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BASEADAS NA VENDA DE PROJETOS

RESUMO

Fatores que influenciam no risco de extracusto na execucdo de projetos atraem a atenc¢ao
de muitos pesquisadores. Porém, cada estudo disponivel na literatura foca seus esforgos
no entendimento de alguns fatores avaliados como relevantes no contexto do problema
daquele estudo e, normalmente, sem considerar as interagdes entre fatores. Esta lacuna
de consideragdo pode levar a conclusGes imprecisas sobre os potenciais danos causados
pelos problemas que ocorrem ao longo do ciclo de vida do projeto, prejudicando a asser-
tividade no processo de tomada de decisdo e representando potencial risco adicional a
performance do projeto. O objetivo deste estudo é identificar e integrar, de forma sisté-
mica, os fatores e respectivas relagdes causais que influenciam no risco de extracusto de
execugdo em empresas baseadas na venda de projetos. Para tal, realizou-se uma revisdo
sistematica da literatura (RSL), e as relagGes entre os fatores identificados foram inte-
gradas em um diagrama causal, por meio de uma abordagem sistémica. Os resultados
obtidos podem contribuir para melhor compreensao do complexo sistema que envolve
o fendbmeno do extracusto e suportar um processo de tomada de decisdo mais assertivo.
Ao final, apresentam-se algumas limita¢des e possibilidades de sequéncia de estudos, por
exemplo, o desenvolvimento de um sistema de predicdo de risco de extracusto, baseado
em Redes Neurais Artificiais (RNA).

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos; Extracusto; Relagdes causais; Revisdo siste-
matica da literatura; Redes neurais artificiais.
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1. INTRODUGAO

Segundo o relatdrio Pulse of the Profession’ - Success in
Disruptive Times (PMI°, 2018), em tempos disruptivos, o
controle de custos e a redugdo de riscos sao elementos es-
senciais para aumentar a entrega de valor dos projetos.

Considerando uma visdo de alto nivel, existe uma signifi-
cativa semelhanga entre os aspectos envolvidos no desen-
volvimento de projetos. Isso contribui para que boas praticas
de gerenciamento sejam aplicadas de forma abrangente em
empreendimentos, tanto publicos quanto privados (PMI°,
2017).

A “performance” do projeto depende de ag¢des rapidas
e assertivas das figuras-chave que o conduzem. Porém, de
acordo com Senge (2012), a assertividade do processo deci-
sorio fica comprometida quando os tomadores de decisGes
nao utilizam uma abordagem sistémica para compreender as
multiplas relagdes entre os fatores envolvidos no problema.
Segundo Sterman (1992), para se entender de forma efetiva
o sistema dinamico do projeto, se faz necessaria a aplicacdo
de modelos estruturados que demonstrem as multiplas rela-
¢Bes e impactos que mudangas podem acarretar. Lopes et al.
(2015) ressaltam que os fatores de risco interagem de forma
dindmica e ndo linear, dificultando as tomadas de decisoes.

Empresas, cujo negdcio é a venda de projetos, sdo aque-
las que realizam projetos para outras organizagdes, seus
clientes, mediante acordos comerciais e contratuais que se
ajustam ao perimetro do projeto. Para estas empresas, o ex-
tracusto, ou seja, a extrapolagdo do orcamento originalmen-
te previsto para a execugdo do projeto, € um problema ainda
mais relevante, uma vez que elas, como fornecedores, nao
tém a opgdo de reavaliar a continuagdo do projeto, mesmo
que ele esteja custando mais que o previsto. Neste aspec-
to, a elucidacgdo dos fatores que influenciam no extracusto e
suas interagdes pode contribuir para reduzir o risco de sua
ocorréncia ou a magnitude de seu impacto nos casos onde
ele ja é presente.

Porém, cada estudo disponivel na literatura foca seus es-
forgos no entendimento de alguns fatores avaliados como
relevantes no contexto do problema daquele estudo e, nor-
malmente, sem considerar as interagdes entre fatores. Ahia-
ga-Dagbui et al. (2017) abordam a fragilidade desta forma
de investigacdo tradicional e sugerem que as pesquisas des-
te tema evoluam para a busca de relagGes causais, por meio
de um pensamento sistémico que represente a intera¢do de
alto nivel entre os multiplos fatores envolvidos.

Portanto, este estudo tem como objetivo identificar e in-
tegrar, de forma sistémica, os fatores e as respectivas rela-
¢Oes causais que influenciam no risco de extracusto de exe-
cucdo em empresas baseadas na venda de projetos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

As referéncias apresentadas nesta se¢ao foram obtidas como
resultado da revisdo sistematica da literatura (RSL), cujo proces-
so é detalhado na segdo “metodologia”, mas estdo aqui ante-
cipadas por também integrarem o préprio referencial tedrico.

Fatores que influenciam no risco de extracusto

A Figura 1 contém o resumo dos 27 fatores identificados,
segundo os autores que os estudaram.

A Figura 2 representa um grafico com o numero de estu-
dos que abordam cada fator. Ressalta-se que a frequéncia
de estudos envolvendo um fator ndo determina isoladamen-
te sua relevancia. Neste sentido, a interpretagdo da figura
evidencia fatores em que as pesquisas sdo ainda escassas,
representando potencial para futuros estudos.

Relacionamento entre fatores que influenciam no risco
de extracusto

Apresentam-se a seguir as elucidagGes bdsicas dos pes-
quisadores sobre os relacionamentos entre fatores por eles
estudados. O desbalanceamento na quantidade de estudos
se reflete também nesta secdo, sendo que alguns fatores
contém mais conteddo que outros. Esta sintese também
pode ser util como fonte de ligdes aprendidas e informagdes
complementares, que podem ser encontradas nas consultas
dos estudos citados.

Retrabalho

Quanto mais retrabalho ocorrer maior serd a dificuldade
de manter o cronograma devido ao tempo gasto nas cor-
regbes (Han et al., 2012; Han et al., 2013; Love et al., 2010;
Love et al., 2014; Safapour; Kermanshachi, 2019). A falta de
precisdo no levantamento de dados de campo para execug¢ado
do projeto gera retrabalho e coloca em risco o prazo de en-
trega (Jiayuan; Hongping, 2017). Além disso, quanto maior o
risco de retrabalho, maior o risco de extracusto (Adoko et. al.,
2015; Doloi, 2013; Han et al., 2012; Han et al., 2013; Love et
al., 2010, Love et al., 2014; Safapour; Kermanshachi, 2019).

Ademais, a falta de exceléncia técnica nos desenhos e
especificacdes e a ndo aplicagdo de métodos e tecnologias
de fabricagdo adequados aumentam a carga de trabalho da
equipe (Heravi; Eslamdoost, 2015; Han et al., 2012), além de
gerar atrasos no recebimento de materiais (Han et al., 2013).
Segundo Bauer e Gann (2007), um elevado indice de falhas
pode prejudicar o relacionamento com o cliente, pois ele fica
em duvida se o projeto serd realmente concluido com éxito.
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FATORES CRITICOS RELACIONADOS DIRETA OU INDIRETAMENTE COM RISCO DE EXTRACUSTO
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1 |Adoko et al. (2015) X X
2 | Anastasopoulos et al. (2010) X X X
Anvuur e Kumaraswamy
3 (2016) X | X|X X
4 | Bergerud (2012) X X
5 | Bonghez (2013) X X | X|X X
6 | Castro-Lacouture et al. (2009) X X X
7 | Cerpa; Verner (2009) X | X X X X X | X X
8 | Cervone (2014) X X
9 | Chang Lee et al. (2009) X X | X|X X | X|X X X | X X | X
10 |Cheng et al. (2009) X X
11 | Doloi (2013) X X | X X X X | X
12 |Forcadaetal. (2017) X X | X
13 | Gudiené et al. (2014) X X X X X
14 | Gunsel e Agikgoz (2013) X | X
15 |Hanetal. (2012) X X X X X
16 |Hanetal.(2013) X X X X
17 | Heravi; Eslamdoost (2015) X X | X X X X X | X
Jiayuan Wang; Hongping Yuan
18 (2017) X X | X X X X X | X
19 |Kangetal. (2013) X | X X X
20 | Kiani Mavi; Standing (2018) X | X
21 | Ko; Chung (2014) X X X
22 | Li; Taylor (2014) X X X
23 | Love et al. (2010) X X | X X X | X
24 | Love et al. (2014) X X
25 | Masudifar; Fardad (2013) X | X X X
26 | Meier (2010) X | X X | X
27 |Olaniran et al. (2015) X X X X X X
28 | Ozorhon e Karahan (2017) X | X X | X
29 | Paul etal. (2016) X | X X X
30 |QiangianJU et al. (2017) X X X
31 |Rojas (2013) X X X | X
Safapour; Kermanshachi
32 (2019) X X X X
33 |Tennant etal. (2011) X | X X X X
34 | Vargas (2015) X X X | X
35 |Yang et al. (2010)
Total Autores 14(2|5(15(10( 1|1 (13|{7 |3 |4|11(3|3|4|1|5|3|10({5|4|4|6|5|2|2]|5

Figura 1. Resumo de fatores que influenciam no risco de extracusto
Fonte: Os préprios autores.
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Figura 2. Numero de citagGes por fator relacionado ao extracusto

Fonte: Os préprios autores.

Controle de escopo

Como este processo estd relacionado a identificar e con-
trolar o que esta dentro ou fora do perimetro do projeto,
quanto melhor o controle de escopo, menor o risco de retra-
balho para realinhamento de tarefas ao perimetro de forne-
cimento (PMI°, 2017) e menor o risco de gastos extras para
corrigir tarefas ndo aderentes ao escopo (PMI°, 2017; Kang
etal., 2013).

Solicitag6es de mudanga

Solicitagdes de mudanga aumentam o risco de prazo e
quanto mais avangado estiver o projeto maior sera o impac-
to (Jiayuan; Hongping, 2017). Do mesmo modo, solicitacdes
de mudanga aumentam o risco de retrabalho (Love et al.,
2010) e a carga de trabalho da equipe do projeto (Bayer;
Gann, 2007). Ainda neste contexto, quanto mais solicitagdes
de mudanga ocorrem mais dificil sera controlar o escopo.
Solicitagdes de mudanga devem ter seu impacto avaliado
em um sistema integrado de controle de mudancgas, a fim de
ndo perder o controle do projeto e sua lucratividade (Masu-
difar; Fardad, 2013).

Prazo

A dificuldade no relacionamento com o cliente aumenta
a medida que este percebe o risco de ser impactado pelos

problemas de cronograma (O’Connor et al., 2016). Além dis-
S0, quanto maior o risco de prazo, maior o risco de extracus-
to devido a agBes complementares para reajustar o crono-
grama do projeto (Adoko et al., 2015; PMI°, 2017) e maior
a pressdo do sistema (Bayer; Gann, 2007; Han et al., 2013).
Neste aspecto, quanto maior o risco de ndo cumprimento do
prazo, maior sera a pressdo sobre a equipe do projeto para
assumir mais atividades, aumentando sua carga de trabalho
(Bayer; Gann, 2007; Jiayuan; Hongping, 2017).

Relacionamento com o cliente

O bom relacionamento com o cliente impacta positiva-
mente em sua participagdo proativa no projeto, contribuindo
para a manutengdo dos custos previstos (Chang et al., 2009).
Além disso, as melhores solugdes sdao implementadas com
menos conflitos e mais sucesso, quando elas sdo conduzidas
pelas partes interessadas que sofrerdo suas consequéncias
(Voinov; Bousquet, 2010). Em complemento, segundo Meier
(2010), o excesso de partes interessadas é um dos fatores
criticos que pode influenciar no relacionamento com o clien-
te e levar a atrasos, além de extracusto no projeto.

Participagao proativa do cliente e conhecimento tacito
do cliente

A participagdo do cliente no projeto o torna mais flexi-
vel em relagdo as solugdes adotadas, reduzindo o risco de
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solicitagGes de mudanga (Chang et al., 2009). Portanto, o
conhecimento tacito do cliente, ou seja, conhecer as ex-
pectativas intrinsecas e a forma de pensar e agir do cliente,
contribui para reduzir o risco de retrabalhos, melhorando
a performance do projeto (PMI°, 2017; Voinov; Bousquet,
2010). Além disso, quanto maior o histérico de relaciona-
mento com o cliente, menor o risco de desvios que possam
impactar na performance (Chang et al., 2009).

Performance da equipe do projeto

Quanto melhor a performance da equipe do projeto, me-
nor é o risco de atrasos no desenvolvimento do projeto (Gu-
diené et al., 2014; Tennant et al., 2011). Segundo Kang et
al. (2013), o uso de “boas praticas” de planejamento ajuda
na performance da equipe em relagdo aos prazos e redugdo
de retrabalhos dos projetos. Especificamente sobre o desen-
volvimento de engenharia, Jiayuan e Hongping (2017), Ko e
Chung (2014) e Li e Taylor (2014) ressaltam que a baixa per-
formance na gestdo desta atividade gera significativos atra-
sos, retrabalhos e extracusto para o projeto.

Segundo o PMI® (2017), a performance da equipe tem
impacto fundamental no resultado do projeto. Uma equipe
com boa performance tende a controlar melhor o escopo
do projeto, além de conquistar credibilidade e reputacgao,
contribuindo para o melhor relacionamento com o cliente.
O PMI® (2017) também ressalta que o risco de retrabalho e
o risco de prazo sdo maiores em projetos mal gerenciados.
Além disso, atividades sem valor agregado, como retraba-
Ihos e desdobramentos provocados por erros, podem ser
reduzidos se o projeto for bem planejado, executado, moni-
torado e controlado (Han et al., 2012).

De acordo com o relatério “Success in disruptive times:
Expanding the value delivery landscape to address the high
cost of low performance” (PMI°, 2018), as habilidades e a
performance dos profissionais de projetos serdo cada vez
mais determinantes em cenarios disruptivos, ndo somente
para atingir resultados dos projetos, mas também para obt-
er vantagens competitivas da propria disrupgdo. O relatério
apresenta, ainda, que empresas campeds percebem o valor
estratégico em investir no desenvolvimento dos talentos da
equipe do projeto.

Integragcdo da equipe do projeto

O trabalho em equipe é fator essencial para o éxito do
projeto. Quanto mais integrada é a equipe do projeto, me-
Ihor é sua performance (Doloi, 2013; PMI°, 2017). Neste sen-
tido, o clima e a coesdo entre os integrantes da equipe do
projeto influenciam positivamente na realizagdo das ativida-
des (Anvuur; Kumaraswamy, 2016; Paul et al., 2016). Além

disso, a falta de valores comuns, em uma limitada visdo de
como uma disciplina afeta outras, gera conflito de interface,
afetando a efetividade da equipe e do projeto (Anvuur; Ku-
maraswamy, 2016).

Neste sentido, a coordenagdo entre as partes executantes
previne interferéncias e congestionamentos, sendo um fator
positivo na produtividade e na performance do projeto (He-
ravi; Eslamdoost, 2015; Tennant et al., 2011). Ainda, segun-
do Guinsel e Acgikgoz (2013), a sinergia entre os membros da
equipe pode melhorar a performance e encurtar a duragdo
do projeto.

A satisfagcdo do cliente estd diretamente relacionada a
integracdo da equipe (Tennant et al., 2011). Uma das expli-
cagOes para isto é que a integragdo da equipe contribui para
maior eficdcia na solu¢do de problemas, além do alinhamen-
to da comunicagdo na gestdo do relacionamento com as par-
tes interessadas (PMI°, 2017).

Autonomia da equipe do projeto

A performance da equipe depende também da autorida-
de formal que |he é concedida para tomada de decisdes no
dia a dia do projeto. Alids, autoridade e processo decisorio
centrados na equipe do projeto ajudam a melhorar o rela-
cionamento com o cliente, que valoriza interlocutores mais
autédnomos (PMI°, 2017).

Além disso, a autonomia concedida aos integrantes da
equipe contribui para melhorar o clima do time e sua perfor-
mance (Anvuur; Kumaraswamy, 2016). Na mesma direcdo,
Glnsel e Agikgbz (2013) indicam que a liberdade dada aos
membros da equipe para desempenharem suas fungdes e
cumprirem seus deveres e responsabilidades nos projetos
resulta em melhor desempenho.

Competicdo por recursos adequados

A disponibilidade de pessoal qualificado, bem como re-
cursos de tecnologia da informacgdo para alocagdo nos pro-
jetos, é um quesito essencial em qualquer organizagdo para
obter resultados de melhor desempenho (Ozorhon; Kara-
han, 2017). Em contrapartida, a limitada disponibilidade
de recursos, como trabalhadores qualificados, maquinas e
equipamentos, geram problemas de alocagdo, afetando ne-
gativamente a performance (Castro-Lacouture et al., 2009).

Quanto maior o nimero de pessoas qualificadas disponi-
veis para o projeto, melhor serd a performance e resultado
(Olaniran et al., 2015). Em contrapartida, a falta de recursos-
-chave compromete a qualidade e o resultado geral (Bayer;
Gann, 2007; Gudiené et al., 2014; Joglekar; Ford, 2005). Nes-



te sentido, segundo Kerzner e Saladis (2009), é necessario
que o gerente de projetos entenda o negécio como um todo,
a fim de orientar o processo decisério com foco na criagdo
de valor, ndo somente do resultado imediato e isolado do
projeto. Portanto, forgar a apropriagao sempre dos melho-
res recursos é uma demonstracao de inabilidade gerencial.

Alocacdo adequada de recursos

A adequada alocagdo de recursos, o dimensionamen-
to da equipe, sua composicdo e a presenca de habilidades
adequadas impactam positivamente na produtividade e
performance (Heravi; Eslamdoost, 2015; Rojas, 2013; Safa-
pour; Kermanshachi, 2019). Ainda, segundo Doloi (2013), as
competéncias técnicas da equipe devem ser alinhadas com
a dimensdo e complexidade do projeto.

A alocagdo tardia de recursos é um dos principais fatores
de fracasso nos projetos. Adicionar forga de trabalho em um
projeto atrasado o atrasard mais ainda. Tal principio é co-
nhecido como “Lei de Brooks” (Cerpa; Verner, 2009). Além
disso, segundo o Guia PMBOK" (PMI°, 2017), a participagdo
dos membros da equipe, ainda na fase de planejamento,
resulta em maior assertividade do plano e fortalece o com-
promisso com o projeto. Porém, segundo Joglekar e Ford
(2005), quanto maior o risco de extracusto, maior é a pres-
sdo por agles de contengao de custo, reduzindo ou atrasan-
do a alocagdo de recursos-chave.

Conforme Chang et al. (2009), a alocagdo adequada de
recursos tem efeito positivo no relacionamento e participa-
¢do do cliente no projeto. Uma adequada infraestrutura de
trabalho no local de instalagdo do projeto melhora a pro-
dutividade e performance (Heravi; Eslamdoost, 2015). Ainda
sobre a aplicagdo de recursos, Cheng et al. (2009) defendem
que aplicar ferramentas com recursos de inteligéncia arti-
ficial pode ajudar a melhorar a performance da equipe em
relagdo a tomada de decisao.

Tempo de resposta e carga de trabalho (“Workload”)

Quanto mais tempo o cliente aguarda para a solugdo de
demandas ou problemas, mais insatisfeito ele ficara (Chang
et al., 2009). Segundo Bergerud (2012), a dificuldade em
agrupar informacgdes e dados do projeto em tempo adequa-
do prejudica a performance da equipe e a relagdo com o
Cliente. Além disso, procedimentos complexos de aprovacgdo
e a burocracia para autorizagdo impactam na performance,
aumentando o risco de prazo do projeto (Jiayuan; Hongping,
2017).

Quanto mais sobrecarregada estiver a equipe do projeto,
pior sua produtividade e performance (Bayer; Gann, 2007,
Heravi; Eslamdoost, 2015; Jiayuan; Hongping, 2017). Além
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disso, a exaustdo devido ao excesso de carga de trabalho
prejudica a motivagdo da equipe (Han et al., 2012; Houston
etal., 2001).

Pressdo do sistema e motivagao

A elevada pressao para cumprimento de prazos prejudica
a performance da equipe, gerando perda de produtividade
e aumento de retrabalho (Bayer; Gann, 2007; Houston et al.,
2001). Sob pressdo para concluir a entrega, a equipe tende a
focar mais em prazo em detrimento do custo, aumentando
o risco de extracusto (Olaniran et al., 2015). E, segundo Ahia-
ga-dagbui et al. (2017), o simples fato de a equipe do projeto
sinalizar o risco de extracusto ja é suficiente para aumentar
o nivel de estresse e pressdo do sistema.

A motivacdo da forga de trabalho, por sua vez, tem
efeito positivo na produtividade (Han et al., 2012; Heravi;
Eslamdoost, 2015; Rojas, 2013). Contudo, pressdes para
cumprir prazos muito agressivos podem apresentar efeito
negativo sobre a equipe, como reduzir sua motivagao (Cer-
pa; Verner, 2009; Houston et al., 2001), além de ser uma
condicdo latente para a geragdo de erros e consequentes
retrabalhos (Han et al., 2013; Houston et al., 2001).

Disponibilidade de referéncias

Utilizar referéncias e conhecimentos precedentes ou ad-
quiridos no préprio projeto contribui para reduzir riscos e
aprimorar resultados (Chang et al., 2009).

Gerenciar o conhecimento do projeto é o processo de uti-
lizar conhecimentos precedentes ou adquiridos no préprio
projeto, para produzir ou aprimorar resultados (PMI°, 2017).
Quanto maior a utilizacdo de solugGes e conceitos ja testa-
dos, menor é a expectativa de retrabalhos. Ainda segundo
o PMI® (2017), € um equivoco comum considerar que li¢des
aprendidas devem ser registradas somente no final do pro-
jeto para uso em projetos futuros. A contribuicdo do conhe-
cimento tacito na performance do projeto tem sua impor-
tancia reconhecida neste processo de gerenciamento, que
também aborda a necessidade de construgdo de ambientes
favoraveis para que as pessoas compartilhem seu conheci-
mento em prol do projeto.

Comunicagao efetiva

A capacidade de comunicagdo do time é um dos fatores
de sucesso na implementagao do projeto. Projetos de gran-
de porte utilizam muitos recursos multidisciplinares que,
eventualmente, possuem orienta¢des culturais diferentes
e trabalham remotamente. Neste contexto, a comunicagdo



388

ACA

Revista Eletronica Sistemas & Gestdo
Volume 14, Ndmero 4, 2019, pp. 382-399
DOI: 10.20985/1980-5160.2019.v14n4.1561

efetiva é essencial para a correta troca de informagdes (Ola-
niran et al., 2015). Além disso, procedimentos de trabalho
e linhas de comunicagdo, claramente definidos, impactam
positivamente na performance, levando a redugdo do risco
de retrabalho (Love et al., 2010).

Segundo Doloi (2013), lacunas de comunicagdo entre
cliente e fornecedor, nas varias fases do ciclo de vida do pro-
jeto, prejudicam o relacionamento e aumentam o risco de
extracusto. Sendo assim, a equipe do projeto deve estabele-
cer uma forte conexdao de comunicagdo com o cliente a fim
de melhor capturar seus requisitos e garantir a performance
do projeto (Cervone, 2014; Kiani et al., 2018).

Envolvimento da alta diregao

O comprometimento e postura da alta direcdo em rela-
¢do ao projeto contribui para a boa performance da equipe
e andamento do projeto (Ozorhon; Karahan, 2017), além de
apresentar efeito positivo na participagdo e relacionamento
com o cliente (Chang et al., 2009).

Este envolvimento é essencial para que a equipe tenha
acesso a recursos adequados, e em tempo correto, para rea-
lizar as atividades e atingir os objetivos do projeto (Kiani et
al., 2018). Contudo, o envolvimento da alta dire¢do aumenta
também o nivel de pressdo sobre a equipe do projeto (Hous-
ton et al., 2001).

Experiéncia do gerente do projeto

A performance do supervisor na revisdao do andamento
da atividade apresenta efeito positivo na produtividade da
equipe (Gudiené et al., 2014; Heravi; Eslamdoost, 2015; Ola-
niran et al., 2015; Paul et al., 2016; Tennant et al., 2011).
Além disso, do ponto de vista de uma adequada alocagdo de
recursos, a selecdo da equipe do projeto é uma das ativida-
des mais criticas realizadas pelo gerente, pois ird influenciar
diretamente na performance futura (Bonghez, 2013). Po-
rém, segundo Meier (2010), um gerente inexperiente tem
dificuldade em entender os requisitos do projeto. Jiayuan e
Hongping (2017) agregam que um gerenciamento pobre e
com falhas de estimativas impacta negativamente na perfor-
mance e aumenta o risco de prazo do projeto.

De acordo com Chang et al. (2009), gerentes mais expe-
rientes sdo mais eficazes na gestdao do relacionamento com
o cliente na medida em que promovem sua maior partici-
pacdo nas decisdes e solucdes, além do entendimento cla-
ro de papéis e responsabilidades. Para Yang et al. (2010), o
comportamento e necessidades do cliente sdo situacionais
e cabe ao gerente de projetos identificar as particularidades
do contexto para melhor atender o cliente.

Desempenho da equipe técnica

A baixa qualificagdo da equipe afeta largamente a qua-
lidade das atividades, reduzindo a taxa de aprovagao, co-
locando em risco o prazo do projeto (Jiayuan; Hongping,
2017). Além disso, a ineficiéncia da equipe de engenharia,
no uso de recursos de tecnologia da informagao e a incapa-
cidade de implantar a¢des de melhoria na qualidade do pro-
duto impactam na performance e tém como consequéncia
o0 aumento do risco de retrabalhos (Love et al., 2010). Em
contrapartida, segundo Safapour e Kermanshachi (2019),
uma equipe de projetos mais experiente apresenta melhor
performance gerando menos retrabalhos.

De acordo com Meier (2010), pessoas inexperientes em
posicdo de tomada de decisdo impactam na performance
da equipe e contribuem para risco de extracusto, além de
atrasos. Ainda segundo o autor, padrdes e processos sdo
importantes, mas a chave do sucesso na performance é ter
pessoas tomando boas decisGes no dia a dia do projeto.

Experiéncia do cliente

Clientes mais experientes sdao mais faceis para se rela-
cionar, pois conhecem melhor seu papel e suas responsa-
bilidades, além de tornarem-se mais flexiveis em relagdo as
solugBes (Chang et al., 2009). Além disso, segundo Gudiené
et al. (2014), o resultado do projeto é impactado pela clareza
e objetividade do cliente, bem como por sua velocidade na
tomada de decisdo.

Quando o cliente ndo dedica tempo suficiente com o for-
necedor para esclarecer adequadamente os requisitos, pode
ocorrer desalinhamento de expectativas. Isso prejudica o re-
lacionamento e aumenta a probabilidade de solicitagdes de
mudanca (Cerpa; Verner, 2009). Por outro lado, a excessiva
interferéncia do cliente no desenvolvimento do projeto é
contraprodutiva ao aumentar retrabalhos (Love et al., 2010).

Duragdo do projeto

Quanto maior a duragdo de um projeto, maior a probabi-
lidade de solicitagdes de mudanga de escopo (Anastasopou-
los et al., 2010; Chang et al., 2009). Conforme Olaniran et al.
(2015), essa maior tendéncia de mudangas estd associada
ao fato de que projetos sdo dinamicos e caracterizados por
continuos desdobramentos.

Falta de materiais

O atraso na entrega de materiais, materiais defeituosos
ou equipamentos e ferramentas inadequados prejudicam o



andamento do trabalho (Heravi; Eslamdoost, 2015; Rojas,
2013). Segundo Castro-Lacouture et al. (2009), a falta de
materiais faz com que atividades que ndo eram criticas pas-
sem a ser, aumentando o risco de prazo e custo do projeto.

Distancia do cliente

Em seu estudo, Forcada et al. (2017) concluiram que
quanto maior a distancia entre o escritério central do for-
necedor e seu cliente, maior sera o risco de retrabalho. Nes-
te estudo, o autor constatou que quanto mais distante esta
o cliente, maiores sdo os efeitos de problemas gerenciais
e maior a complexidade de coordenagdo de atividades. O
efeito da distancia tende a ser mais significativo em projetos
internacionais devido a fatores culturais e socio-politicos.

Performance fornecedores

Segundo Doloi (2013), quanto melhor a performance dos
fornecedores, menor o risco de extracusto. O autor ressal-
ta também que um fraco programa de aquisi¢des e atrasos
em fornecedores podem levar a falta de materiais, além de
prejudicar a performance do projeto. Neste mesmo sentido,
melhorar a performance de fornecedores por meio da ges-
tdo de conflitos de interface contribui para reduzir o risco
de atraso e de extracusto do projeto (Qiangian et al., 2017).

Valor do contrato

Segundo estudo realizado por Anastasopoulos et al.
(2010), quanto maior o valor do contrato, maior a ocorrén-
cia de solicitagbes de mudangas. Além disso, quanto maior a
dimensao do projeto, maior o numero de interfaces, aumen-
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tando o risco de falhas na adequada integragao das ativida-
des (Gudiené et al., 2014; Olaniran et al., 2015). Este maior
risco de retrabalho associado ao valor do contrato é relatado
também por Forcada et al. (2017), que sugere a realizagdo
de futuros estudos mais aprofundados sobre o tema.

Resumo das relagdes causais entre os fatores

Esta sintese é construida a partir dos relacionamentos
elucidados no subitem anterior e serve como suporte para a
construcao do diagrama causal da se¢do resultados e discus-
sdo. Uma polaridade positiva (+) indica que um aumento na
variavel de origem (causa) implica aumento na variavel por
ela afetada (efeito). Um sinal negativo (-) representa uma re-
lagdo inversa entre as varidveis; ou seja, um aumento na va-
ridvel de origem implica redugdo na varidvel por ela afetada.

A Figura 3 contém as relagdes de causa e efeito associa-
das ao risco de prazo. Ja as relages de causa e efeito rela-
cionadas ao controle de escopo estdo resumidas na Figura 4.

Na Figura 5 estd apresentada a sintese das relagbes de
causa e efeito dos fatores relacionados diretamente ao risco
de extracusto.

As relagOes de causa e efeito relacionadas a pressdo do
sistema estdao resumidas na Figura 6.

A Figura 7 contém o resumo das rela¢des de causa e efei-
to associadas as solicitagdes de mudangas.

As relagbes de causa e efeito associadas ao relaciona-
mento com o cliente estao resumidas na Figura 8.

Causa Efeito Polaridade Referéncia
Performance da Equipe do . Gudifené et al.(2014); Guia PMBOK® (2017); Jiayuan Wange.
Projeto Risco de Prazo - Hongping Yuan(2017); Kang et al.(2013); Ko e Chung(2014); Lie
Taylor(2014);Tennant et al.(2011)
Solicitagdes de Mudanga Risco de Prazo + Jiayuan Wang e Hongping Yuan(2017)
“Han et al.(2012); Jiayuan Wang e Hongping Yuan(2017); Love et
. . al.(2010);
Risco de Retrabalho Risco de Prazo * Han et al.(2013); Love et aIF(ZOlé‘z); Safapour e Kermansha-
chi(2019)”
Performance Fornecedores Risco de Prazo - Qiangian JU et al.(2017)
Falta de Materiais Risco de Prazo . Castro-Lacouture et al.(2099); Heravi e Eslamdoost(2015); Ro-
jas(2013)
Performance Fornecedores Falta de Materiais - Doloi (2013)
Risco de Retrabalho Falta de Materiais + Han et al. (2013)
Indicador de Prazo Risco de Prazo - Relagdo Logica

Figura 3. Fatores relacionados ao risco de prazo

Fonte: Os prdprios autores e adaptado de Bayer e Gann (2007).
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Causa Efeito Polaridade Referéncia
Performance da Equipe do Projeto Controle de Escopo + Guia PMBOK® (2017)
Solicitagbes de Mudanga Controle de Escopo - Masudifar e Fardad(2013)
Indicador de Controle de Escopo Controle de Escopo + Relagdo Logica

Figura 4. Fatores relacionados ao controle de escopo

Fonte: Os prdprios autores e adaptado de Bayer e Gann (2007).

Cause Effect Polarity References
Controle de Escopo Risco de Extracusto - Guia PMBOK® (2017); Kang et al.(2013)
Risco de Retrabalho Risco de Extracusto . Adoko et al. (2015); Doloi(2013); Han et al.(2012); Han et al.(2013);

Love et al.(2010); Love et al.(2014); Safapour e Kermanshachi(2019)

Performance Fornecedores

Risco de Extracusto

Doloi(2013); Qiangian JU et al.(2017)

Relacionamento com o Cliente

Risco de Extracusto

Voinov e Bousquet(2010)

Risco de Prazo

Risco de Extracusto +

Adoko et al. (2015); Guia PMBOK® (2017);

Figura 5. Fatores relacionados diretamente ao risco extracusto

Fonte: Os prdprios autores e adaptado de Bayer e Gann (2007).

Cause Effect Polarity References
Risco de Prazo Pressdo do Sistema + Bayer e Gann(2007); Han et al.(2013)
Risco de Extracusto Pressdo do Sistema + Ahiaga-Dagbui et al.(2017)

Relacionamento com o Cliente

Pressdo do Sistema

Voinov e Bousquet(2010)

Pressdo do Sistema

Risco de Retrabalho

Han et al.(2013); Houston et al.(2001)

Envolvimento da alta diregao

Pressdo do Sistema

Houston et al.(2001)

Figura 6. Fatores relacionados a pressao do sistema

Fonte: Os préprios autores e adaptado de Bayer e Gann (2007).

Cause Effect Polarity References
~ . s Anastasopoulos et al.(2010); Chang Lee et al.(2009);
Duracdo do Projeto Solicitagdes de mudanca + Olaniran et al.(2015)
Valor do Contrato Solicitagdes de mudanga + Anastasopoulos et al.(2010)
Participacdo Proativa do Cliente Solicitagbes de mudanca - Chang Lee et al.(2009)

Figura 7. Fatores relacionados as solicitagdes de mudanga

Fonte: Os préprios autores e adaptado de Bayer e Gann (2007).

Cause Effect Polarity References
Performance da Equipe do Projeto | Relacionamento com o Cliente + Guia PMBOK® (2017)
Integracdo da Equipe do Projeto | Relacionamento com o Cliente + Guia PMBOK® (2017); Tennant et al.(2011)
Experiéncia do Gerente Relacionamento com o Cliente . Chang Lee et al.(2009); Masudifar e Fardad(2013);
de Projetos Meier(2010); Yang et al.(2010)
Envolvimento da alta diregdo Relacionamento com o Cliente + Chang Lee et al.(2009)
Tempo de resposta Relacionamento com o Cliente + Bergerud(2012); Chang Lee et al.(2009)
Comunicagdo Efetiva Relacionamento com o Cliente + Cervone(2014); Doloi(2013); Kiani Mavi e Standing(2018);
Alocagdo adequada de Recursos | Relacionamento com o Cliente + Chang Lee et al.(2009)
Experiéncia do Cliente Relacionamento com o Cliente + cerzauzi\éi;n:{gigz)l;;?igsel_:f;T(gl(.)(lz(;))og);
Relacionamento com o Cliente | Participagdo Proativa do Cliente Chang Lee et al.(2009)
Autonomia da Equipe do Projeto | Relacionamento com o Cliente Guia PMBOK® (2017)
Indicador de Satisfagdo Cliente Relacionamento com o Cliente Relagdo Légica
Risco de Prazo Relacionamento com o Cliente - O’Connor et al.(2016)
Risco de Retrabalho Relacionamento com o Cliente - Bayer e Gann(2007)

Figura 8. Fatores relacionados ao relacionamento com o cliente

Fonte: Os préprios autores e adaptado de Bayer e Gann (2007).




A Figura 9 contém as relagdes de causa e efeito relaciona-
das a performance da equipe.

Por fim, as relagdes de causa e efeito associadas ao risco
de retrabalho estdo resumidas na Figura 10.

3. METODO

O método de pesquisa adotado neste estudo é do tipo
exploratorio, pois busca-se maior familiaridade com o pro-
blema. A utilizagdo de técnicas de revisdao bibliografica e
pesquisa aplica-se ao utilizar os conhecimentos obtidos para
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solucionar problemas existentes de forma pratica (Marconi;
Lakatos, 2003). Como fluxo de pesquisa, realiza-se uma RSL,
identificando-se os fatores e respectivas relagdes causais.
Em seguida, os achados sdo tabulados e aplicados na cons-
trucdo do diagrama causal, que permite andlises estruturais
dos relacionamentos entre fatores no sistema.

Revisao sistematica da literatura
A RSL é uma forma estruturada de pesquisa que utiliza

métodos sistematicos e explicitos para identificar, selecionar
e avaliar criticamente pesquisas relevantes sobre determi-

Cause Effect Polarity References
Performance da Equipe do Bayer e Gann(2007); Heravi e Eslamdoost(2015); Jiayuan Wang e
Workload . - .
Projeto Hongping Yuan(2017)
Workload Motivagdo - Han et al.(2012); Houston et al.(2001)
Pressdo do Sistema Per.formance.da - Bayer e Gann(2007); Houston et al.(2001); Olaniran et al.(2015)
Equipe do Projeto
Pressdo do Sistema Motivagdo - Cerpa e Verner(2009); Houston et al.(2001)
“Bayer e Gann(2007); Cerpa e Verner(2009); Cheng et al.(2009);
Alocagdo adequada de Performance da . Doloi(2013); Joglekar e Ford(2005);
Recursos Equipe do Projeto Gudiené et al.(2014); Heravi e Eslamdoost(2015); Olaniran et
al.(2015); Rojas(2013); Safapour e Kermanshachi(2019)”
Inteeracio da Equine do Performance da Anvuur e Kumaraswamy(2016); Doloi(2013); Glnsel e
Brac Pro.etoq P Eer 4 Acikg6z(2013); Guia PMBOK® (2017); Heravi e Eslamdoost(2015);
! quip ) Paul et al.(2016); Tennant et al.(2011)
Solicitagdes de Mudanga Workload + Bayer e Gann(2007)
Risco de Retrabalho Workload . Han et al.(2012); Han et al.(2013); Heravi e
Eslamdoost(2015)
Risco de Prazo Workload + Bayer e Gann(2007); Jiayuan Wang e Hongping Yuan(2017)
Comunicagdo Efetiva Peljformance_da + Love et al.(2010); Olaniran et al.(2015)
Equipe do Projeto
Envolvimento da alta Performance da + Kiani Mavi e Standing(2018); Ozorhon e Karahan(2017)
diregdo Equipe do Projeto
Competi¢do por Alocagdo adequada - Castro-Lacouture et al.(2009); Ozorhon e Karahan(2017);
Recursos adequados de Recursos
Autonomia da Performance da . Anvuur e Kumaraswamy(2016); Glnsel e Agikg6z(2013); Guia PM-
Equipe do Projeto Equipe do Projeto BOK® (2017)
Performance da . .
Tempo de resposta Equipe do Projeto + Bergerud(2012); Jiayuan Wang e Hongping Yuan(2017)
Motivagdo Per.formance.da + Heravi e Eslamdoost(2015); Han et al.(2012); Rojas(2013)
Equipe do Projeto
A Gudiené et al.(2014); Heravi e Eslamdoost(2015); Jiayuan Wang e
Experiéncia do Performance da . .
. ; . + Hongping Yuan(2017); Tennant et al.(2011); Olaniran et al.(2015);
Gerente de Projetos Equipe do Projeto
Paul et al.(2016);
Experiéncia do Alocagdo adequada
Gerente de Projetos de Recursos * Bonghez(2013)
Desempenho da Performance da . Jiayuan Wang e Hongping Yuan(2017); Love et al.(2010);
Equipe Técnica Equipe do Projeto Meier(2010); Safapour e Kermanshachi(2019)
Risco de Extra Custo Alocagdo adequada - Joglekar e Ford(2005)
de Recursos

Figura 9. Fatores relacionados a performance da equipe

Fonte: Os prdprios autores e adaptado de Bayer e Gann (2007).
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Cause Effect Polarity References
Solicitagbes de Mudanca Risco de Retrabalho + Love et al.(2010)
Performance da Equipe do Risco de Retrabalho - Guia PMBOK® (2017); Han et al.(2012); Kang et al.(2013); Ko e
Projeto Chung(2014); Li e Taylor(2014)
Valor do Contrato Risco de Retrabalho + Forcada et al.(2017); Gudiené et al.(2014); Olaniran et
al.(2015)
Distancia do Cliente Risco de Retrabalho + Forcada et al.(2017)

Conhecimento tacito do Cliente | Risco de Retrabalho -

Chang Lee et al.(2009); Guia PMBOK® (2017); Voinov e Bous-
quet(2010)

Disponibilidade de Referéncias Risco de Retrabalho -

Chang Lee et al.(2009); Guia PMBOK® (2017)

Indicador de Retrabalho Risco de Retrabalho -

Relagdo Logica

Controle de Escopo Risco de Retrabalho -

Guia PMBOK® (2017)

Figura 10. Fatores relacionados ao risco de retrabalho

Fonte: Os préprios autores e adaptado de Bayer e Gann (2007).
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Figura 11. Fluxograma da revisdo sistematica da literatura

Fonte: Os préprios autores.

nado tema (Moher et al., 2010). Neste estudo sdo aplicados
os preceitos elementares das etapas de pesquisa, selegdo,
elegibilidade e inclusdo de referéncias preconizadas nas
recomendagBes do método PRISMA (Moher et al., 2010).
O esquema da Figura 11 apresenta como estas etapas ele-
mentares sdo implementadas. Neste esquema, os numeros
inseridos nos paralelogramos representam a quantidade de
artigos presentes naquele segmento do fluxo.

Pesquisa para identificagdo de artigos

O processo de defini¢do das palavras-chave e subsequen-
te pesquisa divide-se em duas fases: a primeira, com termos
de pesquisa abrangentes, e a segunda com termos mais es-
pecificos, tendo como base o resultado da primeira.

A pesquisa da primeira fase foi realizada no banco de da-
dos EBSCOhost, nas bases “Fonte Académica” e “Academic
Search Premier”, utilizando o modo de busca “Booleano/
frase”. As palavras-chave desta fase foram: Project Manage-



ment AND Failure AND Cost overrun; Project Failures AND
Project Management AND Reason; Project Failures AND
Project Management AND Cause; Project Failures AND Proj-
ect Management AND Factor; Project Management AND
Critical Factors AND Success; Project Management AND
Critical Factors AND Success; Systems Dynamics AND Proj-
ect Management; Systems Dynamics AND Project Success;
Systems Dynamics AND Project Cost; Systems Dynamics AND
Cost Overruns; Systems Dynamics AND Project Failure.

As palavras-chave da segunda fase da pesquisa EBS-
COhost foram: “project management” AND AB “customer”

”, u,

AND “cost overrun”; “project management” AND “team per-

”, «

formance” AND “cost”; “project management” AND “scope
creep” AND “cost”; “project management” AND AB “delay”
AND AB “cost”; “project management” AND AB “rework”
AND AB “cost”; “project management” AND “team perfor-

”,

mance”; “neural network” AND AB “project management”;

”, u,

“neural network” AND “cost prediction”; “neural network”

”, «u,

AND “cost overrun”; “neural network” AND “project risk”.

Na segunda fase, foi consultado também o site do Pro-
ject Management Institute (PMI), no enderego eletrénico
https://www.pmi.org/learning/library?topics=Cost+Control,
com filtros de selecdo em “Project Management Journal” e
“Conference Papers”.

Como resultado das duas fases de pesquisa foram loca-
lizados 742 artigos que seguiram para a etapa de selegdo
(Figura 11).

Selegdo, elegibilidade e inclusao de referéncias

Na etapa de selegdo (Figura 11), 584 artigos foram des-
cartados, apds leitura de titulos e resumos por constatagdo
imediata que ndo sdo aplicdveis ao contexto e objetivo desta
pesquisa. Os 158 artigos restantes foram carregados na fer-
ramenta “Zotero” (disponivel em https://www.zotero.org/)
para facilitar a organizagdo e extragao de dados

Ao realizar pesquisas isoladas com cada palavra-chave,
existe a possibilidade de artigos serem encontrados em
mais de uma pesquisa, gerando duplicidades. Realizando-
-se esta verificagdo, foram encontrados 23 artigos em du-
plicidade que foram também descartados, remanescen-
do um total de 135 potenciais. Procedeu-se entdo com a
leitura da metodologia e dos resultados descritos nesses
artigos para confirmacdo de sua aplicabilidade nesta pes-
quisa. Apds esta leitura, 95 artigos foram selecionados
como aplicaveis a esta pesquisa e os demais 40 foram
descartados.

Por fim, nas etapas de elegibilidade e inclusdo (Figura
11), realizou-se a avaliagdo de credibilidade dos periddicos
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de veiculagdo dos artigos, tomando como base o padrdo
de avaliagdo brasileiro, que é o indicador “Qualis” (disponi-
vel na “Plataforma Sucupira”; enderego: “https://sucupira.
capes.gov.br/sucupira/”). Por questdes de objetividade e
rigor, definiu-se que fariam parte da selegdo final somente
aqueles cuja classificagdo Qualis fosse A1l ou A2 e cujo ano
de publicagdo fosse maior ou igual a 2009. Seguindo estes
critérios, foram descartados mais 60 artigos, concluindo-se
o processo de selecdo com 35 artigos para estudo.

Além dos 35 artigos selecionados com a RSL, que repre-
sentam a base para identificagdo dos fatores envolvidos no
problema, esta pesquisa utiliza também suporte de outras
16 referéncias obtidas por meio de buscas manuais em ou-
tras fontes. Estas referéncias contém os fundamentos bdsi-
cos de gerenciamento de projetos e metodologias aplicadas
nesta pesquisa. Além disso, sdo reconhecidas pela relevan-
cia das organizagGes que as publicam ou pelos préprios au-
tores em suas dreas de dominio.

Tabulagdo de fatores e relagées causais

Realiza-se, entdo, uma tabulagdo dos achados de forma
que facilite uma visdo geral dos fatores e de seus relaciona-
mentos, na forma de relagGes causais, segundo o proposto
por Bayer e Gann (2007). Esta tabulagdo constitui um re-
curso particularmente Util para agrupamento e sintese das
evidéncias encontradas, além de facilitar a construgdo do
diagrama causal. A se¢do “referencial tedrico” contém os re-
sultados da aplicagdo deste processo.

Diagrama causal

O desenvolvimento das técnicas de dinamica de sistemas
tem sua origem com o Engenheiro Eletricista Jay W. Forres-
ter, no Massachusetts Institute of Technology — MIT (Forres-
ter, 1968) e, atualmente, existem diferentes softwares que
permitem a constru¢do diagramas causais. Neste estudo
optou-se pela utilizagdo do software Vensim®PLE, por aten-
der as necessidades da pesquisa e oferecer uma distribuicdo
gratuita para uso educacional.

Conforme Morecroft (2015), o diagrama de relagGes cau-
sais € uma ferramenta util para melhor compreensao do re-
lacionamento entre os fatores envolvidos e para visualizagdo
da complexidade sistémica que permeia o problema em es-
tudo, no caso, o risco de extracusto. Todo diagrama é cons-
truido a partir de elementos bdsicos, como palavras-chave
e conectores, que sdo organizados de forma a representar a
conexdo entre as variadveis. Por sua vez, a polaridade (sinais
“+"” e “-“) indica o balanceamento desta relagdo. Uma pola-
ridade positiva indica que o aumento do valor da variavel
de origem implica aumento da variavel por ela afetada. Um
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sinal negativo representa uma relagdo inversa entre as va-
ridveis; ou seja, um aumento na variavel de origem implica
reducdo na variavel de destino.

Ap0s a consolidagdo do diagrama causal, utiliza-se a ferramen-
ta de andlise chamada “arvore de diagrama”. Serve para isolar
e elucidar a estrutura causal associada a varidveis de interesse.
Nesta estrutura, quando o nome de uma varidvel é apresentado
entre parénteses, significa que esta ja foi citada anteriormente.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Em complemento aos resultados ja antecipados na com-
posicao do referencial tedrico, esta se¢do contém o diagrama
causal resultante do agrupamento das relagGes entre os fa-
tores identificados, além de analises e discussGes em mérito.

Diagrama causal
A Figura 12 exibe o diagrama causal que representa o sis-
tema resultante da integragao das relagdes de causa e efei-

to, apresentadas no referencial tedrico.

Utilizando-se da ferramenta de analise de “loops” do
Vensim®PLE, constata-se a existéncia de 233 “loops” (pala-

vra da lingua inglesa que significa ciclo fechado onde ocorre
retroalimentagdo) relacionados ao risco de extracusto. Al-
guns desses “loops” sdo de visualizagdo praticamente ime-
diata por envolverem poucas rela¢@es causais. No entanto,
a complexidade aumenta a medida que a quantidade de
fatores envolvidos também aumenta e, neste diagrama, al-
guns “loops” chegam a envolver 12 fatores, tornando invia-
vel uma avaliagdo sistémica sem um recurso computacional
adequado.

Um exemplo de “loop” envolvendo poucos fatores é aque-
le composto pelo seguinte percurso: Risco de Extracusto -
Alocagdo Adequada de Recursos = Performance da Equipe
do Projeto - Risco de Retrabalho - Risco de Extracusto.
Este “loop” evidencia um classico equivoco gerencial que é
buscar reduzir o risco de extracusto somente com agdes de
contengao de recursos. Porém, como pode ser observado no
diagrama causal, esta acdo isolada pode, inclusive, aumen-
tar o risco do extracusto, devido as interagdes causais entre
os fatores.

J4 um exemplo de um “loop” extenso evidenciado, com o
diagrama da Figura 12, pode ser o seguinte: Risco de Extra-
custo - Pressdo do Sistema - Motivagdo - Performance
da Equipe do Projeto = Relacionamento com o Cliente -
Participagéo Proativa do Cliente - Solicita¢bes de Mudanga
de Escopo - Controle de Escopo -> Risco de Retrabalho -

/// I

Igif:;:hie <SolicitagGes de <Performance da

Disponibilidade de Mudanga de Escopo>/" Indicador de Equipe do Projeto>
Referéncias ~ — \ Controle de Escop
- S \ / _— Indicador de
. — Riscode ¥ /+ - / Prazo
Conhecimento —— - Ri de . =
Tacito do Client Retrabalho - Controle de Iscodey— Duragéo do

acito do Cliente % +\\ - Esc“opo - Prazo Projeto

<Valor do
Contrato>
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<Relacionamento
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<Envolvimento da Competigdo por

L - \
Alta Diregao> \+~ - Recursos Adequados —

"

_——Presséo do {

Sistema ‘ —
\ R ¥
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de Recursos _—
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+

+
-—
-

_—  Experiéncia do
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\ Y ———a X o4 Equipe do Projeto \E-*I e Experiéncia do
elaci

Integracgéo da

¢ P
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+
Falta de <. Retrabalho>
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\ \
\
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| i
,\\\& / ( Valor do
~ Performance \ Contrato
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Participagdo

indice de Satisfagao
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oy
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B _ 1 comoCliente -
_— +
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\ + -
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Figura 12. Diagrama causal

Fonte: Os préprios autores.
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Controle de Escopo

Performance Fornecedores

Alocagao Adequada de Recursos
Autonomia da Equipe do Projeto
Comunicagdo Efetiva
Envolvimento da Alta Diregdo
Experiéncia do Cliente

Experiéncia do Gerente de Projetos

Relacionamento com o Cliente

Integragdo da Equipe do Projeto
Indice de Satisfacdo do Cliente
(Performance da Equipe do Projeto)
(Risco de Prazo)

(Risco de Retrabalho)

Tempo de Resposta

Risco de Extra Custo

Falta de Materiais

Indicador de Prazo

(Performance da Equipe do Projeto)
Risco de Prazo

(Performance Fornecedores)

(Risco de Retrabalho)

(Solicitagdes de Mudanga de Escopo)

Conhecimento Téacito do Cliente
(Controle de Escopo)
Disponibilidade de Referéncias
Distancia do Cliente

Indicador de Retrabalho
(Performance da Equipe do Projeto)
Pressao do Sistema

(Solicitagdes de Mudanga de Escopo)

Valor do Contrato

Risco de Retrabalho

Figura 13. Arvore de diagrama: Fatores que influenciam no risco de extracusto

Fonte: Os proprios autores.

Falta de Materiais = Risco de Prazo = Risco de Extracusto.
Seguindo raciocinio andlogo para o “loop” anteriormente
exemplificado, este ciclo evidencia que, em um cenario de
extracusto, a exacerbada ou descontrolada pressdo do siste-
ma pode contribuir para aumentar o risco de extracusto ao
invés de reduzi-lo.

Arvores de diagramas

As arvores de diagramas apresentadas nesta se¢do sao
apenas alguns exemplos praticos com objetivo de elucidar

as possibilidades de extragao de informagdo do diagrama
causal resultante desta pesquisa.

A drvore da Figura 13 apresenta a visualizagdo dos fatores
que influenciam no risco de extracusto, segundo o modelo
e relagBes causais obtidos nesta pesquisa. A estrutura da ar-
vore apresenta os fatores agrupados em niveis de acordo ao
seu impacto direto ou indireto no risco de extracusto. Por
exemplo, a falta de materiais € uma causa direta para o risco
de prazo do projeto, mas como o atraso no projeto aumenta
o risco de extracusto, a falta de materiais € uma causa indi-
reta de extracusto.
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Na arvore de diagrama da Figura 14, observa-se os fato-
res impactados pela performance da equipe do projeto.

A Figura 15 apresenta a arvore de desdobramento do
risco de extracusto. Esta arvore representa os efeitos po-
tencialmente negativos do proprio risco de extracusto. Este
€ um ponto que requer especial aten¢do dos gerentes de
projeto e do patrocinador, a fim de ndo tomar decisdes pre-
cipitadas ou descontroladas, cujo desdobramento possa au-
mentar o problema do extracusto, ao invés de controla-lo.

LimitagGes e riscos

Para efeito de foco do estudo, foi considerada uma sim-
plificagdo de contexto, uma vez que nao foram seleciona-
dos elementos relacionados ao ambiente organizacional, ao
processo de venda dos projetos em si e nem do relaciona-
mento do projeto com demais projetos, como programas e
portfélio.

Vale ressaltar que uma das dificuldades inerentes a esta
pesquisa é a interpretagdao dos elementos estudados por
cada autor, para que seja possivel um agrupamento em fa-
tores de alto nivel. Neste contexto, “alto nivel” significa que
o fator deve ser representativo do problema, mas ao mes-
mo tempo ser aplicavel de forma abrangente, permitindo
abordagens gerenciais e sistémicas. Desta forma, problemas
especificos, como refazer uma especificagdo técnica ou re-
construir um componente por erro de fabricag¢do, sdo todos
agrupados em um fator de alto nivel, denominado “retraba-
Iho”. Por ndo ser uma atividade trivial, tanto do ponto de vis-
ta técnico quanto do esforgo operacional, este agrupamento
de elementos em fatores de alto nivel pode conter desvios
de interpretagdo e associagdo.

Mesmo que as limitagdes e riscos apresentados represen-
tem baixo potencial de desvio nos resultados, recomenda-se
a devida cautela e discernimento critico ao aplicar os acha-
dos deste estudo.

Risco de Extra Custo
Controle de Escopo <

Relacionamento com o Cliente

Performance da Equipe do Projeto

Risco de Retrabalho

Risco de Prazo

(Risco de Retrabalho)
Participagdo Proativa do Cliente
Pressao do Sistema
(Risco de Extra Custo)
(Pressao do Sistema)
(Relacionamento com o Cliente)
(Risco de Extra Custo)
Workload

Falta de Materiais

(Relacionamento com o Cliente)

(Risco de Extra Custo)

(Risco de Prazo)

(Workload)

Figura 14. Arvore de diagrama: fatores impactados pela performance da equipe

Fonte: Os préprios autores.

Alocacao Adequada de Recursos <

Risco de Extra Custo

Pressdo do Sistema

Performance da Equipe do Projeto

Relacionamento com o Cliente

Motivagao
(Performance da Equipe do Projeto)

Risco de Retrabalho

Figura 15. Arvore de diagrama: fatores impactados pelo risco de extracusto

Fonte: Os préprios autores.



5. CONCLUSAO

Este estudo teve como principal objetivo identificar e in-
tegrar, de forma sistémica, os fatores e respectivas relagdes
causais que influenciam no risco de extracusto de execuc¢do
em empresas baseadas na venda de projetos. Ao realizar-se
a RSL, foram identificados 27 fatores que, apds relaciona-
dos em um diagrama causal, possibilitaram a visualizagdo do
complexo sistema como um todo. As arvores de diagramas
permitiram isolar fatores para compreender a estrutura cau-
sal associada a varidveis de interesse.

Desta forma, conclui-se que o objetivo esperado para
este trabalho foi alcangado, mesmo com as limitagGes apre-
sentadas. Além disso, os resultados obtidos podem contri-
buir para um melhor entendimento de como o fenémeno do
extracusto ocorre nos projetos, podendo ser suporte para
acBes gerenciais com vistas a redugdo de risco e controle de
custos.

Consideragdes finais e possiveis desdobramentos da
pesquisa

Mesmo que a diregdo e polaridade da relagdo causal en-
tre os fatores que impactam no extracusto sejam as mesmas
para muitas organizacOes, espera-se que cada uma destas
organizagdes apresente resultados Unicos para as forgas das
relagOes entre os fatores. Isso ndo reduz o valor agregado do
diagrama causal proposto, pelo contrario. Esta ponderagdo
ajuda a compreender mais uma particularidade do comple-
xo sistema, no qual o fendbmeno do extracusto esta inserido.

Neste sentido, propor modelos preditivos baseados em
formulagdes matematicas obtidas com dados de projetos
especificos de um ambiente de negdcios, tende a limitar a
aplicagdo do modelo a aquele ambiente.

Uma possivel solugdo para obter-se modelos preditivos
de risco de extracusto, mais assertivos e adaptaveis a um
espectro maior de cenarios, seria a aplicacdo de recursos de
Redes Neurais Artificiais (RNA). Esta visdo é alinhada com
Vargas (2015), que defende a aplicagdo de RNA como uma
ferramenta util para prever aspectos do orgamento do pro-
jeto de forma precisa, sem a necessidade de um processo
baseado em férmulas.

Contudo, ainda segundo Vargas (2015), um dos desafios
para modelos mais assertivos é o esfor¢o preliminar, tanto
de tempo quanto custo, para determinar os fatores mais re-
levantes. Portanto, esta pesquisa pode auxiliar no avango da
aplicacdo de RNA para predi¢des do extracusto em projetos,
uma vez que contribui com a base referencial dos fatores
relacionados a este risco.
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Visto que a relevancia de fatores é fortemente determi-
nada pelo contexto do negdcio, a empresa, ao avaliar seus
projetos, de acordo com os fatores aqui propostos, além de
obter os dados para desenvolver seu modelo preditivo em
RNA, terd em mados um diagndstico abrangente sobre as for-
¢as das correlagdes entre todos os fatores em seus projetos.
Esta informacgdo é uma valiosa base de ligGes aprendidas e
pode ser muito util na evidenciagdo de problemas estrutu-
rais que requerem ag¢des coorporativas por estarem fora do
perimetro de acdo da equipe do projeto.

O fluxograma elaborado para orientar a RSL pode ser uti-
lizado, total ou parcialmente, como roteiro de consulta a li-
teratura para os mais variados temas.
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