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Resumo. Durante décadas, pesquisadores tém discutido o que define um projeto de
sucesso. Apesar da avaliagdo do desempenho dos projetos ser importante, é
fundamental conhecer as condi¢oes necessdarias para que se possa ter um ambiente
propicio para o desenvolvimento de projetos de sucesso. Nesse sentido, o objetivo
desta pesquisa é analisar as associagoes entre o grau de sucesso obtido nos projetos
dos hotéis de Foz do Iguagu e os niveis de existéncia de fatores criticos de sucesso
para Gerenciamento de Projetos (FCSGP). Cabe ressaltar que os hotéis ainda nado
possuem metodologia de gerenciamento de projetos formal, e esta pode ser mais
uma ferramenta de gestdo para aprimorar os resultados oobtidos. Dados
levantados, através de um survey junto a 51 projetos, revelaram a existéncia de
correlagoes significativas entre o grau de sucesso dos projetos e o nivel de
existéncia dos FCSGP nos hotéis pesquisados, com destaque especial para a
“Capacidade e disponibilidade de RH” e “Utilizar Li¢coes Aprendidas” e “Realizar
Apresentacoes formais do PMO” como as correlagées mais fortes e moderada,
respectivamente.

Abstract. For decades researchers have discussed what defines a successful project.
Although the evaluation of project performance is important, it is also essential to
know what are the necessary conditions for an environment conducive to the
development of successful projects. In this sense, the objective of this research is to
analyze the associations between the degree of success obtained in the Foz do
Iguagu hotel projects, and the levels of existence of Critical Success Factors for
Project Management (CSFPM). It should be noted that the hotels do not yet have
formal project management methodology, and this may be another management tool
to improve the results obtained. Data collected through a survey of 51 projects
revealed significant correlations between the degree of success of the projects and
the level of existence of the CSFPM in the hotels surveyed, with special emphasis on
the "Capacity and availability of HR" and "Using Lessons Learned "and" Conduct
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Formal Presentations of the PMO "as the strongest and moderate correlations
respectively.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos; Sucesso em Projetos,; Hotels.

Introducao

O Gerenciamento de Projetos (GP), no campo da administragdo, pode ser
primordialmente considerado como uma disciplina (NOKES; KELLY, 2012) que busca
minimizar as surpresas na execu¢do dos trabalhos, antecipar situagdes desfavoraveis,
desenvolver diferenciais competitivos, acelerar as decisdes, documentar e facilitar as
estimativas para projetos futuros (VARGAS, 2009). O GP pode ser considerado, ainda, como
a aplicacao destes conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas a uma ampla gama de

atividades para atender aos requisitos de um determinado projeto (PMBOK, 2013).

Com isso, ¢ valido destacar que os estudos em torno do GP vém evoluindo no decorrer
das ultimas décadas, sobretudo os que buscam definir o que ¢ um projeto de sucesso. Na
década de 70, o sucesso de projetos foi atribuido a aspectos relacionados ao escopo, tempo e
custo. Mais recentemente, no final da década de 90, entendendo que cada aspecto tem a sua
importancia, foi desenvolvido um modelo que aborda cinco dimensdes: a eficiéncia do
projeto, o impacto no cliente, o impacto na equipe, o impacto direto no negocio e a preparagao
para o futuro (SHENHAR; DVIR, 2007), indicando a crescente preocupagdao em relagdo aos

critérios utilizados para se definir um projeto de sucesso.

Por outro lado, igualmente importante, para avaliar o desempenho dos projetos, ¢
entender que condi¢des sdo necessdrias as empresas para que se possa ter um ambiente
propicio para o desenvolvimento de projetos de sucesso (RABECHINI JR; CARVALHO;
LAURINDO, 2002). Para tal, a literatura aponta a necessidade de que sejam atendidos, pelo
menos, sete fatores criticos de sucesso para o gerenciamento de projetos — FCSGP — quais
sejam: o alinhamento estratégico a empresa (CARVALHO; PISCOPO, 2014; HILL, 2004;
AUBRY et al.,2010; CARVALHO; RABECHINI, 2009), obter o apoio da alta administracao
(ALVES et al, 2012; KERZNER, 2002; SCHELP, 2003; ANSELMO; MAXIMIANO, 2003),
disponibilidade de recursos humanos (ENGLE, 2005; ALVES et al, 2012; CARVALHO;



PISCOPO, 2014), capacitagdo e treinamento (CARVALHO; RABECHINI, 2009; KERZNER,
2002; CARVALHO; PISCOPO, 2014), reconhecer a implantagdao do GP como uma mudanga
cultural na empresa (ANDERSEN et a/, 2007; CARVALHO; PISCOPO, 2014), apresentagdes
formais sobre o Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO') (SCHELP, 2003;
CARVALHO; PISCOPO, 2014) ou unidade organizacional responsavel pelos projetos
(ARCHIBALD, 2003) e utilizar as li¢des aprendidas, conhecimentos e procedimentos
existentes (ALVES et al., 2012; PMBOK, 2013).

Vale destacar que muitos estudos avangcam nesta tematica, em virtude de que o GP
pode ser aplicado em qualquer organiza¢do que execute projetos e, por isso, tem sido
essencial para a sobrevivéncia das empresas (KERZNER, 2016). Vargas (2016) afirma que,
em tempos em que tudo se acelera com a tecnologia e a internet, as empresas tém procurado a
féormula do sucesso e, para isso, muitas oganizagoes vém adotando o GP na esperanga de que

se possa gerenciar varios aspectos, nem sempre tangiveis, de forma integrada.

Como o GP pode ser aplicado em varios contextos e, em Foz do Iguagu, a principal
atividade econdmica ¢ o turismo (MASSUKADO; TEIXEIRA, 2008), definiu-se que o objeto
deste estudo serdao os projetos realizados pelos hotéis da cidade. Considerando isso, tem-se a
seguinte problematica de pesquisa: O grau de sucesso obtido nos projetos dos hotéis
localizados no municipio de Foz do Iguagu — PR — relaciona-se com o nivel de existéncia de

fatores criticos de sucesso para o gerenciamento de projetos?

Buscando respostas para este problema, o objetivo deste estudo ¢ avaliar o grau de
sucesso obtido nos projetos dos hotéis localizados no municipio de Foz do Iguagu — PR — ¢ as
suas relagdes com o nivel de existéncia de fatores criticos de sucesso para o gerenciamento de

projetos.

Justifica-se que a selecao do referido objeto de pesquisa deve-se — além da importancia
econdmica do turismo e do setor hoteleiro da cidade, que emprega mais de sete mil pessoas
G1 (2013) — ao fato de que nao foram encontradas pesquisas sobre a relacdo entre o sucesso
em projetos e a existéncia de FCSGP em hotéis. Diante da aplicabilidade do GP a varias

organizagdes, os pesquisadores identificaram, também, que a sua utilizagdo na hotelaria pode

! Sigla em inglés para Project Management Office, utilizada para referir-se ao escritorio de gerenciamento de projetos.



contribuir com a competitividade e sustentabilidade (econdmica e social) do setor, assim

como aprimorar a atuagao dos profissionais da area.

Este estudo estd subdividido em seis se¢des. Inicia-se pela revisdo tedrica que se
divide em duas partes: uma sobre critérios de sucesso em projetos e outra sobre os FCSGP; na
sequéncia, descrevem-se os procedimentos metodoldgicos adotados e faz-se a analise de

dados; por ultimo, as consideragdes finais, as recomendagdes e as limitagdes deste estudo.

Critérios de Sucesso em Projetos

Diversas realidades podem ser analisadas sob a otica de um projeto, como a
construcdo de uma casa, uma viagem, a realizacdo de uma capacitagdo, ou até mesmo a
reestruturacdo de uma empresa, visto que os projetos podem ser definidos como
empreendimentos temporarios, com inicio e fim pré-determinados, que produzem um

resultado unico (PMBOK, 2013).

Entre os profissionais que atuam em GP e, também, académicos da area, geralmente
atribui-se o sucesso em projetos ao cumprimento de prazos e or¢amentos planejados, além de
atender as caracteristicas e funcionalidades especificadas no escopo do projeto (RUSSO;
RUIZ; CUNHA, 2005; MORIOKA; CARVALHO, 2012; NORO; BRONZATTI, 2013).
Tradicionalmente, o escopo, tempo e custo sdo fatores estudados dentro da teoria de GP de
forma agregada, denominada como tridngulo de ferro ou tripla restrigdo (KLOPPENBORG;
OPFER, 2002).

A teoria da tripla restri¢do, a partir da década de 70, focou-se nos aspectos técnicos e
operacionais (DAVIS, 2014). Mesmo sendo ainda muito popular, atualmente, como era de se
esperar, os estudos sobre o tema avancaram. Foi identificado que analisar apenas aspectos
relacionados a escopo, tempo e custo ndo sdo suficientes para atestar o sucesso de um projeto.
Sobretudo quando se trata de projetos em que o que se busca ¢ entregar valor comercial dentro
das restrigdes e suposi¢des impostas, ao invés do caso em que projetos devem apenas atender

especificagdes simples (KERZNER; SALADIS, 2009).
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Kerzner (2006) chama a atengdo, ainda, para o fato de que a tripla restri¢do constitui a
defini¢do interna do sucesso e o cliente ndo possui grau de participacao nesta avaliagdo. O
modelo foi considerado demasiadamente simplista quando se identificou que ignorava fatores
como a satisfacdo do cliente ou do usudrio pretendido e, também, o desenvolvimento do
empregado e a satisfacdo com o trabalho (SCOTT-YOUNG; SANSOM, 2008). De acordo
com Davis (2014), na década de 80 até meados da de 90, comegaram a ser analisados alguns
aspectos técnicos do projeto relacionados e extraidos a partir dos respectivos stakeholders,
que, na época, ndo tinham definicdo exata, mas eram observados como os envolvidos no
projeto e se considerava sobretudo o contratante / cliente. A partir destes aspectos, alguns
pesquisadores da area, como Pinto e Prescott (1990), desenvolveram listas de fatores criticos
de sucesso sob a justificativa de que o tridngulo de ferro era insuficiente e que o sucesso de

um projeto deveria ser mensurado de forma longitudinal, através de multiplos pontos.

Nao havendo um consenso sobre qual ¢ o conjunto mais adequado de fatores criticos
para se garantir o sucesso dos projetos, podendo ser identificado um conjunto de fatores
particulares para cada um (DVIR et al., 1998). Os fatores criticos de sucesso podem ser
considerados como as variaveis que, geridas de forma correta, causam impacto positivo no
resultado do projeto, ou areas-chave que precisam ser gerenciadas com atengdo para que se

obtenha um bom desempenho nos projetos (VEZZONI, 2013).

No entanto, de acordo com Davis (2014), foram identificadas falhas com os fatores
criticos de sucesso. Uma delas era que considerava apenas aspectos técnicos € nao
estratégicos, muito focados no contratante, além de que os pesquisadores definiam os
critérios, mas nao explicavam como operacionaliza-los em uma pesquisa, nem mesmo em que
momento do projeto era adequado para realizar a medi¢do. Mesmo assim, o trabalho
desenvolvido serviu de base para que, no periodo entre 90 e 2000, conforme demonstrado na
pesquisa de Davis, estes conhecimentos fossem aprimorados por autores como Lester (1998),
Belassi e Tukel (1996), os quais defenderam que os fatores criticos de sucesso deveriam
considerar os stakeholders internos e externos que foram categorizados. Assim, permitiu-se
que outros pesquisadores estudassem a relagdo entre eles e, além disso, as categorias passaram

a incluir fatores relacionados ao gerente de projetos e a equipe do projeto.
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A partir do século 21, o foco voltou-se para os objetivos do projeto (curto prazo) frente
aos objetivos da empresa (longo prazo) e como se dava essa relacdo. Passou a ser considerado,
também, o envolvimento do sponsor ou patrocinador do projeto como fator importante para o
sucesso e, sem duvida, o stakeholder passou a ser o ponto-chave a ser analisado (TURNER,
2004) devido, provavelmente, ao fato de que, geralmente, ¢ de dificil controle e pode exercer
impactos de diversos niveis no projeto. Tamanha foi a importancia, que o PMBOK (2013), na
sua versdo mais recente, incorporou mais uma area de conhecimento, o gerenciamento de
stakeholders, que envolve conhecimentos para a identificacdo, mapeamento de interesses e

técnicas para influenciar o comportamento diante do projeto.

Além disso, ja se atentava para o fato de que os fatores diferiam de industria para
industria (MULLER; TURNER, 2007). Pinto (2002) também chamou a atengdo para o fato de
que a adocdo de um modelo de avaliagdo ndo serve para avaliar qualquer tipo de projeto.
Segundo Shenhar er al. (2002), a busca por uma teoria universal / padrdo pode ser
inapropriada e, talvez, seja recomendavel o estudo de acordo com a tipologia de
gerenciamento de projetos adotada em determinada empresa. Portanto, é necessario entender
quais fatores sdo criticos para o sucesso dos projetos de cada organizagdo. Para Bahia e Filho
(2010) e Noro e Bronzatti (2013), ainda ndo estd claro como mensurar o nivel de sucesso de
um projeto, pelo fato de que os stakeholders envolvidos nos projetos sdo diferentes e
percebem o nivel de sucesso de formas diferentes. Além disso, a literatura define varios
fatores nao aplicaveis a qualquer tipo de projeto e que, portanto, ndo explicam o sucesso de

forma geral.

Outra metodologia de destaque no gerenciamento de projetos foi apresentada por
Shenhar e Dvir (2007). Elaborado, originalmente, em 1997, o modelo considera o fato de que
os diferentes stakeholders tém percepcoes diferentes sobre o sucesso do projeto utilizado por
outros pesquisadores como Noro e Bronzatti (2013), Morioka e Carvalho (2014), Russo e
Sbragia (2007). Estes propdem a avaliacdo do sucesso em projetos através de cinco
dimensdes, a saber: a primeira diz respeito a “Eficiéncia do projeto”, analisa se o projeto
terminou dentro do escopo, prazo e do orgamento previsto. A segunda, o “Impacto no cliente”,
refere-se ao atendimento dos requisitos, necessidades reais e satisfagdo do cliente e/ou usuario

final. A terceira, o “Impacto na equipe”, verifica como o projeto afeta os membros da equipe.
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A quarta, o “Impacto direto no negdcio”, avalia o impacto que o projeto tera na organizagao,
em relacdo a lucros e alavancagem dos negbcios a curto prazo. A quinta dimensao, a
“Preparacdo para o futuro”, mensura quanto o projeto contribuiu para a construgdo da

infraestrutura da organizagao para o futuro.

A tabela 1, a seguir, sintetiza os principais modelos acerca dos critérios de sucesso em

projetos.

Tabela 1 —Resumo Critérios Sucesso em Projetos

Critérios para o Resumo Autores
sucesso em projetos

1  Triangulo de Cumprimento de prazos e or¢gamentos Russo; Ruiz; Cunha, 2005; Morioka;
ferro planejados, além de atender as caracteristicas e~ Carvalho, 2012; Noro; Bronzatti,
funcionalidades especificadas no escopo. 2013; Kloppenborg; Opfer, 2002;

Kerzner; Saladis, 2009.

2 Fatores Criticos  E necessario entender quais fatores sio criticos ~ Shenhar et al. (2002); Vezzoni (2013)

de Sucesso para o sucesso dos projetos de cada
organizagao.
3  Modelo 5 Eficiéncia do projeto; Impacto no cliente; Shenhar; Dvir (2007)
Dimensades. Impacto na equipe; Impacto direto no negdcio;

Preparagdo para o futuro;

Fonte: Desenvolvida para este estudo

Para conduzir o presente estudo foi selecionado o terceiro modelo, em virtude de que
varios pontos sdo levados em consideracdo, cuja existéncia pode atestar o grau de sucesso de
um projeto, observando para isso, mais aspectos que os modelos anteriores. Uma vez
apresentados os critérios para o sucesso em projetos, busca-se, a seguir, conhecer as condigdes
necessarias em uma organizagdo para que haja mais chances de se desenvolver projetos de

sucesso. Para tal, explicitam-se os FCSGP.

3 Fatores Criticos De Sucesso Para Gerenciamento De Projetos (FCSGP)

r

O GP nem sempre ¢ simples e pode depender da existéncia de condigdes basicas
como, por exemplo, a vontade da organizacdo de incorporar estes conhecimentos para o
gerenciamento dos seus projetos, entre outros aspectos (VALERIANO, 2005). No ambito

desta pesquisa, estes fatores sdo considerados como Fatores Criticos de Sucesso para
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Gerenciamento de Projetos (FCSGP) e podem ser representados pelos elementos que
garantem a realizacdo de objetivos, ou seja, as condigdes necessarias que, se nao atendidas,
podem comprometer todo o sucesso de um plano ou de uma estratégia, devendo ser
considerados como criticos € merecer atengdo especial (TARAPANOFF, 2001). O conjunto
de FCSGP apresentado a seguir foi identificado pela pesquisadora, cujo estudo publicado
anteriormente (OLIVEIRA; SOUZA, 2015), contou com substanciosa revisao teodrica através

do estado da arte.

O primeiro FCSGP identificado ¢ o alinhamento estratégico com a organizagao,
justamente pelo fato de que PMO deve estar formatado de acordo com as necessidades da
empresa (CARVALHO; PISCOPO, 2014; HILL, 2004; AUBRY et al., 2010; CARVALHO;
RABECHINI, 2009). O alinhamento ¢ essencial para o sucesso, visto que a unidade
organizacional que cuida dos projetos tem a atribuicdo de balancea-los e prioriza-los, de
acordo com os interesses estratégicos da instituigdo (KERZNER, 2002; DESOUZA;
EVARISTO, 2006), ou seja, s6 sao dispendidos esforgos, em termos de recursos humanos e

financeiros, naquilo que for avaliado como aderente.

Nao sO ¢ necessario estar alinhado a estratégia da empresa, como também ¢
considerado um FCSGP a obtengdo de apoio da alta administragdo. Ter o apoio, o aceite, a
aprovacao do GP por parte da alta administracao, foi identificado por Alves et al. (2012),
através de pesquisa empirica em 51 PMO’s, como essencial para se obter sucesso em GP,
pois, neste caso, a alta administragdo da organizagdo reconhece o valor e o impacto do
gerenciamento de projetos no desempenho institucional e dos projetos para a efetividade dos
resultados. Este FCSGP ¢ tdo importante que, a sua falta, pode representar um obstaculo a
utilizacdo do gerenciamento de projetos na empresa (KERZNER, 2002; SCHELP, 2003;
ANSELMO; MAXIMIANO, 2003).

No entanto, para além dos elementos ja citados, nada seria possivel fazer sem a
capacidade e/ou disponibilidade de recursos humanos, reconhecido como o terceiro FCSGP.
Sobretudo, ¢ necessario contratar profissionais que tenham perfil para trabalhar com projetos,

para que seja possivel ter uma equipe engajada e satisfeita, visto que o ingrediente humano € o
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mais importante neste trabalho (ENGLE, 2005). Alves et al. (2012) e Carvalho e Piscopo

(2014) ressaltam a importancia de se ter profissionais experientes ou seniores.

Mesmo fazendo as contratagdes adequadas, € preciso, ainda, capacitar e treinar os
envolvidos em GP (KERZNER, 2002). Este FCSGP ¢, de acordo com Carvalho e Rabechini
(2009), um fator de ordem técnica com influéncia no sucesso do projeto, principalmente
conciliado com a satisfacido da equipe interna. Destaca-se que ¢ essencial fornecer
treinamentos e capacitagcdes intensivas sobre GP para as equipes e os gerentes de projetos
(CARVALHO; RABECHINI, 2009; KERZNER, 2002; CARVALHO; PISCOPO, 2014). O
PMO ¢ geralmente responsabilizado pelo treinamento das equipes em competéncias de GP
(HOBBS; AUBRY, 2007; VALERIANO, 2005; CARVALHO; PISCOPO, 2014) ¢ a falta
deste elemento pode acarretar o fracasso de um projeto (ENGLE, 2005), visto que ¢
necessario que toda equipe esteja alinhada e sintonizada na mesma frequéncia durante o

andamento dos projetos.

Preocupar-se com a equipe e questdes estratégicas por si s6, ndo garantem o SuUcesso
do GP. E necessario, ainda, reconhecer a implantagdo do GP como uma mudanga cultural na
empresa. Quando uma organiza¢do passa a utilizar o GP, os gerentes de projetos e suas
equipes passam a ser os profissionais mais indicados para identificar quais seriam os recursos
necessarios € como seria a divisdo das responsabilidades e atividades, a organizacao do
cronograma e prazos, além de estimar os custos, entre outros aspectos necessarios para o0 bom
andamento dos projetos (ANDERSEN et al, 2007; CARVALHO; PISCOPO, 2014). Portanto,
na pratica, o que acaba ocorrendo ¢ que, pela natureza do GP, muita autoridade passa a ser
atribuida ao gerente de projetos (ALVES et al, 2012; RABECHINI et al., 2002) que, muitas
vezes, € superior a dos gerentes funcionais da empresa. Por isso, os PMO’s podem estar
hierarquicamente ligados as diretorias das empresas, acima das geréncias de area e, quando
acontece uma mudanca deste tipo em uma empresa, ¢ comum que ocorram conflitos entre os
departamentos e seus profissionais. Nesse sentido, torna-se importante que todas as areas
estejam cientes e sensibilizadas em relagdo as mudancas necessarias, bem como acerca dos
beneficios que serdo obtidos para a empresa, o que, sem duvida, ndo parece ser uma tarefa

simples.
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Para minimizar os impactos causados pela mudanca cultural causada pelo GP, o
proximo FCSGP apontado ¢ a realizacao de apresentagdes formais sobre o PMO, expondo
seus objetivos, desafios e dificuldades, processo este que, muitas vezes, auxilia na inibi¢ao
dos bloqueadores, uma vez que a resisténcia pode ser um problema durante a execugao dos
projetos e até mesmo durante a implantagdo de um PMO (SCHELP, 2003; CARVALHO;
PISCOPO, 2014). Com isso, busca-se evidenciar, ndo apenas em relagdo a execu¢dao dos
projetos, mas também, periodicamente, o papel do PMO e os beneficios que podem ser

obtidos através do emprego do gerenciamento de projetos.

E importante entender o GP como uma mudanca cultural na empresa e realizar
apresentacoes formais para que todos entendam qual ¢ o papel desta unidade organizacional.
E, também, um FCSGP utilizar as ligdes aprendidas, conhecimentos e procedimentos
existentes. Através das ligdes aprendidas, o conhecimento obtido, mediante a execucdo de
projetos passados, ajuda a economizar tempo (ALVES ef al., 2012) e a adotar as praticas que
tiveram éxito em projetos passados com escopos similares. Além disso, podem ser
incorporadas, também, as boas praticas disseminadas pelo Project Management Institute
(PMI) que compreendem cinco grupos: inicia¢do, planejamento, execugdo, monitoramento/
controle e encerramento — que acontecem através de quarenta e sete processos (PMBOK,
2013), revisados por especialistas periodicamente. Ao final, o que importa ¢ que a empresa
identifique quais foram os procedimentos e praticas que funcionaram para si, passando a
replicar e a melhorar continuamente, visando a executar os projetos da melhor forma possivel,

esperando, assim, obter os melhores resultados. A tabela 2, a seguir, sintetiza quais sdo 0s

FCSGP.

Tabela 2 -Resumo FCSGP

FCSGP Resumo Autores
1 Alinhamento Projetos devem estar alinhados com interesses Carvalho; PISCOPO (2014);
Estratégico com a estratégicos da instituicdo. Hill, (2004); Aubry et al.
organizagao. (2010); Carvalho; Rabechini

(2009). Kerzner (2002);
Desouza; Evaristo (2006).

2 Obter apoio da alta A alta administragdo da organizagdo reconhece  Alves ef al. (2012); Kerzner
administracao. o valor e o impacto do gerenciamento de (2002); Schelp (2003);
projetos no desempenho institucional e dos Anselmo; Maximiano (2003).

projetos.
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3 Capacidade e
disponibilidade de
recursos humanos.

Contratar profissionais que tenham perfil para
trabalhar com gerenciamento de projetos.

Engle (2005); Alves et al.
(2012); Carvalho; Piscopo
(2014).

4 Treinamento e
capacitacdo para os
envolvidos em GP.

Fornecer treinamentos e capacitagdes intensivas
sobre GP para as equipes e os gerentes de
projetos.

Carvalho; Rabechini (2009);
Kerzner (2002); Carvalho;
Piscopo (2014).

5 Reconhecer a
implantagdo do GP
como uma mudanga
cultural.

Gerentes de projetos e suas equipes passam a ser
os profissionais mais indicados para identificar
0s recursos necessarios e para dividir as
responsabilidades e as atividades.

Andersen et al. (2007);
Carvalho; Piscopo (2014).

6 Realizagdo de

Para expor seus objetivos, desafios e

Schelp (2003); Carvalho;

apresentagdes formais dificuldades. Piscopo (2014).
sobre o PMO.

7 Utilizar ligoes Adotar as praticas que tiveram €xito em projetos  Alves et al. (2012).
aprendidas. anteriores com escopos similares.

Fonte: Desenvolvida para este estudo

Em estudos realizados, em outros contextos empresariais, que analisaram a relevancia

dos FCSGP, observou-se que o “Alinhamento estratégico com a organiza¢dao” (BRODBECK;
DOTTORI; HOPPEN, 2010; CARVALHO; PISCOPO, 2014; ALVES et al., 2012;
RABECHINI JR; CARVALHO; LAURINDO, 2002) e a adequada alocagdo ¢ motivagdo da
equipe (ALVES et al., 2012; MORIOKA; CARVALHO, 2012) sdo os principais FCSGP.

Das proposigdes tedricas acima expostas, derivam-se as hipdteses de pesquisa a serem

testadas empiricamente, no setor hoteleiro de Foz do Iguacu — PR

HI: Ha forte correlagdo entre o grau de Sucesso dos projetos e o nivel de existéncia

de FCSGP.

H2: O construto de FCSGP que apresenta maior correlagdo com o grau de Sucesso

em Projetos é o “Alinhamento estratégico com a organizagdo”.

H3: O construto de FCSGP que apresenta menor correlagdo com o grau de Sucesso

em Projetos é o “Realizar Apresentagoes Formais sobre o PMO”.

Expostos os antecedentes teoricos e as hipoteses que norteiam este estudo, a seguir

apresentam-se os procedimentos metodologicos utilizados para a realizagdo da pesquisa.
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4  Procedimentos Metodologicos

Para analisar os FCSGP nos hotéis de Foz do Iguagu, e sua relacdo com o grau de
sucesso em projetos, optou-se por uma pesquisa de abordagem quantitativa, de carater
descritivo. A pesquisa quantitativa ¢ caracterizada pelo emprego da quantificagdo, para a
selecdo de amostra, tratamento e analise dos dados, através de técnicas estatisticas, traduzindo
as opinides e informagdes em numeros (RICHARDSON, 1999; MATTAR, 2001;
MALHOTRA, 2001; GIL 2009). Nesse sentido, foi realizado um levantamento/survey
(RAUPP; BEUREN, 2009) como estratégia para a obten¢do dos dados.

O universo selecionado para aplicacdo da pesquisa sao os projetos executados pelos
hotéis de Foz do Iguacu, associados ao Sindicato dos Hotéis Restaurantes Bares e Similares
(SINDHOTEIS). Cabe mencionar que o fato desta institui¢do possuir socios de varios portes,
possibilita o acesso a dados com representatividade dos projetos do setor hoteleiro da cidade,
atribuindo maior aplicabilidade aos resultados obtidos. A parceria firmada com a citada
instituicdo teve o intuito, ainda, de viabilizar o acesso aos projetos dos hotéis e obter alguma

fluidez na pesquisa.

De acordo com dados desta institui¢do, no momento existem 54 hotéis associados e
nao se conhece o nimero de projetos que estes executaram. Diante desta informacgao, optou-se
por uma amostra ndo probabilistica, cuja técnica de selecdo amostral sera por conveniéncia.
Segundo Hair ef al. (2005), a amostra por conveniéncia tem como objetivo acessar elementos
convenientes que, através da selecdo do pesquisador, estejam disponiveis para participar da

pesquisa e que oferegam as informagdes necessarias.

Para a coleta dos dados primarios, utilizou-se um questionario, contando com dois
construtos: critérios de sucesso em projetos ¢ FCSGP, composto por trinta variaveis. Apds a
caracterizacdao do respondente, a primeira se¢do do formulario trata da caracterizagdo de, pelo
menos, dois projetos que ja foram concluidos e o setor que os conduziu no hotel. Para os
critérios de sucesso de projetos, sdo analisadas doze varidveis, que se duplicam para a
avaliacdo de cada um dos dois projetos indicados e, posteriormente, para os FCSGP foram

analisadas dezoito variaveis. O instrumento de coleta de dados teve uma escala Likert
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(BRUNNER, 2009) intervalar de sete pontos para a avaliagio de cada variavel. E necessario
destacar ainda que o resultado foi obtido com base na percepg¢ao (CERTO, 2003) que os

respondentes tinham dos projetos analisados.

As escalas deste estudo foram preparadas com base nos conteudos de outros
pesquisadores, identificados na fase de revisdo bibliografica. No entanto, ressalte-se que nem
sempre estiveram disponiveis para consulta as variaveis utilizadas nos estudos de referéncia.
Portanto, para esta pesquisa, foram elaboradas varidveis a partir da abstracdao de conceituagdes
estudadas, destacando-se que a sua validade e confiabilidade foram reforcadas através dos
testes estatisticos de dimensionalidade dos dados e confiabilidade da escala, através do teste

de Alpha de Cronbach.

Para verificar a aplicabilidade do instrumento de coleta de dados, foi realizado um pré-
teste, em abril de 2017, com profissionais que trabalharam anteriormente em hotéis e nao
participaram da coleta final. Apds o pré-teste, foi identificada a necessidade de realizar alguns
ajustes, incorporados ao instrumento de coleta final. Através de uma oficina sobre
gerenciamento de projetos aplicado a hotelaria, no dia 07 de agosto de 2017, que reuniu
representantes de hotéis de varios portes de Foz do Iguacu, foram coletados dados referentes a
51 projetos do setor os quais foram amostras deste estudo. Na ocasido, os respondentes foram

orientados a avaliarem projetos executados nos setores em que trabalhavam.

A analise dos dados inicia-se com a caracterizagdo da amostra do estudo. Na
sequéncia, para avaliar a confiabilidade / dimensionalidade do instrumento de coleta de dados
utilizado, foram realizados os testes de desvio padrdo, curtose e assimetria, para avaliar a
homogeneidade dos dados, aceitando valores entre -3 e +3 para curtose e assimetria
(SCHUMACKER; LOMAX, 2004), e o teste do Alpha de Cronbach para atestar a
consisténcia interna dos dados correlacionados de cada uma das dimensdes da escala de
mensuracdo, aceitando, nesta instancia, valores de alfa superiores a 0,70, conforme sugerido

por Hair et al. (2005).

Efetivadas as andlises de normalidade, foram realizadas andlises de frequéncia, por
meio das médias aritméticas de cada dimensdao do estudo, grau de sucesso em projetos —
Eficiéncia do projeto, Impacto no cliente, Impacto na Equipe, Impacto direto no negocio,

Preparagao para o futuro — e nivel de existéncia de FCSGP — Alinhamento Estratégico com a
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organizagdo, Obter apoio da alta administragdo, Capacidade e disponibilidade de recursos
humanos, Treinamento e capacitagdo para os envolvidos em GP, Reconhecer a implantagao do
GP como uma mudanga cultural, Realiza¢do de apresentagdes formais sobre o PMO, Utilizar
ligdes aprendidas, conhecimentos e procedimentos existentes — com vistas a avaliar suas

correlacdes, através das andlises de correlagdes de Pearson.

Expostos os antecedentes tedricos € metodoldgicos que norteiam esta pesquisa, a

proxima secdo apresenta os resultados obtidos neste estudo.

Apresentacio e Analise de Dados

A coleta de dados contou com a participa¢do de hotéis de varios portes da cidade de
Foz do Iguagu, como era previsto e, ao final, foram obtidos como amostras 51 projetos. A
seguir, sdo caracterizados os respondentes e os projetos avaliados para, posteriormente, passar

as analises descritivas e de normalidade, de confiabilidade da escala e correlagdes.

Inicialmente, cabe destacar que, para a distribuicdo das informagdes por area de
atuacao no hotel, foi utilizado, como base, o ordenamento processual identificado por Duarte
(1996) como comum a qualquer hotel, independente da categoria — Administrativo, Alimentos
e Bebidas (A&B), Comercial, Hospedagem, Geréncia e Diretoria. Foram distribuidos os
cargos dos respondentes e projetos avaliados neste estudo nestas cinco areas, conforme a
tabela 3 abaixo. Cabe mencionar, ainda, que, em relagdo aos respondentes, verificou-se que
todos trabalham em hotéis, com tempo médio de atuagdo de até dois anos e nivel de

escolaridade médio apontado ¢ de graduagao completa.

Tabela3 — Areas, Cargos e Projetos Avaliados

Area Cargos Freq | Projetos Freq
Administra | Auditor, Controller, Executivo de | 22% | Ampliagdo da Rede, Auditoria - Processos e 16%
tivo Contas, Gerente Administrativo Execugdo, Centro de Servico Compartilhado, Derrete
Financeiro, Gerente Financeiro, Pochete, Gerenciamento de Custos AeB, Pesquisa de
Gerente RH Clima Organizacional, Team Building (Treinamento
Gerencial).
A&B Gerente de A&B, Nutricionista 7% Implantagio de boas praticas, Manual de Eventos, 6%
Mudanca do Cardépio.
Comercial Assistente de Reservas, Auxiliar 22% | Aprovagédo do Selo Sebrae, Aumentar conversdo do 22%




de Reservas, Gerente Comercial,
Estagiaria no departamento de
reservas, Gerente Comercial,
Gerente de Vendas

ticket médio das Reservas, Central de Reserva,
Cronograma de Viagens e custos,
Diminui¢cdo/Moderagdo de trabalho com Over dos
Hotéis, Divulgagdo da Marca hoteleira para agentes
de viagem, Mensurar por qual canal (telefone, e-
mail, whats) particulares chegam, Mudanga de Local
do Restaurante, Mudanga do Gerenciador de Canais,
Participagéo no Festival de Turismo, Planejamento
Semestral/Anual (Abertura de Novos Mercados).
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Hospedage | Assistente de Manutengéo, 37% | Coleta e distribuigdo de enxoval, Controle de 41%
m Camareira, Coordenagdo Frigobar, Controle de Insumos da Cozinha,
Operacional, Coordenador de Implantagdo 10S, Implantagdo 5S, Implementagéo de
lazer e entretenimento, Gerente Uniforme, Instalacdo de Brinquedoteca, Instalagdo
Operacional, Guest Service, de Tomadas USB nas Uh's, Melhoria de Processo na
Recepcionista, Supervisor de Recepcdo, Modificagdo de Cardapio do Restaurante,
atendimento ao Cliente, Novo refeitorio dos funciondrios, Projeto de lazer,
Supervisor de Governanga Projeto Hospitalidade no Check in, Realocagio da
Agéncia de Turismo, Reforma de Apartamento,
Reforma do Hotel, Treinamento de Funcionarios,
Treinamento NR 05, Treinamento NR 32, Troca de
Uniforme da Recepgao.
Geréncia Gerente Geral, Proprietario 7% Reforma do backoffice da recepgdo, Ampliagdo da 16%
Diretoria administrativo Rede com Expansio Planta Categoria, Condominio
(Abertura de Nova Area com Casas), Introdugao dos
novos valores da empresa, Reestruturagdo do
Departamento de Recreagdo, Reforma de todas as
UH's do Hotel, Realizag@o deTreinamentos,
Realizagdo de Eventos.
N/A Encarregada 4%, - _

Fonte: Dados da Pesquisa

Como era de se esperar, foi obtido 0 mesmo comportamento da distribuicdo de cargos

e projetos por area. As areas mais representativas foram, respectivamente, a de hospedagem, a

comercial e a administrativa.

Objetivando avaliar o grau de sucesso e o nivel de existéncia de FCSGP por area, nos

hotéis pesquisados, a tabela abaixo explicita as médias de cada variavel da pesquisa.

Tabela 4 — Nivel de Sucesso e Existéncia de FCSGP por Area

Construto/Setor | Administrativo | A&B Comercial | Hospedagem | Geréncia | Desvio Padrio
Diretoria | Médio

Grau de 5,67 5,72 4,80 4,71 5,31 0,39

Sucesso

Existéncia 5,05 5,28 4,49 4,30 4,78 0,31

FCSGP

Fonte: Dados da Pesquisa
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Conforme pode ser visualizado na tabela acima, o projeto do setor de Alimentos e

Bebidas e o Administrativo apresentaram as maiores médias para o grau de sucesso percebido,

acompanhadas, também, das maiores médias para o nivel de existéncia de FCSGP. Por outro

lado, a menor média para o grau de sucesso em projetos foi apresentada pelo setor de

hospedagem, com nivel de existéncia de FCSGP equivalente.

Demonstrada a média geral dos resultados obtidos por areas dos hotéis, foi realizado o

teste de normalidade dos dados, assim como a andlise das médias individuais para cada

variavel diretamente observada, que poderiam variar entre 1 ¢ 7, valores da escala adotada

para este estudo. Conforme pode ser visualizado na tabela a seguir, os dados foram

considerados normais, visto que os indicadores curtose, assimetria ¢ desvio padrao tiveram

valores dentro dos limites aceitaveis (+3 e -3), de acordo com o preconizado por Schumacker

e Lomax (2004).

Tabela5 — Estatisticas Descritivas

Grau Sucesso Projetos Existéncia FCSGP
Variavel Meédia Desvio Assimetria Curtose Variavel Média Desvio Assimetria Curtose
Padriao Padriao
P 1 4,71 1,64 -0,64 -0,63 FCSGP_1 494 1,92 -0,90 -0,47
P2 4,29 1,83 -0,23 -1,08 FCSGP_2 5,02 1,21 -1,46 3,27
P 3 4,59 1,61 -0,39 -0,77 FCSGP_3 445 1,53 -0,82 0,47
P 4 4,90 1,65 -0,81 -0,28 FCSGP_ 4 5,18 1,09 -0,37 -0,60
P 5 5,00 1,57 -0,93 0,30 FCSGP_5 5,08 1,23 -0,83 -0,12
P_6 5,08 1,49 -0,70 0,12 FCSGP_6 5,22 1,17 -1,06 0,58
P 7 5,69 1,17 -0,59 -0,63 FCSGP_7 5,10 1,30 -0,98 0,61
P 8 5,28 1,57 -0,85 -0,01 FCSGP_8 5,16 1,51 -0,85 0,08
P9 5,24 1,50 -0,82 0,41 FCSGP 9 4,71 1,79 -0,45 -0,97
P_10 5,08 1,53 -1,04 0,73 FCSGP_10 4,94 1,62 -1,26 0,91
P_11 5,24 1,42 -1,17 1,67 FCSGP_11 3,29 1,80 -0,04 -1,45
P_12 5,35 1,41 -1,46 2,39 FCSGP_12 3,57 1,94 0,13 -1,07
FCSGP_13 4,82 1,68 -0,97 0,08
FCSGP_14 4,14 1,80 -0,51 -0,80
FCSGP_15 435 1,80 -0,36 -1,20
FCSGP_16 3,75 1,94 -0,04 -1,18
FCSGP_17 4,16 1,82 -0,26 -1,13
FCSGP_18 4,39 1,61 -1,00 0,04

Fonte: Dados da Pesquisa
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Quanto ao construto que mensurou o grau de sucesso nos projetos nos hotéis, as
melhores médias obtidas foram para as varidveis P_7 “Os resultados do projeto podem
aumentar a receita/lucros do hotel” (5,69) e P_12 “Posso afirmar que o projeto teve sucesso”
(5,35), enquanto que as médias mais baixas foram indicadas pelas variaveis P_3 “O projeto
terminou no or¢amento previsto” (4,59) e P_2 “O projeto terminou no prazo previsto” (4,29),
variaveis nas quais também se observa maior variabilidade dos dados, de acordo com o desvio

padrao.

E importante destacar que as quatro varidveis acima se contradizem, pois, na média, os
respondentes afirmaram que os resultados do projeto podem aumentar a receita do hotel, mas,
por outro lado, terminar os projetos nos orgamentos previstos ¢ algo que ainda nao foi
plenamente alcangado. Os respondentes avaliaram que, em geral, os projetos tiveram sucesso,

no entanto admitiram que os mesmos terminaram fora do prazo previsto.

J& em relagdo ao construto que mensurou o nivel de existéncia dos FCSGP, as
melhores médias foram obtidas para FCSGP_6 “O proprietario do hotel reconhece que o setor
responsavel pelo (s) projeto (s) ¢ muito importante” (5,22) e FCSGP_4 “A diretoria do hotel
reconhece que o setor responsavel pelo (s) projeto (s) ¢ muito importante” (5,18), o que
sinaliza que os proprietarios e diretores reconhecem a importancia do setor que realizou o
projeto. As piores médias foram para FCSGP 12 “O hotel possui profissionais com
experiéncia em gerenciamento de projetos” (3,57) e o FCSGP 11 “O hotel possui
profissionais com formac¢ao em gerenciamento de projetos” (3,29). Esta ultima variavel foi
acompanhada pela maior variabilidade demonstrada pelo desvio padrdo. Vale dizer que as
piores médias para as referidas variaveis ja eram esperadas, uma vez que o SINDHOTEIS
sinalizara que os hotéis ndo possuiam estrutura de gerenciamento de projetos formalizada.
Além disso, destaca-se que a ndo existéncia de profissionais capacitados em GP pode estar
indiretamente relacionada ao fato de que os projetos nao sao finalizados no prazo e or¢gamento

previstos.

Demonstrada a normalidade dos dados e atestada a adequagdo da amostra, passa-se a
analise de confiabilidade interna dos construtos, através do teste do coeficiente do Alpha de
Cronbach. Este teste estatistico foi utilizado para medir a confiabilidade interna das escalas de

mensuracao (CRONBACH, 2004) que, quando atingem um indice superior a 0,7, sinalizam
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que héa alinhamento das respostas de todas as variaveis indicadoras de um construto,
apontando um grau de confiabilidade interna aceitavel (NUNNALLY, 1978; HAIR et al.,

2005), conforme apresentado na tabela a seguir.

Tabela 6 — Resultados do Teste Alpha de Cronbach

Construtos Da Pesquisa Cronbach's Alpha N° Variaveis
Grau de Sucesso em Projetos 0,886 12
Existéncia de Fatores Criticos de Sucesso 0,898 18
para Gerenciamento de Projetos (FCSGP)

Fonte: Dados da Pesquisa

Em ambos os construtos acima, o Alpha de Cronbach foi superior a 0,70, atestando a
confiabilidade interna das escalas utilizadas no estudo. Na sequéncia, foram realizadas
analises de correlacdes com o objetivo de avaliar se houve associagdo estatistica significativa
entre o grau de sucesso em projetos € o nivel de existéncia de FCSGP nos hotéis.
Inicialmente, foi realizado um teste de correlagdo de Pearson univariado, conforme pode ser

apreciado na tabela a seguir.

Tabela 7 — Resultados do Teste Correlagdo de Pearson Univariado

Grau_Sucesso_ Nivel_Fatores_Criticos_
Projetos Sucesso

Grau_Sucesso_Projetos Correlagdo de Pearson 1 17

Sig. (2 extremidades) ,000

N 51 51
Nivel_Fatores_Criticos_ Correlagdo de Pearson 17 1
Sucesso Sig. (2 extremidades) ,000

N 51 51

Fonte: Desenvolvido para este estudo

De acordo com os parametros definidos por Hair et al. (2005), existe forte correlagao
entre os construtos “grau de sucesso em projetos” com a variavel independente do estudo
“nivel de existéncia de FCSGP” a um p-valor>0,01, uma vez que a correlagao encontrada foi
de 0,717. O resultado deste teste corrobora para a confirma¢do da primeira hipotese deste

estudo:
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HI: Ha forte correlagdo entre o grau de Sucesso dos projetos e o nivel de existéncia

de FCSGP.

No intuito de compreender quais sdo os construtos que mais contribuem para esta alta
correlacdo, foi realizada a analise da correlagdo de Pearson multivariada entre a variavel
dependente do estudo — grau de sucesso de projetos — com as varidveis independentes do
estudo — Alinhamento Estratégico, Apoio da Alta Administragdo, Capacidade e
Disponibilidade de RH, Treinamento e Capacitacdo em GP, Realizacdo de Apresentagdes
Formais sobre o PMO e Uitilizar Li¢cdes Aprendidas — considerando-se os 51 projetos que

foram amostras deste estudo, conforme apresentado abaixo.

Tabela 8 — Resultados do Teste Correlagdo de Pearson Multivariado
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extremidades)

N 51 51 51 51 51 51 51
S .-g Correlagio de | ,598" ,598™ ,376™ ,635™ ,433™ 414" 1
EI 'S | Pearson
= £ | Sig. (2 ,000 ,000 ,007 ,000 ,001 ,003
I = )
= <r:| extremidades)
5 2| N 51 51 51 51 51 51 51

**_ A correlagdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
Fonte: Dados da Pesquisa

Conforme pode ser visualizado na tabela acima, o construto do FCSGP que apresentou
maior correlagdo com o grau de sucesso em projetos foi “Capacidade e Disponibilidade de
RH” (0,730), similar aos resultados obtidos nas pesquisas de Alves ef al., (2012) e Morioka e
Carvalho (2012), e destacado por Engle (2005) como um elemento necessario para o
desenvolvimento dos projetos. Outros trabalhos apontam que ¢ desejavel que os recursos
humanos tenham perfil adequado para trabalhar com projetos e se adaptar a realidade da
empresa (ALVES et al., 2012; CARVALHO; PISCOPO, 2014). Esta evidéncia estatistica

refutou a segunda hipotese deste estudo:

H2: O construto de FCSGP que apresenta maior correlagdo com o grau de Sucesso

em Projetos é o “Alinhamento estratégico com a organizagdo”.

“Utilizar as li¢des aprendidas” foi o segundo construto de FCSGP considerado
moderadamente correlacionado, a um nivel de 0,598, com o grau de sucesso em projetos. Foi
destacado pelos pesquisadores como importante para economizar tempo (ALVES et al., 2012)
e adotar as praticas que tiveram €xito em projetos passados com escopos similares. Mesmo
assim, na analise das médias isoladas, verificou-se que os projetos ainda ndo conseguem

alcancar prazo e or¢amentos estabelecidos.

“Realizar Apresentacdes Formais sobre o PMO” também apresentou uma correlagdo
moderada, a um nivel de 0,477, com o grau de sucesso em projetos dos hotéis, aparecendo em
terceiro lugar. Este resultado ¢ destacado como importante para expor desafios e inibir
resisténcias em relagdo aos projetos e até mesmo durante o processo de implantagao de um
PMO. Este resultado ¢ similar aos achados de Schelp (2003) e Carvalho e Piscopo (2014),

apontando que a terceira hipotese deste estudo pode ser refutada:
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H3: O construto de FCSGP que apresenta menor correlagdo com o grau de Sucesso

em Projetos é o “Realizar Apresentagoes Formais sobre o PMO”.

Em quarto lugar, na ordem de relagdes estatisticamente significativas com grau de
sucesso em projetos, evidencia-se o “Alinhamento Estratégico”, que apresentou uma
correlacdo moderada, a um nivel de 0,424. Este resultado se contradiz com os obtidos a partir
dos estudos de Brodbeck, Dottori € Hoppen (2010), Carvalho e Piscopo (2014), Alves et al.
(2012), Rabechini Jr, Carvalho e Laurindo (2002), que apontam este FCSGP como o principal

em projetos.

O FCSGP “Apoio da Alta Administragdo” esteve em quinto lugar apresentando fraca
correlagdo com o grau de sucesso em projetos, uma vez que esta pautado no fato de que a
organiza¢do deve reconhecer o valor e o impacto do GP no desempenho institucional e dos
projetos para a efetividade dos resultados. No entanto, como nao se utiliza o GP formalmente
nos hotéis, este item apresentou uma fraca correlagdo (0,381) com o grau de sucesso dos

projetos no momento da realizagdo da pesquisa.

O “Treinamento e Capacitagdo sobre GP”, destacado em teoria como essencial para o
sucesso dos projetos (CARVALHO; RABECHINI, 2009; KERZNER, 2002; CARVALHO;
PISCOPO, 2014), ao contrario do construto “Capacidade e Disponibilidade de RH”,
apresentou fraca correlacdo com o grau de sucesso dos projetos, a um nivel de 0,209. Em
primeira instancia, este resultado, aparentemente, foi contraditorio. No entanto, ao resgatar a
informacao de que os hotéis ndo possuem gerenciamento formal de projetos e praticamente
ndo fazem treinamentos sobre o tema, ¢ natural que ndo se associe o sucesso dos projetos a

este FCSGP.

Uma vez realizadas as andlises de correlacdo, a seguir sdo analisados, numa
perspectiva gerencial, o desempenho do nivel de existéncia dos FCSGP, variaveis
independentes deste estudo, bem como os gaps encontrados para cada um e suas varidveis. A

tabela abaixo demonstra os resultados obtidos para os hotéis pesquisados:



Tabela 9 — Analise de Gap
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Alinhamento Estratégico Desemp | Desemp D-E*
enho enho %
Pontos
4,80 68,63% -2,20
FCSGP_1 | O hotel possui um planejamento estratégico documentado. 4,94 70,59 -2,06
FCSGP_2 O hotel possui um plano de negocios documentado. 5,02 71,71 -1,98
FCSGP_3 | O setor responsavel pelo (s) projeto (s) esta sempre alinhado 4,45 63,59 -2,55
ao que esta estabelecido no planejamento estratégico da
empresa (documentado ou nao).
Apoio Alta Administracio Desemp | Desemp D-E
enho enho %
Pontos
5,14 73,46% -1,86
FCSGP_4 | A diretoria do hotel reconhece que o setor responsavel pelo (s) 5,18 73,95 -1,82
projeto (s) ¢ muito importante.
FCSGP_S | A diretoria do hotel reconhece que o setor responsavel pelo (s) 5,08 72,55 -1,92
projeto (s) ¢ indispensavel para obter resultados positivos nos
projetos.
FCSGP_6 | O proprietario do hotel reconhece que o setor responsével pelo 5,22 74,51 -1,78
(s) projeto (s) é muito importante.
FCSGP_7 | O proprietario do hotel reconhece que o setor responsavel pelo 5,10 72,83 -1,90
(s) projeto (s) € indispensavel para obter resultados positivos
nos projetos.
Capacidade e Disponibilidade de RH Desemp | Desemp D-E
enho enho %
Pontos
4,33 61,90% -2,67
FCSGP_8 O hotel possui recursos humanos disponiveis para alocar na 5,16 73,67 -1,84
realizag@o dos projetos sempre que € necessario.
FCSGP_9 O hotel contrata recursos humanos para a execugao de projetos 4,71 67,23 -2,29
sempre que ¢ necessario.
FCSGP_10 | O hotel possui profissionais com perfil adequado para 4,94 70,59 -2,06
trabalhar nos projetos.
FCSGP_11 | O hotel possui profissionais com formagao em gerenciamento 3,29 47,06 -3,71
de projetos.
FCSGP_12 | O hotel possui profissionais com experiéncia em 3,57 50,98 -3,43
gerenciamento de projetos.
Treinamento e Capacitacao sobre GP Desemp | Desemp D-E
enho enho %
Pontos
4,48 64,01% -2,52
FCSGP_13 | O hotel ja realizou treinamentos sobre ferramentas e técnicas 4,82 68,91 -2,18
de gestdo.
FCSGP_14 | O hotel ja realizou treinamentos sobre gerenciamento de 4,14 59,10 -2,86
projetos.
Apresentacoes Formais sobre o PMO Desemp | Desemp D-E
enho enho %
Pontos
4,35 62,18% -2,65
FCSGP_15 | No hotel, sempre sao realizadas apresenta¢des formais sobre o 435 62,18 -2,65

trabalho que o setor responsavel pelo (s) projeto (s) realiza.
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Utilizar Licoes Aprendidas Desemp | Desemp D-E
enho enho %
Pontos
4,10 58,54% -2,90
FCSGP_16 | O setor responsavel pelo (s) projeto (s) documenta as ligoes 3,75 53,50 -3,25
aprendidas.
FCSGP_17 | O setor responsavel pelo (s) projeto (s) comunica a equipe as 4,16 59,38 -2,84

ligdes aprendidas.

FCSGP_18 | O setor responsavel pelo (s) projeto (s) sempre evita erros, 4,39 62,75 -2,61
perda de tempo e de recursos, através das licdes aprendidas em
projetos anteriores.

*D-E: Desempenho obtido menos o desempenho Esperado.
Fonte: Dados da Pesquisa

No que tange ao desempenho de cada FCSGP, destaca-se o “Apoio da Alta
Administragdo” como o construto com o melhor desempenho (73,46%), com o menor gap
(1,86). Por outro lado, o menor desempenho foi liderado pelo construto “Li¢des Aprendidas”
(58,54%) e o maior gap (2,90), indicando que, para aumentar as possibilidades de sucesso dos
projetos dos hotéis, € necessario criar processos para analise e comunicacdo das li¢des

aprendidas, bem como melhorar o nivel de existéncia deste FCSGP.

Apesar do construto “Treinamento e Capacitagdo sobre GP” ter sido apontado como
um FCSGP que possui uma correlagdo fraca com o grau de sucesso dos projetos dos hotéis,
destaca-se que, na média, houve um desempenho além do esperado (64,01% e gap 2,52). E
interessante destacar, ainda, que o FCSGP “Capacidade e Disponibilidade de RH”, o mais
fortemente associado ao nivel de sucesso em projetos dos hotéis, teve desempenho similar ao

ultimo citado, com 61,90% e gap de 2,67.

O resultado ¢ demonstrado visualmente no grafico abaixo:
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Graficol — Analise de Desempenho

Alinhamento
Estratégico

4,80

Apoio Alta

LS anm e \__ 5,14 Administracio

a0 S/

Apresentacoes = K\%/ 4,38 Capacidade e
Formais PMO disponibilidade de RH

4,48

Treinamento e
Capacitacdo sobre GP

Fonte: Dados da Pesquisa

Em sintese, o grafico 1 demonstra o desempenho dos FCSGP: quanto mais se
aproximam das extremidades, melhor, sinalizando que o “Apoio da Alta Administragdo” e o
“Alinhamento Estratégico” obtiveram os melhores desempenhos, enquanto as “Licdes
Aprendidas” e a “Capacidade e Disponibilidade de RH” demonstraram que h4 oportunidades

de melhorias.

No que diz respeito ao desempenho de cada varidvel, para o FCSGP “Alinhamento
Estratégico,” o desempenho ndo foi melhor, porque a variavel FCSGP_3, que trata sobre o
alinhamento entre os projetos e a estratégia da organizacdo, teve um desempenho médio de
4,45. Também, o FCSGP “Apoio da Alta Administragdo” ndo teve desempenho superior, em
decorréncia da varidvel FCSGP_5, que trata sobre o reconhecimento, por parte da diretoria, da
importancia do setor responsavel pelo projeto no hotel, obtendo um desempenho médio de

5,08.

Para os FCSGP que apresentaram os piores resultados, como o FCSGP “Licdes
Aprendidas”, a variavel que mais atrapalhou o desempenho foi FCSGP_16, que trata sobre a
documentacao das “Li¢des aprendidas”, com um desempenho médio de 3,75. Para o FCSGP
“Capacidade e Disponibilidade de RH”, as varidveis com desempenho baixo foram

FCSGP_11 e FCSGP_12, que tratam sobre a existéncia de profissionais com formagdo e
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experiéncia em GP. E importante destacar que estes foram os dois FCSGP que apresentaram
correlagdo mais forte com o grau de sucesso dos projetos, devendo ser tratados com atengao,

para se obter maior €xito nos projetos realizados.

O grafico 2 sintetiza os resultados obtidos, apresentando as distor¢des / gaps em

relacdo a expectativa e ao desempenho de cada variavel.

Grafico2 — Analise de Gap

7,00

6,00

5,00

4,00

’

3,00

2,00

Nivel de Existéncia dos FCSGP Nivel de Existéncia Esperado

Fonte: Dados da Pesquisa

O grafico demonstra que o FCSGP “Apoio da Alta Administra¢do” teve desempenho
superior a 5 (variaveis FCSGP 4 a FCSGP_7); o “Alinhamento Estratégico” (variavel
FCSGP_2) e todas as demais, exceto FCSGP_8, tiveram desempenho inferior a 5, inclusive as
variaveis dos FCSGP “Capacidade e Disponibilidade de RH” e “Ligdes Aprendidas”,
destacadas nos testes de correlacdo como as mais fortemente associadas ao sucesso em

projetos.
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Com o intuito de aumentar a possibilidade de sucesso dos projetos, para as doze

variaveis, com desempenho inferior a cinco, foram elaboradas sugestdes de melhorias, com

destaque para os FCSGP “Capacidade e Disponibilidade de RH” e “Ligdes Aprendidas™:

Tabelal0 — Proposi¢do de Melhorias

Alinhamento Estratégico

FCSGP_1 Possuir um planejamento estratégico documentado, para facilitar que os projetos estejam
———— 1 orientados para a mesma dire¢ao daquilo que foi pré-estabelecido.

FCSGP_3

Capacidade e Disponibilidade de RH
FCSGP_9 Contratar pessoal para a execucdo dos projetos, dando preferéncia a profissionais que tenham
FCSGP 10 | perfil compativel com a forma como o hotel desenvolve seus projetos.
FCSGP_11 | Contratar alguns profissionais com formagao e experiéncia em gerenciamento de projetos e
FCSGP 12 | verificar se o desempenho dos projetos pode ser aprimorado.

Treinamento e Capacitacio sobre GP
FCSGP _13 | Realizar periodicamente treinamentos sobre ferramentas de gestdo e sobre gerenciamento de
FCSGP 14 | projetos para as equipes.
FCSGP_15 | Realizar apresentagdes periddicas sobre o trabalho que o setor responsavel por projeto (s) realiza

ou realizou.
Utilizar Licoes Aprendidas

FCSGP_16 | Criar processos para registrar, documentar e comunicar as ligdes aprendidas nos projetos
FCSGP 17 | executados a (s) equipe (s).
FCSGP_18

Fonte: Dados da Pesquisa

Como foi visto na tabela acima, em nenhuma das areas dos hotéis os projetos

avaliados obtiveram desempenho superior a média de 5,7 para o grau de sucesso nos projetos.

Através das sugestdes destacadas na tabela acima, busca-se contribuir para o aprimoramento

das praticas adotadas nos hotéis e, consequentemente, para aumentar as chances de se obter

maior grau de sucesso nos projetos realizados.

6  Consideracoes Finais, Limitacoes e Sugestoes para Pesquisas Futuras

O objetivo desta pesquisa era avaliar o grau de sucesso obtido nos projetos dos hotéis

localizados no municipio de Foz do Iguacu — PR e as suas relagdes com o nivel de existéncia
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de fatores criticos de sucesso para o gerenciamento de projetos. O mesmo foi alcangado,

conforme verificado pelos dados anteriores.

Em linhas gerais, os resultados evidenciaram que dois dos construtos de FCSGP estao
mais fortemente correlacionados com o grau de sucesso em projetos: a “Capacidade e
Disponibilidade de RH” e as “Ligdes Aprendidas”. Vale a pensa ressaltar o fato de que se
fornecem essencialmente servigos, e ¢ bastante factivel supor que os respondentes atribuam o
sucesso dos projetos a existéncia de pessoal para executa-los. E, como sdo projetos que ja
podem ter sido realizados pelos mesmos empreendimentos em outros momentos, ou mesmo
em hotéis concorrentes, valorizou-se as “licdes aprendidas”, para se replicar a experiéncia
daquilo que deu certo e evitar aquilo que ja se constatou que nao funciona. No geral, ainda foi
destacado que o sucesso dos projetos, conforme aponta “P_12 — Posso afirmar que o projeto
teve sucesso” (5,35) foi bem avaliado; por outro lado, as demais médias dos critérios de
sucesso ndo foram tdo bem avaliadas e isto leva a crer que os respondentes podem ter sido

muito otimistas em relagdo a esta variavel.

Hé de se ressalvar, ainda, que os resultados obtidos acerca dos projetos, foram com
base na percepc¢ao dos colaboradores dos hotéis, preferencialmente, dos setores onde atuavam.
Como inicialmente o GP nao ¢ utilizado formalmente nos hotéis, de acordo com a informagao
passada pelo SINDHOTEIS e, posteriormente, confirmada durante a atividade de intervengao,
quando da coleta dos dados, ¢ possivel que a percepg¢do dos individuos em torno do
desempenho dos projetos seja melhor em relagdo a que um profissional da area de GP teria,

por exemplo.

Dentre as limitagdes desta pesquisa, destaca-se a dificuldade de se obter a participagao
do setor hoteleiro na pesquisa, no formato proposto. Além disso, nem sempre foi possivel
acessar o gestor do projeto ou da area responsavel pelo projeto avaliado e atestar a fidedignade
da informagdo passada. Outro aspecto limitador identificado foi o fato de a literatura
consultada nao abordar os FCSGP relacionados a temas como comunicagdo, riscos e
caracteristicas do gestor do projeto, por exemplo. Do ponto de vista da pesquisadora,
enquanto profissional da area, se mal geridos, tais aspectos podem ocasionar impactos
negativos ao grau de sucesso obtido nos projetos, mas ndo foram levantados pelos autores

consultados.
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Isto posto, recomenda-se a outros pesquisadores, interessados pelo tema, que
organizem a pesquisa com a finalidade de coletar a maior quantidade de dados in loco,
mediante levantamento de mais informagdes em relagdo aos hotéis ou empreendimentos,
objetos da pesquisa, preferencialmente com o responsavel pelo projeto avaliado, o que
demanda mais tempo e flexibilidade por parte do pesquisador. Aconselha-se, ainda, replicar a
realiza¢do de oficinas para alinhamento dos conceitos analisados no estudo, o que se julgou
positiva, de acordo com os resultados obtidos. Recomenda-se, também, testar variaveis sobre
comunicagdo, riscos, caracteristicas do gestor ou outras que sejam especificas da realidade
estudada, a fim de verificar se possuem algum nivel de correlagdo com o grau de sucesso dos

projetos.

Por fim, sugere-se, para futuras pesquisas, a repeticdo do estudo em amostras mais
amplas, bem como a utilizagdo de outros tipos de técnicas de andlise e testes estatisticos que
possibilitem encontrar outras associagdes, com vistas a ampliar os conhecimentos em torno do

tema e de poder aplica-los, melhorando a realidade estudada a partir dos resultados obtidos.
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