$:

9. Em média, nos projetos que vocé concluiu nos ultimos 2 anos, com qual

frequéncia vocé atingiu o tempo planejado?

Nunca

Raramente

As Vezes

Frequentemente

Sempre

Frequéncia que
atingiu o  tempo
planejado ao terminar

0s seus projetos.
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ANEXO C - METODO PARA PRE-TESTE

O método de pré-teste selecionado tem os seguintes passos (HUNT, SPARKMAN
e WILCOX, 1982):
1. Determinar o que fara parte do pré-teste;
Determinar o método de pré-teste;

2

3. Determinar quem ministrara o pré-teste;
4. Determinar quem participara do pré-teste;
5

Determinar tamanho da amostra para pré-teste.

Passo 1: Determinar o que fara parte do pré-teste.
Todo o formulario fara parte do pré-teste, o objetivo € revisar todas as perguntas

para assegurar que elas serdo compreendidas pela amostra do estudo.

Passo 2: Determinar o método do pré-teste.

O pesquisador enviard o endereco eletronico para resposta do formulério por e-
mail para a pessoa que realizard o pré-teste. A pessoa respondera o formulario com a presenga
do pesquisador no telefone. Sera utilizado o método do protocolo, neste método, ¢ solicitado
que o respondente “pense alto” enquanto estiver preenchendo o formuldrio, essa fala ¢
registrada para andlise do pesquisador. Na pesquisa de Hunt, et. al. (1982) o método do
protocolo foi mais eficiente do que o método presencial de observagdo, pois, no protocolo, o
respondente precisa verbalizar o que sente, sendo que ndo ha a possibilidade de mostrar com
emocdes ou postura corporal sua reagdo ao formuldrio, tornando sua interpretacdo mais
explicita. As ligacdes serdo gravadas com consentimento do respondente e o resultado de cada

teste sera tabulado por pergunta, conforme Quadro 11.

Quadro 12— Tabulacdo de respondentes e suas observacdes para cada pergunta.

Nome do | Numero da | Respondente Respondente Outros Comentarios
Respondente Pergunta tem problema | tem problema | problemas
em entender em responder.

Fonte: Traduzido e adaptado de Fowler (1995, p. 123).

Passo 3: Determinar quem ministrara o pré-teste.




105

O proprio pesquisador deste trabalho de pesquisa conduzira os pré-testes. Por
conta do tamanho pequeno da amostra e da administragdo on-/ine da pesquisa, ndo havera

outras pessoas envolvidas na coleta dos dados.

Passo 4: Determinar quem participard do pré-teste.

Foram selecionados 4 tipos de pessoas para participacdo do pré-teste.

A primeira pessoa selecionada para revisdo do formuldrio ¢ o orientador deste
trabalho, por sua experiéncia em pesquisa académica e gestdo de projetos. A revisdo realizada
pelo orientador ndo segue o protocolo determinado no Passo 2, porém acompanha o
desenvolvimento deste trabalho de pesquisa desde o inicio.

O primeiro grupo de pré-teste (grupo A) serd composto por pessoas fora da area
de gestdo de projetos e fora do ambiente académico. O objetivo desta primeira pesquisa sera
testar pessoas que ndo tem experiéncia na area ou com pesquisa para que possam analisar o
formulario, sua escrita e seu funcionamento.

O segundo grupo de pré-teste (grupo B) sera composto por colegas de mestrado
do pesquisador. Este grupo receberd uma explicacdo dos objetivos da pesquisa antes de iniciar
o formulario. O objetivo deste segundo teste ¢ avaliar com estes colegas se acreditam que o
formulario ira atingir o objetivo proposto pela pesquisa (DILLMAN, 1978, p. 156).

O terceiro grupo de pré-teste (grupo C) sera composto por profissionais da area de
gestdo de projetos. Eles receberdo o mesmo tratamento da amostra que participara do teste:
receberdo um e-mail explicando o propdsito da pesquisa e solicitando sua participagdo. O
objetivo com este grupo ¢ identificar problemas com as perguntas, duvidas e criticas das
pessoas que representam a amostra de estudo (DILLMAN, 1978, p. 158).

Os scripts do que sera dito para cada grupo estdo descritos no Anexo D.

Passo 5: Determinar o tamanho da amostra para pré-teste.

Os grupos de pré-teste tiveram seus tamanhos determinados de forma a atingir um
namero pequeno de pessoas, porém questiondrios curtos, determinados a publicos com bom
nivel de educagdo e especializagdo precisariam de menos teste do que questionarios voltados a
pessoas com grau inferior de educacdo (HUNT, SPARKMAN e WILCOX, 1982). Dessa
forma, os tamanhos dos grupos foram estabelecidos em: grupo A — 3 pessoas, grupo B — 5

pessoas e grupo C — 5 pessoas.
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ANEXO D — SCRIPTS PARA PRE-TESTE DO FORMULARIO

Estes scripts sdo o que sera dito para cada um dos grupos definidos na secao 3.3 Pré-Teste do

formulario.

Grupo A - Pessoas fora da area de gestdo de projetos e fora do mundo académico

“Ola. Voce foi convidado para participar da analise de um formulario de pesquisa
de dissertacdo de mestrado. O objetivo ¢ que vocé responda o formuldrio presente no link
enviado e verbalize seus pensamentos a cada pergunta, ou seja, gostaria que vocé raciocinasse
verbalizando as perguntas e as suas respostas. Assuma que vocé ¢ um gerente de projetos,
para as variaveis demograficas vocé pode utilizar dados de sua empresa. Essa ligacdo sera
gravada e seus pensamentos serdo analisados para a melhoria do formulario antes que seja
utilizado na pesquisa final. Caso vocé ndo deseje participar ou tenha alguma objecdao quanto a
gravacao, por gentileza, me avise antes de iniciarmos. O tempo previsto ¢ de 10 a 15 minutos.

Obrigado™.

Grupo B - Colegas de mestrado do pesquisador

“Ola. Voce foi convidado para participar da analise de um formulario de pesquisa
de dissertacdo de mestrado. O objetivo ¢ que vocé responda o formuldrio presente no link
enviado e verbalize seus pensamentos a cada pergunta, ou seja, gostaria que vocé raciocinasse
verbalizando as perguntas e as suas respostas. Assuma que vocé ¢ um gerente de projetos,
para as variaveis demograficas vocé pode utilizar dados de sua empresa. Essa ligacdo sera
gravada e seus pensamentos serdo analisados para a melhoria do formulario antes que seja
utilizado na pesquisa final. Caso vocé ndo deseje participar ou tenha alguma objecao quanto a
gravacado, por gentileza, me avise antes de iniciarmos.

Gostaria de lhe informar o proposito da pesquisa, com isto vocé poderd analisar
também se acredita que este formulario responderia as perguntas que estdo sendo feitas no
trabalho de dissertagao.

Este trabalho de pesquisa ¢ sobre a area de gestdo de projetos. A area de gestdo de
projetos ¢ dividida em areas de conhecimento, que sdo “um conjunto completo de conceitos,

termos e atividades que compde uma area de especializagdo dentro da gestdo de projetos.
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Entre as areas de conhecimento descritas no Guia PMBOK® foi escolhida a area de tempo.
Dessa forma neste trabalho estdo sendo analisados:

Se os gerentes de projeto conhecem as técnicas de planejamento e gestdo de
tempo.

Quais técnicas de planejamento e gestdo de tempo podem levar a um grau maior
de sucesso no fator tempo em gestdo de projetos.

O tempo previsto ¢ de 20 a 30 minutos. Obrigado”.

Grupo C - Profissionais da area de gestao de projetos.

“Ola. Voce foi convidado para participar da analise de um formulario de pesquisa
de dissertacdo de mestrado. O objetivo ¢ que vocé responda o formuldrio presente no link
enviado e verbalize seus pensamentos a cada pergunta, ou seja, gostaria que vocé raciocinasse
verbalizando as perguntas e as suas respostas. Essa ligacdo serd gravada e seus pensamentos
serdo analisados para a melhoria do formuldrio antes que seja utilizado na pesquisa final. Caso
vocé ndo deseje participar ou tenha alguma objecdo quanto a gravacdo, por gentileza, me
avise antes de iniciarmos.

A partir deste momento vocé deve seguir as instru¢des recebidas por e-mail que
serdo as mesmas recebidas pelos participantes da pesquisa. O tempo previsto ¢ de 20 a 30

minutos. Obrigado.”
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ANEXO E - TABULACAO DO PRE-TESTE DO FORMULARIO DE
PESQUISA

O Quadro 13 foi utilizado para codificar a reagdo dos grupos de pré-teste (A, B e

C) descritos na se¢ao 3.3 Pré-teste do formulario.

Quadro 13 - Tabulagdo das reagdes das pessoas ao formulario de pesquisa

Nome do

Respondente

Numero

Pergunta

da

Respondente
tem problema

em entender

Respondente
tem problema
em

responder.

Outros

problemas

Comentarios

Fonte: Adaptado de Fowler (1995, p.123).

Ap6s os 13 pré-testes todas as tabelas foram consolidadas e o resultado pode ser visto no

Quadro 14.




Quadro 14 - Consolidado dos pré-testes
Numero Respondente Respondente Comentarios
da tem problema tem problema

Pergunta em entender em responder.
1 2 2 Problema em saber se
é pra escrever
somente numero no

campo
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A descricao foi melhorada
para: Quantidade de anos
(Entre somente o nimero,
ex: 5).

2 1 2 Recomendagéo em
transformar de um
campo texto aberto
para um fechado
SIM/NAO ou entéao
lista de certificagbes
com um possivel

Foi transformado em um
campo sim/néo.

OUTRO
3 0 0 Nenhuma.
Duvida se em casos Nenhuma.
de multinacionais se
responde sobre o
escritorio local ou
global.
5 0 1 Duvida se em casos Foi adicionado o texto
de multinacionais se explicativo: Se vocé
responde sobre o trabalha em uma
escritério local ou multinacional, por favor,
global. responda as perguntas 4 e
5 com relagdo ao tamanho
de sua empresa no Brasil.
6 0 1 A parte de estimativas  Por conta da incerteza que
nao estava tao clara. alguns nomes geram nos
gerentes de produto, que
nao sabem se néo
conhecem a técnica ou a
esqueceram foi trocada a
categoria "Nao Conhego
esta técnica" para "Ndo me
lembro", igual a Papke-
Shields 2010.
7 0 2 Adispersao entre Foi colocada uma

projetos é grande
entao é dificil fazer
uma estimativa

descrigao de "entre
somente um numero".

8 0 3 Problemas para entrar
namero e escrito (ex:
30 milhdes) quando é
apenas numero.
Alguns PMs néo
cuidam de orgamento
, entdo nao tem como
responder esta
pergunta.

A resposta foi dividida em
duas:

1. Nao sei ou ndo controlo
0 orcamento de meus
projetos.

2.R$

9 4 2 A pergunta esta dificil
de ler. Ao ler duas ou
trés vezes as pessoas
entendem.

Frase foi alterada para: Em
média, nos projetos que
vocé concluiu nos ultimos
2 anos, com qual
frequéncia vocé atingiu o
tempo planejado?

Fonte: elaborado pelo autor.




