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RESUMO

Este trabalho fundamenta-se no propdésito de prover as liderangcas com
responsabilidade na gestdo de projetos, de informagdes referentes as variaveis
gue se consubstanciam como fatores criticos ao sucesso de suas iniciativas,
apoiando a tomada de deciséo. Para fundamentar cientificamente a pesquisa,
foram abordados os conceitos de projetos, gestao de projetos, planejamento
estratégico e gestdo de projetos, sucesso em projetos, fatores criticos de
sucesso, fatores criticos de sucesso em projetos e metodologia multicritério de
apoio a decisdo construtivista (MCDA-C). Para a definicdo das bases da
pesquisa, admitiu-se uma populagdo composta por profissionais que
desempenham fun¢des relacionadas a gestdo de projetos estratégicos do Setor
Cibernético de Defesa. A coleta de dados foi efetuada mediante a realizacao de
reunides de brainstorming e técnica de grupo focal, com atores decisores e a
aplicacado de questionarios em agidos na pesquisa (gestores e assessores de
projetos da Defesa Cibernética). Da andlise procedida, resultou que, 5 critérios,
compostos de 24 subcritérios, foram apontados como fatores criticos de
sucesso. Dentre os critérios, destacaram-se, com a maior taxa de contribui¢céo:
0 campo politico/econdmico e o campo da gestéo de projetos. Quanto ao esforgo
gerencial requerido para seja atingido o nivel maximo de relevancia esperado, o
campo politico/econémico expressou a maior distensdo entre a situacéo atual e
0 nivel esperado. No ambito dos subcritérios elencados, exibiram os maiores
graus de relevancia: apoio da autoridade patrocinadora; planejamento adequado
do projeto; previsibilidade orcamentéria; entregas tecnologicamente adequadas;
e amparo legal adequado. Os resultados da pesquisa mostraram que as
variaveis identificadas como fatores criticos de sucesso atingiram, em uma
escala de -74 a 174, o resultado 127, que se posiciona qualitativamente entre

extremamente relevante e relevante.

Palavras-chave: Defesa Cibernética. Exército Brasileiro. Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo Construtivista (MCDA-C). Gestéo de Projetos de

Defesa. Projetos do Setor Publico. Critérios de Sucesso em Projetos.



ABSTRACT

This work is based on the purpose of providing leaders with responsibility in the
management of information projects regarding the variables that are critical factors to
the success of their initiatives, supporting decision making. In order to scientifically
support the research, the concepts of projects, project management, strategic planning
and project management, project success, critical success factors, critical success
factors in projects and multi-criteria decision aid constructivist methodology (MCDA-
C). For definition of the research bases, a population composed of professionals who
perform functions related to the management of strategic projects of the Cyber
Defense Sector was admitted. Data collection was carried out by holding brainstorming
meetings and focus group techniques, with decision-makers and the application of
guestionnaires to those involved in the research (managers and project advisors of
Defense Cybersecurity). From the analysis, it was found that 5 criteria, composed of
24 sub-criteria, were identified as critical success factors. Among the criteria, the
following stood out, with the highest contribution rate: the political-economic field and
the project management field. As for the managerial effort required to reach the
maximum level of relevance expected, the political-economic field expressed the
greatest distinction between the current situation and the expected level. Under the
sub-criteria, they exhibited a greater degree of relevance: support from the sponsoring
authority, proper project planning, budget predictability, technologically adequate
deliveries and adequate legal protection. The research results showed that the
variables identified as critical success factors reached, on a scale of -74 to 174, the

result 127, which qualitatively ranks between extremely relevant and relevant.

Keywords: Cyber Defense. Brazilian Army. Multi-criteria Decision Aid Constructivist
Methodology (MCDA-C). Defense Project Management. Public Sector Projects.
Project Success Criteria.
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1. INTRODUCAO

O cenario estratégico do século XXI, delineado pela possibilidade de conflitos locais,
internacionais ou internos, decorrentes de litigios étnicos ou religiosos, disputas
territoriais e contenciosos por recursos naturais ou decorrentes de questbes
ambientais demanda que o0s paises estejam preparados contra esses [riscos
potenciais e evidenciem a sua capacidade de dissuasdo contra eventuais agressoes

a sua soberania.

O planejamento sistematizado das medidas de equilibrio de for¢as entre as grandes
poténcias e seus entornos geograficos, visando a manutencdo da seguranca e a
defesa dos paises € consubstanciado com a elaboracdo da Estratégia Nacional de
Defesa (END). Nesse contexto, partindo do pressuposto que o assunto Defesa
demanda uma integracdo entre militares, governo e sociedade, com o Decreto

Legislativo n° 373, de 25 de setembro de 2013, o Brasil aprovou a sua END?.

A END, um dos mais importantes instrumentos orientadores da Defesa brasileira,
preconiza que o crescente desenvolvimento do Pais devera ser acompanhado pelo
aumento do preparo de sua defesa contra ameagas e agressdes e que a estruturacao
da Defesa Nacional devera ser compativel com a dimenséo politico-estratégica do

Brasil.

Nesse contexto, o Exército Brasileiro (EB), em consonancia com as suas atribui¢des,
definidas pela Constituicdo Federal e demais normas infraconstitucionais,
periodicamente define, por meio de seu Plano Estratégico (PEEX)2, os macros
objetivos da Forca Terrestre (F Ter)3, os quais sao consolidados em seus Programas
Estratégicos (Prg Estrt).

L A Estratégia Nacional de Defesa (END) estabelece diretrizes para a preparacéo e capacitagdo das
Forcas Armadas (FA), de modo a garantir a seguranca do Pais. Trata, também, de questdes politico-
institucionais que garantam os meios para que haja o engajamento decisivo do governo e da sociedade
na macro estratégia de seguranca da Nacdo. Além disso, aborda temas propriamente militares,
definindo orientacbes e paradigmas para a atuacéo operacional das For¢as Armadas (FA).

2 O Plano Estratégico do Exército (PEEX) € o documento que estabelece a miss&o, a visdo de futuro e
0s objetivos estratégicos da Forca, sendo complementado pelo planejamento de médio e longo prazos.
Atualmente, encontra-se em vigor o PEEx 2020-2023, aprovado pela Portaria do Comandante do
Exército n° 1.968, de 3 de dezembro de 2019.



Neste capitulo, serdo apresentados a contextualizagdo, o problema, os objetivos
(geral e especificos), além das justificativas para a realizacdo do presente trabalho. E,
no todo, discorrer-se-a sobre a reviséo teodrica procedida, a pesquisa realizada e os

resultados obtidos.

1.1 Contextualizagéo

O cenario geopolitico global pos-Guerra Fria reduziu o grau de previsibilidade das
relacdes internacionais vigentes desde a Segunda Guerra Mundial e caracterizou um
ambiente onde um conflito de grande magnitude entre Na¢cbes € pouco provavel,
entretanto, prevalecem as beligerancias de carater étnicos e religiosos, o
desencadeamento de acOes terroristas, a exacerbacdo do nacionalismo e a

fragmentacao de Estados, afetando a ordem mundial.

No século atual, vislumbra-se o incremento das disputas pelo dominio aeroespacial,
por areas maritimas e por ativos estratégicos, como recursos minerais, terras
produtivas, fontes de agua doce, de alimentos e de energia. Nesse ambito, Melo
(2015) afirma que os abundantes ativos estratégicos que possui o Brasil, poderdo, em

um futuro préximo, ser alvo da cobica internacional.

Ademais, verifica-se a evolucdo dos temas na agenda de seguranca internacional e
da forma e natureza da guerra. Na era da informag&o, a internet proporciona
conectividade, em tempo real e alcance, em escala mundial. Em contrapartida, a
vulnerabilidade dos ativos, no ambiente virtual, tem gerado grande preocupac¢ao com
a protecdo da informacéo, inserindo-a na agenda de seguranca dos Estados. Assim,
as ameacas cibernéticas ganham relevancia entre analistas e formuladores de
seguranca e defesa, passando, o espaco cibernético, ser considerado a quinta
dimenséao, nos conflitos modernos (AGOSTINI, 2014).

3 Conforme o Decreto n°® 5.751, de 12 de abril de 2006, a Forca Terrestre (F Ter) é o instrumento de
acao do Comando do Exeército. Para o cumprimento de suas missdes operacionais, em tempo de paz,
€ estruturada em Comandos Militares de Area.



Para se defender dessas e de outras potenciais ameacas, o Brasil necessita de uma
Defesa Nacional estruturada, capaz de prover 0s meios para garantir sua soberania.
Nessa conjuntura, sob a coordenacdo do Ministério da Defesa (MD), foi editada a
Politica de Defesa Nacional - PDN (Brasil, 2005). O documento foi atualizado em 2012
e passou a ser denominado Politica Nacional de Defesa - PND (Brasil, 2012)%.

Para garantir as aquisicdes associadas aos projetos estratégicos de Defesa, o Estado
brasileiro utiliza-se do Plano de Articulagdo e Equipamento da Defesa (PAED)®,
documento cuja elaboragdo compete ao Ministério da Defesa. O PAED constitui-se
num instrumento que assegura a consolidacdo dos planos de recomposicdo da
capacidade operacional da Marinha, do Exército e da Forca Aérea, associada a busca
de autonomia tecnologica e ao fortalecimento da Industria de Defesa e de Tecnologia

de interesse da Defesa Nacional.

Tendo por premissa 0 cumprimento de sua missao constitucional, o atingimento dos
objetivos definidos pela PND e a execucgao das agdes que lhe competem na END, o
Exército elabora e periodicamente atualiza o seu Plano Estratégico. Em uma definicéo
simplificada, o PEEXx traduz, efetivamente, o investimento da Forca Terrestre, o qual
vincula-se, obrigatoriamente, ao Plano de Articulacdo e Equipamento de Defesa.

Na consecugcdo do PEEX, busca-se o sincronismo com o0s sucessivos Planos
Plurianuais (PPA) do Governo Federal, tendo por foco a transformacao da Forga,

através da obtencéo das novas capacidades requeridas, presentes e futuras.

A obtencdo das capacidades delineadas no PEEx norteia o estabelecimento dos
Projetos Estratégicos do Exército (Pjt EE), os quais, estruturados em Programas

Estratégicos (Prg Estrt), compdem o Portfélio Estratégico do Exército (Ptf EE).

4 A Politica Nacional de Defesa (PND) é o condicionante de mais alto nivel do planejamento das acGes
voltadas a Defesa Nacional. Estabelece objetivos e diretrizes para o preparo e o emprego da
capacitacdo nacional, mediante o envolvimento dos setores militar e civil, em todas as esferas do
Poder Nacional.

5 A juncdo entre articulagio e equipamento das Forgcas Armadas atende ao trindmio
monitoramento/controle, mobilidade e presenca, estabelecido na Estratégia Nacional de Defesa.



O Ptf EE (Figura 1.1) foi definido pelo Estado-Maior do Exército (EME), sob a
coordenacao do Escritorio de Projetos do Exército (EPEx), com a participacdo dos
Orgéos de Direcéo Setorial (ODS)®, do Orgéo de Diregdo Operacional (ODOp)’ e dos
Comandos Militares de Area (C Mil A)8.

Figura 1.1 — Portfélio Estratégico do Exército (Ptf EE)
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Fonte: Site do Escritorio de Projetos do Exército (EPEXx)®

Uma das caracteristicas basilares do Ptf EE € o seu alinhamento ao Mapa Estratégico
do Exército (Figura 1.2) e a aderéncia a metodologia de gestao internacionalmente

acolhida.

O Escritério de Projetos do Exército € o 6rgdo de coordenacao executiva do Estado-
Maior do Exército. Constitui-se no escritério de projetos de mais alto nivel da Forca,
incumbindo-lhe a supervisdo, coordenacdo e controle do gerenciamento dos
Programas Estratégicos do Exército Brasileiro (Prg EE). Sua criacdo, em 2010,
decorreu da necessidade do Exército de uma estrutura de governanca para seu

portfélio estratégico.

6 Conforme o Decreto n° 5.751, de 12 de abril de 2006, sdo Org&os de Direcéo Setorial (ODS): DGP —
Departamento-Geral do Pessoal; DEC — Departamento de Engenharia e Constru¢do; DECEx —
Departamento de Educacao e Cultura do Exército; COTER — Comando de Operac¢des Terrestres; DCT
— Departamento de Ciéncia e Tecnologia; SEF — Secretaria de Economia e Financas; e COLOG —

Comando Logistico.



Figura 1.2 — Mapa Estratégico do Exército
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Convém entretanto mencionar que a gestao de projetos no ambito da Forca Terrestre
€ um processo cuja maturidade encontra-se ainda em evolucéo, tendo por marcos de
seu desenvolvimento a capacitacdo de pessoal, a aquisicdo de experiéncia e a busca
constante por avancos metodoldgicos e praticos, assinalados pela traducéo, para o
portugués, em 2009, do Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, do
Project Management Institute (PMI)! e pela edicdo das Normas para Elaboracéo,

Gerenciamento e Acompanhamento de Projetos no Exército Brasileiro — NEGAPEB
(Brasil, 2013)*2.

" De acordo com a Portaria do Comandante do Exército n® 127, de 21 de fevereiro de 2017, o Comando
de Operacdes Terrestres (COTER) é o Orgéo de Direcdo Operacional (ODOp) do Exército.

8 Conforme Decreto n° 5.751, de 12 de abril de 2006, os Comandos Militares de Area constituem o mais
alto escaldo de enquadramento das organizacdes militares, sendo subordinados diretamente ao
Comandante do Exército.

‘iODisponiveI em: http://www.epex.eb.mil.br/index.php/texto-explicativo. Acesso em: 26 set. 2019.

Disponivel
em:https://www.eb.mil.br/documents/10138/8567855/A%C3%A7%C3%B5es+e+Programas/03d96a
e8-91cc-. Acesso em: 26 set. 2019.

11 O Project Management Institute (PMI) é uma instituicdo norte-americana que editou, e mantém
atualizado, o Guia PMBOK - Project Management Body of Knowledge — uma compilagdo das
melhores praticas catalogadas sobre gestédo de projetos, em d&mbito mundial.

12 As Normas para Elaboragdo, Gerenciamento e Acompanhamento de Projetos no Exército Brasileiro
(NEGAPEB) sao o principal referencial para a gestdo de projetos no Exército, tendo por base,
principalmente, a metodologia disseminada no Guia PBMBOK.



Além disso, foram editadas as Normas para Elaboragdo, Gerenciamento e
Acompanhamento do Portfélio e dos Programas Estratégicos do Exército Brasileiro —
NEGAPORT (Brasil, 2017)*® e prosseguiu-se na busca do aprofundamento no

conhecimento do referencial tedrico existente4,

Nessa conjuntura, em relagdo ao tema sucesso em projetos, observa-se existir, na
literatura académica, numerosas pesquisas, onde sdo analisados os fatores capitais
ao éxito desses empreendimentos. Entretanto, sopesando-se o nivel estratégico do
setor de Defesa e a proeminéncia dos projetos que compde, observa-se a escassez
de um embasamento tedrico especifico e da produgdo de pesquisas no setor.

Destarte, a identificacdo de fatores criticos ao sucesso dos projetos de Defesa
desempenha ampla relevancia, uma vez que a consecucao dos objetivos dos projetos
e programas do setor proporcionam, a sociedade, significativa quantidade de
beneficios, como o fortalecimento da Base Industrial de Defesa (BID), o
desenvolvimento de tecnologias duais, a geracdo de empregos, a projecao

internacional, a paz social e seguranca.

1.2 Formulacéao do Problema

A Forca Terrestre, tendo por finalidade a obtencao das capacidades definidas em seu
Plano Estratégico, concebeu o seu Portfélio Estratégico (Portfélio Bragco Forte — Mao
Amiga), integrado por 3 subportfélios e 16 programas (Figura 1.1).

Ademais, por determinacdo do Ministério da Defesa, compete ao Exército a
responsabilidade pela coordenacdo e pela integracdo das atividades de Defesa

Cibernética, um dos 3 setores estratégicos definidos pela END.

13 Ap6s a definicdo do Portfolio Estratégico do Exército, verificou-se a necessidade de normas especificas
para a sua implantagdo, dessa demanda da Forga Terrestre resultou a edigdo das Normas de Elaboracéo,
Gerenciamento e Acompanhamento do Portf6lio e dos Programas Estratégicos do Exército (NEGAPORT
— EB), aprovadas pela Portaria do Comandante do Exército n® 054, de 30 de janeiro de 2017.

14 Além da metodologia do PMI, buscou-se a interagdo com o Prince2 e o MSP — Managing Successful
Programs, de origem britanica, além de haver sido intensificada a participacdo em eventos relacionados
ao gerenciamento de projetos e realizadas capacitagfes junto ao Escritorio de Projetos do Banco Central
do Brasil e cursos de especializacdo em gestdo de projetos, mediante a formulagédo de instrumentos de
parceria com a Universidade de Brasilia (UnB) e a Fundacédo Getulio Vargas (FGV).



Os projetos do setor de Defesa estdo comumente associados ao desenvolvimento de
produtos e sistemas que demandam o emprego de equipes multidisciplinares,
altamente especializadas, dedicando-se ao desenvolvimento de tecnologias no
estado da arte'®. Marinho et al. (2017), asseguram que a pesquisa e desenvolvimento
(P&D) no setor de Defesa resulta em tecnologias e inovagdes que ultrapassam 0s
assuntos relativos a Seguranca Nacional, transbordando a sua aplicacdo para o
mercado civil, 0 que resulta em notaveis transformacdes e beneficios a sociedade,

com reflexos nos setores de telecomunicacdes, transportes, saude, dentre outros.

Exemplo notavel da dualidade dos produtos e sistemas de Defesa € o Global
Positioning System (GPS). Desenvolvido inicialmente para a orientacdo de tropas
militares, converteu-se em uma ferramenta imprescindivel para condutores de
veiculos em todo o globo. Dentre inUmeros outros produtos que comprovam o carater
dual das inovagbes cuja origem foi o emprego militar, destaca-se, ainda, a rede
mundial de computadores, cuja génese é um projeto de transmissdo de dados do

Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América.

Essas e outras tecnologias incorporaram-se de tal forma a rotina da sociedade que
normalmente ignora-se que o avido a jato, as redes de fibra 6ética, os satélites e uma
série de medicamentos e defensivos agricolas tiveram sua origem em projetos da

industria bélica.

Por outro lado, convém registrar que esses empreendimentos sdo custeados, em sua
totalidade, com recursos publicos. Nesse sentido, Wirick (2011 apud Lima et al., 2017)
afirmam que, diferentemente do que se costuma acreditar, na area publica os
stakeholders'® sdo mais exigentes com a qualidade dos projetos, haja vista a origem
dos recursos que os financia: os tributos. Isso faz com que todos, particularmente a
imprensa e a populacdo, sintam-se competentes para exigir niveis de qualidade que

atendam as suas expectativas e necessidades.

15 Expressdo de origem inglesa que designa o nivel mais elevado alcangado por uma técnica ou area
cientifica, em um tempo definido.

16 para Freeman (2001), stakeholder é qualquer individuo ou grupo que possa afetar a obtencéo dos
objetivos organizacionais ou que é afetado pelo processo de busca destes objetivos.



Assim, a efetividade na execucédo dessas iniciativas reveste-se de significativa
complexidade para ser obtida, especialmente por abrangerem entregas de alto valor
agregado, com tecnologias sensiveis e modernas, em um horizonte temporal

prolongado.

Nesse contexto de inimeras variaveis que podem interferir diretamente na obtencéo

do éxito dos projetos, pergunta-se:

Quais sao os fatores criticos que as liderancas com responsabilidade na gestao de
projetos do setor de Defesa devem investir o seu tempo e recursos, a fim de

aumentarem a possibilidade de sucesso?

1.3 Objetivo Geral

O objetivo da presente pesquisa estd centrado em analisar os fatores criticos de
sucesso (FCS) em projetos do Setor Cibernético de Defesa e, mediante o0 uso da
Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo — Construtivista (MCDA-C), apresentar

os de maior relevancia.

1.4 Objetivos Especificos

- ldentificar o perfil dos profissionais que desempenham fun¢des relacionadas a

gestao de Projetos Estratégicos do Setor Cibernético de Defesa;

- Definir os critérios e subcritérios relevantes como fatores criticos de sucesso em

Projetos da Defesa Cibernética,

- Descrever a percepgdo, quanto a relevancia, dos critérios e subcritérios definidos

como fatores criticos de sucesso;
- Indicar metodologias de investigacao dos fatores criticos em projetos da Defesa; e

- Apresentar os fatores criticos com maior taxa de contribuigc&o, relevancia e variacédo

nos niveis de esfor¢o, a fim de apoiar a decisdo dos gestores.



1.5 Justificativa

No cenério global, os investimentos na area de defesa estdo enquadrados entre os de
maior relevancia estratégica, tendo por carateristicas a complexidade e o elevado

valor financeiro de seus projetos.

Segundo Tian et al. (2020), no ano de 2019 o gasto militar mundial foi estimado em
US$ 1,9 trilhdo, um montante 3,6% maior que o registrado em 2018, o que corrobora
uma tendéncia de aumento de investimentos em defesa, verificada desde 2015, apds

a crise financeira mundial.

Os Estados Unidos da América destacam-se como o pais de maior orcamento de
defesa do planeta, tendo investido, no periodo analisado, a quantia de US$ 732
bilhdes, o que corresponde a 4,9% do PIB. A vice-lideranca em investimentos no setor
€ ocupada pela Republica Popular da China, a qual, investiu um montante da ordem
de US$ 261 bilhdes (1,9% PIB).

Na América Latina, desponta o Brasil como o pais de maior orcamento de Defesa,
com aportes de US$ 26,9 bilhdes (1,5% do PIB), o que o posiciona em 11° lugar no

rank dos 40 paises com maiores gastos militares em 2019.

O nivel estratégico em que se encontram os empreendimentos de Defesa e a
complexidade de seus projetos, aliados as particularidades da administracdo publica,

exigem uma gestéao profissional e eficiente.

Nesse contexto, converte-se preponderante a necessidade de que sejam identificados
fatores que assegurem o éxito dos complexos projetos da area de Defesa. Esses

fatores-chave sdo conhecidos como fatores criticos de sucesso.

Os fatores criticos de sucesso em projetos sdo um tema bastante investigado na
literatura mundial, tendo sido explorados em diversos trabalhos, cuja tendéncia
crescente, quanto ao volume de estudos desenvolvidos, evidencia uma fase de

amadurecimento da producao académica referente ao tema.

Dentro dessa perspectiva, destaca-se o trabalho de Alias et al. (2014), os quais,

partindo do pressuposto de que os FCS séo entradas para a pratica de gerenciamento
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de projetos que podem conduzir, direta ou indiretamente, ao sucesso desses

empreendimentos, identificaram as principais variaveis para o sucesso de um projeto.

Osei-Kyei e Chan (2015) analisaram as publicagdes em revistas académicas de
primeira linha, ocorridas no periodo de 1990 a 2013, concluindo que houve uma
expansao das pesquisas de exploragao dos fatores criticos de sucesso para parcerias
publico-privadas (PPP), sendo este um dos principais temas de interesse em todo o
mundo. O estudo identifica cinco principais fatores criticos de sucesso para as
parcerias publico-privadas: alocacéo de risco e compartilhamento; consércio privado
forte; apoio politico; apoio publico/comunitario; e compras transparentes. Ainda,
segundo os autores, a Australia, o Reino Unido, a China e Hong Kong foram os paises

em foco na maioria dos trabalhos realizados no periodo.

Entretanto, em se tratando de projetos estratégicos de defesa, notabiliza-se a
escassez na producdo cientifica correspondente, especialmente no caso do Brasil,
onde a gestao profissional de projetos e o reconhecimento de sua importancia ao éxito

dos objetivos da Estratégia Nacional de Defesa séo, ainda, recentes.

Considerando a metodologia de gestdo de projetos adotada no ambito do Exeército
Brasileiro, a singularidade do Setor Cibernético de Defesa e, ainda, a aderéncia da
gestdo de projetos aos principios de Governanca no setor publico, o desenvolvimento
do presente estudo esta fundamentado no propdsito de auxiliar as liderangcas com
responsabilidades em projetos, na reducdo dos riscos inerentes as suas iniciativas,
mediante a identificacdo prévia de fatores criticos de sucesso, permitindo-lhes

elaborar estratégias que assegurem o alcance de seus objetivos finais.
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2. REVISAO TEORICA

Neste capitulo, apresentar-se-4o conceitos existentes na literatura académica,
relacionados aos fatores criticos de sucesso em projetos. Desse modo, com a
finalidade embasar teoricamente o0 objeto de pesquisa e fornecer subsidios
necessarios a sua discussdo e andlise, serdo abordados os conceitos de projetos,
planejamento estratégico e gestdo de projetos, sucesso em projetos, fatores criticos
de sucesso, fatores criticos de sucesso em projetos e, finalmente, a metodologia
multicritério de apoio a decisdo construtivista (MCDA-C) e seu correspondente

arcabouco tedrico.

2.1 Projetos

Um conceito bastante utilizado acerca de projetos é o constante do Guia Project
Management Body of Knowledge — PMBOK (PMI, 2017), segundo o qual projetos séo
empreendimentos com carater temporal, desenvolvidos em todos o0s niveis
organizacionais, com a finalidade de desenvolver um produto, servico ou resultado

Unico.

Na concepcéao de Silva e Gil (2013), a definicdo de projeto tem se aprimorado nos
ultimos anos, visando a estabelecer um entendimento comum nas organizacdes que
trabalham com esse tipo de empreendimento. Ainda, conforme esses pesquisadores,

dois conceitos destacam-se na definicdo de projetos: temporalidade e singularidade.

Oliveira et al. (2017) alegam que os projetos sao empreendimentos multifuncionais e
temporarios, 0s quais desempenham relevante papel na sociedade ao
consubstanciarem a principal forma de executar mudancas e conceber produtos ou
servigos. Isto posto, contribuem com as adequacdes e transformacgdes que permitem
as organizacdes melhor enfrentar os riscos e aproveitar as oportunidades intrinsecas
a um ambiente dindmico e competitivo. Os pesquisadores referenciam, ainda, os
aspectos da pressao de prazo, custos e qualidade, para a obtencédo de um objetivo

especifico.
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No ambito da Administracdo Publica Federal (APF), a edi¢do da Lei n® 4.320 (Brasil,
1964) implementou a concepcédo de orcamento-programa, instrumento a partir do qual
séo operacionalizadas as acdes do Governo, viabilizando seus projetos, atividades e
operacOes especiais, 0s quais sdo materializados com a elaboragcdo do Plano
Plurianual (PPA)Y’.

Dentro desse aspecto, a Lei n° 11.653 (Brasil, 2008) define projeto como um
instrumento de programacao para alcancar os objetivos de um programa, abrangendo
um conjunto de operagoes, limitadas no tempo, resultando em um produto que

contribui a expansao ou aperfeicoamento da agdo de governo.

As Normas Gerais para Elaboracédo, Gerenciamento e Acompanhamento de Projetos
no Exército Brasileiro — NEGABEP (Brasil, 2013), assinalam que o0s projetos séo
empreendimentos de natureza temporaria, cujo término é caracterizado pelo alcance
dos objetivos ou, ainda, quando se concluir que os mesmos nao poderao ser atingidos

OuU mesmo néo se mostrarem compensadores.

As NEGAPEP tratam ainda da classificacdo dos projetos em simples e estratégicos.
Estes, recebem a mais alta prioridade no orcamento da Forca, em funcdo dos
impactos estratégicos que produzem; aqueles, embora multissetoriais, ndo requerem

grandes esforcos para a sua execugao.

by

Assim, verifica-se haver, na literatura consultada, um consenso quanto a
temporalidade das acfes de execucao de um projeto, cuja conclusdo, quando exitosa,

produz beneficios a organizacéo e seus stakeholders.

2.2 Gestédo de Projetos

O mundo corporativo exige dos administradores solugcdes eficazes em um ambiente
caracterizado pela escassez de recursos, acirrada competicAo e mudancas
constantes. Neste cenario, a gestdo estratégica baseada em projetos assume

protagonismo como fator chave ao sucesso e a sobrevivéncia das organizagdes.
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Dentro dessa perspectiva, o gerenciamento de projetos é definido pelo PMBOK (PMI,
2017) como a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto, permite as organizacbes cumprirem 0S Seus requisitos,

conferindo-lhes relevante diferencial competitivo.

Oliveira et al. (2017) aduzem que a gestao de projetos suporta o crescimento e garante
a sobrevivéncia em um mercado competitivo. Por conseguinte, companhias privadas
e governos tém investido na capacitacdo e certificacdo profissional de seus
funcionarios em ferramentas, técnicas e processos de gestao de projetos, o que tem
repercutido na conclusdo de seus empreendimentos no prazo, em conformidade com

0 orcamento e 0 escopo pactuados com clientes e demais parte interessadas.

As Normas para Elaboracdo, Gerenciamento e Acompanhamento de Projetos no
Exército Brasileiro — NEGAPEB (Brasil, 2013), baseadas no guia Guia PMBOK (PMI,
2017), preconizam que o gerenciamento de projetos demanda a identificagdo de
requisitos, a adaptacdo a diferentes necessidades e expectativas das partes
interessadas e 0 equacionamento das restricbes que abrangem o escopo, a

gualidade, o cronograma, 0 orgcamento, 0S recursos e 0 risco.

A vista da importdncia da gestdo de projetos ao sucesso das organizacées,
metodologias aplicadas ao seu gerenciamento tém sido amplamente difundidas,
destacando-se o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, do PMI, o
Projects in Controlled Environments (PRINCE) e o Managing Successful Programs

(MSP), sendo estes de origem britanica e o primeiro, americano.

No setor publico, conforme Clemente et al. (2017), a gestdo de projetos encontra
dificuldades na adequacgéo das metodologias utilizadas no ambiente de negdcios para
0 contexto publico, condicdo que demanda, das equipes de gerenciamento de projetos
financiados com recursos publicos, habilidades e um certo grau de criatividade para

adaptar as melhores praticas do setor corporativo as normas da administracao estatal.

17 Previsto na Carta Magna, o PPA é o instrumento basico de planejamento das acBes de carater
estratégico do Governo Federal. Consubstanciado pela edicdo de uma Lei, cuja vigéncia é de 04
(quatro) anos, estabelece, de forma regionalizada, as diretrizes, objetivos e metas da APF.
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2.3 Planejamento Estratégico e Gestéo de projetos

Para Siedschlag et al. (2016), o planejamento estratégico impulsiona acdes e projetos
especificos, voltados ao desenvolvimento da estratégia, 0s quais requerem
gerenciamento e acompanhamento por area peculiar, capaz de orientar a sua correta

execucao, aplicando boas praticas para os objetivos e entregas pretendidos.

O EB, por meio do Sistema de Planejamento do Exército (SIPLEX), a cargo do Estado-
Maior do Exército, formaliza o seu planejamento no Plano Estratégico do Exército
(PEEX). O PEEX integra a fase conclusiva do SIPLEX, sendo constituido por uma
tabela que associa cada objetivo as estratégias e acdes estratégicas, enumerando as
diversas atividades impostas, os Programas e Projetos Estratégicos, com a

correspondente ordem de prioridades, bem como 0s seus responsaveis.

Do exposto, depreende-se a estreita correlacdo entre a execucdo dos projetos e o
alcance dos objetivos estratégicos de uma organizacdo, seja ela uma empresa
publica, privada ou mesmo uma For¢ca Armada (FA). Desse modo, evidencia-se a

imperativa necessidade do empenho das equipes de gerenciamento de projetos para

0 alcance do sucesso nesses empreendimentos.

2.4 Sucesso em Projetos

Siedschlag et al. (2016) aludem que o sucesso do projeto pode ser avaliado pela sua
aderéncia a governanca corporativa. O conceito de governanga corporativa surgiu nos
Estados Unidos, na década de 1980, como um movimento de acionistas e investidores
gue resultou na implementacdo de um sistema com principios béasicos de
transparéncia, equidade, prestacdo de contas (accountability) e responsabilidade
corporativa, 0s quais proveem o controle e monitoramento das atividades de gestéo,
buscando o alinhamento dos interesses dos executivos, acionistas e o papel da
organizacdo na sociedade. Por essa assertiva, presume-se que 0 sucesso de um
projeto pode ser aferido pela sua capacidade em atender aos interesses de seus

stakeholders.
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Conforme o Guia PMBOK (PMlI, 2017), o estabelecimento das medidas de sucesso
de um projeto constitui-se num desafio, sendo pratica tradicional buscar avaliar o
sucesso do projeto por indicadores como prazo, custo, escopo e qualidade do
gerenciamento, podendo-se acrescentar critérios adicionais, vinculados a estratégia

organizacional e a entrega de resultados.

Para Vezzoni et al. (2013), sucesso em projetos e sucesso no gerenciamento de
projetos, embora comumente interpretados como sindnimos, sdo na verdade
conceitos distintos, devendo ser avaliados em conformidade com uma série de
critérios de desempenho que definam a obtencdo de sucesso. Nesse aspecto,
Marioka e Carvalho (2012) afirmam que o primeiro conceito se refere a avaliacdo dos
beneficios para a organizacéo e seus stakeholders, enquanto o segundo esta focado
especialmente nos aspectos da conformidade de escopo, prazo e custos, 0s quais
estdo associados a atuacgao direta do gerente de projetos.

Lima et al. (2017) argumentam que o emprego de um sistema de monitoramento
adequado oferece ferramentas e praticas que possibilitam o acompanhamento
periodico do andamento do projeto pelos gestores, subsidiando a tomada de deciséao
ao longo da sua execucao, constituindo-se em um requisito fundamental para garantir

que os projetos atinjam os objetivos para os quais foram propostos.

Todorovié¢ et al. (2015), ao realizarem uma pesquisa com 103 gerentes de projetos,
em diferentes setores da Sérvia, para definir a contribuicdo de um modelo de analise
de sucesso para a gestao do conhecimento no ambiente do projeto, concluiram que o
sucesso de um projeto esta associado a definicdo dos fatores criticos de sucesso,
indicadores chave de desempenho e processos de medicdo de desempenho. Os
autores propdem, ainda, que uma das alternativas para a andlise do sucesso no
gerenciamento de projetos € a adogdo de um modelo que estabeleca os fatores

criticos de sucesso e os critérios de sucesso.

Ao realizar uma analise de 29 projetos internacionais da industria, nos setores
aeroespacial e de defesa, Rodriguez-Segura (2016) concluiu que o0s projetos
baseados em tecnologia sdo muito longos, caros e complexos e que a classificagao

7

de sucesso ou fracasso € um constructo multidimensional, resultante de muitos
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fatores. A seguir, serdo explanados os conceitos de fatores criticos de sucesso e

fatores criticos de sucesso em projetos.

2.4.1 Fatores Criticos de Sucesso

O conceito de fatores criticos de sucesso foi introduzido, na literatura académica, na
segunda metade do século XX, por Daniel (1961). Como consultor da McKinsey &
Company, ao analisar o grande volume de informac¢des gerenciais, o pesquisador
verificou que este resultava em um oObice ao processo de analise de dados e a tomada
de decisao; assim, prop0s a criagéo de sistemas de informac¢des gerenciais (SIG), a
serem implantados em &reas especificas, relacionadas aos fatores de sucesso da
organizacdo, de modo que, nestas, pudessem ser concentradas as atencdes e 0s

esforcos da equipe.

Entretanto, o referido conceito somente foi difundido e popularizado com Rockart
(1979), o qual propbs uma abordagem para a concepcao de sistemas de informac¢des
gerenciais, baseando-se nas definicbes de necessidades pelos proprios gerentes.
Essa abordagem tem por foco os FCS, os quais, segundo o autor, estdo relacionados
a um namero limitado de areas onde os resultados, sendo satisfatorios, garantirdo um
desempenho competitivo a organizacdo. Rockart complementa, ainda, que s&o
poucas as areas-chave nas quais deve-se obter éxito para que o negocio prospere,

merecendo, portanto, atencédo constante e cuidadosa da administracéo.

Ao longo dos anos, sucessivos pesquisadores abordaram os fatores criticos de
sucesso, sob distintas perspectivas e analises, convergindo, nesse interim, as
assertivas quanto a sua associacao direta com o alcance dos objetivos estratégicos e

da misséo da organizacéo.

Silva (2004) afirma que os FCS estdo relacionados ao processo de tomada de
decisdo, nos niveis estratégico, tatico e operacional, sendo imprescindivel o seu
mapeamento. Em vista disso, esses pressupostos essenciais ao sucesso do
empreendimento carecem de indicadores que 0s monitorem, mitigando os riscos de

gue os resultados almejados sejam comprometidos.
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2.4.2 Fatores Criticos de Sucesso em Projetos

Segundo Vezzoni et al. (2013), o conceito de fatores criticos de sucesso possui um
carater dinamico, em funcédo do qual ndo ha, na literatura académica, um consenso
guanto ao conjunto que o compde. Os pesquisadores admitem, no entanto, que
algumas carateristicas criticas merecem uma maior atencao, por sua capacidade de

interferir e até mesmo determinar o sucesso de um projeto.

Para Alias et al. (2014), a determinacéo de fatores criticos de sucesso concede a
organizagdo uma vantagem competitiva, tendo como resultado final o final o sucesso
na consecucao do projeto. Os autores, baseando-se na literatura de gerenciamento
de projetos, identificaram cinco variaveis de sucesso do projeto: acdo de
gerenciamento do projeto, procedimentos do projeto, fatores humanos, questbes

externas e fatores relacionados ao projeto.

Silva et al. (2018), procederam uma metodica revisao da literatura sobre os principais
fatores criticos de sucesso em projetos abordados na ultima década, analisando a
evolucdo e a tendéncia de mudanca desses fatores. A pesquisa identificou, em 61
artigos analisados, 17 fatores criticos principais. Os pesquisadores constataram que
os trabalhos mais recentes apresentam, como fatores criticos de sucesso, 0S
referentes ao gerenciamento de relacionamentos, competéncias interpessoais e
comunicacao, enquanto os mais antigos apresentam foco principalmente em aspectos

técnicos do projeto.

Almeida Janior et al. (2014), mencionam que o cenario de constantes mudancas no
ambiente social imp&e o planejamento de a¢Bes necessarias para responder a essas
mudancas, o que tem promovido significativa ampliacdo do uso da Gestéo de Projetos
na Administracdo Publica, tornando-se essencial a reconhecimento dos fatores que

influenciam positivamente no sucesso desses projetos.

Por conseguinte, como destacado na literatura pesquisada, a fim de que os resultados
pretendidos em um projeto sejam alcancados, 0s itens essenciais ao seu éxito devem
ser identificados desde a concepc¢ao do projeto e monitorados durante as fases do

planejamento, execucdo, controle e encerramento da iniciativa. Nesse aspecto,
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convém mencionar Marioka e Carvalho (2012), as quais apontam que os fatores

criticos de sucesso sao determinados de acordo com os diferentes tipos de projeto.

Destarte, para esta pesquisa, 0 conceito de fatores criticos de sucesso admitido foi o
gue os define como os principais elementos de desempenho para que 0s projetos
alcancem seus objetivos, contribuindo com a estratégia e a missao da organizacgao.
Vale ainda destacar que, sob o risco de insucesso, os FCS demandam maior atencéo
e esforco por parte da geréncia do projeto, requerendo o desenvolvimento de medidas
adequadas a esses fatores, a definicdo da quantidade de recursos que devem ser
alocados, a implementacdo de mudancas na estratégia, em funcdo de alteracbes

ambientais e sua aplicacdo nas areas afetas ao processo de gestao.

2.5 Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdo - Construtivista
(MCDA-C)

Conforme Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), a Metodologia Multicritério de Apoio
a Deciséo — Construtivista (MCDA-C) consiste em uma ferramenta de apoio a tomada
de decisdo, em um contexto multicritério, onde sé@o consideradas as percepcgdes e

valores dos envolvidos no processo.

O MCDA-C baseia-se na corrente de pensamento europeia (Multicriteria Decision
Aid), a qual é orientada pela vertente construtivista e tem por premissa que, nos
problemas decisorios, existem multicritérios e que a melhor solu¢do € a que mais se

adeqgua as necessidades do decisor.

Rodrigues (2014) esclarece que o modelo MCDA-C possibilita aos decisores
arquitetarem e validarem seus proprios valores, contribuindo para o entendimento de
guestionamentos em um processo colaborativo e construtivista e, desse modo,

encontrar solu¢gées mais adequadas, conforme o juizo de valor estabelecido.

De acordo com Ensslin et al. (2013), o MCDA-C comp®e-se de duas etapas: uma
primeira etapa, qualitativa, e uma segunda, eminentemente quantitativa. Na primeira,
busca-se esclarecimentos e avaliagcdes de potencialidade do objeto de estudo e, na
segunda, os dados anteriormente obtidos séo arranjados em taxas de contribuigbes e
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niveis de esfor¢o e, em prosseguimento, formulados e aplicados questionarios, cujos

dados sao tabulados com o auxilio de uma ferramenta de software.

A atividade de apoio a deciséo baseia-se na obtencdo de elementos de resposta, por
um facilitador, a questionamentos direcionados a atores envolvidos em um processo
decisoério, utilizando-se de procedimentos cientificos (ROY, 1993). Assim, o0 método
multicritério de apoio a decisdo mostra-se relevante ao contribuir para o processo de
tomada de decisdo, auxiliando os envolvidos a lidar com situacdes complexas e

gerando maior clareza sobre o problema.

Para uma melhor compreensao do modelo em comento, serdo apresentados, a seguir,

alguns conceitos que compdem o arcabouco tedrico dessa metodologia.

2.5.1 Benchmarking

A técnica de benchmarking € um processo continuo e sistematico (SPENDOLINI,
1994 e INVERNIZZI et al., 2017) que viabiliza medir e avaliar produtos, servicos,
estratégias, funcbes e processos de trabalho das organizacdes lideres de mercado,
gue se destacam por sua elevada competitividade (CAMP, 1993 e EBNER, 2016).

Intxaurburu e Ochoa (2005) e Cai et al. (2018) aludem que benchmarking é um valioso
modelo de estratégia de gestdo competitiva, que fornece uma abordagem disciplinar
e légica para compreender e avaliar os pontos fortes e os pontos fracos de uma

empresa.

Conforme o manual Gerenciamento de Riscos Corporativos - Estrutura Integrada
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission - COSO,
2007), benchmarking € um processo cooperativo entre um grupo de organizacdes,
gue enfoca eventos ou processos especificos, compara medicbes e resultados

utilizando métricas comuns, bem como identifica oportunidades de melhoria.

Silva (2018) relata que a técnica de benchmarking constitui-se em um dos
fundamentos do MCDA-C, por estabelecer a realizacdo de comparacbes entre
praticas adotadas pelo objeto de andlise e outras, tidas como melhores préticas.

Assim, ambas as metodologias explicitam o esforco em selecionar melhores
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desempenhos e identificar aquele que mais satisfatoriamente se adequa as
necessidades da organizacdo e que assiste a consecucdo dos propositos pre-

estabelecidos.

Deste modo, depreende-se que a adocao da técnica em comento agrega ao modelo
multicritérios a realizacdo de andlises mais profundas, contribuindo com a proposicéo

de um conjunto de solucdes alternativas no apoio a tomada de deciséo.

2.5.2 Teoria Construtivista

A teoria Construtivista adapta-se a pesquisas realizados em cenarios complexos,
marcados pela transversalidade de informacdes e percepc¢des sobre um mesmo fato.
Desse modo, atribui um carater mais rico a analise, ao abarcar ndo somente as
caracteristicas do objeto, mas como este é interpretado e absorvido pelas pessoas
gue com ele interagem. Assim, permite a aprendizagem ao longo do processo, dada
a continua variabilidade do mundo de sentidos e significados, bem como do proprio
objeto (COUTO et al., 2019).

A metodologia MCDA-C fundamenta-se no paradigma construtivista, seguindo o
modelo de Piaget (1978), que constrdi o conhecimento a partir da interacdo entre o

sujeito e o objeto estudado.

2.5.3 Brainstorming

A técnica de brainstorming ou tempestade de ideias, segundo O’Keef e Souder (1979),
tem por finalidade facilitar a geragdo da maior quantidade de ideias criativas e a
identificacdo de maneiras alternativas para a solucdo de um problema, num
determinado periodo. Cybis et al. (2015), declaram que a concepc¢ao de ideias em
grupo estabelece discussbes que resultam em uma melhor compreensdo da

dimenséo do problema e das possibilidades de solugao.



21

Esta ferramenta, com base no juizo de valor dos decisores participantes, apoiou o
método MCDA-C no processo de identificacdo dos elementos de avaliacdo (critérios)

gue compdem o objeto de pesquisa.

Os dados obtidos séo inicialmente denominados elementos primarios de avaliacdo
(EPA), os quais, ap0s serem ordenados, com as respectivas definicdes, séo
classificados como pontos de vista elementares (PVE), dando sequéncia a etapa
seguinte da modelagem, a ser conduzida mediante o emprego da técnica de grupo

focal, a seguir definida.

2.5.4 Grupo Focal

Flick (2009) declara que grupo focal € uma técnica de exploracdo que possibilita ao
investigador reunir, em um mesmo local, durante certo periodo de tempo, determinada
guantidade de pessoas, integrantes do publico alvo da pesquisa, a fim de coletar,
mediante didlogo e debates, informacdes acerca do tema objeto de pesquisa.
Lervolino e Pelicione (2001) argumentam que a esséncia do grupo focal consiste na
interacdo entre os participantes e o pesquisador, que tenciona colher dados a partir

da discusséao focada em topicos diretos e especificos.

Para Quipungo et al. (2016), grupo focal € um método de pesquisa qualitativa,
baseado em entrevistas grupais, com o fim de coletar dados ou informacgfes através
de discussbes em grupo, residindo na busca de informacdes que traduzam as

percepcdes, crencas e atitudes a respeito de uma tematica.

Na presente pesquisa, a técnica de grupo focal constituiu-se em instrumental de apoio
ao MCDA-C, onde, a partir das ideias suscitadas nos brainstormings, realizou-se a
validacdo e qualificagcdo dos dados obtidos, convertendo-se os pontos de vista
elementares (PVE), validados pelos decisores, em pontos de vista fundamentais
(PVF).
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo serd descrita a operacionalizacdo da pesquisa realizada, abordando-
se o tipo de pesquisa e sua definicdo geral, a caraterizacdo do setor objeto de estudo,
da populacdo e amostra e, ainda, serédo detalhados os procedimentos de coleta e

analise de dados.

3.1 Tipologia e Descricdo Geral dos Métodos de Pesquisa

Segundo a classificacao dos tipos de pesquisa de Vergara (2013), a pesquisa em tela
pode ser qualificada, quantos aos fins, em exploratdria, por abordar um assunto com
pouco conhecimento disponivel e aplicada, por ter como finalidade a pratica, motivada
por uma necessidade. Ainda, conforme preconizado pela aludida pesquisadora, a

presente investigacao classifica-se, quanto aos meios, em bibliografica e de campo.

Segundo Gil (2017), a pesquisa exploratéria promove uma maior familiaridade com o
problema, de modo a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. Desse modo, as
pesquisas exploratérias envolvem o levantamento bibliografico, a realizacdo de
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado e a andlise de exemplos que estimulem uma melhor compreensao.
Perovano (2014) afirma que a pesquisa exploratoria, juntamente com a descritiva, Sao

as mais habitualmente utilizadas por pesquisadores preocupados com a pratica.

Quanto a classificacdo, a pesquisa dispde-se conforme a seguir descrito e

representada na Figura 3.1 — Classificagdo da Pesquisa.

- Base em dados primarios (realizacdo de brainstorming, técnica de grupo focal e
aplicacao de questionarios) e dados secundarios (consultas a artigos de periodicos

cientificos, revistas cientificas e livros);

- De natureza aplicada: pretende-se gerar conhecimentos para aplicagdo préatica em

projetos de defesa;

- Abordagem: qualitativa, para a obtencéo de dados e quantitativa para avaliacdo dos

resultados;
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- Objetivos: a pesquisa caracteriza-se como exploratdria, realizada mediante a
utilizacdo de reunibes de brainstorming, técnica de grupo focal e aplicacdo de
guestionarios, em individuos possuidores de experiéncias praticas com o problema

pesquisado, identificando ideias, padrdes e hipoteses;
- Procedimentos técnicos: pesquisa documental e pesquisa de campo; e

- Temporalidade transversal: foram analisados pontos especificos, no momento em

gue foi realizada a pesquisa.

Figura 3.1 — Classificacdo da Pesquisa

CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Fontes H Natureza H Abordagem H Objetivos Iﬁl Procd Tec Pl‘ Temporalidade I
Primarias Aplicada Qualitativa Exploratdria Pesquisa
bibliografica

Secundarias Quantitativa Pesquisa de campo

rPesquisa: Fatores Criticos de Sucesso em Projetos de Defesa — uma abordagem multicritérion

Fonte: Elaboragéo propria

O objeto de estudo sao os fatores criticos de sucesso em projetos do Setor Cibernético
de Defesa e os sujeitos da pesquisa estao constituidos por membros Comando de
Defesa Cibernética (ComDCiber) e do EPEX, no exercicio de funcdes de
gerenciamento, assessoramento e/ou apoio a projetos estratégicos da area da Defesa

Cibernética.

A pesquisa foi desenvolvida em um processo de identificacao e registro das variaveis
relacionados ao problema e, apés a coleta de dados, realizada uma analise para

enumerar o0s principais fatores.



24

3.2 Caracterizacao das Organizacdes Objeto do Estudo

O lécus da pesquisa (Figura 3.2) em tela esta delimitado pelo Comando de Defesa
Cibernética (ComDCiber) e pelo Escritorio de Projetos do Exército (EPEx), ambos
organiza¢des militares com a incumbéncia de governanca e gestdo de projetos e

programas estratégicos do Setor Cibernético de Defesa.

Figura 3.2 — Lécus da Pesquisa (Entidades, Atores e Rétulo da Pesquisa)

Entidades estratégicas

- Comando de Defesa Cibernética; e
- Escritorio de Projetos do Exército.

Atores "Decisores 'E Atores “Agidos”
- Gestores de Pjt Estrt St Ciber (03 : 2 <:| - Gestores Pjt (nivel titico);
blé:::tommi); ed Prg/Pit St Cib < - Gestores Pjt (nivel operacional); e
y ores & Asse de trg/t) 1her _ - Assessores de Gestio de Pjt St Ciber.
(Grupo Focal). e
7]
o SN D  E— a
l Pesquisador AA] = (e Pesquisador !

Rotulo da Pesquisa

Fatores Criticos de Sucesso
em Projetos do Setor
Cibernético de Defesa

Fonte: Elaboragéo propria.

Criado em 2 de janeiro de 2015, o Comando de Defesa Cibernética é o 6rgéo central
do Sistema Militar de Defesa Cibernética (SMDC)'®, incumbindo-lhe a
responsabilidade pela coordenacédo e integracdo das atividades de Defesa

Cibernética, no ambito do Ministério da Defesa (MD).

18 Conforme o manual Doutrina Militar de Defesa Cibernética (MD31-M-07, 2014), o Sistema Militar de
Defesa Cibernética (SMDC) é um conjunto de instala¢des, equipamentos, doutrina, procedimentos,
tecnologias, servicos e pessoal essenciais para realizar as atividades de defesa no Espaco
Cibernético, assegurando, de forma conjunta, o seu uso efetivo pelas For¢as Armadas, bem como
impedindo ou dificultando sua utilizag&o contra interesses da Defesa Nacional.
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Essa organizacdo militar distingue-se como um Comando Operacional Conjunto,
permanentemente ativado, o qual, para cumprir a sua missao estratégica, dispde de

um efetivo composto por militares da Marinha do Brasil, do Exército e da Forca Aérea.

A esse Grande comando (G Cmdo)'® foi atribuida a responsabilidade pelo
gerenciamento do Programa da Defesa Cibernética na Defesa Nacional (PDCDN), o
gual consubstancia a execucdo das a¢des estabelecidas pelo Ministério da Defesa,
visando a potencializacdo da Defesa Cibernética na Defesa Nacional, mediante a

implantagdo do Sistema Militar de Defesa Cibernética.

O Escritério de Projetos do Exército, como anteriormente mencionado, foi criado em
2010, como o6rgao de coordenacdo executiva do EME, constituindo-se em uma

estrutura de governanca do Portfélio Estratégico da F Ter.

Dentre os programas do Ptf EE gerenciados pelo EPEXx, a presente pesquisa
concentrou-se no Programa Estratégico do Exército Defesa Cibernética (PEEDCiber),
o qual materializa as acdes desenvolvidas pela For¢ca no sentido de alcangar o
Objetivo Estratégico 4 do Exército (OEE 4) - atuar no espaco cibernético, com
liberdade de acdo - mediante a implantacdo da estrutura de Defesa e Guerra

Cibernética?°.

3.3 Populacdo e Amostra da Pesquisa

Na presente pesquisa, considerou-se uma populacdo composta por membros do
ComDCiber e do EPEx, que desempenham atividades relacionadas a gestdo de
projetos estratégicos do Setor Cibernético de Defesa, em um efetivo de

aproximadamente 60 militares.

19 Conforme o Decreto n° 93.188, de 29 de agosto de 1986, Grande comando (G Cmdo) é a denominag&o
genérica dada a qualquer comando da Forga Terrestre, privativo de oficial-general.

20 A Portaria Normativa n° 3.010/MD, de 18 de novembro de 2014 — Aprova a Doutrina Militar de Defesa
Cibernética, define Defesa Cibernética como o “conjunto de agbes ofensivas, defensivas e exploratoérias,
realizadas no Espaco Cibernético, no contexto de um planejamento nacional de nivel estratégico,
coordenado e integrado pelo Ministério da Defesa, com as finalidades de proteger os sistemas de
informacé&o de interesse da Defesa Nacional, obter dados para a producéo de conhecimento de Inteligéncia
e comprometer os sistemas de informagao do oponente”. A aludida norma delimita Guerra Cibernética
como o uso ofensivo e defensivo de informagéo e sistemas de informacéo para negar, explorar, corromper,
degradar ou destruir capacidades de C2 do adversario, no contexto de um planejamento ou de uma
operacao militar, de nivel operacional ou tatico.
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Destacado pela END como um dos trés setores estratégicos a Defesa do Pais, o Setor
Cibernético (Figura 3.3), sob a coordenacdo do Exército Brasileiro, desenvolve
estratégias e acdes visando o alcance dos Objetivos Setoriais de Defesa (OSD),
consubstanciadas em dois programas estratégicos: o Programa da Defesa
Cibernética na Defesa Nacional (PDCDN) e o Programa Estratégico do Exército
Defesa Cibernética (PEEDCiber).

Figura 3.3 — Setor Estratégico Defesa Cibernética

Jtoor:

5000
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Fonte: Site do Escritorio de Projetos do Exército (EPEx)?!

Como técnica de amostragem, foi adotada a amostra nao probabilistica, por
acessibilidade, composta por militares vinculados a programas estratégicos do setor
de Defesa Cibernética, que desempenham func¢des no nivel de geréncia, superviséo,
assessoramento e/ou apoio, com tempo minimo de experiéncia em atividades

relacionadas a gestdo de projetos superior a 6 meses.

O numero de individuos da amostra foi estimado de modo a se alcancar um grau de
confianca de 95% (previsto para pesquisas sociais), com uma margem de erro
amostral inferior a 10%, obtido mediante a aplicacdo da formula do calculo amostral
(Quadro 3.3) e com o auxilio da ferramenta calculadora amostral online (disponivel,
em: https://comentto.com/calculadora-amostral/), resultando na exigéncia de uma
amostra minima de 31 individuos, para atendimento dos critérios de confianca e de

erro estabelecidos.
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Quadro 3.3 — Calculo da amostra

Formula do Calculo Legenda Observacéao
n: amostra calculada; Populacdo de 60
Z: variavel normal; individuos resultando
— 2 _ 2 . ’ ’
TENZ .p.(lezp’)\l{f -p-(1-p) + N: populacgéo; em uma amostra minima
’ p: real probabilidade do evento; | de 31 participantes, na
e e: erro amostral. pesquisa.

Fonte: Elaboracgéo propria.

3.4 Caracterizacdo e Descricdo dos Instrumentos de Pesquisa

Conduzida a partir da realizacdo de 3 reunides de brainstormings, onde foram
levantados os elementos primarios de avaliacdo — EPA (variaveis elementares) e
definidos os pontos de vista elementares (PVE).

Em seguida, procedeu-se uma reunido de grupo focal, envolvendo especialistas em
gestao de projetos do Setor Cibernético de Defesa, momento que foram consolidadas

as variaveis (Pontos de Vista Fundamentais - PVF), sendo entdo definidos:

- Os descritores, fundamentos na pergunta padrao e nas opg¢des de respostas (Quadro
3.5.2.2); e

- As taxas de contribuicdo e os niveis de esforco gerencial requeridos pelos

respectivos PVF (Apéndice D).

Concluida esta etapa, obteve-se a arvore de valor (Figura 3.5.2.4), a qual consiste na
representacao das ligacdes entre os critérios e subcritérios (variaveis) e foi elaborado

o formulario de coleta de dados (Apéndice E).

Finalmente, foram aplicados questionarios, aos militares envolvidos na gestdo de

Projetos Estratégicos da Defesa Cibernética.

21 Disponivel em: http://www.epex.eb.mil.br/index.php/defesa-cibernetica. Acesso em: 17 jun. 2020.
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3.5 Procedimentos de Coleta e de Analise de Dados

A coleta e a analise de dados foram processadas da seguinte forma:

- Meios de coleta de dados: emprego das técnicas de brainstorming e de grupo focal
(GF), com atores decisores de projetos estratégicos do Setor Cibernético de Defesa e
aplicacdo de formulario de coleta de dados (com decisores e assessores de iniciativas

da Defesa Cibernética); e

- Meios de andlise de dados: utilizacdo do software MAMADecisdo/MyMCDA-C??, a

partir do qual foram gerados gréficos e tabelas.

3.5.1 Reunides de Brainstormings com Atores Decisores

Tendo por finalidade a obtencé&o de ideias que pudessem contribuir para a solugéo do
problema objeto da presente pesquisa, foram realizadas trés reunibes de

brainstormings, com atores decisores, possuidores do seguinte perfil (Quadro 3.5.1):

Quadro 3.5.1— Perfil dos Atores das Reunides de Brainstorming

Sesséo Data Perfil dos atores
- 01 Gerente de projeto, doutor em ciéncias militares, oficial general??,
1a 02/06/20 especialista em defesa nacional; e o _ o
- 01 Supervisor de projeto, doutor, oficial superior?*, especialista em
gestao de projetos.
- 01 Supervisor de programa estratégico, mestre em ciéncias militares,
a oficial superior, especialista em gestdo de projetos; e
2 03/06/20 | - 01 Assessor de gy L = -
programa estratégico, oficial subalterno=>, especialista
em administracao financeira e docéncia do ensino superior.
- 01 Assessor de programa estratégico, doutor em ciéncias militares,
3a 09/06/20 oficial superior, espet_:ialista em gestdo .de p_rojetqs_; e . _
- 01 Gerente de projeto, mestre em ciéncias militares, oficial superior,
especialista em defesa e estratégia e em gestao de projetos.

Fonte: Elaboragéo propria.

22 Software desenvolvido por pesquisadores do grupo de pesquisa sobre planejamento e inovagdo em
transportes (GPIT) do Programa de Pdés-graduacdo em Transportes (PPGT) da Universidade de
Brasilia (UnB). Possibilita tratar as informacdes qualitativas coletadas, para que sejam transformadas
em dados quantitativos, sendo capaz de gerar, através de médias ponderadas, os quantitativos de
maximo e minimo, além de um valor de referéncia da resposta obtida dos usuarios de cada acao
avaliativa, ou seja, da situacdo atual. Cada critério apresenta um intervalo de esforco individual, a
partir dos pontos de vista dos decisores. Sao gerados principalmente graficos e tabelas que visam
sobretudo subsidiar a anélise de dados (SILVA, 2018).

23 Conforme o Anexo | (Circulos e Escala Hierarquica nas Forgas Armadas) a Lei n° 6.880, de 9 de
dezembro de 1980 — Disp&e sobre o Estatuto dos Militares, o circulo de Oficiais-Generais, no Exército,
€ composto por: Generais-de-Exército, Generais-de-Diviséo e Generais-de-Brigada).
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Durante os brainstormings foram obtidos os elementos primérios de avaliagéo (EPA),
0s quais, apos arranjados com a correspondente definicdo, assumiram a classificacéo
de pontos de vista elementares (PVE), dados relevantes ao processo de analise,
avaliacdo e aprovacdo pelo grupo focal. Os PVE encontram-se elencados no
Apéndice A.

3.5.2 Atuacgéo do Grupo Focal (GF)

Para Pope e Mays (2009), o método de grupo focal caracteriza-se por possibilitar o
dialogo a respeito de um assunto em especial, vivido e compartilhado mediante
experiéncias comuns, a partir de estimulos especificos que recebem os participantes
para o debate. Donaduzzi et al. (2015), complementam que GF é um processo
dindmico, no qual os participantes manifestam livremente suas ideias, de modo que
suas opinides podem ser confirmadas ou contestadas pelos demais participantes,
resultando em processo de negociacdo em torno de questdes construidas

coletivamente.

De acordo com Silva et al. (2013), essa técnica beneficia o pesquisador ao permitir o
exercicio de uma postura critica e dialética, ao promover uma discussao aberta sobre
temas especificos e, eventualmente, propiciar a constru¢cdo e desconstrucdo de

conceitos.

A reunido de grupo focal da presente pesquisa foi realizada no dia 12 de agosto de
2020, com atores de niveis decisorios e de assessoria, apresentando os perfis

constantes do Quadro 3.5.2.

24 Conforme 0 Anexo | (Circulos e Escala Hierarquica nas Forgas Armadas) a Lei n° 6.880, de 9 de
dezembro de 1980 — Disp6&e sobre o Estatuto dos Militares, o Circulo de Oficiais Superiores comp&e-
se de: Coronéis, Tenentes-Coronéis e Majores.

25 A mesma norma preconiza, ainda, que integram o Circulo de Oficiais Subalternos: Primeiros-

Tenentes e Segundos-Tenentes.
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Quadro 3.5.2 — Perfil do Participantes do Grupo Focal

Sessao Perfis

- 01 Supervisor de programa estratético, mestre em ciéncias militares, oficial
superior, especialista em gestéo de projetos;

- 01 Gerente de projeto, doutor em ciéncias da computacao, mestre em comando e
controle, oficial superior, especialista em docéncia do ensino superior;

- 01 Assessor de gestdo de programa estratégico, mestre em ciéncias militares,
oficial superior, especialista em administragdo publica, finangas, contabilidade e
gestdo de projetos;

- 01 Gerente de projeto, oficial superior, especialista em gestéo de riscos;

- 01 Assessor de programa estratégico, oficial subalterno, especialista em
administracéo financeira e docéncia do ensino superior;

- 01 Assessora de gestdo de projeto, oficial subalterna, especialista em defesa
cibernética e gestao de processos; e

- 01 Assessor de gestdo de projeto, oficial subalterno, especialista em administracéo
de empresas.

Grupo Focal

Fonte: Elaboracao propria.

3.5.2.1 Conversédo dos Pontos de Vista Elementares (PVE) em Pontos de Vista
Fundamentais (PVF)

Os 37 PVE apresentados ao Grupo Focal foram convertidos em 5 pontos de vista
fundamentais (PVF), associados a 24 itens, que passaram a compor 0s subpontos de
vista fundamentais (SubPVF).

Na avaliacdo do GF, 13 PVE encontravam-se repetidos, ndo atendiam a critérios de
mensuracgao ou de representatividade. O processo de conversao dos PVE em PVF e
a ordenacdo em SubPVF encontra-se esquematicamente representado no Quadro
3.5.2.1.

Quadro 3.5.2.1 — Converséao dos PVE em PFV

Pontos de Vista 4 'Pontos tle vl
Rétulo da Pesquisa Fundamentais
Elementares (PVE)
(PVF)
Gerenciamento das partes interessadas gampo da_
Gestéo de Projetos
e . . . Campo
Qualificacéo da equipe de gerenciamento do projeto Organizacional
Previsibilidade orgcamentaria " CampoA .
. Politico/Econdmico
Quais 0s Fatores Camno da
Desenvolvimento e aplicacéo de tecnologia nacional | Criticos de Sucesso em Cién%ia o
(independéncia tecnolégica) Projetos do Setor Tecnologia
— = : : Cibernético de Defesa? 9
Admissibilidade de uma politica mais agressiva de
apetite ao risco por parte dos érgaos de controle da Campo Juridico
APF
Alinhamento do projeto com as politicas de governo SubPVF
Amparo legal adequado as especificidades do setor SubPVE
estratégico de defesa
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- Pontos de Vista
DS ElE Vit A Rétulo da Pesquisa# Fundamentais
Elementares (PVE)
(PVF)

Competéncias do gerente do projeto Eliminado
Gerenciamento do cronograma SubPVF
Controle do escopo Eliminado
Aderéncia aos principios de Governanga SubPVF
Estabelecimento de uma estrutura especifica para o

: . SubPVF
gerenciamento do projeto
Acesso a alta administracéo Eliminado
Emprego conjunto das Forcas nas Eqp Grc Pjt Eliminado
Alocagéo e disponibilizagdo de recursos Eliminado
orcamentarios
Apoio dos stakeholders de mais alto nivel SubPVF
Gestéo de riscos do projeto Eliminado
Entregas tecnologicamente adequadas e modernas SubPVF
Lideranca do gerente do projeto SubPVF
Planejamento adequado do projeto Quais os Fatores SubPVF
Definicdo dos objetivos do projeto Criticos de Sucesso em Eliminado
Gerenciamento de conflitos Projetos do Setor Eliminado
Apoio da Autoridade Patrocinadora Cibernético de Defesa? SubPVF
Uso de indicadores de desempenho SubPVF
Emprego de equipes multidisciplinares SubPVF
Gerenciamento das Comunicacdes SubPVF
Empowerment do Gerente e de sua equipe Eliminado
Gerenciamento de riscos SubPVF
Controle das altera¢ées do escopo SubPVF
Emprego das melhores préticas de gerenciamento Eliminado
Organizacao flexivel SubPVF
Gerenciamento das mudancgas Eliminado
Gerenciamento de requisitos SubPVF
Predisposi¢éo para assumir riscos SubPVF
Clareza no termo de abertura do projeto Eliminado
Conjuntura macroecondmica favoravel SubPVF
Comunicacdes Eliminado

Fonte: Elaboragéo propria.

3.5.2.2 Construcao dos Descritores

Consoante Ensslin et al. (2001), os descritores compdem a estrutura necessaria a

transformacdo dos pontos de vista fundamentais (PVF) em critérios de avaliacao,

permitindo mensurar a performance de cada acéo avaliada, a partir do correspondente

nivel de impacto.

Silveira Junior (2018) define os descritores como um conjunto de niveis de impacto

(NI) que descrevem as performances plausiveis das acfes potenciais (objeto de

avaliagdo). Assim para cada critério de avaliagéo, deve-se construir um descritor, 0




32

gual auxilia na compreensédo dos pontos de vista, convertendo-os mais inteligiveis e

permitindo a mensuracdo do desempenho das acdes a ser avaliadas.

Concluida a validacao das informacfes das informacdes dos pontos de vista, o GF
passou a construcdo dos descritores, ou seja, a transformacédo dos pontos de vista
em perguntas inerentes ao rotulo da pesquisa, resultando nos parametros a seguir

representados (Quadro 3.5.2.2).

Quadro 3.5.2.2 — Descritores

>

Pergunta Norteadora Niveis de OpcoOes de Resposta Pontuanges_ Pesqu_|sa
Impacto de Referéncia | Operacional 8
Extremamente o
NS relevante Condicd Pontos 8

G A . ondicGes "
Qual a contribuicdo do item NA Relevante Stimas Atimos @
considerado, como fator 2
o N3 Pouco relevante o
critico de sucesso, em S
projetos do setor cibernético N2 Indiferente ou neutro | Situacdo Neutra Pontos =
de defesa? ASDECIo nao
N1 Irrelevante Spec Esperados
Negativo

Fonte: Elaboragé&o propria.

3.5.2.3 Definicdo das Taxas de Contribuicdo dos PVF, SubPVF e Niveis de
Esforco

Nesta fase, o grupo focal definiu a taxa de contribuicdo dos PVF e de cada SubPVF,
individualmente e, em seguida, avaliou o nivel de esforco de cada um dos critérios
(variaveis) analisados. Segundo Silva (2018), no método MCDA-C, os niveis de
esfor¢o correspondem a quantidade de energia ou recursos necessarios para que a
acao avaliativa possa resultar na mudanca de uma situacao desfavoravel para uma

situacdo julgada favoravel.

Y

As informagOes consolidadas pelo GF quanto a taxa de contribuicdo e o
posicionamento das variaveis, no aspecto nivel de esfor¢o, encontram-se descritas no
Apéndice D, obtidas a partir da apresentacédo dos dados constantes dos Apéndices B
e C.



w
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3.5.2.4 Arvore de Valor

Meireles et al. (2009) aludem que a familia de critérios deve ser compreendida e

admitida por todos os envolvidos no processo decisoério. Dessa forma, os critérios

(varidveis) sao organizados em uma construcdo hierarquica, em forma de arvore, na

gual se decompde cada critério, gradativamente, derivando do critério do mais alto

nivel para aqueles de nivel inferior.

A atuacédo do grupo focal na pesquisa encerrou-se com a elaboracdo da arvore de

valor, um diagrama estruturado com o objetivo estratégico (objeto da avaliacdo), os 5

PVF (critérios), os 24 SubPVF (subcritérios) e suas respectivas taxas de substituicao,

conforme a seguinte ilustracdo (Figura 3.5.2.4).

Figura 3.5.2.4 — Arvore de Valor

Fatores Criticos de
Sucesso em Projetos
do Setor Cibernético

de Defesa — uma

abordagem
multicritérios

& I |

]

cm:::g:c: . ™ “{_Estrutura Especifica para o Gerenciamento de Projetos: 18%
' Tecnologia: 14% | Aderéncia aos Principios de Governanca: 15%
q Independéncia Tecnoldgica; 45% )

' - ' '| Entregas Tecnologicamente Adequadas e Modemnas: 55% |

Qualificacio da Equipe de Gerenciaments do Projeto: 17%

o Apoio da Autoridade Patrocinadora: 20%
_______Emprego de Equipes Mult

= prego de Equipes Multidiscipiinares: 8%
o Orgenizecho Flexivel 1%

A f"‘l Predisposicio para Assumir Riscos: 10%

Fonte: Elaboracao propria.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste seguimento, serdo apontados os resultados obtidos com a aplicacdo dos
formularios de coleta de dados nos agidos da pesquisa — gestores e assessores de
gestdo de projetos da Defesa Cibernética (Apéndice E), e, em seguida, mediante o
emprego do software MAMADecisdo/MyMCDA-C, sera procedida a andlise das
inferéncias concernentes aos critérios e subcritérios (varidveis) apontados pelos

decisores nos brainstormings e ratificados pelo grupo focal.

4.1 Analise dos Dados Resultantes da Aplicacdo dos Formularios

(Questionarios)

Os formularios de coleta de dados (Apéndice E) foram elaborados com o auxilio da
ferramenta de edicdo de textos, planilhas e formularios Google Docs, sendo divididos
em duas partes. A primeira, onde constam os dados de identificacdo
(sociodemograficos) e a segunda, composta por guestionamentos especificos ao

tema Fatores Criticos de Sucesso em Projetos do Setor Cibernético de Defesa.

4.1.1 Analise Sociodemogréafica dos Respondentes

Os questionarios foram distribuidos por meio digital (WhatsApp e e-mail), a uma
amostra de 54 individuos relacionados a projetos do Setor Estratégico de Defesa
Cibernética, resultando em 46 formularios respondidos, 0 que representa uma taxa de
retorno de retorno de aproximadamente 85,19%, em relacdo ao total de questionarios

encaminhados.

4.1.1.1 Nivel de Escolaridade

Em relacéo ao nivel de escolaridade, a totalidade dos respondentes declarou possuir

nivel de formacéao superior, sendo: 17,4% com cursos em nivel de graduacéo; 39,1%
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com cursos de poés-graduacao latu sensu; 39,1% informaram ser mestres; e 4,4%

doutores, conforme o Grafico 4.1.1.1.

Grafico 4.1.1.1 — Nivel de Escolaridade

1. Qual o seu nivel de escolaridade?

46 respostas

@ Superior

® Pos-graduacgéo Lato Sensu
@ Mestrado

@ Doutorado

@ Pos-doutorado

Fonte: Adaptado de Google Docs?®

4.1.1.2 Situacéo Militar

Quanto a situacao militar, 87% dos respondentes eram militares em servigo ativo e

13% militares da reserva remunerada (Grafico 4.1.1.2).

Grafico 4.1.1.2 — Situacdo Militar

2. Situacdo militar:

46 respostas

@ WMilitar do servigo ativo
@ Wilitar da reserva remunerada

@ Civil

Fonte: Adaptado de Google Docs?®

4.1.1.3 Capacitacdo na Area da Gest&o de Projetos
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Dentre os que responderam aos questionarios, 52,2% afirmaram possuir capacitagdo
na area da gestao de projetos, enquanto 47,8% alegaram nao dispor de capacitacao

especifica, conforme Gréfico 4.1.1.3.

Grafico 4.1.1.3 — Capacitacio na Area da Gest&o de Projetos

3. O(a) Sr(a) possui curso e/ou capacitacdo na area de Gestao de Projetos?

46 respostas

® Sim
® Niao

Fonte: Adaptado de Google Docs?®

4.1.1.4 Certificagcao PMP (Project Management Professional)

Apenas 1 respondente (equivalente a 2,2% da amostra) afirmou possuir certificacdo

como profissional em gestéo de projetos (Grafico 4.1.1.4.)

Gréfico 4.1.1.4 — Certificagdo PMP

4. O(a) Sr(a) possui Certificagdo PMP (Project Management Professional), emitida pelo PMI?

46 respostas

® sim
® Nio

Fonte: Adaptado de Google Docs?®
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4.1.1.5 Area de Atuacdo no Campo da Gest&o de Projetos

Em se tratando da area de atuacdo, 19,6% eram da area de geréncia, 39,1%
desempenhavam fungcdes de assessoria e 41,3% estavam ligados a atividades de
apoio a gestao de projetos (Gréfico 4.1.1.5).

Grafico 4.1.1.5 — Area de Atuagdo no Campo da Gestdo de Projetos

5. Qual a sua area de atuacao no campo da Gestao de Projetos?

46 respostas

@® Geréncia
® Assessoria
Apoio

Fonte: Adaptado de Google Docs?®

4.1.1.6 Tempo Acumulado de Experiéncia Profissional na Gestao de Projetos

Ao responderem ao questionario, 39,1% declararam ter um tempo de atuacdo na
gestao de projetos entre 6 meses e 2 anos; 26,1% entre 2 e 5 anos; 4,3% entre5e 7
anos; 8,7% entre 7 e 10 anos; e 2,2% afirmaram ter experiéncia superior ha 10 anos.
Em contrapartida, 19,6% dos participantes afirmaram que o seu tempo acumulado era

inferior a 6 meses, conforme ilustracédo a seguir (Grafico 4.1.1.6).
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Grafico 4.1.1.6 — Tempo Acumulado de Experiéncia Profissional na Gestédo de Projetos

6. Com respeito a sua experiéncia profissional em Gestdo de Projetos, em qual alternativa de
tempo acumulado, continuo ou ndo, o(a) Sr(a) enquadra-se?

46 respostas

® 026 meses
® 6 meses a 2 anos

2 abanos
8,7% ® 52a7anos
7 el @ 72 10anos

@ Mais que 10 anos

19,6%

Fonte: Adaptado de Google Docs?®

4.1.2 Definicdo da Amostra Valida

Para a presente pesquisa, foi definido como o perfil apropriado para a coleta e analise
de dados, o individuo com experiéncia profissional minima na gestdo de projetos
superior a 6 meses. Assim, dentre os 46 respondentes, 37 (equivalente a 80,43% dos
participantes) atenderam ao requisito estipulado e tiveram as suas respostas
validadas. O numero de questionarios admitidos como validos atende a amostra

minima definida no item 3.3 (Populacéo e Amostra da Pesquisa).

4.1.3 Anélise da Percepcdo dos Agidos em Relacdo aos Fatores Criticos de

Sucesso em Projetos do Setor Cibernético

Os agidos na pesquisa evidenciaram a sua percep¢ao quanto ao grau de contribuicéo,

como fator critico de sucesso, de cada um dos 24 SubPVF, organizados em 5 PVF.

Dentre os SubPVF (subcritérios) destacados com maior relevancia, como fatores

criticos de sucesso, destacaram-se:

- No campo da Gestdo de Projetos, o planejamento adequado do projeto foi
considerado extremamente relevante por 73% das respostas validas e relevante por
27% (Gréfico 4.1.3):
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Gréfico 4.1.3 — Percep¢éo quanto ao SubPVF Planejamento Adequado do Projeto

1.3 Planejamento adequado do projeto:

37 respostas

@ Extremamente relevante
@ Relevante

@ Pouco relevante

@ Indiferente ou neutro

@ Irrelevante

Fonte: Adaptado de Google Docs?®

- No campo organizacional, obteve destaque como FCS o apoio da Autoridade
Patrocinadora, considerado extremamente relevante para 81,1% e relevante para
16,2% dos respondentes (Grafico 4.1.3.1).

Gréfico 4.1.3.1 — Percepgdo quanto ao SubPVF Apoio da Autoridade Patrocinadora

2.2 Apoio da Autoridade Patrocinadora:

37 respostas

@ Extremamente relevante
® Relevante

@ Pouco relevante

@ Indiferente ou neutro

@ Irrelevante

Fonte: Adaptado de Google Docs?®

Os SubPVF considerados mais relevantes como FCS, dentro dos PVF a que

pertencem, encontram-se descritos no quadro 4.1.3.
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Quadro 4.1.3 — SubPVF com maior relevancia como FCS em Projetos do Setor Cibernético de Defesa

Percepgdo quanto ao grau de Extremamente PoUCO
contribuicdo como FCS Relevante Relevante Relevante Neutro | Irrelevante
PVF SubPVF
Planejamento
PVF1-Campoda| - 00 ado do 73% 27% 0% 0% 0%
Gestao de Projetos )
projeto
PVF2-Campo |\ da AP 81,1% 16,2% 2,7% 0% 0%
Organizacional
SuFs-Came o PresdEbidae 73% 21,6% | 54% | 0% 0%
Politico/Econdémico | Orcamentéria
PVF 4 - Campo da Entregas
Ciéncia e tecnologicamente 54,1% 40,5% 5,4% 0% 0%
Tecnologia adequadas
PVF5-Campo | Amparo legal 59,5% 378% | 27% | 0% 0%
Juridico adequado

Fonte: Elaboracéo propria.

Ressalta-se, porém, que a pesquisa em tela ndo objetiva elencar somente os

subcritérios de maior destaque, conforme os dados obtidos nos questionarios, mas a

mediana de cada um desses itens, a qual serviu de subsidio a modelagem matematica

e analise, com a ferramenta MAMADecisdo/MyMCDA-C.

Os dados obtidos com os questionarios validados encontram-se representados no

Apéndice F (Tabulacdo dos Dados e Definicdo da Mediana). Nota-se que, dentre os

24 itens definidos como FCS em Projetos do Setor Cibernético, durante a realizacéo

dos brainstormings e ratificados pelas reunides de GF, somente 3 apresentaram grau

de contribuicdo neutro ou irrelevante nos formularios de coleta de dados. Esse

enfoque evidencia o alinhamento entre a percepc¢éo dos atores decisores e dos agidos

na pesquisa.

4.2 Modelagem Matematica e Andlise - Software MAMADecisdao/MyMCDA-C

No processo de construcdo da modelagem matematica e analise dos dados, mediante

o emprego do software de apoio a tomada de decisdo MAMADecisao/MyMCDA-C,

foram agregadas as seguintes entradas, definidas nas fases de brainstorming, GF e

aplicacao dos questionarios:

- Rétulo da pesquisa;

- Critérios e subcritérios (PVF e SubPVF) — definidos nos brainstorming e ratificados

no GF;
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- Descritores, com a pergunta chave e as opcdes de respostas — definidos pelo GF,;
- Taxas de contribuicdo — estabelecidas pelo GF;
- Niveis de esforco de cada critério e subcritério — estipulados pelo GF; e

- Resultados das medianas de cada subcritério (posicao da Mediana: N1, N2, N3, N4
ou N5) — oriundos da aplicacdo dos questionarios.

Os elementos acima, apds processados no software MAMADecisdao/MyMCDA-C,
resultaram em tabelas e graficos representativos dos critérios e subcritérios definidos

como fatores criticos de sucesso na pesquisa.

As tabelas mostram os niveis de relevancia (maximos, médios e minimos), o
percentual de contribuicdo e a escala de relevancia de cada PVF e seus respectivos
SubPVF, enquanto os graficos evidenciam os niveis maximos de relevancia dos PVF
e SubPVF como fatores criticos de sucesso (representados por uma linha de cor azul)

e 0s niveis minimos de relevancia dos itens considerados (linha de cor laranja).

A mediana dos resultados obtidos para cada item considerado com fator critico de
sucesso em projetos da Defesa Cibernética, com a aplicacdo dos formularios da
pesquisa, encontra-se expressa pela linha de cor vermelha. Ainda, nos gréaficos
gerados pela ferramenta multicritérios, o nivel de esforgo gerencial requerido para que
cada critério/subcritério seja deslocado de um nivel de contribuicdo indesejavel para
um nivel esperado, é expresso pela distancia (degraus) entre a situacao nao esperada

(nivel minimo de relevancia) e a situacao desejavel (nivel maximo de relevancia).

Convém esclarecer que o0s niveis (maximos e minimos) atribuidos a cada item
evidenciado tém por base o processamento da percepcao de relevancia resultante do
grupo focal. Por outro lado, as medianas de cada critério/subcritério advém da
aplicacao dos formularios (questionarios), havendo, portanto, a integragcdo dos dados

obtidos durante as diferentes fases da pesquisa.
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4.2.1 Analise do PVF 1 — Campo da Gestéo de Projetos

O critério PVF 1 - Campo da Gestdo de Projetos € composto por 9 subcritérios
(SubPVF), cujas medianas dos respectivos graus de relevancia, indicadas na terceira
coluna do Quadro 4.2.1, encontram-se em uma escala compreendida entre 100 e 155,
implicando que os subcritérios em foco séo classificados entre 0s niveis relevante e
extremamente relevante, como fatores criticos de sucesso em projetos do Setor

Cibernético de Defesa.

Quadro 4.2.1 — PVF 1 - Campo da Gestéo de Projetos

Campo da Gestéo de Projetos

_ RelevanciaMax  Relevdncia  RelevanciaMin Percent (%) Model definition Scale

1.1 - Gerenciamento das partes interessadas 155 155 -55 9 Irrelevante -26

1.2 - Lideranga do gerente do projeto 140 140 -40 8 Indiferente ou neutro 0

1.3 - Planejamento adequado do prejeto 120 120 -20 10 Pouco relevante 50
1.4 - Uso de indicadores de desempenho 115 100 -15 14 Relevante 100
1.5 - Gerenciamento das comunicagées 135 100 -35 1 Extremamente relevante 126
1.6 - Gerenciamento de riscos 110 110 -10 12

1.7 - Controle das alteragbes do escopo 125 125 -25 15

1.8 - Gerenciamento de requisitos 130 100 -30 16
1.9 - Gerenciamento do cronograma 105 100 -5 5

Total 126 115 -26 100

Fonte: Adaptado de MAMADecisdo/MyMCDA-C?’

No quadro em comento constata-se, ainda, que o SubPVF 1.8 — Gerenciamento de
requisitos, destaca-se como o de maior percentual de contribuicdo, com 16%, seguido
pelo SubPVF 1.7 — Controle das alteracdes do escopo, com 15%. O subcritério de
menor percentual € o 1.9 — Gerenciamento do cronograma (5%).

Os dados acima, apos processados no software, resultaram no Grafico 4.2.1 -
Desempenho do Critério Campo da Gestdo de Projetos, do qual percebe-se que o
SubPVF 1.1 — Gerenciamento das partes interessadas, apresentou o nivel de
relevancia maxima como FCS, em relacao aos demais subcritérios (155), seguido do
subcritério 1.2 — Lideranca do gerente do projeto, que alcangou o nivel 140. Ambos

mostraram-se como extremamente relevantes, na concepcao dos agidos na pesquisa.

Constata-se, ainda, que os SubPVF 1.3 — Planejamento adequado do projeto, 1.6 —
Gerenciamento de Riscos e 1.7 — Controle das altera¢des do escopo, atingiram o nivel
maximo de relevancia esperado como FCS. Estes, assim como o0s demais

subcritérios, foram classificados como relevantes.
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Grafico 4.2.1 — Desempenho do Critério Campo da Gestéo de Projetos
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Fonte: Adaptado de MAMADecisdo/MyMCDA-C?’

Quanto ao nivel de esforco gerencial, o Subcritério 1.9 — Gerenciamento do
cronograma, requer o menor esfor¢co para mudar do nivel minimo de relevancia (-5),
para o nivel maximo (105), sendo necessarios 110 degraus para se atingir a situagéo
desejavel como FCS. Considerando-se a situacéo atual, o subcritério 1.9 destaca-se,
também, como o de menor grau de esforco, pois encontra-se no nivel de relevancia
100, necessitando somente mais 5 degraus para atingir o ponto de exceléncia como

fator critico.

Em contrapartida, o SubPVF 1.1 — Gerenciamento das partes interessadas (subcritério
de maior relevancia entre os demais e, atualmente, na posicdo maxima esperada) é o
gue apresenta o maior nivel de esfor¢o para ser movido de um nivel minimo (-55) para

o nivel méximo (155), sendo portanto necessario escalar 205 degraus.

Tendo em conta a posi¢céo atual de cada subcritério, 0 SubPVF 1.5 — Gerenciamento
das Comunicacdes e o SubPVF 1.8 — Gerenciamento dos requisitos, distinguem-se
por requererem 0s maiores esforcos para atingirem o nivel esperado quanto a sua

relevancia.

O desempenho dos subcritérios relacionados ao Campo da Gestédo de Projetos como
elementos essenciais ao sucesso das iniciativas da Defesa Cibernética corrobora o
Guia PMBOK (PMI, 2017), que declara como principais critérios indicadores de
sucesso de um projeto o0 prazo (cronograma), 0 escopo e a entrega. Dentro desse
aspecto, Lima et al. (2017) e Todorovic¢ et al. (2015) apontam para o emprego de

processos de medi¢ao (indicadores de desempenho) como requisito para que 0s
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projetos atinjam seus objetivos, enquanto Marioka e Carvalho (2012) associam o
sucesso de um projeto a avaliacdo dos beneficios para a organizacdo e seus
stakeholders, portanto, uma acdo diretamente relacionada a gestdo das partes

interessadas.

Convém ainda mencionar o refor¢co a ser atribuido ao gerenciamento de requisitos,
conforme Morris (2013), que postula que o atendimento aos requisitos do cliente é
mais critico ao sucesso do projeto que cumprir 0 cronograma, 0 orcamento ou o

escopo.

4.2.2 Analise do PVF 2 — Campo Organizacional

O critério PVF 2 - Campo Organizacional € constituido, na presente pesquisa, por 7
subcritérios, descritos no Quadro 4.2.2 — Campo Organizacional. Dentre os SubPVF,
apresenta o maior percentual de contribuicdo o item 2.2 — Apoio da Autoridade
Patrocinadora, com 20% e a menor contribuicdo, o subcritério 2.3 — Emprego de

equipes multidisciplinares, com 8%.

Quadro 4.2.2 — Campo Organizacional

Campo Organizacional

Percent Model definition Scale
RelevanciaMax Relevancia RelevanciaMin (%)
Irrelevante -5

2.1 - Qualificagdo da equipe de gerenciamento do projeto 170 100 -70 17

Indiferente ou neutro 0
2.2 - Apoio da Auteridade Patrocinadora 190 190 -80 20

Pouco relevante 50
2.3 - Emprego de equipes multidisciplinares 150 100 -50 8

Relevante 100
2.4 - Organizagdo flexivel 180 100 -80 12

Extremamente relevante 175
2.5 - Predisposigdo para assumir riscos 175 100 -75 10
2.6 - Estabelecimento de uma estrutura especifica para o 165 100 B85 18

gerenciamento do projeto
2.7 - Aderéncia aos principios de governanga 185 100 -85 15

Total 175 118 -75 100

Fonte: Adaptado de MAMADecisdo/MyMCDA-C?’

Todos os subcritérios elencados situam-se, na escala de relevancia, em uma uma
escala igual ou superior a 100, sendo, por conseguinte, considerados relevantes ou

extremamente relevantes, como fatores criticos de sucesso.
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O SubPVF 2.2 — Apoio da Autoridade Patrocinadora (AP), além de exibir a maior taxa
de contribuicdo, apresenta, também, a maior pontuacdo quanto a relevancia (190),

encontrando-se, ainda, no nivel maximo estimado como FCS.

Os demais itens componentes do critério Campo Organizacional foram avaliados com
um nivel médio de relevancia 100, sendo classificados como relevantes. O

desempenho dos subcritérios encontra-se retratado no Grafico 4.2.2.

Gréfico 4.2.2 — Desempenho do Campo Organizacional
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Fonte: Adaptado de MAMADecisdo/MyMCDA-C?’

Do grafico acima, percebe-se que o Subcritério 2.2 — Apoio da Autoridade
Patrocinadora, j& mencionado como o de maior taxa de contribuicdo e o de mais
elevado nivel quanto a relevancia, distingue-se, também, como o que necessita de
maior esforco gerencial para ascender de uma situacdo nao desejada (-90) para o
nivel de exceléncia (190), o que demanda uma esfor¢co de 280 degraus. Dentro desse
contexto, exige menor esforco gerencial o item 2.3 — Emprego de equipes
multidisciplinares, implicando em 200 degraus a distancia entre a minima e a maxima

relevancia como FCS.

Cumpre salientar que o0 SubPVF 2.7 — Aderéncia aos principios de governanca e o e
SubPVF 2.4 — Organizacao flexivel, denotam o maior grau de exigéncia quanto ao
esforco gerencial para alcarem os niveis maximos de relevancia correspondentes, a

partir do cenario atual.

27 Disponivel em: http://mymcdac.herokuapp.com/projects/1511/criterio/result. Acesso em 23 ago.
2020.


http://mymcdac.herokuapp.com/projects/1511/criterio/result
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Ratificando a proeminéncia do sponsor ou patrocinador executivo do projeto,
Kloppenborg et al. (2014), afirmam que, embora raramente abordado, o
comportamento dos executivos que atuam como patrocinadores afeta as dimensoes
do sucesso do projeto e a autoridade patrocinadora devera identificar, dentre as
diferentes fases do ciclo de vida do projeto, quais as que irdo requerer mais do seu

tempo e recursos limitados.

Convém ainda ressaltar o Subcritério 2.7 — Aderéncia aos principios de governanca.
Um dos itens de maior contribuicdo (15%) e que figura, no Grafico 4.2.2, como o
segundo, em requisicdo de esforcos (270 degraus). Esse desempenho robusto
respalda Siedschlag et al. (2016), que defendem que o sucesso de um projeto pode

ser avaliado pela sua aderéncia a governancga corporativa.

4.2.3 Analise do PVF 3 — Campo Politico/Econémico

O PVF 3 — Campo Politico/Econdémico, expresso no Quadro 4.2.3, compde-se de 4
subcritérios, destacando-se, dentre eles, o SubPVF 3.4 — Apoio dos stakeholders de
mais alto nivel, com um percentual de contribuicdo de 35% e o SubPVF 3.1 —

Previsibilidade orgamentaria, com uma contribuicao de 30%.

Quadro 4.2.3 - Campo Politico/Econdmico

Campo politico/econdmico

Percent Model definition Scale
RelevinciaMax Relevdncia RelevinciaMin (%)
Irrelevante -112

3.1 - Previsibilidade orgamentaria 210 210 -110 30
Indiferente ou neutro 0

3.2 - Conjuntura macroeconomica favoravel 220 100 -120 15
Pouco relevante 50

3.3 - Alinhamento do projeto com as politicas de 205 100 -105 20

governo Relevante 100
3.4 - Apoio dos stakeholders de mais alto nivel 215 100 115 3 Extremamente relevante 212

Total 212 133 112 100

Fonte: Adaptado de MAMADecisdo/MyMCDA-C?’

Quanto a relevancia estipulada pelas medianas obtidas com a aplicacdo dos
guestionarios, ha um equilibrio entre os itens considerados como FCS: todos

aparecem com nivel 100, exceto o subcritério que trata da questéo orcamentéria (3.1),
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0 qual distingue-se ao apresentar o nivel 210 (estando inclusive posicionado no nivel
maximo esperado). A analise do critério Campo Politico/Econdmico segue abaixo
(Gréfico 4.2.3).

Gréfico 4.2.3 — Analise do Campo Politico/Econdmico
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Fonte: Adaptado de MAMADecisdo/MyMCDA-C?’

O Campo Politico/Econdmico acentua-se, no ambito do esforgo gerencial, como o que
engloba os maiores niveis de esfor¢o dentre os critérios componentes como FCS.
Além disso, seus subcritérios componentes apresentam um esforco médio superior a
300 degraus, sendo os que exigem o maior empenho de recursos: o0 SubPVF 3.2 —
Conjuntura macroecon6mica favoravel, com 340 degraus, acompanhado do SubPVF
3.4 — Apoio dos stakeholders de mais alto nivel (330 degraus).

Esse critério exibe, dentre os demais, a maior distancia entre a posi¢cao atual de seus
subcritérios (linha vermelha) e a posicéo estipulada como desejavel para se atingir o
nivel de exceléncia como FCS (linha azul). Logo, o esfor¢o gerencial médio requerido
supera os 110 degraus (exceto para o SubPVF 3.1, que jA ocupa posicdo de

relevancia).

Assim, considerando-se a situacdo vigente, dentre os subcritérios que compdem o
PVF 2, demanda maior esforco, uma vez mais, o SubPVF 3.2 — Conjuntura
macroeconémica favoravel, com 120 degraus, seguido do SubPVF 3.4 — Apoio dos

stakeholders de mais alto nivel, que requer um esfor¢co de 115 degraus.
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A acentuada contribuicdo do campo politico/econémico, estimada com a realizagcéo
do presente trabalho, € assinalada por pesquisadores como Azman et al. (2013), para

guem os projetos financiados com recursos publicos sao essencialmente politicos.

4.2.4 Analise do PVF 4 — Campo da Ciéncia e Tecnologia

O critério Campo da Ciéncia e Tecnologia € composto de 2 subcritérios, posicionados
em uma escala que os classifica como fatores criticos de sucesso relevantes em

projetos da Cibernética, conforme Quadro 4.2.4.

Quadro 4.2.4 — Campo da Ciéncia e Tecnologia

Campo da ciéncia e teconologia

Percent Model definition Scale
RelevanciaMax Relevancia RelevanciaMin (%)

Irrelevante -52
4.1 - Independéncia tecnoldgica 160 100 -60 45

Indiferente ou 0
4.2 - Entregas tecnologicamente 145 145 -45 55 neutro
adequadas

Pouco relevante 50
Total 152 125 52 100

Relevante 100

Extremamente 152

relevante

Fonte: Adaptado de MAMADecisdo/MyMCDA-C?’

O SubPVF 4.2 — Entregas tecnologicamente adequadas sobressai-se como o de
maior contribuicdo, encontrando-se no nivel maximo de relevancia admitido, atingindo

uma escala de pontuacéo que o aproxima da definicdo extremamente relevante.

A premissa de que as entregas dos projetos do Setor Cibernético de Defesa sejam
tecnologicamente adequadas e modernas € sustentada por Rodrigues (2019) ao
declarar que os projetos estratégicos do Exército, com elevada carga tecnolégica e,
muitas vezes no limite do conhecimento, sao fortemente afetados por distensées no
cronograma de execucao, impactando na perda da capacidade inovadora pretendida
e, por vezes, na sua obsolescéncia. Complementa Carneiro (2012) que a dificuldade
de acompanhamento da evolugdo tecnoldgica na area cibernética € um dos fatores

limitantes a Defesa Cibernética.
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O nivel de esforco inerente a cada subcritério encontra-se demonstrado no Grafico

4.2.4 — Campo da Ciéncia e Tecnologia.

Gréfico 4.2.4 — Analise do Campo da Ciéncia e Tecnologia
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Fonte: Adaptado de MAMADecisdo/MyMCDA-C?’

Do grafico acima, constata-se que o SubPVF 4.1 — Independéncia tecnoldgica, é o
subcritério que requer maior esforco para atingir o nivel desejavel como FCS, sendo
necessarios galgar 220 degraus. Analisando-se, a partir da situacdo atual dos
subcritérios manifesta no gréfico, constata-se serem impostos 60 degraus para se
atingir a exceléncia de tal item. Essa situacao reflete a demanda pela autonomia no
desenvolvimento de produtos e sistemas de protecdo de dos ativos cibernéticos do

Pais.

Por outro lado, o SubPVF 4.2 — Entregas tecnologicamente adequadas, figurando no
nivel maximo de relevancia (145), € o de maior contribuicdo (55%), podendo interferir

drasticamente no sucesso das iniciativas do setor em evidéncia.

O Setor Cibernético esté intrinsicamente relacionado a ciéncia e tecnologia e, ao lado
dos setores Espacial e Nuclear, foi pautado pela Estratégica Nacional de Defesa
(Brasil, 2012) como essencial para a Defesa Nacional. A referida norma estabelece,
ainda, que seja priorizada a formacao de quadros técnico-cientificos (militares e civis)

gue permitam alcancar a independéncia tecnoldgica.

Corroborando a significancia do desenvolvimento e da aplicagdo de tecnologia
nacional, Agostini (2014) menciona que 0s casos de espionagem de cidadaos,

empresas e chefes de governo ocorridos no Pais ressaltaram a importancia e a
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vulnerabilidade dos sistemas e impulsionaram a pretensdo do desprendimento de

tecnologia estrangeira.

4.2.5 Analise do PVF 5 — Campo Juridico

O Campo Juridico desvela-se como um dos critérios relevantes como fator critico de

sucesso nos projetos da Defesa Cibernética, dadas as caracteristicas singulares da

gestao de projetos, no ambito da administracéo publica.

O Quadro 4.2.5 — Campo juridico demonstra que o Subcritério 5.2 — Amparo legal

adequado é o de maior contribuicdo (60%) e, também, o que apresenta maior escala

de relevancia (200), sendo categorizado como extremamente relevante.

Quadro 4.2.5 — Campo Juridico

Campo juridico

Percent Model definition
RelevanciaMax Relevancia RelevanciaMin (%)

Irrelevante
5.1 - Admissibilidade de uma 195 100 -95 40
politica mais agressiva de apetite ao Indiferente ou
risco neutro
5.2 - Amparo legal adequado 200 200 -100 60 Pouco relevante
Total 198 160 -98 100 Relevante
Extremamente
relevante

Scale

-98

50

100

198

Fonte: Adaptado de MAMADecisdo/MyMCDA-C?’

A andlise quanto ao esfor¢o para se adequar o nivel de relevancia dos subcritérios do

campo juridico sera procedida a partir do Quadro 4.2.5.
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Grafico 4.2.5 — Analise do Campo Juridico
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Fonte: Adaptado de MAMADecisdo/MyMCDA-C?’

De acordo com o grafico em evidéncia, o SubPVF 5.1 (Admissibilidade de uma politica
mais agressiva de apetite ao risco) carece de 290 degraus para mudar de uma posicao
nao esperada como FCS para uma desejavel e, na situacao atual, tendo ja percorrido

100 degraus, necessita ainda transpor 95, para alcancar o nivel maximo esperado.

Verifica-se, ainda, que o item 5.2 (Amparo legal adequado) encontra-se, na percepgéo
dos decisores e dos agidos na pesquisa, no nivel maximo de relevancia. Destaca-se,
ainda, por exigir o maior esforco para ser transposto de uma condi¢cdo negativa para

uma posicao 6tima (300 degraus).

O amparo legal adequado as especificidades do Setor de Defesa propicia seguranca
juridica a gestdo dos correspondentes projetos estratégicos, assim como a
sensibilizacdo dos oOrgdos de fiscalizagdo (internos e externos) quanto aos riscos
inerentes as iniciativas, por vezes inéditas. Essas duas variaveis, em seus niveis
ideais de relevancia, viabilizam o equacionamento das dificuldades enfrentadas pelos
gestores de projetos do setor publico, relatadas por Clemente et al. (2017) quanto ao

emprego das consagradas metodologias de gestdo provenientes de corporacdes

privadas.
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4.2.6 Andlise Global dos PVF

Ao formular a modelagem multicritérios de apoio a decisao, o software fornece, ainda,
a compilacdo dos dados referentes aos critérios definidos na pesquisa como PVF,

permitindo a comparacao e a andlise global dos resultados obtidos.

No Quadro 4.2.6, a seguir representado, depreende-se que, sob o aspecto da
contribuicdo percentual como fator critico de sucesso, o0 Campo Politico/Econémico
sobressai-se em relacdo aos demais, com um percentual de 35%. Na sequéncia, o
Campo da Gestdo de Projetos destaca-se ao contribuir com 25% e o Campo
Organizacional aparece com uma representatividade de 18%. Sob a perspectiva dos
decisores participantes da pesquisa, apresentam as menores taxas de contribuicdo
os Campo da Ciéncia e Tecnologia e o Campo Juridico, com 14% e 8%,

respectivamente.

Quadro 4.2.6 — Fatores Criticos de Sucesso em Pjt St Ciber Def

FCS Pjt 5t Ciber Def RelevanciaMax Relevincia  RelevinciaMin Percent (%) Model definition Scale
1- Campo da Gestdo de Projetos 126 15 -26 2 Irrelevants -4

2 - Campo Organizacional 175 18 -15 18 Indiferente ou neutro 0

3 - Campoa politicolecondmico 212 133 12 3 Pouco relevante 50

4 - Campo da ciéncia e teconologia 1652 125 52 14 Relevante 100
5- Campo juridico 198 160 08 ] Extremamente relevante 174

Total 174 127 -4 100

Fonte: Adaptado de MAMADecisdo/MyMCDA-C?’

No quadro comparativo nota-se, também, que os critérios em tela obtiveram, quanto
a escala de relevancia, uma pontuagédo que varia entre 160 (Campo Juridico) a 115
(Campo da Gestdo de Projetos). Os demais PVF, com pontuacfes intermediarias,
obtiveram, todos, um nivel de relevancia superior a 100, podendo-se concluir que os
critérios apontados na pesquisa, em sua totalidade, sdo considerados relevantes

como fatores criticos de sucesso.

No que se refere ao nivel maximo (desejavel) como FCS, o Campo Politico desponta

na primeira posicao (212). A seguir, o Campo Juridico (198) e o Campo
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Organizacional, que aparece com a relevancia 175. Esses critérios, em seu nivel
maximo de relevancia, séo classificados como extremamente relevantes. A Ciéncia e
Tecnologia e o Campo da Gestao de Projetos sdo julgados como relevantes, com os

niveis 152 e 126, respectivamente.

A andlise global dos FCS, propiciada pelo Grafico 4.2.6, permite afirmar que, sob o
dimensdo de avaliacdo considerada para o momento presente, 0s 5 critérios
identificados apresentam um desempenho relativamente semelhante quanto a

relevancia como fatores criticos, sendo todos considerados relevantes.

Gréfico 4.2.6 — Analise Global dos FCS em Projetos do Setor Cibernético de Defesa
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Fonte: Adaptado de MAMADecisdo/MyMCDA-C?’

Ao se projetar o nivel maximo esperado para cada PFV, em relagcdo a situagao atual,
0 maior nivel de esforco gerencial recai no PVF 3 — Campo/Politico Econdmico (com
a demanda de 79 degraus). Analogamente, tendo por base a uma situacao indesejavel
para se atingir o nivel de exceléncia como FCS, o PVF 3, uma vez mais, requer o
maior esforco (324 degraus), sendo portanto o critério com maior caréncia de esforgos
para ser alterado favoravelmente aos projetos do Setor Cibernético. Essa concluséo

corrobora as nuances e peculiaridades da politica e economia nacionais.

O PVF 2 — Campo Organizacional ocupa o segundo lugar em grau de caréncia de
esforgos para o atingimento do nivel maximo como FCS (partindo-se da situagao
atual), reclamando 57 degraus. Em contrapartida, o Critério 1 — Campo da Gestdo de
Projetos encontra-se com a maior proximidade dentre os demais, da situagéo de
exceléncia como FCS, necessitando galgar apenas 11 degraus para o nivel maximo

de relevancia desejado. Considerando-se a necessidade de alteracdo, a partir de um
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nivel indesejavel, ao nivel maximo, uma vez mais o PVF 1 requer o menor esforgo
(152) degraus, cabendo ressaltar que o mesmo tem a segunda melhor taxa de

contribuicdo como FCS: 25%.

O Gréfico 4.2.6.1 — Niveis Atuais de Relevancia dos PVF demonstra, em uma escala
onde 100 equivale ao nivel de exceléncia a ser alcangado por cada critério, a situacao

atual de cada um dos critérios delineados na presente pesquisa.

Gréfico 4.2.6.1 — Niveis Atuais de Relevancia dos PVF

¥ & = 3 il

Fonte: Adaptado de MAMADecisdo/MyMCDA-C?’

As barras de cor azul assinalam a condicéo 6tima esperada para os critérios (100) e
as barras de cor vermelha apontam para a situacéo atual identificada para cada um
dos PVF.

Procedendo-se a andlise dos resultados evidenciados, infere-se que o PVF 1
encontra-se com 92,45% do valor maximo esperado como FCS; o PVF 2 atingiu
75,47%; o PVF 3 apresentou 73,58%; o PVF 4 alcancou 84,91% e o PVF 5 obteve
86,70%. As barras identificadas como Total indicam que a mediana dos valores
alcancados pelos 5 PVF quanto ao nivel maximo esperado de relevancia foi de
81,13%.

Esses dados ratificam as ponderacfes anteriormente registradas, quando da
avaliacdo dos dados constantes do Quadro 4.2.6 e do Gréfico 4.2.6, onde declarou-
se que os PVF 3 e PVF 2, respectivamente, demandam o maior nivel de esforgo para
gue seja atingido o nivel maximo de relevancia, ao passo que o PVF 1 conforma-se

como o de menor esforco necessario para tal.
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Dentro da perspectiva dos critérios que na pesquisa representam pontos de atencéo
pela geréncia, Rodriguez-Segura (2016) ao realizar a analise de 29 projetos
internacionais da industria, nos setores aeroespacial e de defesa, concluiu que os
fatores criticos séo critérios mutuamente independentes e relevantes na definicdo do
sucesso do projeto e que sao suscetiveis a influéncias internas e externas. Desse
modo, a identificacdo dos FCS permite ao gestor melhor direcionar os seus esfor¢cos

no sentido de assegurar o éxito da iniciativa ou pelo menos reduzir os riscos inerentes.

4.3 Atendimento aos Objetivos Propostos

Para a consecucdo deste trabalho, foram propostos objetivos especificos, a fim de
contribuir com o alcance do objetivo principal da pesquisa. Assim, no Quadro 4.2.3,
abaixo, estédo representados os resultados obtidos, bem como as referentes secdes

para sua localizagéo.

Quadro 4. 3 — Atendimento aos Objetivos Propostos

Obijetivos Resultados Localizagéo
Identificar o  perfil dos
profissionais que o) pe.rfll foi dos proflssmn_als 110| Secio 411 - Andlise
desempenham funcdes | identificado com a aplicacédo . e
relacionadas a gestdo de | dos formularios (questionarios) SEPREEMEE e elos
' | Respondentes

projetos estratégicos do Setor
Cibernético de Defesa

nos agidos na pesquisa.

Os critérios e subcritérios a
serem avaliados quanto a
Definir os critérios e subcritérios | relevancia como FCS foram
relevantes, como fatores | definidos através de reunibes
criticos de sucesso, em projetos | de brainstorming com
da Defesa Cibernética. especialistas e, posteriormente,
validados por decisores na
pesquisa, em uma reunido de
Grupo Focal (GF)

Secdo 2.5.3 — Brainstorming e
2.5.4 — Grupo Focal.

A andlise da percepcao de
desempenho dos atores
relacionados a gestdo de
projetos, quanto a relevancia

Descrever a percepgao, quanto
a relevancia, dos critérios e
subcritérios definidos como

Secdo 4.1.3 - Andlise da
Percepcdo dos Agidos em
Relacado aos Fatores Criticos de

fatores criticos de sucesso
(FCS).

dos FCS foi procedida com
compilacdo dos dados obtidos
com os formularios de pesquisa
(questionarios).

Sucesso em Projetos do Setor
Cibernético.
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Obijetivos Resultados Localizacdo
Na presente pesquisa foi
adotada a Metodologia
Multicritério de Apoio a Decisdo
!nd|ca_r ~metodologlas de | — Construtivista (MCDA—C_), a Secio 5.1.2 - Metodologia
investigacao dos fatores | qual, por suas -carateristicas,

criticos de sucesso (FCS) em
de defesa.

poder4d ser utlizada para
subsidiar a pesquisa e a
tomada de decisdo em
trabalhos futuros relacionados
a projetos da Defesa.

Multicritério de Apoio a Decisao
— Construtivista (MCDA-C).

Apresentar os fatores criticos
com maior taxa de contribuicéo,
relevancia e variagao nos niveis
de esforco, a fim de apoiar a
deciséo dos gestores.

- Os percentuais de
contribuicio e o0s niveis de
esforco  requeridos  foram
definidlos com base na
percepcao dos decisores do
GF; e

- A escala de relevancia e as
variagdes nos niveis de esforco
foram obtidos por meio da
alimentacéo do software
MAMADecisdo/MyMCDA-C
com os obtidos dados do GF e
da aplicacao dos questionarios.

- As taxas de contribuicdo e os
niveis de esforco constam do
Apéndice E - Taxa de
Contribuicdo e Niveis de
Esforco Definidos pelo GF; e

- A performance dos critérios e
subcritérios como FCS esta
expressa na Secdo 4.2 -
Modelagem Matemética e
Analise no Software
MAMADecisdo/MyMCDA-C.

Fonte: Elaboracao propria.
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5. CONCLUSAO E RECOMENDACAO

Este trabalho foi desenvolvido tendo em vista o propésito de responder quais sao 0s
fatores criticos que as liderangcas com responsabilidade na gestao de projetos do setor
de Defesa devem investir o seu tempo e recursos limitados, a fim de aumentarem a
possibilidade de sucesso, tendo por objetivo geral analisar os fatores criticos de

sucesso em projetos do Setor Cibernético de Defesa.

Para isto, procedeu-se uma pesquisa, mediante a adocédo da Metodologia Multicritério
de Apoio a Decisdo (MCDA-C). Do processamento dos dados no software
MAMADecisdo/MyMCDA-C, onde a percepcao dos participantes da pesquisa foram
explicitadas sob a forma de tabelas e gréaficos que denotam, globalmente, os aspectos
das taxas de contribuicdo como fatores criticos de sucesso, escala de relevancia e

esforco gerencial requerido para alcancarem o nivel de exceléncia, constatou-se que:

Os fatores criticos de sucesso em projetos do Setor Cibernético de Defesa obtiveram
o desempenho de 127, em uma escala de -74 a 174. Portanto, conclui-se que as
referidas variaveis atingiram um resultado numérico satisfatério, compreendido entre

as posicoes qualitativas de relevante (100) e extremamente relevante (174).

A andlise dos FCS quanto ao esfor¢co para atingirem o nivel maximo de relevancia
esperado (Grafico 4.2.6) indicou que, considerando-se a situacdo atual, o PVF 1
(Gestao de Projetos) é o que se encontra mais proximo do nivel de exceléncia,
necessitando ascender 11 degraus para atingi-lo. Ao passo que o PVF 3 (Campo
Politico/Econémico) expressa a maior distensdo entre a situacdo atual e o nivel
esperado, requerendo 79 degraus. Convém ressaltar que o PVF 3 desponta como o
critério de maior taxa de contribuicdo e de maior nivel de relevancia (212 pontos —

extremamente relevante).

Verificou-se ainda, que, dentre os critérios identificados como FCS, 3 apresentam um
nivel de relevancia maxima esperado superior a 174: Campo Politico/Econdmico
(212); Campo Juridico (198); e Campo Organizacional (175). Assim, configuram-se

estes, qualitativamente, como extremamente relevantes.

Do exposto, depreende-se que 0s objetivos estipulados para a pesquisa foram

atingidos.
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Finalmente, levando-se em consideracdo as particularidades dos projetos que
conformam o Portfélio Estratégico do Exército e corroborando o pressuposto de que
os fatores criticos de sucesso sao determinados conforme os diferentes tipos de
projetos e, ainda, as significativas lacunas de pesquisas em projetos do setor publico,
sugere-se gue trabalhos posteriores sejam produzidos, no intuito de identificar os FCS
dos distintos programas/projetos que conformam o Portfélio Estratégico do EXxército,
a fim de colaborar com o éxito nas iniciativas do Setor de Defesa, mediante a

disponibilizagéo de informagdes que melhor assessorem os tomadores de decisao.

Convém ainda ressaltar que os itens apontados como fatores criticos de sucesso
reforcam o caréater indutor de integracdo, no que concerne a definicdo de sucesso em
projetos, uma vez que os critérios e subcritérios apresentados como fatores criticos
ao sucesso situam-se em distintas areas, abrangendo a equipe de gerenciamento, a
organizagdo, o campo juridico, macro ambiente politico/econdmico e demais

stakeholders.
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APENDICE A - PONTOS DE VISTA ELEMENTARES (PVE)

Reuniao

Ponto de Vista Elementar (PVE)

Definicéo

1a
Sessao

Gerenciamento das partes
interessadas

O gerente do projeto devera realizar o
monitoramento das expectativas e necessidades
das partes impactadas pelo projeto, de modo a obter
0 engajamento e a colaboracdo necessarios a
execucdao e consecucao exitosa da iniciativa. Desse
modo, o ciclo de vida do projeto resultara em um
produto (material ou sistema) que agregue valor a
organizacdo e beneficios as partes envolvidas.

Lideranca do gerente do projeto

O gerente deve destacar-se pelo exemplo, ser um
individuo que agrega valor ao grupo, o principal
motivador da equipe do projeto e exercer poder de
influéncia junto as partes interessadas, de modo a
obter uma equipe de trabalho coesa e stakeholders
engajados na execuc¢ao do projeto.

Planejamento  adequado do
projeto

A equipe do projeto, partindo do correspondente
Termo de Abertura (Diretriz de Iniciagdo), onde a
Autoridade Patrocinadora define os objetivos do
projeto, recursos disponiveis, restricdes e
premissas, deverda elaborar um planejamento inicial
detalhado, tendo o inicio marcado pela definicdo dos
requisitos para a obtencéo dos objetivos (entregas)
estabelecidos e o término assinalado pelo
Declaracao do Escopo e seus respectivos anexos.
Finalmente, deverd elaborar o Plano de
Gerenciamento do Projeto ou Plano de Projeto,
principal instrumento de monitoramento e controle
para o exercicio do gerenciamento de cada evento
planejado. O plano de projeto devera resultar em
uma ferramenta que, amparada na gestdo de
recursos, cronograma, qualidade e escopo, resulte
na exequibilidade do projeto.

Definicdo dos objetivos do projeto

O gerente de projeto deve garantir que os objetivos
do projeto e as entregas sejam especificas,
mensuraveis, atingiveis, relevantes e
temporalmente condicionadas.

Gerenciamento de conflitos

Os conflitos sdo eventos intrinsecos a projetos e
podem estar relacionados a custos, prazos,
aspectos técnicos ou ainda a questdes pessoais.

A forma como sao tratados definem o futuro do time
de projetos. Portanto, a gestdo dos stakeholders e
de suas expectativas devera estar acompanhada de
um processo para a rapida identificacéo e resolucao
de conflitos.

Os conflitos devem ser usados como fontes de
criatividade, onde se pode obter as melhores
solugbes para o projeto, de maneira profissional e
impessoal.

Finalmente, os membros da equipe de projetos,
clientes, alta administracdo e todos as demais
partes interessadas dever estar compromissadas e
engajadas no atingimento dos objetivos do projeto.
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Reunido

Ponto de Vista Elementar (PVE)

Definicéo

1a
Sessao

Qualificacdo da equipe de
gerenciamento do projeto

Partindo-se da premissa que s8o as pessoas 0S
responsaveis pela execucdo das tarefas e pela
alocacgdo dos recursos necessarios a execucao do
projeto e, portanto, os maiores responsaveis pelo
éxito do mesmo, 0 gerente e sua equipe devem
possuir conhecimento e capacitagdo especificos no
gerenciamento de projetos.

Apoio da Autoridade

Patrocinadora

Compromisso da alta administracédo da organizacao
com o projeto, disponibilizando assessoramento e
supervisao a equipe do projeto.

O patrocinio executivo é fundamental ao projeto,
porque a gestdo de topo € responsavel pela
estratégia organizacional e do projeto.

Além de fornecer recursos financeiros ao projeto, a
AP desempenha funcbes de definicdo de metas
dentro da organizacdo que direta ou indiretamente
influenciam no projeto.

Gerenciamento das

Comunicagdes

Fluxo preciso e constante de informagfes entra a
equipe e as demais partes interessadas no projeto.
A comunicacado é a forma pela qual as tarefas sao
atribuidas e monitoradas, os problemas do projeto
sdo equacionados e o meio através do qual metas,
desempenho e feedback sao transmitidos.

Empowerment do Gerente e de
sua equipe

Delegacao de poderes para a tomada de decisdes,
da autoridade patrocinadora para o gerente de
projeto e deste a sua equipe de gerenciamento.
Capacitar delegando: é uma pratica bastante
perspicaz em um time de projetos, uma vez ndo se
pode concentrar todas as decisdes em somente um
individuo. A delegacdo de poderes para a tomada
de decisdes permite o desenvolvimento de lideres
na equipe e, com limites bem definidos da
autonomia concedida, gera engajamento do time e
maior comprometimento na solucdo de problemas.

Gerenciamento de riscos

Aplicacdo sisteméatica de politicas, procedimentos e
praticas de gestdo para identificar, analisar, avaliar,
priorizar, tratar € monitorar 0s riscos.

Controle das alteracdes do escopo

Atuar para que a alta rotatividade de partes
interessadas e as alteracbes na politica de
prioridades orcamentarias nao afete
substancialmente o escopo do projeto.

Emprego das melhores praticas
de gerenciamento

Utilizacdo de metodologias de gestédo de projetos
mundialmente reconhecidas como o Guia PMBOK
(americano), os métodos Prince2 e MSP (de origem
britdnica), dentre outros. Além disso, a préatica de
benchmarking com projetos de sucesso.

Organizacao flexivel

A flexibilidade na gestédo do projeto contribui com o
aumento na produtividade da equipe, permitindo a
conclusdo do projeto em menor prazo e com mais
gualidade, pois mantem a equipe preparada para
atender as demandas no instante em que elas
surgem. Por outro lado, permite respostas rapidas
nos momentos de crise, pela adaptabilidade da
estrutura.

Destacam-se como estratégias de gestao flexivel: a
concessdo de responsabilidades a equipe, a
participagdo de todos 0os membros no processo
decisério, o teletrabalho, dentre outras.
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Reunido

Ponto de Vista Elementar (PVE)

Definicéo

1a
Sessao

Gerenciamento de mudancas

Por mais preciso que seja o planejamento, mudancas
ocorrerdo ao longo do projeto. Desse modo, o
processo de mudanca do projeto deve ser assistido
por uma analise de impactos e por uma proposta de
readequacdo, com o engajamento de todas as partes
interessadas no projeto.

Gerenciamento de requisitos

Os requisitos séo os alicerces de um escopo bem
concebido, estabelecendo as condicdes e restricdes
a serem atendidas. Eventualmente eles podem mudar
durante a construcdo da solucdo, em funcdo de uma
nova necessidade do cliente, do surgimento de novas
tecnologias, por imposicdo do mercado, etc. O seu
gerenciamento oferece dados importantes a tomada
de deciséo nos aspectos relacionados a cronograma,
custos e, em especial, ha percepcédo de qualidade.

Predisposicéo assumir

riscos

para

Partindo da premissa que todo risco possui uma
oportunidade implicita, assim como toda oportunidade
tem um risco latente, assumir riscos significa aceita-
los de maneira ativa, com planos de contingéncia para
diferentes eventos. A cultura de ndo assumir riscos
impede o acesso a valiosas oportunidades.

Clareza no Termo de Abertura
do Projeto

Documento de grande importancia, orienta o gerente
sobre o escopo do projeto, o cronograma e 0S
recursos disponiveis, delimitando as atribuicbes e
responsabilidades do gerente e demais envolvidos.
O termo de abertura sinaliza que a AP aprovou o
projeto e qual sera o escopo a nivel macro do produto
ou servigo a ser entregue. E 0 momento em que a
organizacao toma ciéncia oficialmente do nascimento
do projeto.

Alocacdo e disponibilizacdo de
recursos orcamentarios

A disponibilizagdo de recursos, em momento
oportuno, evita desperdicios, atrasos e custos
indesejados, que podem vir a comprometer o
orcamento do projeto e, em Ultima insténcia, a sua
viabilidade.

Amparo legal adequado as
especificidades do Setor
Estratégico de Defesa

As aquisicdes e contratacdes requerem a adequacao
da legislagdo normativa da Administracéo Publica as
especificidades dos projetos estratégicos da defesa,
oferecendo o respaldo e a seguranga juridica
necessarios.

2a
Sessao

Alinhamento do projeto com as
politicas de governo

Os objetivos do projeto devem ser
aderentes as  politicas de aquisicdio e
desenvolvimento de produtos e sistemas de defesa.

Entregas tecnologicamente
adequadas e modernas

O projeto devera resultar em um produto
tecnologicamente adequado, moderno e compativel
com as necessidades de um ambiente extremamente
dindmico e mutavel, como o cibernético.

Conjuntura macroeconémica

favoréavel

O macroambiente econdmico (inflagdo, niveis de
pregos, taxa de crescimento, renda nacional, Produto
Interno Bruto e variagcdo nas taxas de desemprego)
influencia diretamente as politicas de governo
relacionadas a investimentos em  projetos
estratégicos do setor de defesa.

Comunicaces

Entre os membros da equipe de gerenciamento, a
organizagdo onde estd inserido e demais
stakeholders externos a organizagdo com influéncia
sobre a iniciativa.
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Reunido

Ponto de Vista Elementar (PVE)

Definicéo

26
Sessao

Competéncias do gerente do
projeto

Habilidades interpessoais, de relacionamento e
dominio de técnicas de gerenciamento de projetos.

Gerenciamento do cronograma

A execucgéo do cronograma em conformidade com o
planejado pela equipe de gerenciamento assegura o
atendimento dos requisitos definidos para o produto
do projeto. No campo cibernético, uma tecnologia
pode converter-se obsoleta em até 05 (cinco) anos.

Uso de indicadores de

desempenho

Os Key Performance Indicators ou Indicadores Chave
de Desempenho sdo uma ferramenta de apoio ao
gerenciamento de projetos que permitem monitorar
avancos, corrigir erros e, ainda, comparar o
desempenho em relagdo a projetos predecessores.
Assim, subsidiam a tomada de decisdo na gestdo do
projeto e, ainda, no gerenciamento de riscos.

Podem constituir indicadores de desempenho as
seguintes métricas: Valor Agregado (VA), Retorno
sobre Investimento (ROI), indice de Desempenho de
Prazo (IDP), indice de Desempenho de Custo (IDC),
taxa de tarefas realizadas, desvios de esforco,
qualidade, etc.

Controle do escopo

Monitorar e controlar as alteracfes no escopo, de
modo que ndao comprometa ou  altere
substancialmente o que fora inicialmente planejado.

Emprego de
multidisciplinares

equipes

A formagdo de equipes multidisciplinares, com
pessoal de diferentes campos do conhecimento
humano, e, no caso do setor cibernético de defesa, a
integracdo de militares das trés Forcas Armadas,
propicia um ambiente favoravel a aplicacdo das
melhores praticas de gerenciamento de projetos.

Desenvolvimento e aplicacdo de
tecnologia nacional
(independéncia tecnoldgica)

O setor de defesa trata de projetos de alta
complexidade tecnolégica e que envolvem questdes
de seguranca de Estado. Assim sendo, as
informacdes nesse campo sdo restritas e de dificil
compartilhamento, aspecto que demanda o
desenvolvimento e a aplicacdo de solugdes
tecnolégicas nacionais, no desenvolvimento de
produtos e sistemas de protecdo dos ativos
cibernéticos nacionais.

3a
Sessao

Aderéncia aos principios de
Governanca

Conforme o TCU, a “Governanga no setor publico
compreende essencialmente 0s mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a atuacédo da gestéo,
com vistas a conducdo de politicas publicas e a
prestacdo de servicos de interesse da sociedade”.
Assim, Governanca e gestdo deverdo ser funcdes
complementares. Esta realiza 0 manejo dos recursos
visando o alcance dos objetivos estabelecidos e
aquela prové o direcionamento, monitora e avalia a
atuacdo da gestdo, com vistas ao atendimento das
necessidades das partes interessadas.

Estabelecimento de uma
estrutura especifica para o
gerenciamento do projeto

Organizacdo e disponibilizacdo de recursos em
pessoal, material e tecnologias necessérios a gestao
do projeto e as correspondentes atividades de apoio.

Acesso a alta administragao

Possibilidade de acesso direto ao mais alto escaldo
da organizacdo, a fim que aja convergéncia e
engajamento do mais alto nivel nas decisdes
estratégicas do projeto.
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Reunido

Ponto de Vista Elementar (PVE)

Definicéo

3a
Sessao

Emprego conjunto das Forgas
nas equipes de gerenciamento
de projetos

A reunido de equipes multidisciplinares, com
diferentes visGes e especializacBes fortalece a
vertente conjunta, agregando as melhores praticas de
gerenciamento de projetos das Forgas.

Previsibilidade orgcamentaria

Os custos do projeto necessitam da correspondente
previsdo de receita orcamentéria. Além disso, a
constancia na alocagdo e disponibilizacdo dos
recursos orcamentarios mostra-se extremamente
relevante, sob pena de atraso ou mesmo da
inviabilidade do projeto.

Admissibilidade de uma politica
mais agressiva de apetite ao
risco por parte dos 6rgaos de
controle da APF

Necessidade de uma mudanca de cultura e da prépria
normativa de monitoramento e fiscalizacdo dos
orgéos de controle da administracdo publica quanto a
toleréncia a riscos e a admissibilidade (justificada) de
insucessos em projetos do setor de defesa,
especialmente os relacionados a PD&l.

Apoio dos stakeholders do mais
alto nivel

O apoio de stakeholders no nivel politico garante
viabilidade a sua execugdo, especialmente no
aspecto da disponibilizacdo dos recursos necessarios
e da priorizacdo da iniciativa ante outras,

concorrentes.

Gestao de riscos do projeto

Adocdo de um processo continuo e interativo,
formulado para dirigir, monitorar e controlar eventos
com o potencial para agregar ou desagregar valor,
podendo afetar o cumprimento dos objetivos do
projeto.




70

APENDICE B — SUGESTOES PARA O GRUPO FOCAL: DEFINICAO DAS TAXAS

DE CONTRIBUICAO

PVF - Critério | . laxade SubPVF - Subcritério Taxa de
Contribuicdo Contribuicdo
1.1 Gerenciamento das partes interessadas 16% ()
1.2 Lideranca do gerente do projeto 15% ()
c d 1.3 Planejamento adequado do projeto 10% ()
ng,:gg dg 1.4 Uso de indicadores de desempenho 5% ( )
) 25% () 1.5 Gerenciamento das Comunicagfes 11% ()
Projetos ; : 0
(PVF 1) 1.6 Gerenciamento de riscos 12% ()
1.7 Controle das alteracdes do escopo 14% ( )
1.8 Gerenciamento de requisitos 9% ( )
1.9 Gerenciamento do cronograma 8% ( )
2.1_QuaI|f|cagao da equipe de gerenciamento do 18% ()
Projeto
2.2 Apoio da Autoridade Patrocinadora 12% ( )
Campo 2.3 Emprego de equipes multidisciplinares 10% ()
Organizacional 18% ( ) 2.4 Organizacao flexivel 17% ()
(PVF 2) 2.5 Predisposicdo para assumir riscos 8% ()
2.6 Estabelecimento de uma estrutura especifica
X X 20% ()
para o gerenciamento do projeto
2.7 Aderéncia aos principios de Governanca 15% ( )
Campo 3.1 Previsibilidade orcamentéria 30% ()
mp 3.2 Conjuntura macroeconémica favoravel 15% ( )
Politico/ 35% ( ) 3.3 Alinhamento do projeto com as politicas de
Econdmico ° ) proJ P 35% ( )
(PVF 3) governo
3.4 Apoio dos stakeholders de mais alto nivel 20% ()
Campo da 4.1 Desenvolvimento e aplicagdo de tecnologia
T . ) A z 55% ( )
Ciéncia e 14% () nacional (independéncia tecnolégica).
Tecnologia 4.2 Entregas tecnologicamente adequadas e 45% ()
(PVF 4) modernas
5.1 Admissibilidade de uma politica mais agressiva
Campo de apetite ao risco por parte dos 6rgéos de controle 40% ()
Juridico 8% ( ) da APF
(PVF 5) 5.2 Amparo legal adequado as especificidades do 60% ()

setor estratégico de defesa
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setor estratégico de defesa

APENDICE C — SUGESTOES PARA O GRUPO FOCAL: DEFINICAO DOS NIVEIS
DE ESFORCO
Maior Maior
PVF - Critério SubPVF — Subcritério esforco Esforco
entre os do PVE
SubPVF
1.1 Gerenciamento das partes interessadas 1( )
1.2 Lideranca do gerente do projeto 2()
Campo da 1.3 Planejamento adequado do projeto 9( )
N 1.4 Uso de indicadores de desempenho 8( )
Gestéo de - e
Projetos 15 Gerenc!amento das .Comunlcac;oes 7() 2( )
(PVF 1) 1.6 Gerenciamento de riscos 6( )
1.7 Controle das alteracdes do escopo 4( )
1.8 Gerenciamento de requisitos 5()
1.9 Gerenciamento do cronograma 3( )
2.1 Qualificacdo da equipe de gerenciamento do 40)
Projeto
2.2 Apoio da Autoridade Patrocinadora 2( )
Campo 2.3 Emprego de equipes multidisciplinares 6( )
Organizacional | 2.4 Organizacao flexivel 7() 3( )
(PVF 2) 2.5 Predisposicao para assumir riscos 3( )
2.6 Estabelecimento de uma estrutura especifica 5( )
para o gerenciamento do projeto
2.7 Aderéncia aos principios de Governanca 1( )
Campo 3.1 Previsibilidade orcamentéria 2( )
o 3.2 Conjuntura macroecondmica favoravel 3( )
Politico/ 3.3 Alinhamento do projeto com as politicas de 1( )
Econémico ) 4( )
(PVF 3) governo : .
3.4 Apoio dos stakeholders de mais alto nivel 1( )
Campo da 4.1 Desenvolvimento e aplicagcdo de tecnologia 1( )
Ciéncia e nacional (independéncia tecnoldgica).
Tecnologia 4.2 Entregas tecnologicamente adequadas e 40)
' 2( )
(PVF 4) modernas
5.1 Admissibilidade de uma politica mais agressiva
Campo de apetite ao risco por parte dos 6rgéos de controle 2( )
Juridico da APF 50 )
(PVF 5) 5.2 Amparo legal adequado as especificidades do 1( )
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APENDICE D -TAXAS DE CONTRIBUICAO E NIVEIS DE ESFORCO DEFINIDOS
PELO GRUPO FOCAL

PVF - Critério

Campo
Organizacional
(PVF 2)

Taxa de
Contribuicdo

18%

SubPVF — Subcritério

Taxa de
Contribuicéo

Maior

esforco el
entre os Esforco | Geral
subpvF | 90 PVF

2.1 Qualificagdo da

e de i 70 5 11
gerenciamento do

Projeto

2.2 Apoio da

Autoridade 20% 1 7
Patrocinadora

2.3 Emprego de

equipes 8% 7 15
multidisciplinares

2.4 , Organizagao 12% 3 3 9
flexivel

2.5 Pr('ad|§p05|gao para 10% 4 10
assumir riscos

2.6  Estabelecimento

de uma estrutura

especifica para o 18% 6 12
gerenciamento do

projeto

2.7 Aderéncia aos

principios de 15% 2 8
Governanga
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PVF - Critério

Campo da
Ciéncia e
Tecnologia
(PVF 4)

Taxa de
Contribuigao

14%

SubPVF — Subcritério

4.1 Desenvolvimento e
aplicacéo de

Taxa de
Contribuicdo

Maior

esforgo M

& Esforco | Geral
entre os do PVE
SubPVF

tecnologia nacional 45% 1 13
(independéncia

tecnolégica). 4

4.2 Entregas

tecnologicamente 5506 2 16
adequadas e

modernas

Fonte: Elaboracao propria.
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APENDICE E — FORMULARIO PARA COLETA DE DADOS

FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM PROJETOS DO SETOR
CIBERNETICO DE DEFESA — UMA ABORDAGEM MULTICRITERIOS

O presente questionario faz parte do TCC do S Ten Marcos Duarte de Oliveira, sob
orientacdo do Prof. Dr. Evaldo Cesar Cavalcante Rodrigues, no contexto do MBA de
Gestdo de Projetos, conduzido pela FACE/UnB, em parceria com o Escritorio de
Projetos do Exército (EPEX).

Considerando a metodologia de gestdo de projetos adotada no ambito do Exército
Brasileiro, a singularidade do Setor Cibernético de Defesa e, ainda, a aderéncia da
gestdo de projetos aos principios de Governanca no setor publico, o desenvolvimento
do presente estudo esta fundamentado no propdsito de auxiliar as liderangcas com
responsabilidades em projetos, na reducdo dos riscos inerentes as suas iniciativas,
mediante a identificacdo prévia de fatores criticos de sucesso, permitindo-lhes

elaborar estratégias que assegurem o alcance de seus objetivos finais.

Eventuais davidas poderao ser sanadas através do e-mail:

<duartte.guerra@gmail.com>.

As questbes elencadas deverdo ser respondidas baseadas na sua percepcéo e

conhecimento na area de Gestao de Projetos.

Quanto aos topicos levantados, procure fundamentar-se na realidade da Unidade

Militar a qual pertence ou de outras correlatas.

O presente questionario foi organizado em duas partes, sendo a primeira onde
constam os dados de identificacdo dos respondentes e, a segunda, composta por

guestionamentos especificos sobre o tema em comento.

Ao responder este questionario, de maneira voluntaria, sem qualquer compensacao
financeira, o(a) Sr(a) declara estar de acordo com os propoésitos do estudo, os

procedimentos, as garantias de sigilo e a isen¢céao de despesas.
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Todos os registros sao estritamente confidenciais e as participacdes serdo anénimas.
O Sr(a) também autoriza o uso do material para a elaboragéo de relatérios e artigos
gue venham a contribuir para a geracdo e aprimoramento do conhecimento e prética

da Gestéo de Projetos.

Estima-se que o tempo necessario para responder este questionario seja de,

aproximadamente, 10 minutos.

Instrucdes: 12 parte: preencha os dados demogréaficos; e
22 parte: selecione, para cada item avaliado, a op¢cdo mais adequada,
conforme a sua percepgao.

Instituicbes avaliadas: Comando de Defesa Cibernética (ComDCiber) e Escritério de
Projetos do Exército (EPEX).

Obrigado por sua contribuig&o!

12 PARTE

Esta parte refere-se as informacdes sobre a identificacdo dos respondentes deste

guestionario.

1. Qual o seu nivel de escolaridade?
Graduacgéao

Pés-graduacédo Lato Sensu
Mestrado

Doutorado

O O0OO0OO0O0

Poés-doutorado
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2. Situacao militar:

O Militar do servico ativo

O Militar da reserva remunerada
O civil

3. O(a) Sr(a) possui curso e/ou capacitacao na area de Gestéo de Projetos?

O Sim
O Nao

4. O(a) Sr(a) possui Certificacdo PMP (Project Management Professional), emitida
pelo PMI?

O Sim
O Nao

5. Qual a sua area de atuacédo no campo da Gestao de Projetos?

O Geréncia
O Assessoria
O Apoio

6. Com respeito a sua experiéncia profissional em Gestdo de Projetos, em qual

alternativa de tempo acumulado, continuo ou nao, o(a) Sr(a) enquadra-se?

O 0 a6 meses

O 6 meses a 2 anos
O 2ab5anos

O 5a 7 anos

O 7 a10anos

O Mais que 10 anos



22 PARTE

7

Esta parte tratara de suas percepcdes em relacdo as afirmacfes que serdo

apresentadas e que estdo relacionadas ao tema: Fatores Criticos de Sucesso em

Projetos do Setor Cibernético de Defesa.

Por gentileza, responda cada

guestao,

selecionando,

conforme 0 seu

entendimento, o grau de contribuicdo, como fator critico de sucesso, do item

apresentado, consoante a seguir descrito:

N5 —
Extremamente N4 - Relevante
relevante

N3 — Pouco
relevante

N2 — Indiferente
ou neutro

N1 - Irrelevante

1. No campo da Gestdo de Projetos, avalie o grau de contribuicdo, como fator

critico de sucesso, dos seguintes itens:

1.1 Gerenciamento das partes interessadas:

O Extremamente relevante
O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

1.2 Lideranga do Gerente do Projeto:
O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante



1.3 Planejamento adequado do projeto:

O Extremamente relevante
O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

1.4 Uso de indicadores de desempenho:

O Extremamente relevante
O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

1.5 Gerenciamento das Comunicacdes:

O Extremamente relevante
O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

1.6 Gerenciamento de Riscos:
O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

1.7 Controle das altera¢des do escopo:

O Extremamente relevante
O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante
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1.8 Gerenciamento de Requisitos:
O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

1.9 Gerenciamento do Cronograma:
O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

2. No Campo Organizacional, avalie o grau de contribuicdo, como fator critico de

sucesso, dos seguintes itens:

2.1 Qualificacéo da Equipe de Gerenciamento do Projeto:
O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

2.2 Apoio da Autoridade Patrocinadora:
O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante



2.3 Emprego de equipes multidisciplinares:
O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

2.4 Organizacao flexivel:
O Extremamente relevante
O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

2.5 Predisposicao para assumir riscos:
O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

2.6 Estabelecimento de uma estrutura especifica para o gerenciamento do projeto:
O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

2.7 Aderéncia aos principios de Governanca:
O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante
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3. No Campo Politico/Econémico, avalie o grau de contribuicdo, como fator critico

de sucesso dos seguintes itens:

3.1 Previsibilidade orgamentéria:
O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

3.2 Conjuntura macroeconémica favoravel:
O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

3.3 Alinhamento do projeto com as politicas de governo:

O Extremamente relevante
O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

3.4 Apoio dos stakeholders de mais alto nivel:

O Extremamente relevante
O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

4. No Campo Ciéncia e Tecnologia, avalie o grau de contribuicdo, como fator critico

de sucesso, dos seguintes itens:
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4.1 Desenvolvimento e aplicacéo de tecnologia nacional (independéncia tecnolégica):
O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

4.2 Entregas tecnologicamente adequadas e modernas:
O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

5. No Campo Juridico, avalie o grau de contribuicdo, como fator critico de sucesso,

dos seguintes itens:

5.1 Admissibilidade de uma politica mais agressiva de apetite ao risco, por parte
dos 6rgaos de controle da Administracao Publica Federal (APF):

O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante

5.2 Amparo legal adequado as especificidades do Setor Estratégico de Defesa:
O Extremamente relevante

O Relevante

O Pouco relevante

O Indiferente ou neutro

O Irrelevante



APENDICE F - TABULACAO DOS DADOS E DEFINICAO DA MEDIANA
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~ 0 " Extremamente Pouco Indiferente . .
Qual a sua percepgéo, quanto ao grau de contribuicdo, como fator critico de Relevante Irrelevante | Mediana:
sucesso, dos seguintes itens: Relevante (N4) Relevante ou heutro (N1) 37/2=18,5
’ (N5) (N3) (N2) ’
1.1 Gerenciamento das partes interessadas 25 12 0 0 0 25 - N5
1.2 Lideranca do gerente do projeto 25 12 0 0 0 25- N5
Campo 1.3 Planejamento adequado do projeto 27 10 0 0 0 27 - N5
da Gestio 1.4 Uso de.|nd|cadores de desgmpeNnho 10 24 3 0 0 25-N4
de Projetos 1.5 Gerenc!amento das _Comunlcagoes 13 22 2 0 0 22 - N4
(PVF 1) 1.6 Gerenciamento de riscos 23 13 0 1 0 23 - N5
1.7 Controle das alteracdes do escopo 21 14 2 0 0 21 - N5
1.8 Gerenciamento de requisitos 17 18 2 0 0 18 - N4
1.9 Gerenciamento do cronograma 8 29 0 0 0 29 - N4
2.1 Qualificacdo da equipe de gerenciamento do Projeto 13 23 1 0 0 23-N4
2.2 Apoio da Autoridade Patrocinadora 30 6 1 0 0 30- N5
Campo 2.3 Emprego de equipes multidisciplinares 9 25 3 0 0 25 - N4
Organi- |2.4 Organizacao flexivel 4 28 5 0 0 28 - N4
zacional |2.5 Predisposicdo para assumir riscos 1 25 9 1 1 25-N4
(PVF2) |26 E_stabelemmento_ de uma estrutura especifica para o 11 19 5 5 0 19 - N4
gerenciamento do projeto
2.7 Aderéncia aos principios de Governanca 13 21 3 0 0 21-N4
Campo |3.1 Previsibilidade orcamentaria 27 8 2 0 0 27 - N5
Politico/ | 3.2 Conjuntura macroecondmica favoravel 6 25 6 0 0 25-N4
Econdmico |3.3 Alinhamento do projeto com as politicas de governo 10 23 4 0 0 23-N4
(PVF 3) |3.4 Apoio dos stakeholders de mais alto nivel 19 17 1 0 0 17 -N4
Cz_i[npp da 4.1 DeseAnquwmento, e aplicacdo de tecnologia nacional 11 17 9 0 0 17 - N4
Ciénciae |(independéncia tecnoldgica).
T?IS’(]/(I):I(Z%Ia 4.2 Entregas tecnologicamente adequadas e modernas 20 15 > 0 0 20 - N5
5.1 Admissibilidade de uma politica mais agressiva de apetite ao
Campo risco por parte dos 6rgaos depcontrole da AIgDF i 6 21 8 ! ! 21- N4
Juridico 5.2 Amparo legal adequado as especificidades do setor
(PVF 5) ) 22 14 1 0 0 22 - N5

estratégico de defesa

Fonte: Elaboragéo propria.




