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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objetivo pesquisar a importancia de parametros de sucesso no
processo de gerenciamento do desenvolvimento de veiculos comerciais em uma empresa
estabelecida no Brasil, quarto maior mercado mundial. O referencial teérico tem como base os
cinco critérios de avaliagdo de resultados de projetos descritos no Modelo Diamante de
Shenhar e Dvir e os dez fatores criticos de sucesso (FCS) que formam o Modelo de Processo
de Implantagdo de Projetos (PIP) de Pinto e Slevin. Para isto, foi feito um estudo de caso em
uma grande montadora tradicional, por meio de um questiondrio dirigido a participantes de
gerenciamento de projetos de produtos. A pesquisa revelou resultados como: (i) o perfil do
participante de projetos de veiculos comerciais, principalmente engenheiros com grande
experiéncia profissional; (ii) as caracteristicas principais dos produtos desenvolvidos, como
inovacdo, tecnologia, complexidade e prazo restrito; (iii) a comparacdo de priorizacao dos
critérios de sucesso segundo as opinides dos entrevistados e segundo o que pensam ser o que
sua empresa adota e (iv) a priorizagdo dos FCS segundo suas proprias opinides. Nestes dois
ultimos resultados, obtiveram-se achados que, por um lado, confirmam o referencial teorico e,
por outro lado, mostram algumas diferencas como (i) o paradoxo de alguns altos executivos
considerarem que a empresa adota critérios diferentes da sua propria priorizacdo e (ii) a
relacdo de importancia dos FCS com o perfi do entrevistado e suas principais necessidades
proprias para o desenvolvimento de projetos. Por fim, esta pesquisa traz colaboragdes para a
academia, para as empresas ¢ para a sociedade por meio da proposta do Mestrado Profissional
em Empreendedorismo da Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade da
Universidade de Sao Paulo (FEA-USP), que busca temas de pesquisa baseado no universo
profissional, embasa os conceitos tedricos com a metodologia académica e aplica a pesquisa
novamente no campo profissional. Isto aproxima a Universidade ao mundo empresarial e

colabora com uma melhora sustentavel de produtividade da sociedade brasileira.

Palavras Chave: Administragao de Projetos, Gerenciamento de Projetos,
Sucesso, Indicadores de Sucesso, Fatores Criticos de Sucesso,

Industria Automobilistica.
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ABSTRACT

This dissertation aims to research the importance of success parameters in the management
process of commercial vehicles’ development in one company established in Brazil, world's
fourth largest market. The theoretical framework was based on five criteria of project
evaluation results, described in the Diamond Model designed by Shenhar and Dvir, and in ten
critical success factors (CSF) that integrate the Projects Implementation Process (PIP)
modeled by Pinto and Slevin. For this purpose, a case study in a large traditional automaker
was done through a questionnaire addressed to participants of product management projects.
This research showed results such as: (i) the profile of commercial vehicles projects’
participants, which are mainly engineers with large professional experience; (ii) the
developed products main characteristics, as innovation, technology, complexity and limited
term; (iii) the comparison of success criteria prioritization according to the their own
opinions and what they think their company adopts and (iv) the prioritization of CSF
according to their own opinions. In the latter two results, research has gathered interesting
findings that, on one hand, confirm the theoretical framework and, on the other hand, show
some differences as (i) the paradox of some senior executives who consider that the company
adopts different criteria than their own prioritization and (ii) the importance of CSF
relationship with the respondents’ profiles and their own main needs for development
projects. Finally, this research brings contributions to academy, to business and to society
through the proposal of the Professional Master’s Degree in Entrepreneurship of the School
of Economics, Business and Accounting of the University of Sao Paulo (FEA-USP), which
seeks to research themes based on the professional world, underlies theoretical concepts with
academic methodology and applies research findings again into the professional field. This
brings the University closer to the business world and collaborates with a sustainable

improvement of Brazilian society’s productivity.

Keywords:  Project Administration, Project Management,
Success, Success Indicators, Critical Success Factors,

Automotive Industry.
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1 INTRODUCAO

Com base na experiéncia profissional do autor, de mais de 30 anos de trabalho em setor de
desenvolvimento de produtos de veiculos comerciais, o objetivo da elaboracdao desta
dissertacdo ¢ pesquisar sobre a importancia dos parametros de sucesso deste processo e buscar
identificar os fatores criticos de sucesso (FCS) para a execucdo do processo de gerenciamento
de desenvolvimento de produtos e os critérios de avaliagdo de sucesso dos resultados de
projetos, por meio do estudo de caso em uma empresa tradicional da industria brasileira de

veiculos comerciais.

A industria automobilistica, devido aos crescentes equacionamentos ambientais e também
buscando aproveitar o desenvolvimento tecnoldgico de outras areas de interface (eletronica
embarcada, por exemplo), tem trabalhado com projetos cada vez mais complexos, integrando

sistemas modulares importantes na elaboracao de seus veiculos.

Os grupos participantes da industria automobilistica, em especial os de veiculos comerciais
que elaboram produtos de natureza profissional (bens de investimento), tem tido a
necessidade de se destacar no mercado, desenvolvendo produtos sobre plataformas mundiais,

cada vez mais especificos as diferentes aplicagdes locais de seus clientes.

No Brasil, este cenario também se verifica e o quarto maior mercado de veiculos do mundo
(ANFAVEA, 2016a) tem muitas experiéncias que podem e devem ser registradas e
compartilhadas, para que a sociedade possa usufruir destes conhecimentos aqui

desenvolvidos.

Em fungdo disto, este trabalho busca entdo analisar e divulgar licdes aprendidas sobre os
principais parametros de sucesso no gerenciamento do processo de desenvolvimento de
veiculos comerciais brasileiros, de modo a poder contribuir para o avango e registro do
conhecimento, para a disseminacdo de praticas da iniciativa privada e colaborar com

empreendedores, mesmo os de outros segmentos.
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1.1 A Industria Automobilistica

A industria automobilistica contemporanea nasceu ha cento e trinta (130) anos, em 1886,
quando Karl Benz inventou o primeiro automédvel do mundo (Benz Patent Motorwagen)
movido com um motor de combustdo interna e configurado com trés rodas. No mesmo ano,
Gottlieb Daimler apresentava sua carruagem motorizada, considerada entdo o primeiro
automovel de quatro rodas do mundo (DAIMLER, 2015). A partir dai, diversos fabricantes de
veiculos, em diversos continentes, lancaram-se ao mercado, produzindo automoveis e

veiculos comerciais (caminhdes ¢ onibus).

Atualmente, observando-se o mercado mundial de veiculos comercias, pode-se perceber que
existem cerca de quarenta (40) marcas principais, das quais aproximadamente dois tergos
(2/3) pertencem a um seleto rol de sete (7) grandes grupos de fabricantes, estes notadamente

europeus e norte-americanos (vide Tabela 1).

Tabela 1 - Principais grupos fabricantes de veiculos comerciais € suas marcas mundiais

Principais Grande Grupos | Principais Marcas Aliangas
Daimler Mercedes-Benz  Freightlner ~ Western Star  Thomas Built  Fuso Setra BharatBenz
Volvo Volvo Renault Mack Prevost Nova UD  Eicher
Europeus .
MAN (VW) MAN Neoplan \'AV Scania
CNH (FIAT) Iveco Iveco Bus  Heuliez Iveco Astra ~ Magirus
Paccar Peterbilt Kennworth  DAF
Norte R .
Americanos Navistar International IC-Bus Neostar
Ford Ford (Cargo)
DFCV Dongfeng Volvo
CFGC FAW
Chineses CNHTC Sinotruk MAN
FOTON Aumark (Auman) Daimler
§ Shaanxi Schacman
'g Indianos L Lt
< Ashok-Leyland Leyland
ISUZU Isuzu
Japoneses .
Toyota Hino
Russos KAMAZ Kamaz Daimler
GAZ Gaz
Brasileiro AGRALE Agrale

Fonte: Elaborado pelo autor

Esta relativa concentracdo atual de fabricantes ¢ devida a tendéncia cada vez maior de os
produtos exigirem grandes investimentos para seu desenvolvimento e producdo, o que
dificulta a sobrevivéncia de empresas de menor porte e menores recursos. Fatores como

economia de escala, novas e cada vez mais restritivas legislacdes de emissoes de gases
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atmosféricos, emissdes de ruido, normas de seguranca veicular ¢ mesmo o advento da
eletronica embarcada, ilustram alguns dos diversos motivos que levam os produtos a terem

alta tecnologia e complexidade, comparativamente aos primeiros veiculos produzidos.

Para serem viaveis, portanto, as montadoras de veiculos comerciais adotam um modelo de
desenvolvimento de produtos semelhante ao modelo das industrias aeroespacial e aeronautica,
que atuam como integradoras de sistemas modulares importantes como propulsdo, trens de
pouso, navegagao e outros (GUERRA, 2011). No caso da industria automobilistica, estes
sistemas, tais como trens de forga, sistemas de dirigibilidade e outros, podem ser produzidos
por empresas do proprio grupo a que pertencem (“holding”) ou serem fornecidos por

empresas fabricantes, especializadas em sistemas veiculares (sistemistas).

Da mesma forma que as montadoras de veiculos, também as empresas sistemistas passaram
por um movimento de concentragdo, e pelos mesmos motivos, atualmente existem no mundo
cerca de 20 grandes grupos, notadamente europeus e norte-americanos (STATISTA, 2016;

PWC, 2015).

O desafio dos grandes fabricantes mundiais de veiculos comerciais passa entdo a ser o
desenvolvimento com sucesso de produtos inovadores e com alta tecnologia e complexidade,
diferenciados sobre plataformas mundiais (de modo a aumentarem-se escalas e diminuirem-se

custos) e adaptados aos desejos dos diferentes clientes locais (KOTABE; HELSEN, 2000).

“Tao global quanto possivel, tao local quanto necessario” (DAIMLER, 2012) ¢ uma frase que
traduz os principios da Daimler para seus veiculos comerciais, mas que poderia ser atribuida a

qualquer competidor deste mercado.

No Brasil, a industria automobilistica foi iniciada no governo do presidente Juscelino
Kubitschek nos anos de 1950 (ANFAVEA, 2016a; SAO PAULO, 2014). Esta historia se
desenvolveu de forma local, crescente e competitiva, sendo que atualmente o Brasil € o oitavo
maior produtor mundial de veiculos e o quarto maior mercado interno (vide Quadro 1),
mesmo considerando-se a crise econdmica vivida pelo pais a partir de 2014, que provocou
fortes reducdes de aproximadamente 21% em 2014/2013 e 45% em 2015/2014 nos volumes

de veiculos produzidos (vide Grafico 1).
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O cendrio do inicio do ano de 2016 permanece de crise, havendo uma redugdo de

aproximadamente 36% no primeiro trimestre 2016/2015 (ANFAVEA, 2016b).

Quadro 1 - Industria automobilistica brasileira em grandes nimeros

Empresas / Companles
(autoveiculos e maquinas agricolas e rodovidrias/vehicles and agnicultural and higwey construction machinery)
Fabricantes/Assemblers: 31 | Autopecas/Autoparts: 624 (fabricas e escritérics/plants and offces)
Concessiondrias/Dealers (2014): 5.533

Féabricas / Plants
65 unidades/industrial units | 11 estados/states | 51 municipios/cities

Capacidade instalada / Production capacity

Autoveiculos/ Vehicles: 4,5 milhdes/ million
Maquinas agricolas e rodovianas/Agnicultural and highway construction machinery. 109 mil/thousand (2012)
Faturamento / Revenue - 2014 "ou simpaps/notng aiparty

USS 95,5 bilhdes/billion

Investimentos / Investments 1994-2(12 ¥ sukpsasinctny supany
USS 68,0 bilhdes/billion

Producdo acumulada / Accumulated production

Autoveiculos montados / Assembled vehicles: 73,7 milhoes/million (1957-2015)
Maquinas agricolas e rodovianas / Agncultural and highway construction machinery.
2,5 milhoes/ million (1960-2015)

Comércio exterior / Foreign market - 2015 ¥ s4opas/otiaing suipany
Exportagies/ Exports USS 16,9 bilhdes/billion
Importacdes/Imports: USS 22,4 bilhdes/billion
Saldo/Balance: (-) US$ 5.5 bilhdes/billion

&] %[ 8 %] F | i

B
<@
v

Emprego / Employment 1o + inavelo/arect snd indracy
1,5 milhdo de pessoas / million people
Participacdo no PIB / GDP share - 2014 "4 3es/noudg supsty
Industrial/industnal 20,4% | Total/ Totaf 4,1%

Geracdo de tributos / Taxes - 2013
RS 178,5 bilhdes/billion

Relacdes setoriais / Sectorial relations

200 mil empresas / thousand companies

Ranking mundial / World ranking 2014
Autoveiculos: 8° produtor | 4° mercado interno / Vehicles: 8® producer | 4* domestic market

BEHDRE

Fonte: Anuario ANFAVEA (2016a)
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Grafico 1 - Produgao brasileira de veiculos comerciais 2011-2015
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= Onibus 49369 36635 40554 32937 21489

Fonte: Elaborado pelo autor com dados de ANFAVEA (2016c¢)

Até recentemente, estavam presentes no mercado brasileiro marcas tradicionais de veiculos

comerciais de origem europeia, norte-americana e brasileira.

Na ultima década, e antes da crise atual, outros grupos internacionais buscaram
internacionalizacdo rumo ao Brasil e América do Sul. Devido a introdu¢ao de novas
legislagdes em 2012 sobre emissdes de poluentes atmosféricos PROCONVE P7 (IBAMA,
2016) e, principalmente, de incentivo a inovagdo tecnoldgica e adensamento da cadeia
produtiva de veiculos Inovar-Auto (MDIC, 2016), cinco novos grupos anunciaram a inten¢ao

de instalar fabricas em territorio brasileiro, algumas ja realizadas (vide Tabela 2).

A vinda destes novos fabricantes de veiculos comerciais ¢ de certa forma facilitada pelo fato
de praticamente todos os grupos sistemistas mundiais terem fabricas ja instaladas no Brasil. O
Sindicato Nacional da Industria de Componentes para Veiculos Automotores informa um
numero de cerca 500 associados entre grandes, médias e pequenas empresas (cerca de 260
para o segmento de veiculos comerciais), que suprem as montadoras e o mercado de reposicao
de aproximadamente 41 milhdes de veiculos do mercado nacional, como também exportam

para cerca de 180 paises (SINDIPECAS, 2016).
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Todo este contexto da a dimensao da atratividade e da competitividade do mercado brasileiro,

em condi¢des econdmicas normais.

Tabela 2 - Principais grupos / marcas de veiculos comerciais no mercado brasileiro

Principais Grande Grupos Principais Marcas

= Daimler Mercedes-Benz
'g Europeus Volvo Volvo
‘g MAN (VW) VW Scania  MAN
g CNH (FIAT) | Iveco
= |Norte Americano | Ford Cargo

Brasileiro AGRALE Agrale
- | Norte Americanos Pacc‘ar DAF .
2 Navistar International
3 FOTON Aumark
z Chineses CNHTC Sinotruk

Shaanxi Schacman

Fonte: Elaborado pelo autor com informagdes de ANFAVEA 2016

Em relacdo ao corpo de Engenharia, praticamente todos os “tradicionais” fabricantes de
veiculos comerciais tém estruturas funcionais especificas no Brasil, que sdo responsaveis pelo
desenvolvimento de projetos dos produtos das diferentes marcas para serem aplicados
localmente e em mercados de paises em desenvolvimento semelhante ao sul-americano.
Muitos destes produtos sdo desenvolvidos exclusivamente no Brasil, mesmo para aplicagdes

especificas fora deste continente.

Da mesma forma, praticamente todos os “tradicionais” sistemistas também tem corpo de
Engenharia no Brasil de modo a dar suporte as Engenharias dos fabricantes de veiculos

comerciais.
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1.2 Oportunidade de Estudo, Objetivos e Questio Principal da Pesquisa

Diante deste cenario de alta concentragdo de fabricantes e sistemistas de alta tecnologia e
complexidade de produtos, observa-se uma oportunidade de se estudar, pesquisar e registrar
os parametros de sucesso mais importantes da pratica do desenvolvimento de projetos de
veiculos comerciais inovadores.

O objetivo principal deste trabalho ¢, portanto, pesquisar sobre a importancia dos Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) para a execu¢do do Processo de Gerenciamento do
Desenvolvimento de Produtos e a importancia dos Critérios de Avaliagdo de Sucesso dos
Resultados de Projetos, por meio de estudo de caso em uma empresa “tradicional” da

industria automobilistica brasileira de veiculos comerciais.

Assim € que a principal questdo de pesquisa ¢é:

- Quais sao os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) mais importantes para a execucido do

processo de desenvolvimento de veiculos comerciais brasileiros?

Como objetivo secundario, serdo analisadas as seguintes questdes:

- Quais sao os critérios de avaliagdo do resultado mais importantes de um projeto bem
sucedido de veiculos comerciais brasileiros? A percep¢do dos participantes de times de
projetos sobre a hierarquia destes critérios ¢ semelhante a que eles pensam ser a valorizada
pela empresa em que trabalham?

- Quais as caracteristicas de projeto de desenvolvimento de veiculos comerciais brasileiros?

- Qual o perfil do participante de processos de gerenciamento de projetos de desenvolvimento

de veiculos comerciais brasileiros?
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1.3 A Empresa Pesquisada (Montadora)

Para responder a estas questdes, buscou-se examinar o Processo de Gerenciamento de
Desenvolvimento de Produtos de uma empresa “tradicional” do segmento de veiculos
comerciais da industria automobilistica brasileira, que serd a partir de agora denominada

montadora.

Como praticamente todas as tradicionais montadoras instaladas no Brasil a partir do governo
Juscelino Kubitschek, esta multinacional tem como sede local uma grande planta industrial

que abriga os trés processos principais de Desenvolvimento, Produgdo e Vendas de Produtos.

Sua estrutura organizacional ¢ desenhada em fun¢ao de suas principais unidades de negbcios,
e as atividades de gerenciamento de projetos de produtos sdo definidas em forma matricial a
estrutura funcional, com tarefas e responsabilidades claramente definidas por meio de

matrizes de responsabilidades internas.

Desde os anos 1990, a empresa sempre apresentou faturamento anual na ordem de dezena de
bilhdes de Reais (em valor presente) e quantidade de funcionarios na ordem de milhares de

pessoas.

A montadora ¢ lider de mercado em seu segmento de atuagdo, sendo varios de seus produtos

os mais vendidos das respectivas categorias.

A montadora sempre esteve entre as dez (10) maiores empresas do setor automobilistico, e
entre as 50 maiores em geral do Brasil, nos diferentes indices de anuarios de jornais e revistas

especializados em economia.

A empresa atende a todos as exigéncias de certificacdo de qualidade de processos
internacionais existentes no segmento automobilistico e ¢ competente de forma a certificar

todos os seus produtos perante os requisitos dos diversos paises para os quais exporta.

A empresa tem um guia proprio de gerenciamento de desenvolvimento de veiculos comerciais

que ¢ utilizado internacionalmente em todas as suas subsididrias.



19

1.4 Justificativas e Contribuicoes

Como resultado deste trabalho, sdo analisadas as li¢des aprendidas sobre a importancia dos
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para a execugdo de projetos de veiculos comerciais
brasileiros, assim como da importancia dos critérios de analise de sucesso dos resultados do

projeto, e busca sugerir melhorias praticas e novas pesquisas tedricas.

A pesquisa traz esclarecimentos sobre o desenvolvimento de produtos de veiculos comerciais
em mercados altamente crescentes e competitivos, como o brasileiro, respeitando suas
caracteristicas econdmicas e culturais. Neste sentido, mostra a principais caracteristicas dos
produtos desenvolvidos por uma empresa do mercado brasileiro, assim como o perfil do

participante do seu processo de gerenciamento de projetos de produtos.

Este trabalho contribui, portanto, de diferentes formas para o mundo académico, para a

iniciativa privada e para a sociedade como um todo:

Para a Academia, ele contribui com a validagdo de conceitos tedricos sobre os pardmetros de
sucesso de projetos em mercados em desenvolvimento, pela verificagdo de um caso pratico,

vivido em uma grande montadora de veiculos comerciais brasileira.

Para a Iniciativa Privada, mais propriamente a Industria Automobilistica, ele joga luz sobre os
principais fatores criticos de sucesso (FCS) na realizacdo de projetos de produtos e os
principais critérios de avaliagdo de resultados de projetos, fundamentados em conceitos
tedricos. As observagoes e conclusdes aqui estudadas contribuem para que os responsaveis
por desenvolvimento de produtos desta industria, e de outras com perfis semelhantes, reflitam

e possam de alguma maneira aperfeicoar seus processos internos.

Para a Sociedade, ele propicia aos atuais e novos empreendedores dos diversos segmentos de
mercado, a visao da pratica embasada na teoria, sobre o cuidado necessario na realizagao de
projetos, através dos fatores criticos de sucesso durante o gerenciamento do projeto e dos

critérios de avaliacdo de sucesso dos resultados finais do projeto.
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1.5 Organizacao da Dissertacao

Esta dissertagdo estd estruturada de forma a tratar os diferentes assuntos detalhada e
sequencialmente. Sendo assim, a dissertacdo esta subdividida em quatro principais capitulos,

além da introducgao.

No capitulo 2 ¢ feita uma revisao bibliografica sobre o referencial teérico existente, que busca
fundamentar os conceitos sobre Processos Funcionais e Projetos de Novos Produtos e
Parametros Sucesso em Gerenciamento de Projetos, o que servird de embasamento para a

discussdo dos resultados da pesquisa;

No capitulo 3 ¢ apresentado o fluxo de atividades para elaboracao dos trabalhos, bem como a
metodologia utilizada para a pesquisa de campo. No caso em questdo, uma pesquisa
qualitativa, de estudo de caso, com a utiliza¢do da técnica entrevista por meio de questionario

enviado por midia eletronica.

No capitulo 4 ¢ mostrado o Estudo de Caso propriamente dito, realizado em uma grande
montadora brasileira. S3o comentados os resultados da pesquisa, caracterizando o perfil do
profissional brasileiro que trabalha com projetos de desenvolvimento de veiculos comerciais,
a caracterizacdo dos projetos em que os entrevistados que responderam a pesquisa
participaram e o0s principais resultados das andlises dos parametros de sucesso do
gerenciamento de projeto, a saber, os critérios de avaliagdo de sucesso do resultado de um
projeto, segundo a opinido dos entrevistados e o que eles entendem a montadora em que

trabalham adotar, e os fatores criticos de sucesso (FCS) para a execugao de um projeto.

No capitulo 5 sdo apresentadas as principais conclusdes, a partir da sintese dos resultados, e
abordadas as principais licdes aprendidas, no tocante as limitagdes do estudo, as contribui¢des

para academia, para as empresas € para a sociedade, assim como sugestdes de estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo ¢ dar uma visdao da abordagem tedrica referente ao tema da

dissertacdo comentando principalmente os seguintes aspectos:

i.  Processos Funcionais e Projetos de Novos Produtos:
Defini¢ao de processo / Exceléncia na gestao de processos;
Definicao de projeto / Gerenciamento de projetos / Exceléncia na gestao de projetos;

Caracterizagao de Projetos.

1. Parametros de Sucesso em Gerenciamento de Projetos:
Critérios de avaliacao de sucesso do resultado do projeto;

Fatores criticos de sucesso (FCS) na execu¢do do gerenciamento do projeto.

Estes conceitos tedricos embasam as analises que sdo apresentadas no capitulo 4.

2.1 Processos Funcionais e Projetos de Novos Produtos

Segundo Maximiano (2014, p. 19-20), as empresas em geral dividem-se em dois grandes
grupos no que se refere a projetos: (i) empresas que executam predominantemente processos €
atividades funcionais como rotina e eventualmente realizam projetos internos com a funcao de
atender seus projetos estratégicos (ex.: industria, comércio e servigos); (i) empresas que
executam predominantemente projetos e vendem produtos e servigos resultantes sob
encomenda (ex.:. construgdo civil, cinema, etc.). Estas ultimas também executam

eventualmente outros projetos internos com a funcao de atender seus objetivos estratégicos.

Kerzner (2006) da as industrias trés classificagdes: (i) orientadas a projetos, (ii) hibridas e
(ii1) ndo orientadas a projetos (vide Figura 1), em funcdo da utilizacdo de gestdo de projetos e
afirma que “[...] atualmente, a gestdo de projetos ¢ exaltada pelas areas de Marketing, de

Engenharia e de Producao, e ndo mais apenas pelo departamento de projetos.” (p. 18).



22

O Guia PMBOK ® (PMI, 2014b, p. 21-26) classifica as estruturas organizacionais em seis
tipos: (i) funcional; (ii) matricial fraca; (iii) matricial balanceada; (iv) matricial forte;

(v) projetizada e (vi) composta (mista) mostrando a influéncia das estruturas organizacionais

Ortentadas a projetos Hibridas Nao orientadas a
projetos

O gerente de projeto
tem responsabilidades
por lucros e perdas

A gestao de projetos €
reconhecida como

profissao
Presente l

Possibilidade de
Carreiras Multiplas

Os projetos geram
lucros

Empresas orientadas
especialmente para a
producdo mas com
muitos projetos

Enfase no
desenvolvimento de
novos produtos
Voltadas para o
Marketing

Produtos com curto ciclo
de vida

Necessidade de rapidez
no desenvolvimento dos

passadc>

Poucos Projetos

Lucratividade associada
a Produgdo

Barreiras a Inovagao

Produtos com longo
ciclo de vida

GESTAO DE
PROJETOS

Fonte: Kerzner (2006)

nos projetos conforme a Tabela 3.

Processos

GERENCIA DE
PROGRAMAS

GERENCIA DE
PRODUTOS

Figura 1 - Classificagdo das industrias (pela utilizacao da gestao de projetos)

Tabela 3 - Influéncia das estruturas organizacionais nos projetos

Fstrutura da Matricial

organizacao . L.
Caracterist Funcional Projetizada

aracteristicas
i fraca balanceada forte
Autoridade do Pouca ou Baixa Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada a alta quase total
Disponibilidade Pouca ou ) Baixa a Moderada Alta a
Baixa

de recursos nenhuma moderada a alta quase total
Quem gerencia o Gerente Gerente Misto Gerente Gerente
or¢amento do projeto funcional | funcional do projeto do projeto
Papel do gerente Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
do projeto parcial parcial integral integral integral
st . Stiativa Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
ds gerenciamento arcial arcial integral integral integral
de projetos P P & gt &

Fonte: Guia PMBOK ® (PMI, 2014b)
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Nas grandes organizagdes automobilisticas, trés macroprocessos organizacionais
normalmente estdo presentes: (i) Desenvolvimento de Produtos, (ii) Produgdo e (iii) Vendas.
Estes macroprocessos sao tradicionalmente desdobrados em diversos outros processos

organizacionais como, por exemplo:

i. Pesquisa de Inovagdes, Conceituacdo, Projeto do Produto, Simulacdo Numérica,
Documentagdo, Prototipagem, Testes, Homologacao, etc..

ii. Planejamento, Industrializacdo, Suprimentos, Logistica, Montagem, Qualidade, Revisdo
Final, Liberacao, etc..

iii. Marketing, Pesquisa de Mercado, Vendas, Relacionamento com Clientes, Pos-vendas,

Remanufatura, etc..

Para dar suporte a estes macroprocessos e seus desdobramentos, existem ainda outros
processos auxiliares importantes, comumente denominados de (iv) “processos de suporte” ou
“processos transversais”, como por exemplo: Compras, Recursos Humanos, Relacdes

Institucionais e Juridicas, Recursos Financeiros, etc..

Com o objetivo de executarem estes processos com maestria, normalmente as organizagdes
automobilisticas estruturam-se funcionalmente segundo grandes 4reas comumente
denominadas como: Desenvolvimento de Produtos, Producao, Vendas, Finangas, Compras,
Recursos Humanos e outros (dependendo da necessidade especifica da organizagao).
Acontece que estes processos, apesar de suas peculiaridades especificas, ndo sdo estanques
entre si e, portanto, as areas funcionais obrigatoriamente precisam interagir de forma a

executa-los com sinergia.

Desta forma, a induastria automobilistica poderia ser classificada segundo Kerzner (2006)
como uma empresa hibrida na utilizagdo da gestdo de projetos, e segundo o Guia PMBOK®

(PMI, 2014b) como uma estrutura organizacional matricial.

Cabe aqui registrar que, a area de Desenvolvimento de Produtos de uma montadora ¢, na
pratica, uma organiza¢do interna & empresa, orientada predominantemente a projetos de
desenvolvimento de veiculos, mas que também eventualmente realiza os demais processos
funcionais internos da organizagdo maior, necessarios para atender seus objetivos

estratégicos. J4 as demais 4areas de uma montadora podem ser consideradas como
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organizagdes internas que executam predominantemente processos e atividades de rotina,

apesar de participarem ativamente do processo de gerenciamento de novos produtos.

Com base no exposto, ainda € oportuno destacar-se as principais conceituacdes teoricas sobre

0 que sdo (i) processos e (ii) projetos.

2.1.1 Defini¢ao de Processo

Entre as principais defini¢des de processos, destacam-se a da European Foundation for
Quality Management (EFQM) e a do Project Management Institute (PMI) que formatam os

seguintes conceitos:

Segundo a EFQM, “um processo ¢ uma sequéncia de atividades, que agrega valor através da
producao de resultados desejado a partir de uma variedade de entradas. Portanto, todas as
organizagdes utilizam processos, comprando materiais, produzindo produtos, vendendo

servicos...” {(EFQM, 2015-b).

Segundo o PMBOK ® do PMI, “Um processo ¢ um conjunto de acdes e atividades inter-
relacionadas que sdo executadas para criar um produto, servigo ou resultado pré-especificado.
Cada processo ¢ caracterizado por suas entradas, ferramentas e técnicas que podem ser

aplicadas, e as saidas resultantes.” (PMI, 2014b, p. 47).

2.1.1.1 Exceléncia de Gestao de Processos

Como forma de se avaliar a exceléncia da qualidade na gestdo dos processos em geral de uma
organizagao, existe atualmente a possibilidade de se seguir as recomendagdes e se submeter a
auditorias prescritas por grandes institui¢des internacionais, sendo que, entre as principais,

destacam-se:

' “4 process is a sequence of activities which adds value by producing required outputs from a variety of inputs.

So, all organizations (sic) use processes ordering material, making products, selling services [...] ”.
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i. EFQM Model, da European Foundation for Quality Management (EFQM, 2015-a);

il. Baldrige Performance Excellence Program, do norte-americano National Institute of
Standards and Technology (NIST, 2014);

1ii. Deming Prize, da Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE, 2015) ;

iv. Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEQG), da brasileira Fundacdo Nacional da Qualidade
(FNQ, 2014).

2.1.2 Definicao de Projeto

Dentre as diversas defini¢des de projeto e gerenciamento de projetos, elaboradas por
diferentes autores, apresentam-se aqui algumas das principais defini¢des classicas que dao

uma visdo geral do que venham a ser estes conceitos.

James P. Lewis (1995, p. 14-15) define projeto como “um atividade unica que tem comeco €
fim definidos, um claro objetivo definido, ou escopo de trabalho a ser executado, um
orcamento pré-definido, e usualmente uma organizagdo tempordria que ¢ desfeita, uma vez

que o projeto estd completo” %.

Para Kerzner (2006, p. 15), projeto ¢ “[...] um empreendimento com objetivo bem definido,

que consome recursos € opera sobre pressdes de prazos, custo e qualidade".

Shenhar e Dvir (2010, p. 16-17) consideram que projeto ¢ “[...] uma organizacao temporaria €
processo estabelecido para alcancar uma meta especifica sob as restricdes de tempo,

or¢amento e outros recursos’.

O Guia PMBOK® (PMI, 2014b, p. 3) registra que “Projeto ¢ um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado Uinico.” Em sua edi¢do de 2004 (p.
7), este guia registrava que “Os projetos sdo um meio de organizar atividades que ndo podem

ser abordadas dentro dos limites operacionais normais da organizacao. Os projetos sao,

% A project is a one-time job that has defined starting and ending dates, a clearly specified objective, or scope of
work to be performed, a pre-defined budget, and usually a temporary organization that is dismantled once the

project is complete.
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portanto, frequentemente utilizados como um meio de atingir o plano estratégico de uma

organizagao”.

O guia ICB4 (IPMA, 2015a, p. 27) registra que “Um projeto ¢ um esfor¢o tinico, temporario,
multidisciplinar e organizado para realizar entregas acordadas dentro de requerimentos e

_— : 3
restricdes predefinidos”™ °.

O guia PRINCE2 ® (OGC, 2011, p. 3) define projeto como “[...] uma organizagdo temporaria
criada com o proposito de entregar um ou mais produtos de negdcio, de acordo com um

Business Case pré-acordado”.

Segundo Maximiano (2014) a palavra projeto ¢ usualmente utilizada em diferentes sentidos

como de intencao, ideal, esboco, desenho, concepcao fisica de um objeto ¢ mesmo existencial.

No presente trabalho, “[...] a palavra projeto serd usada no sentindo de empreendimento
intencionalmente orientado para um objetivo.” com caracteristicas como resultados singulares
no caso produtos, recursos organizados singularmente e restricoes de prazo, custo e

capacidade de mao de obra. (MAXIMIANO, 2014, p. 4).

“A forma de se conduzir um projeto, normalmente esté relacionada ao seu objetivo ou tipo de
produto que ira gerar [...]” (YUGUE, 2011, p. 20). Prado (2004, p. 46-48, apud ibid.) e
Archibald (2003, p. 35) relacionam dez (10) principais categorias de projeto, dentre as quais
se encontra a de Projetos de Desenvolvimento de Novos Produtos ou Servigos, objeto de

estudo desta pesquisa.

3 A Project is a unique, temporary, multidisciplinary and organized endeavor to realise agreed deliverables

within predefined requirements and constrains.
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2.1.2.1 Gerenciamento de Projetos

Lewis (1995, p. 15) considera que o gerenciamento de projetos pode ser definido como “[...] o
planejamento, programacio e controle das atividades do projeto para atingir seus objetivos” .
Kerzner (2011, p. 15) acrescenta que os objetivos devem ser atingidos “[...] com éxito, para

beneficio dos participantes”.

Para Shenhar e Devir (2010, p. 17), “[...] a gestdo de projetos pode ser definida como o
planejamento, a programagdo e o controle de uma série de tarefas integradas de forma a

atingir seus objetivos”.

Maximiano (2014, p. 26) define a administracdo de um projeto como “[...] o processo de
tomar decisdes para realizar atividades tempordrias, com o objetivo de fornecer um

resultado”.

Segundo o Guia PMBOK ® (PMI, 2014b, p. 417), “Gerenciamento de projetos ¢ a aplicacao
de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender

aos seus requisitos”.

Segundo o ICB4 (IPMA, 2015a, p. 36), o gerenciamento de projetos ¢ a “[...] aplicacdo de

métodos, ferramentas, técnicas € competéncias para um projeto alcangar as metas”.
Segundo o PRINCE2® da OGC (2011, p. 3) o “Gerenciamento de projeto ¢ o planejamento,

delegacao, monitoramento e controle de todos os aspectos do projeto conforme a motivagado

dos envolvidos para atingir os objetivos do projeto [...]”.

2.1.2.2 Exceléncia na Gestao de Projetos

O processo de gerenciamento de projetos €, em ultima analise, um macro processo funcional,

composto por varios processos € sub-processos funcionais das organizagdes.

* Project Management is the planning, scheduling and controlling of Project activities to achieve project

objectives.
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Desta forma, varios organismos internacionais € mesmo grandes empresas multinacionais

procuram metodizar o processo de gerenciamento de projetos.

Os principais guias internacionais de competéncias na gestao de projetos sao os:

i. PMBOK®, “Project Management Body of Knowledge” (PMI, 2014b), atualmente em sua
5% edicao, elaborado pelo Project Management Institute (PMI, 2014a)* mais focado nos
principais processos da gestao de projetos;

ii. ICB4, “Individual Competence Baseline” (IPMA, 2015b), atualmente em sua versdo 4.0,
elaborado pela International Project Management Association (IPMA, 2015b) mais
focado nas competéncias para uma boa gestao de projetos.

iii. PRINCE2® - “Managing Successful Projects with Prince2®” - PRojects In Controlled
Environments - (OGC, 2011) mantido desde 2000 pelo Departamento de Comercio Inglés
(OGC) e a partir de 2010 pelo Gabinete do Governo Inglés (UK.GOV, 2016), focado nos

processos de gestao de projetos.

Neste trabalho, o Guia PMBOK® (PMI, 2014b) ¢ o adotado como principal referéncia dos

conhecimentos de processos em gerenciamento de projetos.

O Guia PMBOK® (PMI, 2014b) esclarece que os processos de projetos podem ser
classificados em duas principais categorias: (i) Processos de gerenciamento de projeto (objeto
do PMBOK®); (ii) Processos orientados a produtos, considerados como processos funcionais

da organizagdo (comentados anteriormente) e fora do escopo do guia;

O Guia relaciona quarenta e sete (47) principais processos de gerenciamento de projetos € os

agrupa logicamente em cinco grupos de processos, a saber:

1. Processos de Iniciacdo: defini¢do de um novo projeto ou uma nova fase;

il. Processos de Planejamento: definicdo do escopo e refinamento dos objetivos e linhas de
acao do projeto;

iii. Processos de Execucdo: execucdo das atividades para satisfazer as especificagdes do
projeto;

iv. Processos de Monitoramento e Controle: acompanhamento, andlise e controle do

progresso e do desempenho do projeto e,
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v. Processos de Encerramento: finalizacdo de todas as atividades para o encerramento de

uma fase ou do projeto.

Estes grandes grupos sdo executados interativamente durante uma ou varias Fases do Ciclo de

Vida do Projeto e ndo devem ser confundidos com as fases do ciclo de vida do projeto si.

Os mesmos quarenta e sete (47) processos sao também agrupados em dez (10) areas do
conhecimento distintas, que sdo discutidas nos seus capitulos de 4 a 13, e denominadas da

seguinte forma:

Gerenciamento da Integracdao do Projeto;
Gerenciamento do Escopo do Projeto;
Gerenciamento do Tempo do Projeto;
Gerenciamento dos Custos do Projeto;

Gerenciamento da Qualidade do Projeto;

N bk

Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto;
10.  Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto;

11.  Gerenciamentos dos Riscos do Projeto;

12.  Gerenciamento das Aquisi¢des do Projeto e,

13.  Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto.

2.1.3 Caracterizac¢ao de Projetos

Dentre as diversas formas de caracterizagdo de projeto elaboradas por diferentes autores,
apresentam-se aqui algumas das principais conceituagdes classicas, com foco na categoria de

Projeto de Desenvolvimento de Novos Produtos e Servigos.

Maximiano (2015, p. 9) conceitua que “Todos os projetos sdo singulares e se diferenciam uns
dos outros em funcdo do contexto e do grau de dificuldade que oferecem para seus
administradores”. Como grau de dificuldade de um projeto, o autor identifica a complexidade
técnica e relacional, a incerteza com o produto e com os métodos e a maturidade ou

familiaridade (vide Figura 2).
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Dificuldades e Dificuldades e
Riscos Menores Riscos Maiores

Complexidade técnica

\ Complexidade relacional / -
22 e
% Incerteza com o produto - O
[ - <
> Incerteza com métodos - >
Maturidade ou familiaridade -

Figura 2 - Caracteristicas que definem o grau de dificuldade e o risco do projeto

segundo Maximiano

Fonte: Maximiano (2014)

Maximiano explicita que a “complexidade relacional” ¢ funcdo do comportamento e da
quantidade de stakeholders (participantes / partes interessadas) do projeto e a “complexidade
técnica” ¢ fungdo do grau de dificuldade de se construir o produto. Maximiano comenta ainda
que “[...] segundo Galbraith (1977) a incerteza ¢ a diferenca entre a quantidade de
informacdes necessaria para realizar a tarefa e a quantidade de informagdes da qual nao se
dispde (pagina 36)”. Explica por fim que outro fator que define o grau de dificuldade e risco

do projeto “[...] € o grau de familiaridade com os projetos na organiza¢do.” (idem, p.10 e 11).

Outros autores discorreram sobre os principais fatores de dificuldade e risco de projetos e
utilizam-se comumente da expressdo complexidade para descrever as complexidades,

propriamente ditas, mas também as incertezas e maturidade comentadas por Maximiano.

Baccarini (1996) destaca como complexidade relacional a participacdo de diferentes
organizagdes na execu¢do de um projeto e/ou uma organizagdo com muitas areas internas. Ja
a complexidade técnica estd frequentemente associada a dificuldade de se exercer as tarefas,

visto entre outras o nimero de especialidades envolvidas em um projeto.
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Tatikonda e Rosenthal (2000), definem a complexidade de um projeto como a natureza, a
quantidade e a magnitude das tarefas organizacionais e suas interacdes requeridas. Eles
relacionaram como fatores de complexidade de um projeto: (i) o ineditismo da tecnologia de
produto, (ii) o ineditismo da tecnologia do processo (de producdo), (iii) a interdependéncia
tecnologica (do produto e/ou produgdo), (iv) o ineditismo dos objetivos do projeto (custo,
tempo e desempenho) e (v) a dificuldade do projeto (custo, tempo, desempenho e o projeto

em si como um todo).

Geraldi e Adlbrecht (2007) classificam as complexidades de projeto como: (i) “de Fé” (as
pessoas tém de confiar em fatores intangiveis e subjetivos, dai a denominag¢do), (ii) “de Fato”
(muita quantidade de informacgdo interdependente) e “de Interagdo” (nas interfaces entre

sistemas, empresas, times de projeto, outros).

Remington, Zolin e Rodney (2009) definem um projeto complexo como aquele que apresenta
certo numero de caracteristicas de grau, ou nivel de severidade, que faz com que seja
extremamente dificil gerencid-lo, controla-lo e prever seus resultados. Como caracteristicas de
complexidade citam elevada interconectividade, ndo linearidade, adaptagdo e emergéncia. Em
seus estudos, diferenciam “complexidade” de “severidade”, explicando que o primeiro termo
significa as dimensdes que caracterizam a natureza da dificuldade enquanto o segundo, os

fatores que tendem a agravar a complexidade.

Carvalho e Rabechini, (2011, p. 33) elaboraram o Modelo I*, com quatro eixos orientadores:
(1) integragdo (“entre areas da organizagdo, equipes multidisciplinares, elementos de diversas
naturezas™); (ii) impacto (‘“efeitos que projetam no meio ambiente, nos interessados, no
comportamento humano e na ¢ética dos envolvidos”); (iii) inovacdao (“inexatiddes de
tecnologicas, de mercado e de informagdes, auséncia de convicgdes, dificuldades tecnoldgicas
e instabilidade); (iv) imediato (““ restri¢des / limita¢des do projeto [...] que envolve atengdo as
metas de prazos, custos e qualidade”). De acordo com as intensidades destes eixos, os projetos
sdo classificados em Modelo I* Pro-Valor ® / nico, / duplo, / triplo e / intenso. “A partir
desses quatro clusters, os projetos sdo classificados de acordo com a intensidade desses I's se

manifestam no projeto” (2011, p. 34). Vide exemplo na Figura 3.
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Fonte: Carvalho e Rabechini (2011)
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Shenhar e Dvir (2010) propdem um modelo de gerenciamento de projetos denominado
“Abordagem Diamante”. Neste modelo, os projetos sdo caracterizados em funcdo da:
(1) Novidade (N - incerteza do projeto, do mercado ou de ambos); (ii) Tecnologia
(T- incerteza tecnoldgica do projeto); (ii1)) Complexidade (C - do produto, tarefa e organizagdo

do projeto); (iv) Ritmo (R - urgéncia do projeto), conforme exemplo da Figura 4.

Tecnologia

—— Super-alta-tecnologia

Alta-tecnologia

—— MEKdia-tecnologia

—— Baixa-teenologia
Matriz ~ Sistepda Montagem
| Novidade

Derivativo  Plataforma  Inovagéo

Complexidade

Regular —

Rapido/Competitivo —]

De tempo critico

Blitz —4—

Ritmo

Figura 4 - O Modelo Diamante
Fonte: Shenhar e Dvir (2010)
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As dimensdes de classifica¢do s@o ainda subdivididas em diferentes categorias:

1. Novidade: (1) produtos derivativos — “extensdes ¢ melhorias de produtos existentes”; (2)
produtos de plataforma — “novas geracdes de linhas de produtos anteriores”; (3) produtos

de inovagdo — “novos para o mundo’;

ii. Tecnologia: (1) projetos de baixa-tecnologia — com “tecnologias existentes ¢ bem
estabelecidas”; (2) projetos de média-tecnologia — usam “tecnologias existentes [...],
porém incorporam uma nova tecnologia ou caracteristica nova que ndo existia nos
produtos anteriores”; (3) projetos de alta-tecnologia — “maior parte das tecnologias
empregadas ¢ nova para a empresa, mas ja existem e sdo disponiveis no comeco do
projeto”; (4) projetos de super-alta-tecnologia — utilizam “tecnologias que nao existem no

inicio do projeto”;

1ii. Complexidade: (1) projetos de montagem — “criagdo de uma colecdo de elementos,
componentes ¢ modulos combinados [...] que desempenha uma funcdao simples; (2)
projetos de sistemas — “cole¢do complexa de elementos interativos e subsistemas que
juntos desempenham vérias func¢des para atender uma necessidade operacional
especifica”; (3) projetos de matriz — colecdo grande [...] que funcionam em conjunto para

alcancar um propdsito comum”;

iv. Ritmo: (1) projetos regulares — onde o “tempo nao ¢ critico para o sucesso organizacional
imediato”; (2) projetos rapido/competitivos — “mais comumente realizados por
organizagoes industriais e voltados para o lucro”; (3) projetos de tempo critico — “devem
ser completados dentro de uma data especifica”; (4) projetos blitz — sao os mais urgentes,

com tempos mais criticos (SHENHAR; DVIR, 2010, p. 58-61).

Tendo em vista a caracteristica do processo de gerenciamento de desenvolvimento de
produtos praticado pela indistria automobilistica, esta categorizagdo ¢ a base escolhida para o

estudo de caso desta dissertagao.

“O PMBOK ® do PMI nao faz a distingdo entre tipos de projeto” (SHENHAR; DVIR, 2010,
p. 228).
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2.2 Parametros de Sucesso em Gerenciamento de Projetos

A palavra sucesso esta intimamente conectada a expectativa do resultado esperado por uma
pessoa ou organizagdo a respeito de um processo. Assim € que sua defini¢do normalmente ¢

complexa, longe de unanimidade ou consenso e objeto de diversos estudos.

De modo a buscar responder a principal questdao de pesquisa, (“Quais sao os Fatores Criticos
de Sucesso (FCS) mais importantes para a execucao do processo de desenvolvimento de
veiculos comerciais brasileiros?”’) como também a uma das perguntas secundarias (“Quais sao
os critérios de avaliagdo do resultado mais importantes de um projeto bem sucedido de
veiculos comerciais brasileiros?”’), € necessario diferenciar o que sdo os Fatores Criticos de
Sucesso para o Gerenciamento de Projetos do que sdo os Critérios de Avaliagdo de Sucesso

do Resultado do Projeto.

Esta distingao ¢ de fundamental importancia quando do estudo de parametros de sucesso de
projetos, pois um projeto conduzido com sucesso ndo necessariamente leva a resultados
considerados de sucesso (DE WITT, 1988). Paradoxalmente, embora mais dificilmente, um
projeto pode ser bem sucedido, apesar de o gerenciamento de projeto ter eventualmente

apresentado algumas deficiéncias.

Desta forma, serdo analisadas inicialmente as referéncias tedricas sobre (i) os critérios de
avaliagdo de sucesso do resultado do projeto e em seguida as referéncias tedricas sobre (ii) 0s

fatores criticos de sucesso (FCS) na execu¢do do gerenciamento de projetos.

2.2.1 Critérios de Avaliacao de Sucesso do Resultado do Projeto

Segundo Shenhar e Dvir (2010, p. 21-22) “Os gerentes de projeto acreditam que conseguiram
ter sucesso quando conseguem completar um projeto no tempo programado, dentro do
or¢gamento ¢ dentro das metas de desempenho (ou requisitos). Isto ¢ comumente conhecido

como restri¢do tripla (ou “triangulo de ferro” - vide Figura 5) do gerenciamento de projetos”.
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Custo

Qualidade Tempo

Figura 5 - O Triangulo de Ferro
Fonte: Atkinson (1999)

Para Baccarini (1999), ha dois componentes distintos para se identificar o sucesso de um
projeto: O sucesso do gerenciamento do projeto, que se refere a forma como o projeto ¢

conduzido, e o sucesso do produto ou servico resultado do projeto.

Para Kerzner (2006), a melhor explicacdo de sucesso pode ser definida em termos de
(1) critérios primarios, prazo, custo e qualidade, ligados a indicadores internos de um projeto e
(i1) critérios secundarios, principalmente a aceitacdo pelo cliente, que levam a indicadores

externos ao gerenciamento do projeto.

Pinto e Slevin (1988b) propdem um modelo onde o sucesso € composto de critérios internos
(projeto) e externos (clientes). Os critérios de projeto seriam tempo, custo e desempenho e os

critérios de clientes seriam uso, satisfacdo e eficacia (vide Figura 6).

Projeto

Desempenho

Figura 6 - Modelo de Sucesso de Projetos

Fonte: Pinto e Slevin (1988b)
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Em substituicdo ao Triangulo de Ferro, Atkinson (1999) propde um modelo square route
(rota quadrada) para critérios de sucesso (vide Figura 7), onde um dos cantos € (i) o préprio
tridngulo e os demais sdo (ii) o sistema de informagao, (iii) os beneficios para a organizacao e

(iv) os beneficios para as partes interessadas.

" Sistema de
Triangulo de Ferro ~
Informagdes
The Square Route
Beneficios Beneficios
(Organizacionais) (Partes interessadas)
Triangulo Sistema de Beneficios Beneficios
de Ferro Informagdes (Organizacionais) (partes interessadas)
Custo Manutengao Eficiéncia Satisfagdo do usuario
Qualidade  Confiabilidade Eficacia Impacto socioambiental
Tempo Utilizagdo da Lucro Desenvolvimento pessoal,
Informagao Metas estratégicas ~ Aprendizado profissional
Aprendizado da Lucros dos contratados e
Organizagao fornecedores
Impacto economico na
comunidade

Figura 7 - The Square Route e seus Critérios de Sucesso
Fonte: Adaptado de Atkinson (1999)

Westerveld (2003) relacionou o Modelo de Exceléncia de Projetos ® do EFQM com os
resultados sobre critérios de sucesso de quatro publicagdes entre 1992 e 1999 (Kernzer-1992;
Turner-1997; Wateridge-1998; Lim e Mohammed-1999) e estabeleceu seis areas de
resultados deste modelo relacionadas a critérios de avaliagao de sucesso explicados conforme

a Tabela 4.
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Tabela 4 - Areas de Resultados relacionadas a Critérios de Avaliacdo de Sucesso

Nr. Resultados Explicagao
1 Resultado dos projetos O Triangulo de Ferro tradicional das metas de projeto.
-Orgamento (Custo) Quase todos os projetos terao or¢amento, cronograma e qualidade especificos.
-Cronograma (Tempo)
-Qualidade
2 Apreciagao do Cliente O cliente deseja o resultado do projeto para atender uma necessidade especifica.
Que aspectos e critérios o cliente valoriza no julgamento do sucesso do projeto?
3 Apreciacao do time de Os participantes do projeto preocupam-se em alcangar seus objetivos pessoais,
projeto bem como um bom ambiente de trabalho
4 Apreciacdo pelos usuarios Os usuarios estao preocupados com sua influéncia geral no projeto e a
funcionalidade do produto final
5 Apreciagao pelos parceiros | Parceiros contratados querem fazer lucro com o projeto e estdo preocupados
contratados com a obtengao de novas encomendas e possibilidades de aprendizado.
6 Apreciagao pelas partes As partes que ndo estao diretamente envolvidas no projeto, mas que tem uma
interessadas grande influéncia. Por exemplo: grupos ambientalistas, cidadaos e agéncias
governamentais. Estas partes gerenciam seus interesses especificos.

Fonte: Adaptado de Westerveld (2003)

Bannerman (2008) propde um modelo de cinco niveis para a defini¢do de sucesso de projetos

considerando marcos principais, em diferentes periodos apds o encerramento do projeto e sob

diferentes perspectivas das partes interessadas: (i) o sucesso do processo, relacionado

principalmente a disciplina na sua condugdo; (ii) o sucesso do gerenciamento do projeto,

relativo aos tradicionais critérios de qualidade custos e prazos; (iii) o sucesso do produto,

relacionado ao sucesso do resultado do projeto, em relacdo as suas especificagdes e a

aceitagdo pelo cliente; (iv) o sucesso do negocio, relativo aos beneficios do projeto para a

organizacdao que o desenvolveu; (v) o sucesso estratégico, relativo a expansao do negocio ou

outra vantagem competitiva originada pela execu¢ao do projeto (vide Figura 8).
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Retorno sobre o Investimento

Tatico (valor derivado) Estratégico

Partes Interessadas

Técnico Projeto Cliente/Usuario  Negocio: Interno Externo
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Projeto Produto Beneficio Organizacional
Sucesso Sucesso do Sucesso das Sucesso do Sucesso
do processo  Ger. Projeto Entregas Negocio Estratégico
Disciplinas -Tempo -Especificagdes -Metas/Objetivos Impacto no:
Especificas: (cronograma) -Requerimentos -Plano de Negocios -Mercado
Selegdo -Custo -Qualidade -Governanga -Industria
Alinhamento - scopo -Eficdcia -Realizagdo de -Competi¢ao
Integragéo -Aceitacdo beneficios -Investidores
dos processos -Uso -Beneficios ndo -Reguladores
-Satisfagdo intencionais -Outros
-Impacto -Impactos ndo

intencionais

Figura 8 - Cinco niveis de sucesso do projeto segundo Bannerman

Fonte: Adaptado de Bannerman (2008)

Barclay e Osei-Bryson (2010, p. 273) configuram uma hierarquia de constituintes para o
desempenho de uma organizagdo, observando que “[...] o desempenho de um projeto é visto
como um resultado do sucesso do gerenciamento de projeto (GP), sucesso do projeto e
sucesso do produto e esta alinhado com os critérios de desempenho individuais das partes

interessadas (Barclay, 2008; Collins and Baccarini, 2004)” >, conforme Figura 9.

Sucesso do i Sucesso e
. i Sucesso do .
gerenciamento beneficios
. i Produto R
do projeto : organizacionais
Sucesso do Projeto sempenho do Produto

Desempenho do Projeto

Desempenho da Organizagdo

Figura 9 - Constituintes do desempenho da organizagao

Fonte: Adaptado de Barclay e Osei-Bryson (2010)

5 . . . . .
“Project performance is seen as an achievement of project management (PM) success, project success and

product success and are aligned to the performance criteria of the individual stakeholders (Barclay, 2008;

Collins and Baccarini 2004)”.
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O Guia PMBOK ® (PMI, 2014b, p. 35) afirma que o sucesso do projeto “[...] deve ser medido
em termos da sua conclusdo dentro das restricdes de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos

e risco [...]".

Shenhar e Dvir (2010, p. 35-47), em sua abordagem Diamante, acreditam “[...] que o sucesso
do projeto e do produto nao devem ser separados”. Eles sugerem que “uma avaliacao
abrangente do sucesso [...]” pode ser definida por cinco grupos de medidas (2010, p. 38):
(1) Eficiéncia do Projeto - cumprimento das metas planejadas; (ii) Impacto no cliente -
representando as principais partes interessadas; (iii) Impacto na Equipe - como o projeto afeta
a equipe e seus membros; (iv) Sucesso comercial e direto — impacto na organizacao;
(v) Preparagdo para o futuro - beneficios de longo prazo. “Cada dimensdo inclui varias

submedidas possiveis, como listado na [...]” Figura 10.

Sucesso do Projeto

membros da Tempo do ciclo

equipe
Medidas

Sem estresse organizacionais
Aprovagdo
regulatoria

Sucesso ~
o Impacto Impacto A Preparacao
Eficiencia X . comercial e
no cliente na equipe e para o futuro
( Cumprir o Cumprir com os Satisfagdo da Vendas Nova
cronograma requisitos e equipe tecnologia
especificagoes Lucros
gumpnr como Moral da Novo mercado
IGAmerto Beneficio para equipe Participado no
Resultado o cliente mercado Nova linha de
Desenvolvimen produto
Outras Extensdo de uso to de ROL ROE.
eficiéncias habilidades Nova
Satisfacao e Fluxo de Caixa competéncia
lealdade do Crescimento
cliente dos membros
A5 sntive Qualidade do Nova
quip Servigo capacidade
Reconheciment organizacional
o da marca Retengao dos

Figura 10 - Medidas especificas de sucesso

Fonte: Adaptado de Shenhar e Dvir (2010)
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Estas dimensdes dao um carater dindmico ao conceito de sucesso, conforme esquematizado

no Grafico 2.

Grafico 2 - Periodos de tempo das dimensdes de sucesso

Dimensdes de
Sucesso,

Preparagao
para o futuro

Sucesso
do Projeto

Sucesso comercial
e direto

Impacto na equipe

Impacto no cliente

Eficiéncia

Periodo
de tempo

Curto Médio

Fonte: Shenhar e Dvir (2010)

Longo

A importancia relativa das cinco dimensdes, com uma fun¢do de tempo, ¢ demonstrada na

Figura 11. “Como sugere a natureza das dimensdes, sua importancia relativa também muda,

dependendo de quando elas sdo examinadas” (SHENHAR; DVIR, 2010, p. 42).

Importancia

Eficiéncia

Sucesso
Comercial e
Direto

Impacto no
Cliente e na
Equipe

Preparagao
Para o
Futuro

Tempo

Conclusio do Projeto

Figura 11 - Importancia relativa das dimensoes de sucesso: Uma questao de tempo

Fonte: Shenhar e Dvir (2010)
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Shenhar e Dvir avaliam ainda que a “[...] importancia relativa das dimensdes de sucesso
depende do projeto”. Para eles, “Esté claro que a satisfagdao do cliente e da equipe e o sucesso
comercial e direto sdo importantes para todos os tipos de projetos. Assim sendo, a importancia
relativa do sucesso do projeto mede as mudangas com niveis de riscos e incertezas”

(2010, p. 44), conforme a Figura 12.

Importancia

Preparacdo para
o Futuro

Sucesso Comercial
e Direto

Impacto no Cliente
e na Equipe

- Incertezas
Eficiéncia

Figura 12 - Importancia relativa das dimensoes de sucesso depende do projeto
Fonte: Shenhar e Dvir (2010)

Nesta dissertagdo, o modelo Diamante serd utilizado como base da fundamentagdo teorica

para os critérios de avaliacao de sucesso do resultado de um projeto.

2.2.2 Fatores Criticos de Sucesso na Execucdo do Gerenciamento de Projetos

Um dos primeiros autores a comentar sobre o conceito de “fatores de sucesso” em
gerenciamento de informacdes de empresas foi D. R. Daniel (1961), que considerava que o
sistema de informagdes das empresas deveria ser seletivo e focar nos fatores de sucesso e que
a maioria das industrias apresentava usualmente entre trés e seis fatores que determinam seu

SucCEsSo.

Em 1979 John F. Rockart comentava sobre uma “nova” abordagem de gerenciamento de
informacdes chamada de “M¢étodo dos fatores criticos de sucesso” e desenvolvida pela Sloan
School of Management do Massachusetts Institute of Technology (MIT), que apoiava as
organizagdes a atingirem seus objetivos. Neste artigo, o autor define fatores criticos de

sucesso como “[...] o numero limitado de areas em que os resultados, se satisfatorios,
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assegurardo um desempenho competitivo de sucesso para a organiza¢do” e consequentemente
[...] “sdo areas de atividade que deveriam receber contante e cuidadosa atengdo do

gerenciamento.” ® (ROCKART, 1979, p. 85).

Entre os autores que mais pesquisaram a analise dos fatores criticos de sucesso (FCS) destaca-
se Jeffrey K. Pinto. Desde sua tese de doutorado, “Project Implementation. A Determination
of Its Critical Success Factors, Moderators, and Their Relative Importance Across Stages in
the Project Life Cycle” (Pittsburgh, PA: University of Pittsburgh, 1986) Pinto escreveu
diversos artigos em parcerias com outros grandes autores como Slevin (PINTO; SLEVIN,
1987, 1988a, 1988b, 1989; SLEVIN; PINTO, 1986, 1987), Schultz (SCHULTZ; SLEVIN;
PINTO, 1987), Prescot (PINTO; PRESCOTT, 1988, 1990), Mantel (PINTO; MANTEL JR.,
1990), Kharbanda (PINTO; KHARBANDA, 1995, 1996) ¢ livros / capitulos sobre sucesso na
implantacdo de projetos como Successful Project Managers: Leading Your Team to Success
(PINTO; KHARBANDA, 1995), Critical Success Factor in Success Information System
Projects (PINTO; MILLET, 1999) e Project Critical Success Factors: The project
Implementation Profile (PINTO; SLEVIN, 2006).

Nestes trabalhos, a proposi¢ao versa sobre um modelo denominado Processo de Implantagdo
de Projetos (Project Implementation Profile - PIP) — vide Figura 13 - que relaciona como
principais fatores criticos na execucao de um projeto de sucesso, ao longo de seu ciclo de

vida, os seguintes dez (10) principais itens:

i. Missdo do Projeto — Referente aos objetivos da realizagdo do projeto. As metas devem
estar claras e terem sido compreendidas por todos da organizacdo, inclusive os nado

diretamente envolvidos com o time de projeto;

ii. Apoio da Alta Dire¢do — Este fator pode diferenciar o sucesso do fracasso do projeto. Para

Beck (apud PINTO; SLEVIN,1987), “[...] o gerenciamento do projeto nao sé ¢

6 “[...] the limited number of areas in which results, if they are satisfactory, will ensure successful competitive
performance for the organization. [...] are areas of activity that should receive constant and careful attention

from management.
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dependente da alta direcdo quanto a autoridade, dire¢do e apoio, como também ¢ um

instrumento seu para a implantagdo de planos ou metas para a organizacio” ’;

Planejamento e Cronograma do Projeto — Referente a importancia do desenvolvimento de
um plano detalhado das etapas requeridas para execugdo do projeto. Nutt (apud, idem
1987) “[...] enfatiza a importancia do processo inicial de planejamento, composto de

defini¢ao do escopo, desdobramento do trabalho e atribui¢des de recursos e atividades” 8

Consulta ao Cliente — Onde o “cliente” aqui ¢ qualquer pessoa que ira de alguma forma
fazer uso do projeto, seja o cliente fora da empresa ou um departamento dentro da
organiza¢do. Manley (apud, idem 1987) “[...] encontrou que o apoio do cliente ao projeto
apresenta enorme variacdo, conforme o grau de seu envolvimento pessoal durante a

~ . 9
execucao deste projeto” 7;

Pessoal — Referente a natureza do pessoal envolvido no projeto, incluindo seu
recrutamento, sua sele¢ao e treinamento. Hammond (apud, idem 1987) “[...] desenvolveu
um modelo de plano de contingéncia que inclui as “pessoas” como uma variavel
situacional cujos conhecimentos, habilidades, metas e personalidades devem ser

. N . . . 10
consideradas na avaliacdo do ambiente de desenvolvimento do projeto” ;

Atividades Técnicas — Referente a importancia da implantatagdo dever ser conduzida por
pessoas devidamente qualificadas e estarem disponiveis o0s recursos tecnoldgicos

adequados a execugdo do projeto;

7 [...] not only dependent upon top management for authority, direction, and support, but as ultimately the

conduit for implementing top magagement’s plans, or goals, for the organization.”

8 [...] emphasizes the importance of process planning, breaking down planning into four stages: formulation,

conceptualization, detailing, and evaluation.

% [...] found that the degree to which clients are personally involved in the implementation process will cause

great variation in their support for that project.

9 1...] has developed a contingency model of the implementation process which includes “people” as a

situational variable whose knowledge, skills, goals, and personalities must be considered in assessing the

environment of the organization.
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vii. Aceitacdo do Cliente — Em adi¢@o a consulta do cliente em fases anteriores, a aceitagao do

projetos por estes clientes permanece como de fundamental importancia para seu sucesso.
Este fator refere-se aos estagios finais do projeto, quando a eficacia do projeto deve ser
determinada. Muito frequentemente, acredita-se que apenas a consulta ao cliente seria o
suficiente e ndo se valida sua aceitacdo. Pinto e Slevin (1987) colocam que varios autores,
entre eles Bean e Radnor, consideram que a verificagdo da aceitagdo pelo cliente deve ser

uma fase do projeto como qualquer outra;

viii.  Monitoragdo e Feedback — Referente ao processo de controle de projeto onde, a cada

IX.

etapa de execucdo, o pesssoal chave deve receber o feedback sobre como o projeto estd
em relacao a previsao planejada. Neste modelo, este fator refere-se ndo s6 ao controle das
despesas (budget) e cronograma, como também ao desempenho dos membros do time de

gerenciamento;

Comunicagdo — A necessidade de canais de comunicacdo adequados ¢ extremamente
importante na criacdo de uma atmosfera para o sucesso da realizacdio do projeto. A
comunicagdo ¢ importante ndo s6 internamente ao time de gerenciamento como também

com todos os integrantes da organizagdo € mesmo com os clientes;

Solucao de Problemas — Problemas sempre existirdo. O importante ¢ que o gerenciamento
de projetos tenha planejado cuidadosamente atividades que previamente auxiliem a

resolvé-los.

Estes fatores compdem o modelo de dez (10) fatores criticos de processo de implantacao de

projetos'' (PIP), que mostra fluxo e sequéncia no tempo destes fatores, sendo que os autores

observam que este modelo ndo prioriza os FCS entre si (SLEVIN; PINTO, 1986).

" Ten Key Factors of the Project Implementation Profile
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Comunicagdo
MiSSéTiO do N ApZi?ada N Planejzmento N Cons.ulta O | pocoal > Ati’vid'ades Aceitflgéo
Projeto L Cliente Técnicas do Cliente
Diregdo Cronograma

<= Monitoragdo e Feedback

NA TS

Solug¢édo de Problemas

Figura 13 - Modelo de Dez Fatores Criticos do Processo de Implantacdo de Projeto
Copyright @ 1984 Randall L. Schultz and Dennis P. Slevin. Used with Permission

Fonte: Adaptado de Slevin e Pinto (1986)

Neste modelo, conforme Figura 13, além de 7 fatores sequenciados (no tempo) segundo um
caminho critico, sdo relacionados outros 3 fatores que hipoteticamente ocorrem necessaria e

simultaneamente em harmonia com fluxo.

Bellassi e Tukel (1996), a partir da analise de sete listas de fatores criticos de sucesso,
elaboradas entre 1971 e 1989 (cinco anteriormente relacionadas por Pinto e Slevin em 1987:
Chandler-1971; Martin-1976; Leland e King-1983; Locke-1984; Sales e Baker Murphy e
Fisher-1983; acrescidas de Morris ¢ Hough-1987 e Pinto e Slevin-1989), propuseram um
modelo de determinacdo de fatores criticos, onde estes fatores sdo agrupados em quatro
principais areas relacionadas: (i) ao projeto; (ii) ao gerente ¢ membros do time de projeto; (iii)

a organizacdo e (iv) ao ambiente externo (vide Figura 14).



46

Figura 14 - Fatores Criticos de Sucesso / Fracasso segundo Bellassi e Tukel
Fonte: Adaptado de Bellassi e Tukel (1996)

Westerveld (2003) relacionou o Modelo de Exceléncia de Projetos ®do EFQM com os
resultados sobre fatores criticos de sucesso de quatro publicagdes entre 1987 ¢ 1996 (Morris e
Hough-1987; Pinto e Slevin-1988; Munns e Bjeirmi-1996; Belassi e Tukel-1996) e

estabeleceu 6 areas de resultados deste modelo relacionadas a fatores criticos de sucesso

Fatores Relacionados ao Gerente de Projeto
-Habilidade de delegar autoridade
-Habilidade de compromisso
-Habilidade de coordenagao
-Percepgdo do papel e responsabilidades
-Capacidade
-Comprometimento

Membros do Time de Projeto
-Competéncia Técnica
-Habilidade de Comunicagdo
-Solugéo de Problemas
-Comprometimento

Fatores relacionados ao Projeto
-Tamanho e valor
-Singularidade das Atividades
-Densidade do Projeto
-Ciclo de Vida
-Urgéncia

Fatores relativos ao
ambiente externo
-Politico
-Economico

-Social

-Natureza

-Cliente
-Competigao
-Contratados

Fatores relacionados A Organizagio
-Apoio da alta diregao
-Estrutura organizacional do projeto
-Apoio dos gerentes funcionais
-Projeto campedo

Consulta e Aceitagdo do Cliente
Desempenho do Gerente
do Projeto na Atividade
- Planejamento e cronograma
-Coordenagdo e Comunicagao
-Uso de habilidades gerenciais
-Controle e monitoramento
-Uso da tecnologia
Estimativas preliminares do projeto
Disponibilidade de recursos
(humanos, financeiros, materiais
e instalagdes)

conforme a Tabela 5.

Tabela 5 - Areas de Resultados relacionadas a Fatores Criticos de Sucesso

Sucesso ou
Fracasso

Nr. | Area de Resultados Explicagao
1 Lideranca e time Representa a forma como o gerente de projeto executa o projeto e como as tarefas e
responsabilidades estao divididas. Estilo de lideranga e cooperagao no time de
projeto influenciam muito os habitos de trabalho dentro da organizagao do projeto.
2 Politica e estratégia Quais sdo os objetivos do projeto e como eles sdo realizados?
Combinagao de interesses das partes interessadas de forma a ter um produto final.
3 Gerenciamento das Como o projeto interagir com as varias partes interessadas?
partes interessadas A cooperagao da organizagdo do projeto com partes externas determinara o
posicionamento do projeto em seu ambiente.
4 Recursos Os recursos devem ser utilizados de forma eficaz e eficiente a fim de alcangar o
maximo beneficio para as partes envolvidas.
5 Contratados Cada organizagao de projeto estabelece relagdes contratuais.
As escolhas de contratos e parceiros gira em torno das tarefas na mao de partes
contratantes competentes.
6 Gerenciamento do Como o controle operacional do projeto tomar posi¢oes?
Projeto Os aspectos de agendamento tradicionais de controle de projeto desempenham um
-Cronograma papel fundamental neste processo.
-Orgamento
-Organizagao
-Qualidade
-Informagao
-Riscos

Fonte: Adaptado de Westerveld (2003)
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Fortune e White (2006) fazem uma revisao de 63 publicacdes e mapeiam 23 dos 27 fatores
criticos de sucesso encontrados numa revisao de 63 publica¢des conforme Modelo Formal de
Sistemas (vide Figura 15). Estes 23 fatores criticos de sucesso sdo classificados por eles em
nove (09) diferentes clusters: (1) Metas e objetivos; (ii)) Monitoramento de desempenho; (iii)
Decisores; (iv) Transformagdes; (v) Comunicacdo; (vi) Ambiente; (vii) Limites; (viii)

Recursos; (ix) Continuidade.

Critical success factors mapped onto components of the Fommal
System Model

Component of FSM/ Critical success factors from literature
project attributes

Vo /\/,_\_‘/7

Environment

| Goals and objectives  Clear realistic objectives
_ —j /_\ /| Strong business case/sound basis for project
—— A > - . . .
(- o T A Performance Effective monitoring/control
disturbs attempts to monitoring Planned close down/review/acceptance of
S Wider system boundary influence possible failure
ler sy
Wider system Decision-maker(s) Support from senior management
/ Competent project manager
/ ety \ Strong/detailed plan kept up to date
ICS 2 o0
formulates resources and makes known supplies Realistic schmi}ﬂe
initial legitimates e supplies Good leadership
. egiimate expectations performance ; . . .
design of area of information Correct choice/past experience of project
opgration management methodology/tools
Transformations Skilled/suitably qualified/sufficient staff/team
System Boundary ~ s _us ~ L N
— Communication Good communication/feedback
» System
Environment Political stability
Environmental influences
Past experience (learning from)
Organisational adaptation/culture/structure
decides on provides d makes Boundanes Project size/level of complexity/number of
- resources an S V] 1 I
transformations e known i people involved/duration
implemented egiimates expectations
by designed operations Resources Adequate budget
set of reports o Sufficient/well allocated resources
| Training provision
Proven/familiar technology
=g | Good performance by suppliers/contractors/
Subsystems and consultants
components that carry S .
i u[:lmfommlinn\ . Continuity Risks addressed/assessed/managed
- » "
provides performance User/client involvement

information Different viewpoints (appreciating)
Project sponsor/champion

Effective change management

- /

Figura 15 - Fatores Criticos de Sucesso mapeados conforme Modelo Formal de Sistemas

Fonte: Fortune ¢ White (2006)

Carvalho e Rabechini (2011, p. 51-53) chamam os fatores criticos de sucesso de “I...]
varidveis gerenciais distintas a serem controladas” em fun¢do de cada tipo de projeto. Desta
forma apresentam um relacionamento entre as areas de gerenciamento (escopo, recursos
humanos, prazos, custos, aquisi¢des, riscos, comunicacdo, qualidade, juridica, ética,

marketing, responsabilidade social, meio ambiente, saiude, seguranga, criatividade,
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conectividade e redes, gestio do conhecimento) e os clusters do Modelo I* (Inovagio,

Integracdo, Imediatas Entregas e Impactos).

Tendo em vista a representatividade da relagdo de fatores criticos de sucesso, elaborada por
Jeffrey K. Pinto et al e descrita neste item, bem como sua aplicabilidade para projetos de
desenvolvimento de veiculos comerciais, esta foi a relacdo adotada para a condugdo do estudo

de caso desta dissertacao.
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3 METODOLOGIA

A presente dissertacdo foi desenvolvida como um projeto de pesquisa académica de mestrado
profissional e escrita com base no manual para formatacao e edi¢do de dissertacdes e teses da
Comissao de Pdés-Graduacao da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de Sao Paulo (CPG-FEA-USP, 2008), seguindo as diretrizes ABNT para
confeccdo de teses e dissertagdes (SIBI/USP, 2009).

Conforme proposta do Mestrado Profissional em Empreendedorismo (MPE), da FEA-USP
coordenado pelo Prof. Dr. Martinho Isnard Ribeiro de Almeida, a defini¢do do tema da
pesquisa nasceu a partir da experiéncia profissional do autor, em gerenciamento de projetos
de desenvolvimento de veiculos comerciais (caminhdes e Onibus), utilizando-se do rigor da
pesquisa académica ja consolidada (veja videos conforme referéncias EMPRAD USP, 2014a

e 2014b).

Desta forma, buscou-se investigar academica/cientificamente um acontecimento pratico e
contempordneo da industria automobilistica brasileira, que se caracteriza por empresas
multinacionais que desenvolvem veiculos comerciais através de times brasileiros de

gerenciamento de projetos.

O esquema de atividades para a realizacao da dissertagdo encontra-se mostrado na Figura 16 e

foi elaborado conforme precrito por Marconi e Lakatos (2010).

Tendo em vista o autor desta dissertagdo ter tido experiéncia profissional de mais de 30 anos
com Desenvolvimento de Veiculos Comerciais, definiu-se como objetivos principais
pesquisar a importancia dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para a execucao do Processo
de Gerenciamento do Desenvolvimento de Produtos e a importincia dos Critérios de
Avaliagao de Sucesso dos Resultados de Projetos em uma empresa tradicional da industria

automobilistica brasileira de veiculos comerciais.

Para embasamento do referencial tedrico (capitulo 2) foi feita uma pesquisa bibliografica, ou
de fontes secundarias, conforme preconizada por Marconi e Lakatos (2010), que procurou
relacionar os principais autores classicos assim como teses, dissertagcdes, monografias, artigos

académicos e outras publicacdes sobre as teorias estudadas.
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Figura 16 - Fluxo de atividades / Metodologia de pesquisa

As principais bases de dados de pesquisa utilizadas entre 2014 e 2016 foram acessadas por

meio dos seguintes sitios eletronicos (portais de internet):

1. Sistema Integrado de Bibliotecas da Universidade de Sao Paulo (SIBI USP, 2014) com
suas conexodes aos subsistemas Dedalus, Portal de Busca Integrada, Portal de Revistas
USP, Produgdo Intelectual, Repositério Cruesp, Teses e Dissertagdes e Vocabuldrio
Controlado;

1. Portal de Periddicos da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior,
fundagdo do Ministério da Educag¢do (CAPES/MEC, 2014);

iii. Web of Science (THOMSON REUTERS, 2014); ScienceDirect (ELSEVIER, 2014);

iv. Research Gate (RESEARCH GATE, 2014);

v. Sistema de Bibliotecas da Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP, 2014);

vi. Google Académico (GOOGLE, 2014);

vii. ProQuest Dissertations and Theses (PROQUEST, 2015);
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O processo de pesquisa bibliografica foi efetuado nos idiomas Portugués e Inglés e
relacionado aos temas: (i) gerenciamento de projetos; (ii) sucesso; (iii) indicadores de
sucesso; (iv) fatores criticos de sucesso e; (v) industria automobilistica, pesquisados
individualmente ou associados. A partir destas investigacdes, foram selecionados livros, teses,
dissertacdes, manuais de gerenciamento de projeto, artigos e documentos de sitios eletronicos

mais representativos em func¢do de citagdes e da semelhanga dos objetos de estudo.

Em relacdo a metodologia de pesquisa de campo, optou-se pela execu¢ao de uma pesquisa
qualitativa, tendo em vista que, “o fendmeno a ser estudado s6 pode ser captado através da
observagdo e/ou interagio” (MARTINS; THEOPHILO, 2009, p. 142). Assim é que, definiu-
se pela formatacdo de um estudo de caso, em profundidade, em uma empresa “tradicional”,

sendo que as técnicas utilizadas foram as de entrevista e observagao.

Outra justificativa para esta escolha do método de estudo de caso ¢ que, segundo Yin (2010,
p- 39) “O estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente quando os

limites entre o fendOmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes”.

Definido o método, como forma de estruturar a investigagdo do estudo de caso (capitulo 4),
foi elaborado um questiondrio base para a pesquisa qualitativa, focalizado em conceitos de
Shenhar e Dvir sobre classificagdo de projetos e critérios de sucesso do projeto e Jeffrey K.
Pinto et al (descritos no capitulo 2) sobre fatores criticos de sucesso para a execucdo do

projeto.

Este questionario de pesquisa foi inicialmente elaborado em texto impresso e testado
preliminarmente com alguns especialistas, potenciais entrevistados, conforme prescrito por

Martins e Thedphillo (2009).

Otimizado, o questionario foi adaptado para a ferramenta de pesquisa eletronica Google
Forms para envio por correio eletronico (e-mail) e preenchimento online na internet. A
ferramenta Google Forms foi adotada por sua popularidade, pensando que o entrevistado
ficaria mais tranquilo em responder nesta plataforma, do que em outras plataformas nao tao
populares mas igualmente disponiveis gratuitamente como SurveyMonkey ¢ Type Form. Este

tipo de ferramenta eletronica tem a vantagem de facilitar o entrevistado no ato de responder a
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pesquisa, porém tem suas limitagdes de formatacao, ficando ligeiramente diferente em relacao

a forma do questionario original em papel, apesar de manter o mesmo contetdo.

O questionario de pesquisa foi composto basicamente de cinco (5) topicos (vide Apéndice 1),

a saber:

1i.

iil.

1v.

Dados profissionais dos entrevistados: género; ocupagdo / fungdo hierarquica; atividade
funcional na organizacao; tempo de experiéncia profissional; tipo de participagdo no

gerenciamento de projeto;

Nome do veiculo desenvolvido (resposta opcional);

Caracterizag¢do do projeto com critérios adaptados da abordagem diamante de Shenhar e
Dvir (2010): novidade do veiculo em relagdo ao mercado; tecnologia do veiculo ou de
seus principais sistemas importantes; complexidade de fornecimento de sistemas

importantes; tempo disponivel para realizagdo do projeto;

Classifica¢do (priorizacdo) dos critérios de sucesso que contribuem para o resultado do
projeto, adaptados dos cinco critérios de Shenhar e Dvir (2010): eficiéncia; clientes;
equipe; viabilidade; sustentabilidade. Estes critérios deveriam ser classificados segundo a
opinido do respondente e também segundo o entendimento do respondente sobre o grau de

importancia dado por sua empresa;

Classificagdo / priorizacao dos fatores criticos de sucesso para a execugao do execucao do
projeto, adaptados dos dez critérios de Jeffrey K. Pinto et al: missdo; apoio da alta
direcdo; planejamento e cronograma; consulta a clientes; pessoal; atividades técnicas;

aceitacdo do cliente; acompanhamento e feedback; comunicacdo; solu¢ao de problemas.

A pesquisa foi direcionada a profissionais envolvidos com gerenciamento de projetos da

montadora selecionada, tendo sido solicitado que houvesse representantes de diversas areas e

ndo s6 da Engenharia de Produtos.

A partir dos questiondrios respondidos (vide Apéndice 2), elaborou-se uma andlise e

interpretacdo dos resultados, conforme apresentados no capitulo 4 desta dissertagdo.
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Inicialmente verificaram-se os perfis dos entrevistados e as principais caracteristicas dos
projetos da montadora nos quais os entrevistados participaram. A seguir, com foco nas
perguntas relativas ao critérios de sucesso de projeto e de fatores criticos de sucesso para
execugdo do projeto, as respostas foram analisadas quanto ao grupo em geral e também em

subgrupos em fung¢do dos perfis dos entrevistados e das caracteristicas dos projetos.

Os resultados foram compilados em diagramas de barras a titulo de exemplos e
principalmente em tabelas comparativas coloridas, como forma de representa-los
graficamente, ja que isto se mostrou a melhor forma de exposi¢do entre diversas disposi¢des
graficas analisadas (graficos lineares, de colunas, de barras, superficie, radar, etc.). Nestas
tabelas coloridas, cada cor representa um unico critério de sucesso para avaliacao do resultado

do projeto ou um unico fator critico de sucesso para sua execucao.

Estes resultados foram sintetizados no capitulo 5, onde foram formuladas as conclusdes e
também analisadas as principais licdes aprendidas, as principais limitagdes desta dissertagao

e sugeridos alguns potenciais estudos futuros.

Interessante observar que este fluxo demonstrado na Figura 16 ¢ interativo, havendo constante
revisdes e loopings entre suas fases (exceto a fase de pesquisa final de campo,
evidentemente). Cada fase elaborada, influencia todas as demais e o processo de estudo se

repete e se complementa por diversas vezes.
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4 ESTUDO DE CASO / ANALISE DE RESULTADOS

Foram enviados 84 questiondrios por meio de mensagens eletronicas (e-mails) a profissionais

participantes de gerenciamento de projetos de veiculos comerciais da montadora em estudo.

Foram recebidas 62 respostas, o que perfaz um indice de respostas de 74% considerado
adequado e satisfatorio, visto as limitacdes do método, como incompreensdes por parte dos

entrevistados € mesmo a sua disposi¢cao em dar informagdes (MARCONI; LAKATOS, 2010).

Estas 62 respostas recebidas encontram-se tabeladas no Apéndice 2 desta dissertagdo e

formam um conjunto de resultados conforme apresentados na sequéncia deste capitulo.

Um dos questionarios respondidos teve de ser invalidado totalmente, devido a problemas de
preenchimento incorreto das opdes de respostas. Um segundo entrevistado teve suas respostas
para o ultimo tépico também invalidadas pelo mesmo motivo. Como a identificagdo pessoal
dos entrevistados era opcional, ndo houve possibilidade de contatar especificamente estas

duas pessoas de modo a revalidar suas respostas.

Como produto final, foram recebidas 61 respostas validas para as perguntas dos topicos de 1 a

4 e 60 respostas validas para as perguntas do topico 5 do questionario.
Observa-se que o topico 2 do questiondrio, que solicitava informag¢do opcional sobre o nome

do veiculo derivado do projeto de desenvolvimento de produto, ndo foi compilado para efeito

de analises.

4.1 Perfil dos Entrevistados

O topico 1 do questionario solicitou os principais dados profissionais dos entrevistados e

possibilitou o seguinte levantamento sobre o universo pesquisado:
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4.1.1 Género

Responderam as questdes da pesquisa 58 homens (95%) e 03 mulheres (05%).

Grafico 3 - Género dos entrevistados

5%

58 - Masculino
® 3 - Feminino

4.1.2 Ocupacio / Funciao Hierarquica

Os respondentes sdo em sua maioria executivos (98%) e se identificaram como

1. Presidente / Vice-Presidente / Diretor Pleno (07 pessoas — 11%);

ii. Diretor Adjunto / Gerente Sénior (19 pessoas — 31%);

iii. Gerente / Supervisor (34 pessoas — 56%);

iv. Mestre / Especialista (01 pessoa — 02%).

Para efeitos de andlise de outros resultados adiante da pesquisa, os dois ultimos grupos serao

considerados como um Unico.

Grafico 4 - Ocupacao / Fun¢ao Hierarquica

2%

—

H07 - Presidente / Vice-Presidente / Diretor Pleno
H19 - Diretor Adjunto / Gerente Sénior

34 - Gerente / Supervisor

®01 - Mestre / Especialista
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4.1.3 Atividade Funcional na Organizacao

Percebe-se que os respondentes atuam principalmente na area de (i) Desenvolvimento de
Produtos (41pessoas — 67%), seguida da area de (ii) Industrializacdo (12 pessoas — 20%),
Vendas (04 pessoas — 6,5%) e (ii1) “Processos de Suporte” - RH / Compras / Finangas /
Controladoria (04 pessoas — 6,5%).

Grafico 5 - Atividade por Area Funcional

41 - Desenvolvimento de Produto

12 - Industrializagdo / Planejamento / Produgdo de Produtos
04 - RH/ Compras / Finangas / Controladoria

04 -Vendas / Pos-Vendas / Marketing / Servigos

400 - Outros

4.1.4 Tempo de Experiéncia Profissional
O perfil dos entrevistados ¢ predominantemente de profissionais com muita experiéncia,
havendo 25 pessoas (41%) com mais de 20 anos de atividades, 29 pessoas (48%) entre 11 e

20 anos e 07 pessoas (11%) com menos de 10 anos de experiéncia.

Grafico 6 - Tempo de Experiéncia Profissional

M 25 - Mais de 20 anos
829 - Entre 11 e 20 anos
07 - Menos de 10 anos
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4.1.5 Participacdo no Gerenciamento do Projeto

Perguntadas sobre sua participacdao no projeto sobre o qual refletiam, verifica-se que a maioria
dos entrevistados (43 pessoas — 71%) exerceu a funcdo de (i) Gerente / Lider de Projeto.
Exerceram funcdes em (i1) Comité de Direcdo / Decisdo de Projeto 11 pessoas (18%) e outras

07 pessoas (11%) foram (ii1) participantes dos grupos de gerenciamento.

Grafico 7 - Participag@o no Gerenciamento de Projeto

® 11 - Comité de Direcdo / Decisdo do Projeto
43 - Gerente / Lider de Projeto

407 - Outros (participantes do gerenciamento)

4.2 Caracterizacio dos Projetos Referenciados pelos Entrevistados

O toépico 3 do questiondrio, solicitou aos entrevistados que classificassem os projetos de
referéncia em que participaram, baseando-se nas seguintes caracteristicas, adaptadas das

defini¢cdes de Shenhar e Dvir (2010), relacionadas entre parenteses:

1. Novidade do produto em relagao ao mercado:
- Facelift (Derivativo): extensodes e melhorias de produtos existentes;
- Sucessor (Plataforma): novas geragdes de linhas de produtos existentes;
- Inédito (Inovador): novos conceiros de veiculos ou de sistemas veiculares importantes

(cabine / quadro / motor / transmissao / eixos / direcdo / suspensao/ freios);

ii. Tecnologia do veiculo ou de sistema veicular importante do veiculo:
- Baixa (Baixa): veiculo ndo apresenta novas tecnologias (por ex.: nacionalizagdes);
- Média (Média e Alta): veiculo apresenta novas tecnologias recém existentes;
- Alta (Super-Alta-Tecnologia): veiculo apresenta tecnologias desenvolvidas durante o

projeto;
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iii. Complexidade referente aos tipos de fornecimento dos sistemas veiculares importantes:
- Baixa (Montagem): sistemas fornecidos por sua propria empresa;
- Média (Sistema): sistemas fornecidos por empresas pertencentes a mesma holding
proprietaria da empresa:

- Alta (Matriz): sistemas fornecidos por empresas sem qualquer vinculo com a empresa;

iv. Tempo (Ritmo) disponivel para desenvolvimento do veiculo (execugdo do projetos):
- Normal (Regular e Rapido / Competitivo): determinado normalmente pela empresa;
- Critico (Critico): determinado por uma legislagdo especifica conhecida;

- Urgente (Blitz): determinado por uma janela de oportunidade (ex.: nova licitagao).

4.2.1 Novidade dos Veiculos em Relacio ao Mercado
Das respostas recebidas, pode-se perceber que a empresa trabalha primordialmente com novos
produtos, em sua maioria (87%) inéditos ou sucessores de uma linha atual, e em menor

atividade (13%) com melhorias de produtos existentes (facelift).

Grafico 8 - Novidade dos produtos em relagdo ao mercado

#29 - Inédito
M 24 - Sucessor
u 08 - Facelift
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4.2.2 Tecnologia dos Veiculos ou de seus Principais Sistemas Importantes

Os veiculos desenvolvidos, em sua maioria (88%), apresentam grau elevado de novas
tecnologias desenvolvidas durante o projeto ou que foram recém-desenvolvidas na época do
seu desenvolvimento (alta e média tecnologia). Poucos projetos (12%) representaram veiculos

sem novas tecnologias de produto (baixa tecnologia).

Grafico 9 - Tecnologia dos veiculos ou de seus sistemas importantes

16 - Alta
38 - Média
07 - Baixa

4.2.3 Complexidade de Fornecimento de Sistemas Importantes
Os sistemas importantes dos veiculos relacionados foram, em sua maioria (89%), fornecidos
por outras empresas (complexidade alta e média) e poucos (11%) apresentaram componentes

fornecidos pela propria empresa (complexidade baixa).

Grafico 10 - Complexidade do fornecimento de sistemas importantes

36 - Alta
18 - Média
407 - Baixa
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4.2.4 Tempo Disponivel para Desenvolvimento do Projeto

Os tempos para os desenvolvimentos dos projetos da empresa caracterizam-se em sua maioria
(77%) pela urgéncia de novas janelas de oportunidade ou criticidade de novas legislagoes,
sendo poucos (23%) os projetos considerados com tempos de desenvolvimento normais,

definidos conforme necessidade da empresa.

Grafico 11 - Tempo disponivel para desenvolvimento do projeto

23 - Urgente
M 24 - Critico
i 14 - Normal

4.3 Classificacao dos Critérios de Sucesso do Resultado do Projeto

O toépico 4 do questiondrio buscou identificar a priorizacdo de cinco (5) critérios de sucesso
pré-determinados para um bom resultado de projeto, segundo a propria opinido do
entrevistado e segundo o seu entendimento sobre o grau de importancia adotado por sua

empresa.
Os cinco (5) critérios de sucesso pré-determinados que deveriam ser priorizados foram
adaptados da classificagdo conforme modelo de Shenhar e Dvir (2010), relacionados entre

parénteses, € sao:

i. Eficiéncia (Eficiéncia): cronograma e or¢amento do projeto conforme planejado

inicialmente;

ii. Clientes (Impacto no Cliente): satisfacdo dos clientes e usuarios com o escopo do produto;



62

iii. Equipe (Impacto na Equipe): satisfagdo e desenvolvimento pessoal dos participantes do

projeto;

iv. Viabilidade (Sucesso Comercial e Direto): resultados financeiros e mercadoldgicos da

empresa com o projeto;

v. Sustentabilidade (Preparagdo para o Futuro): como o projeto contribui para o
desenvolvimento de novas competéncias que preparam adequadamente a empresa para

oportunidades futuras.

Cada critério deveria ser avaliado com notas entre 5 (mais importante) ¢ 1 (menos

importante), ndo devendo haver notas iguais para critérios diferentes.

O resultado de priorizacdo foi obtido por meio da somatoria dos resultados das multiplicagdes

do niimero de vezes que um critério recebeu determinada nota pelo valor da propria nota.

Exemplo: se o critério Clientes recebeu:

+ 36 vezes anota 5 =>36*5 =180
+ 10 vezes anota 4 => 10*4 = 40
+ 09 vezes anota 3 =>09*3 = 27
+ 05 vezes anota 2 =>05*2 = 10

+0lvezanota 1=> 01*1= 01

= este critério totalizou um valor de n = 258 pontos (180+40+27+10+01=258).

4.3.1 Priorizagdo segundo a opiniio dos entrevistados

A titulo de exemplo, os graficos 12 a 16 a seguir mostram a distribuicdo de notas que cada
critério de sucesso de resultado do projeto teve, entre 5 (mais importante) e 1 (menos

importante), segundo a opinido pessoal de todos os entrevistados.



Grafico 12 - Distribui¢do de notas de CLIENTES

36 CLIENTES -5
35
30
25
20
15 10 9
10 5

5 m4 =3 m2 ml

Grafico 13 - Distribui¢ao de notas de VIABILIDADE

VIABILIDADE - 4
35
30
25

23

20 12
15 10 11

10 5

mSm4 m3 m2ml

Grafico 14 - Distribuicdo de notas de EFICIENCIA

EFICIENCIA- 3
35
30
25
20
15 8
10 5

21
16

11

5 m4 m3 m2 m]
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Grafico 15 - Distribui¢ao de notas de EQUIPE

EQUIPE -2

35
30
’s - 21
20 12
15 ;
10 4
5
0

5 m4 m3 m2m]

Grafico 16 - Distribui¢ao de notas de SUSTENTABILIDADE

SUSTENTABILIDADE - 1
35
30 23 23
25
20
15
10 3

m5 m4 m3m2 ml

Os resultados da priorizacdo geral dos critérios pré-determinados mostraram a seguinte

classificagdo (vide Tabela 6):

i. Clientes com 258 pontos;
ii. Viabilidade com 205 pontos;
iii. Eficiéncia com 188 pontos;
iv. Equipe com 139 pontos;

v. Sustentabilidade com 125 pontos.
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Tabela 6 - Priorizacao Pessoal dos Critérios

PRIORIZACAO
NOTAS PESSOAL
Critério (n° de pontos)
5 CLIENTES
258
4 VIABILIDADE
205
3 EFICIENCIA
188
5 EQUIPE
139
1 SUSTENTABILIDADE
125

Do cruzamento destes resultados de priorizacdo pessoal com o referencial tedrico no qual esta
dissertagdo se baseia, observa-se que o critério de Viabilidade (médio para longo prazo
segundo Shenhar e Dvir) ¢ mais valorizado que os critérios de Eficiéncia e Equipe

(considerados de curto e médio prazo para Shenhar e Dvir).

Isto provavelmente se justifica em fun¢do dos entrevistados terem se baseado em projetos
recentemente realizados, porém ja terminados e, portanto, ha certa confirmacgdo da teoria de
Shenhar e Dvir que afirma que a importancia destes critérios tem um carater dinamico e varia

ao longo do tempo no qual o projeto ¢ avaliado.
De forma a se analisar se as prioridades aqui encontradas tem influéncia do perfil do
entrevistado ou mesmo da caracteristica do projeto executado, foram feitas as seguintes

estratificacdes:

- Priorizagdo Pessoal em fungdo do perfil do entrevistado: (i) Nivel Hierarquico; (ii) Area

Funcional; (iii) Tempo de Experiéncia Profissional; (iv) Participagdo no Projeto;

- Priorizacdo Pessoal em fun¢do das caracteristicas dos projetos: (i) Novidade; (ii)

Tecnologia; (iii) Complexidade; (iv) Tempo.

A seguir encontram-se todas as estratificagdes com seus respectivos resultados.
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4.3.1.1 Priorizacao Pessoal em Funcao do Perfil do Entrevistado
Buscando-se verificar a estratificagdo de priorizagao pessoal em funcao do nivel hierarquico
dos entrevistados, forma-se a seguinte Tabela 7, onde cada cor representa um critério de

SUCCSsSO:

Tabela 7 - Priorizagao Pessoal em funcao do Nivel Hierarquico

PRIOR. PESSOAL G-1 G-I G-1II
NOTAS (Entrevistados = 61) @) (19) 35)
Critério (n° de pontos) n° de pontos
CLIENTES
2 1
5 258 9 90 39
VIABILIDADE
4 2
205 6 69

EFICIENCIA
188
EQUIPE
139
SUSTENTABILIDADE
125

G-l =Presidente / Vice-Presidente / Diretor Pleno
G-Il = Diretor Adjunto / Gerente Sénior
G-lll = Gerente / Supervisor / Mestre / Especialista

Desta Tabela 7 observa-se que, em relagdo ao resultado geral (todos os 61 entrevistados), o G-
III, mais operacional, percebe o critério Eficiéncia como segunda prioridade, em vez da
Viabilidade. Enquanto isto, o G-II percebe o critério Sustentabilidade como mais importante
que o Equipe. O G-I alinha suas prioridades com a opinido geral, com Clientes e Viabilidade

como mais destacados.

Hé que se considerar nestas comparagdes as diferentes quantidades de participantes de cada
grupo. No entanto, esta propor¢do ¢ proxima da propor¢do comumente encontrada em

hieraquias de organizagdes.

Estratificando-se a priorizacdo pessoal, agora em funcdo das dareas funcionais dos

entrevistados, tem-se a seguinte Tabela 8:
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Tabela 8 - Priorizagio Pessoal em fungio da Area Funcional

NOTAS

PRIOR. PESSOAL D 1 \% T
(Entrevistados = 61) 41 (12) 4) “)

Critério (n° de pontos) n° de pontos

EFICIENCIA
188
EQUIPE
139
SUSTENTABILIDADE
125

D = Desenvolvimento de Produtos

I = Industrializagdo / Planejamento / Produgdo de Produtos
V = Vendas / Pos-Vendas / Marketing / Servigos

T =RH / Compras / Finangas / Controladoria

Desta Tabela 8 nota-se que a classificagdo geral do critério Equipe ¢ mais importante que o

critério de Sustentabilidade, devido a forte influéncia das opinides dos que trabalham na area

de Desenvolvimento de Produtos. Apesar das opindes das demais areas serem diferentes,

observa-se que as pontuagdes sdo muito proximas (empate na area de Vendas em relagdo aos

dois critérios), o que limita uma analise mais aprofundada.

Buscando-se a estratificagdo da priorizagdo pessoal em fun¢do do tempo de experiéncia

profissional dos entrevistados, forma-se a seguinte Tabela 9:

Tabela 9 - Priorizag¢do Pessoal em fun¢do do Tempo de Experiéncia Profissional

NOTAS

PRIOR. PESSOAL >20 10 e 20 <10
(Entrevistados = 61) (25) (29) (7)
Critério (n° de pontos) n° de pontos

EFICIENCIA

188
EQUIPE
139
SUSTENTABILIDADE
125

>20 =Experiéncia Profissional acima de 20 anos
10 e 20 = Experiéncia Profissional entre 10 e 20 anos
<10  =Experiéncia Profissional abaixo de 10 anos
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Observa-se que, nesta Tabela 9, os agrupamentos mostram um maior alinhamento sendo que a
unica inversdo de priorizagdo ¢ no grupo de mais de 20 anos de experiéncia que enxerga o

critério Sustentabilidade mais importante que o critério Equipe.

Estratificando-se a priorizagdo pessoal, agora em func¢do da particpacdo dos entrevistados no

gerenciamento do projeto, tem-se a seguinte Tabela 10:

Tabela 10 - Priorizagdo Pessoal em fungdo da Participacdao no Projeto

PRIOR. PESSOAL COMITE | GERENTE | PARTIC.
NOTAS (Entrevistados = 61) 11 43 7
Critério (n° de pontos) n°® de pontos
CLIENTES
5 258 47 181 30
VIABILIDADE
4 4 1
205 0 39

EFICIENCIA
188
12(0)8)1 43
139
SUSTENTABILIDADE
125
Comite =Comite de Dir¢do/ Decisdo do Projeto
Gerente =Gerente / Lider do Projeto
Partic. = outros (participante do gerenciamento)

Nesta Tabela 10 nota-se também uma alinhamento, sendo a tnica inversdo de prioriza¢do no
grupo de Participantes, mais operacional, que considera a Eficiéncia mais importante que a

Viabilidade, de forma semelhante ao observado na estratificacao por hierarquia.
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4.3.1.2 Priorizacao Pessoal em Func¢ao das Caracteristicas dos Projetos

Buscando-se verificar a estratificagdo da priorizacao pessoal em funcao da novidade do

veiculo em relagdo ao mercado, forma-se a seguinte Tabela 11:

Tabela 11 - Prioriza¢do Pessoal em fun¢do da Novidade

PRIOR. PESSOAL I S F
NOTAS | (Entrevistados = 61) 27 25 8
Critério (n° de pontos) n° de pontos
CLIENTES
5 116 110 32
258
VIABILIDADE
4 96 78 31
205
EFICIENCIA

188

EQUIPE
139
SUSTENTABILIDADE
125

I = Inédito
S = Sucessor
F= Facelift

Observa-se desta Tabela 11 que, aparentemente, a priorizacao pessoal dos critérios de sucesso
de projeto pelos entrevistados ndo varia em fun¢do da novidade do produto em relacdo ao

mercado.

Estratificando-se a priorizagdo pessoal, agora em funcao da tecnolologia dos veiculos ou de

seus principais sistemas importantes, tem-se a seguinte Tabela 12:
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Tabela 12 - Priorizacdo Pessoal em fun¢do da Tecnologia

PRIOR. PESSOAL A M B
NOTAS | (Entrevistados = 61) 16 38 7
Critério (n° de pontos) n° de pontos

46 115

VIABILIDADE
205
EFICIENCIA
188
EQUIPE
139
SUSTENTABILIDADE

125

32 92

A = Alta
M = Média
B = Baixa

Nesta Tabela 12, nota-se que os entrevistados consideram que para produtos de baixa

tecnologia, o critério Eficiéncia ¢ mais importante que o Viabilidade.

Buscando-se a estratificagdo da priorizagdo pessoal em fung¢do da complexidade do

fornecimento dos principais sistemas importantes, forma-se a seguinte Tabela 13:

Tabela 13 - Priorizagao Pessoal em fun¢do da Complexidade

PRIOR. PESSOAL A M B
NOTAS | (Entrevistados = 61) 36 18 7
Critério (n° de pontos) n° de pontos

VIABILIDADE
205
EFICIENCIA
188
EQUIPE
139
SUSTENTABILIDADE

125

A = Alta
M = Média
B = Baixa
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Desta Tabela 13, nota-se a mesma consideragdo da importancia do critério Eficiéncia para
produtos de baixa complexidade. Os critérios Equipe e Sustentabilidade, apesar de ordenados

inversamente, tem praticamente o mesmo valor para este tipo de produto.
Das tabelas 12 e 13 observa-se uma confirma¢do do que Shenhar e Dvir acreditam, quando
dizem que “para projetos de baixo risco, o cumprimento das restrigdes de recursos ¢ mais

critico e relevante do que para projetos de risco mais alto” (2010, p. 43).

Estratificando-se a priorizacdo pessoal, agora em fun¢do do tempo disponivel para o

desenvolvimento dos projetos, tem-se a seguinte Tabela 14:

Tabela 14 - Priorizagdao Pessoal em fungao do Tempo

PRIOR. PESSOAL U C N
NOTAS | (Entrevistados = 61) 23 24 14
Critério (n° de pontos) n° de pontos
CLIENTES

5 102 101 55

258
VIABILIDADE

4 85 43

205

EFICIENCIA 77 o 2
188
EQUIPE
2 59 53 34

SUSTENTABILIDADE
125

U = Urgente
C = Critico
N = Normal

Desta Tabela 14 percebe-se que os respondentes consideram que o critério Eficiéncia
praticamente empata com o de Viabilidade em projetos Urgentes. O critério Sustentabilidade
¢ considerado mais importante que o Equipe para projetos criticos, provavelmente pela alusao

ao cumprimento de legislacdes contida na definicao da caracteristica.
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4.3.2 Priorizacao adotada pela empresa, segundo os entrevistados

O objetivo deste segundo questionamento foi o de conhecer o que o entrevistado entende ser a
priorizagdo de critérios de sucesso para o resultado do projeto adotada pela empresa e

confrontar este entendimento com a sua opinido pessoal.

Da mesma forma que no item 4.3.1, a titulo de exemplo, os graficos 17 a 21 a seguir mostram
a distribuicdo de notas que cada critério teve entre 5 (mais importante) e 1 (menos importante)
considerando-se agora o entendimento dos entrevistados sobre a valorizagdao dos critérios de

sucesso adotada pela empresa.

Grafico 17 - Distribui¢do de notas de VIABILIDADE
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35 29

16
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Grafico 18 - Distribui¢ao de notas de CLIENTES
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Grafico 19 - Distribuicdo de notas de EFICIENCIA
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Grafico 20 - Distribui¢do de notas de SUSTENTABILIDADE
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Grafico 21 - Distribui¢ao de notas de EQUIPE
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Os resultados da priorizacdo geral dos critérios de sucesso mostraram a seguinte classificago:
(1) Viabilidade com 252 pontos; (i1) Clientes com 230 pontos; (iii) Eficiéncia com 206 pontos;

(iv) Sustentabilidade com 139 pontos e (v) Equipe com 88 pontos.
Interessante perceber de imediato destes resultados que, em geral, os entrevistados entendem
que a empresa adota uma priorizagdo diferente para os critérios de sucesso do resultado de um

projeto bem sucedido.

De modo a melhor enxergar esta diferenca geral de percepgdes entre a opinido pessoal e o que

a empresa valoriza, forma-se a seguinte Tabela 15:

Tabela 15 - Comparagao de Priorizacao de Critérios: Pessoal x Empresa

EFICIENCIA

PRIORIZACAO PRIORIZACAO
NOTAS PESSOAL EMPRESA
Critério (n® de pontos)
s CLIENTES VIABILIDADE
258 252
4 VIABILIDADE CLIENTES
205 230

EIFICIENCIA

188 206

EQUIPE SUSTENTABILIDADE

139 139

SUSTENTABILIDADE
125

Confirma-se desta Tabela 15 que as pessoas veem a priorizacdo adotada pela empresa
diferentemente da sua priorizacdo individual. Os critérios Clientes e Viabilidade alternam-se
entre os mais importantes € o Equipe e Sustentabilidade alternam-se entre os menos

importante, ficando o critéro Eficiéncia no nivel intermedidrio em ambas analises.

Nota-se que os entrevistados colocam que a empresa adota critérios que valorizam mais o
longo prazo, segundo Shenhar e Dvir, valorizando relativamente critérios de Viabilidade e

Sustentabilidade de forma mais importante do que suas opinides pessoais.
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De modo a se analisar se as prioridades encontradas nestas avaliagcdes pessoal x empresa tem
influéncia do perfil do entrevistado ou mesmo da caracteristica do projeto executado, foram
feitas as seguintes comparagdes de estratificagdes:

- Comparacao da Priorizacdo Pessoal x Empresa em fun¢do do perfil do entrevistado:
(1) Nivel Hierdrquico; (iil) Area Funcional; (iii) Tempo de Experiéncia Profissional;

(iv) Participagao no Projeto.

- Comparagdo da Priorizacdo Pessoal x Empresa em fun¢do das caracteristicas dos projetos:

(1) Novidade; (i1) Tecnologia; (iii) Complexidade; (iv) Tempo.

A seguir encontram-se todas as comparagdes de estratificagdes e seus respectivos resultados.

4.3.2.1 Priorizacao Pessoal x Empresa em Funcao do Perfil do Entrevistado

Buscando-se verificar a comparacdo da estratificagdo de priorizagdo pessoal x empresa em

func¢do do nivel hierarquico dos entrevistados, tem-se a seguinte Tabela 16:

Tabela 16 - Comparagdo de Priorizacdo Pessoal x Empresa, por Nivel Hierarquico

PRIOR. PESSOAL G-I G-I G-1I1 PRIOR. EMPRESA G-1 G-1I G-1II
NOTAS (Entrevistados = 61) ™) (19) (35) (Entrevistados = 61) 7 (19) (35)
Critério (n° de pontos) n° de pontos Critério (n° de pontos) n° de pontos
CLIENTES VIABILIDADE
5 258 29 90 139 252 29 79 144
VIABILIDADE CLIENTES
4 205 26 69 230 29 76 125

EFICIENCIA EIFICIENCIA
188 206
EQUIPE SUSTENTABILIDADE
139 139
SUSTENTABILIDADE
125

26 61 119

G-I =Presidente / Vice-Presidente / Diretor Pleno
G-Il = Diretor Adjunto / Gerente Sénior
G-lll = Gerente / Supervisor / Mestre / Especialista

Desta Tabela 16, observa-se que enquanto na avaliacdo pessoal ha diferencas de priorizacao
entre os diferentes niveis hierdrquicos, quando se avalia a priorizagdo que os entrevistados

consideram que a empresa adota, o resultado ¢ homogéneo.
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O grupo G-III afirma prioridades totalmente diferentes entre a opinido pessoal e o

entendimento sobre o que a empresa adota como importante.

O grupo G-II tem uma visao diferente apenas nos dois principais critérios sendo igual nos

demais.

O interessante a notar ¢ que mesmo o grupo G-I que, em tltima analise, ¢ formado pelos mais
altos representantes da empresa, a saber Presidente / Vice-presidente / Diretor Pleno, tem
visdes “pessoal” versus “empresa” diferentes, tanto nos critérios mais importantes quanto nos
menos importantes (apesar de na andlise “empresa”, haver um empate entre o primeiro e
segundo critério). De uma andlise mais detalhada dos dados, percebe-se que 4 dos 7
respondentes afirmam prioridades diferentes entre suas opinides € 0 que pensam a empresa
prioriza. Aqui percebe-se a necessidade de se aprofundar a pesquisa, de modo a se ter um

melhor entendimento do porqué desta diferenca.

Em relacdao a comparagao da estratificagdo priorizagcdo pessoal x empresa em fungdo das areas

funcionais dos entrevistados, forma-se a seguinte Tabela 17 comparativa:

Tabela 17 - Comparagio de Priorizagdo Pessoal x Empresa, por Area Funcional

PRIOR. PESSOAL D I \% T PRIOR. EMPRESA D 1 \% T
NOTAS (Entrevistados = 61) (41) (12) 4) 4) (Entrevistados = 61) (41) (12) 4) (4)
Critério (n° de pontos) n° de pontos Critério (n° de pontos) n° de pontos
CLIENTES VIABILIDADE
5 258 170 51 17 20 252 178 50 16 18
VIABILIDADE CLIENTES
4 205 144 35 14 12 230

EFICIENCIA EIFICIENCIA
188 206
EQUIPE SUSTENTABILIDADE
139 139
SUSTENTABILIDADE EQUIPE
125 88

D = Desenvolvimento de Produtos

I = Industrializagdo / Planejamento / Produ¢@o de Produtos
V = Vendas / Pos-Vendas / Marketing / Servigos

T =RH / Compras / Finangas / Controladoria

Desta Tabela 17 observa-se que o Grupo D (mais numeroso) considera que a empresa tem
priorizacao diferente em relacdo a Viabilidade e Clientes nos critérios mais importantes e

entre Equipe e Sustentabilidade nos menos importantes, influenciando o resultado geral.
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O grupo I consideram que a empresa prioriza os critérios de sucesso da mesma forma que
suas opinides pessoais. Os do grupo T praticamente também, considerando-se a pequena

diferenca de pontuagdes.

Interessante notar que o grupo V considera que a empresa coloca o critério Clientes como a
terceira prioridade, atras de Viabilidade e Eficiéncia, de forma bem diferente de suas opinides
pessoais. Talvez isto represente uma “reclamacao” inversa, sendo que os integrantes nao
enxergam por parte da empresa uma priorizacdo a Clientes da mesma forma que eles

individualmente veem e que consideram a empresa deveria adotar.

Comparando-se a a estratificacdo da priorizagdo pessoal x empresa em funcdo do tempo de

experiéncia profissional dos entrevistados, tem-se a seguinte Tabela 18:

Tabela 18 - Comparagdo de Priorizagdo Pessoal x Empresa, por Experiéncia Profissional

PRIOR. PESSOAL >20 10 e 20 <10 PRIOR. EMPRESA >20 10e20 <10
NOTAS (Entrevistados = 61) (25) (29) (7) (Entrevistados = 61) (25) (29) (7)
Critério (n° de pontos) n° de pontos Critério (n de pontos) n° de pontos
CLIENTES VIABILIDADE
5 258 103 129 26 252 106 118 28
VIABILIDADE CLIENTES
4 205 90 93 22 230 93 110 27

EFICIENCIA EIFICIENCIA
188 206

EQUIPE “ SUSTENTABILIDADE
139

139
SUSTENTABILIDADE
125

>20 =Experiéncia Profissional acima de 20 anos

10 e 20 = Experiéncia Profissional entre 10 e 20 anos
<10  =Experiéncia Profissional abaixo de 10 anos

Conforme comentado no item 4.3.1 esta estratificacdo ¢ a que mostra resultados mais
alinhados com os resultados gerais. Enquanto nas opinides pessoais, apenas o grupo acima de
20 anos de experiéncia profissional diverge nas 2 ultimas prioridades em relagao ao resultado
geral, na opinido sobre o que a empresa adota hd um total alinhamento entre os resultados

parciais e o geral.

Por fim, comparando-se a estratificagdo da priorizacdo pessoal x empresa em fungao da

participacdo do entrevistado no projeto, forma-se a seguinte Tabela 19:
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Tabela 19 - Comparagao de Priorizacdo Pessoal x Empresa, por Participacdo no Projeto

PRIOR. PESSOAL COMITE | GERENTE | PARTIC. PRIOR. EMPRESA COMITE | GERENTE | PARTIC.
NOTAS (Entrevistados = 61) 11 43 7 (Entrevistados = 61) 11 43 7
Critério (n° de pontos) n° de pontos Critério (n” de pontos) n° de pontos
CLIENTES VIABILIDADE
5 258 47 181 30 252 46 180
VIABILIDADE CLIENTES
4 205 40 139 230 42
EFICIENCIA EIFICIENCIA
188 33 134 206 40 135 25
EQUIPE 24 101 14 SUSTENTABILIDADE 23 101 16
139 139
) SUSTENTABILIDADE EQUIPE 14
125 88

Comite =Comite de Dirgdo / Decisdo do Projeto
Gerente =Gerente / Lider do Projeto
Partic. =outros (participante do gerenciamento)

Desta Tabela 19, observa-se que os valores gerais da priorizagdo da empresa sdo
relativamente uniformes (exceto no grupo Participantes) e influenciados pelas resposta do
grupo Gerente, que apresenta resultados muito semelhantes ao geral (considerando-se os
critérios Sustentabilidade e Equipe do grupo Gerente como empate) devido a quantidade de

pessoas existentes neste estrato.

De forma analoga, o grupo Comite aproxima-se da resposta geral, se as priorizacdes de

Clientes e Eficiéncia forem consideradas como empate.

O grupo Participantes, da mesma forma que na avaliacdo pessoal, enxerga que a empresa da
grande valor ao critério Eficiéncia. Talvez aqui, estes participantes acreditem na importancia
que a empresa da a necessidade que estas pessoas tenham um bom desempenho durante a

execugao dos projetos.
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4.3.2.2 Priorizacao Pessoal x Empresa em Func¢ao das Caracteristicas dos Projetos

Buscando-se verificar a comparacao da estratificacdo de priorizagdo pessoal x empresa em

funcdo da novidade dos veiculos em relagdo ao mercado, tem-se a seguinte Tabela 20:

Tabela 20 - Comparag¢do de Priorizacdo Pessoal x Empresa, por Novidade

PRIOR. PESSOAL I S F PRIOR. EMPRESA I S F
NOTAS | (Entrevistados = 61) 27 25 8 (Entrevistados = 61) 27 25 8
Critério (n° de pontos) n° de pontos Critério (n° de pontos) n° de pontos
CLIENTES VIABILIDADE
5 258 116 110 32 252 119 100 34
VIABILIDADE CLIENTES
4 1 102 4
205 96 78 3 230 0 9 33

EFICIENCIA EIFICIENCIA
188 206
EQUIPE SUSTENTABILIDADE
139 139
SUSTENTABILIDADE
125

1 = Inédito
S = Sucessor
F= Facelift

Desta Tabela 20, observa-se que, se os valores dos critérios Viabilidade e Clientes dos
produtos facelift forem considerados como empate, a opinido dos entrevistados sobre
priorizagdo dada pela empresa também ndo ¢ influenciada pela Novidade dos veiculos em

relacdo ao mercado (da mesma forma que ndo influencia a opinido pessoal).

Em relacdo a comparagdo da estratificacdo de priorizacao pessoal x empresa em fungao da
tecnologia dos veiculos ou dos seus principais sistemas importantes, forma-se a seguinte

Tabela 21 comparativa:
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Tabela 21 - Comparagdo de Priorizacdo Pessoal x Empresa, por Tecnologia

PRIOR. PESSOAL A M B PRIOR. EMPRESA A M B
NOTAS | (Entrevistados = 61) 16 38 7 (Entrevistados = 61) 16 38 7
Critério (n° de pontos) n° de pontos Critério (n° de pontos) n° de pontos
VIABILIDADE
1
5 252 65 59
4 VIABILIDADE 129 27

205

3 EFICIENCIA s 51 EIFICIENCLA
188

5 EQUIPE > SUSTENTABILIDADE ---
139

1 SUSTENTABILIDADE EQUIPE
125 88
A = Alta
M = Média
B = Baixa

Desta Tabela 21, observa-se que, diferentemente do observado na priorizagdo pessoal, os
entrevistados pensam que a priorizagdo da empresa sobre os critérios de sucesso dos projetos
ndo esta vinculada a Tecnologia aplicada nos produtos da empresa. O critério Eficiéncia esta

claramente numa posi¢do intermedidria de prioridade.

Comparando-se a estratificacdo da priorizacdo pessoal x empresa em fungdo da

complexidade de fornecimento de sistemas importantes, tem-se a seguinte Tabela 22:

Tabela 22 - Comparagdo de Priorizacdo Pessoal x Empresa, por Complexidade

PRIOR. PESSOAL A M B PRIOR. EMPRESA A M B
NOTAS | (Entrevistados = 61) 36 18 7 (Entrevistados = 61) 36 18 7
Critério (n° de pontos) n° de pontos Critério (n° de pontos) n° de pontos
VIABILIDADE
4
> 252 7
VIABILIDADE
4 126 58
3 EFICIENCIA 105 54 EIFICIEN CIA
188
2 EQUIPE 81 44 SUSTENTABILIDADE
139
1 SUSTENTABILIDADE EQUIPE
125 88
A= Alta
M = Média

B = Baixa
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Desta Tabela 22, observa-se que os entrevistados também pensam que a priorizacdo da
empresa sobre os critérios de sucesso dos projetos ndo estd vinculada a Complexidade de
Fornecimento. Aqui também o critério Eficiéncia estd numa posi¢do intermedidria de

priorizacgao.

Por fim, comparando-se a estratificacdo de priorizacdo pessoal x empresa em fungdo do

tempo disponivel para o desenvolvimento do projeto, forma-se a seguinte Tabela 23:

Tabela 23 - Comparagdo de Priorizacdo Pessoal x Empresa, por Tempo

PRIOR. PESSOAL U C N PRIOR. EMPRESA U C N
NOTAS | (Entrevistados = 61) 23 24 14 (Entrevistados = 61) 23 24 14
Critério (n° de pontos) n° de pontos Critério (n° de pontos) n° de pontos

CLIENTES VIABILIDADE

5 258 102 101 55 252 95 98 59

VIABILIDADE CLIENTES

4 205 85 43 230 95 91 44

EFICIENCIA EIFICIENCIA
188 o » 206

SUSTENTABILIDADE
139

EQUIPE
SUSTENTABILIDADE "
125
U = Urgente
C = Crttico
N = Normal

Desta Tabela 23, também nao se observa variacao de priorizagdo da empresa em fun¢do do

Tempo disponivel para a execucdo do projeto.

De uma forma geral, das tabelas de 20 a 23, observa-se uma negagao do que Shenhar e Dvir
acreditam, quando dizem que “para projetos de baixo risco, o cumprimento das restri¢des de
recursos € mais critico e relevante do que para projetos de risco mais alto” (2010, p. 43), ao
contrario do que os mesmos entrevistados indicam quando priorizam os critérios segundo as

suas opinides pessoais.
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4.4 Classificacao dos Fatores Criticos de Sucesso para a Execuc¢ao do Projeto

O topico 5 da pesquisa buscou identificar a priorizacao de dez fatores criticos de sucesso pré-

determinados para um bom resultado de projeto, segundo a propria opinido dos entrevistados.

Os dez (10) fatores criticos de sucesso pré-determinados, que deveriam ser priorizados, foram

adaptados da classificagao conforme modelo de Pinto e Slevin (1987) e sdo:

i.  Missdo - objetivos do projeto claramente definidos desde o inicio;

il. Apoio da Alta Dire¢ao - suporte da alta dire¢do em prover 0s recursos necessarios,

autoridade e poder para o sucesso da implantacgao;

iii. Planejamento e Cronograma - existéncia de plano detalhado, incluindo cronograma,

milestones, necessidades de mao de obra, etc., para a execugao integral do projeto;

iv. Consulta a Clientes - consulta a clientes no inicio do projeto e informagdo sobre o seu

progresso, inclusive decisdes sobre inclusdo de suas sugestoes;

v. Pessoal - qualificagdo e quantidade de pessoas adequadas a realizagao do projeto;

vi. Atividades Técnicas - recursos tecnologicos adequados a realizagdo do projeto;

vii. Aceitacdo do Cliente - verificagdo da aceitagdo e disposi¢ao de utilizagao do produto em

sua ultima versao pelos potenciais clientes e usuarios;

viii.  Acompanhamento e Feedback - monitoragdo de todos os aspectos importantes ao

progresso do projeto por meio de revisoes periddicas planejadas;

ix. Comunicagdo - disposicdo de informagdes por meio de canais e formatos adequados a

todos os participantes do projeto;

x. Solugdo de Problemas - capacidade e agilidade de gerenciamento de crises e desvios de

projeto, utilizando todos os recursos humanos e tecnologicos necessarios.
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Cada critério deveria ser avaliado com notas entre 10 (mais importante) e 1 (menos
importante), ndo devendo haver notas iguais para fatores diferentes. O resultado de
priorizacao foi obtido por meio da somatoria dos resultados das multiplicacdes do niamero de

vezes que um critério recebeu determinada nota pelo valor da préopria nota.

Exemplo: se o critério Missdo recebeu:

+ 30 vezes anota 10 =>33*10 =300
+12vezesanota9 =>12*%9 =108
+03 vezesanota8 => 03*§ = 24
+02vezesanota7 => 02*7 = 14
+00vezanota 6 => 00*6 = 00
+02vezesanota5 => 02*5 = 10
+00vezanota 4 => 00*4 = 00
+04 vezesanota3d => 04*3 = 12
+03vezesanota2 => 03*2 = 06

+04 vezesanotal => 04*1 = 04

= este critério totalizou um valor de N=478 pontos (300+108+24+14+0+10+0+12+6+4=478).

Tendo em vista a complexidade e consequente dificuldade de priorizagdo destes fatores
criticos de sucesso, optou-se por questionar apenas a opindo pessoal dos entrevitados e nao

sobre seu seu entendimento sobre o que a empresa adota como prioritario.

A titulo de exemplo, os graficos 22 a 31 a seguir mostram a distribui¢do de notas que cada
fator critico de sucesso teve entre 10 (mais importante) e 1 (menos importante) considerando-

se todos os entrevistados.
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Grafico 22 - Distribuicdo de notas de MISSAO
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Grafico 23 - Distribui¢ao de notas de PLANEJAMENTO E CRONOGRAMA
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Grafico 24 - Distribui¢ao de notas de CONSULTA A CLIENTES
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Grafico 25 - Distribui¢ao de notas de PESSOAL
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Grafico 26 - Distribuicdo de notas de APOIO DA ALTA DIRECAO
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Grafico 27 - Distribuicdo de notas de ACEITACAO DE CLIENTES
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Grafico 28 - Distribui¢do de notas de COMUNICACAO
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Grafico 29 - Distribui¢io de notas de ATIVIDADES TECNICAS

30

25

20

15

10

ATIVIDADES TECNICAS- 03

13

H]10 N9 N8 M7 N6 W5 W4 m3 w2 m]

Grafico 30 - Distribui¢ao de notas de ACOMPANHAMENTO E FEEDBACK
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Grafico 31 - Distribuicdo de notas de SOLUCAO DE PROBLEMAS
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Observa-se que, a menos do fator Missdo, que teve claramente indicacdo de o mais importante
dos fatores, todos os demais, mostraram distribuicdes que dificultam sua classificacao,
mostrando apenas tendéncias. Desta forma, a ponderacdo das notas atribuidas, conforme

explicado anteriormente, ajuda na tentativa de uma classificacdo mais objetiva.

Os resultados da priorizagdo geral dos fatores criticos de sucesso para a execugao do projeto

mostraram a seguinte classificagdo (vide Tabela 24):

1. Missao com 478 pontos;

il. Planejamento e Cronograma com 400 pontos;

iii. Consulta a Clientes com 373 pontos;
iv. Pessoal com 357 pontos;
v. Apoio da Alta Diregao com 345 pontos;
vi. Aceitacao de Clientes com 328 pontos;
vii. Comunicagdo com 281 pontos;
viii.  Atividades Técnicas com 254 pontos;

iXx. Acompanhamento e Feedback com 246 pontos;

x. Solugdo de Problemas com 238 pontos.
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Tabela 24 - Priorizagdo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

PARA A EXECUCAO DE PROJETO {———— >t
nimero de pontos

10 MISSAO 478
9 PLANEJAMENTO E a5
CRONOGRAMA

8 CONSULTA A CLIENTES

7 PESSOAL

6 APOIO DA ALTA DIRECAO 345
5 ACEITACAO DE CLIENTES 328
4 COMUNICACAO 281

3 ATIVIDADES TECNICAS

ACOMPANHAMENTO E
FEEDBACK

1 SOLUGCAO DE PROBLEMAS 238

Do cruzamento destes resultados com o referencial tedrico no qual esta dissertacdo se baseia,
observa-se que a priorizacdo dos FCS indicada, segue relativamente o fluxo (e nao
prioridades) indicado no Modelo de Dez-Fatores de Implantagdo do Projeto (SLEVIN;
PINTO, 1986), lembrando que o fluxo relaciona 7 fatores sequenciais (Missdo, Apoio da Alta
Diregdo, Planejamento e Cronograma, Consulta ao Cliente, Pessoal, Atividades Técnicas e
Aceitacao do Cliente) e 3 fatores simultaneos (Comunicagdo, Acompanhamento e Feedback e

Solugdo de Problemas).

O fator Apoio da Alta Direcdo (segundo no fluxo teodrico) aparece posicionado na quinta
prioridade, o que indica aparentemente que, nesta empresa, o apoio da alta diregdo ¢ efetivo e,
portanto, sentido como menos necessario pelos entrevistados. Da mesma forma, o fator
Atividades Técnicas deve ser bem realizado na empresa, visto que aparece como ultima

prioridade entre os 7 fatores do fluxo teorico.

Os fatores Comunica¢do, Acompanhamento e Feedback ¢ Solu¢do de Problemas, que sdo
relacionados no modelo como ocorrendo simultaneamente ao fluxo dos demais 7 fatores,
aparecem entre as Ultimas prioridades da Tabela 24, também demonstrando que

aparentemente estas agdes sdo bem realizadas no gerencimento de projetos pela empresa.
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Da mesma forma que nos itens anteriores, de modo a se verificar se as prioridades dos FCS
aqui encontradas tem influéncia do perfil do entrevistado ou mesmo da caracteristica do

projeto executado, foram feitas as seguintes estratificagoes:

- Priorizagdo dos FCS em fungdo do perfil do entrevistado: (i) Nivel Hierarquico; (ii) Area

Funcional; (iii) Tempo de Experiéncia Profissional; (iv) Participagdo no Projeto;

- Priorizacdo dos FCS em fung¢do das -caracteristicas dos projetos: (i) Novidade;

(i1) Tecnologia; (iii) Complexidade; (iv) Tempo.

A seguir encontram-se todas as estratificagdes com seus respectivos resultados.

4.4.1 Priorizacao dos FCS em Funcio do Perfil do Entrevistado

A estratificagdo da priorizagdo dos fatores criticos de sucesso (FCS) em funcdo dos niveis

hierarquicos dos entrevistados resultou na Tabela 25, onde cada cor representa um FCS.

Tabela 25 - Priorizagdao dos FCS em fung¢do do Nivel Hierarquico

NOTAS | FATORES CRITICOS DE SUCESSO . T.Ot;rfL: " G7'I (i'gn G;‘H
PARA A EXECUCAO DE PROJETO |—Enirevistados =60) | (1) ) €a)
numero de pontos
10
. PLANEJAMENTO E
CRONOGRAMA
8 CONSULTA A CLIENTES
7 PESSOAL
5
3 ATIVIDADES TECNICAS 5 -
ACOMPANHAMENTO E
1 SOLUCAO DE PROBLEMAS 18 120

G-I =Presidente / Vice-Presidente / Diretor Pleno
G-Il = Diretor Adjunto / Gerente Sénior
G-lll = Gerente / Supervisor / Mestre / Especialista
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Interessante notar desta Tabela 25 que o grupo G-I prioriza a Aceitacdo de Clientes e a
Consulta a Clientes imediatamente em seguida ao de Missdo, enquanto o G-II sinaliza a
importancia do Consulta a Clientes maior que Planejamento e Cronograma e o G-III o Apoio

da Alta Direcdo logo apos Missao e Planejamento e Cronograma e Consulta a Clientes.

Aparentemente as diferengas de priorizacdo se dao em funcdo das respectivas necessidades
dos diferentes grupos. Logicamente o grupo G-I coloca o Apoio da Alta Direcdo como o
segundo menos importante dos fatores criticos de sucesso, s6 a frente de Solucao de
Problemas. Das mesma forma, enquanto Acompanhamento e Feedback ¢ o quarto mais

importante para o G-I, ele € o oitavo para o G-Il e 0 menos importante para o G-IIL
Assim € que o resultado geral ¢ uma ponderacdo dos 3 grupos em fun¢ao da quantidade de
participantes de cada um, mas que representa aproximadamente uma distribui¢do hierarquica

comum nas empresas.

Estratificando-se a priorizagdo dos FCS, agora em funcdo das d&reas funcionais dos

entrevistados, tem-se a Tabela 26.

Tabela 26 - Priorizagio dos FCS em fungio da Area Funcional

; TOTAL D 1 \% T
FATORES CRITICOS DE SUCESSO . _
NOTAS P A EXECUCAO DE PROJETO (Entrevistados = 60) , (40) (12) 4) (4)
nimero de pontos
10 MISSAO 478 319 94 30 35
PLANEJAMENTO E

? CRONOGRAMA 400 270

CONSULTA A CLIENTES

PESSOAL

APOIO DA ALTA DIRECAO

ATIVIDADES TECNICAS

ACOMPANHAMENTO E
FEEDBACK

SOLUCAO DE PROBLEMAS

D = Desenvolvimento de Produtos

1 = Industrializagao / Planejamento / Produgao de Produtos
V = Vendas / P6s-Vendas / Marketing / Servigos

T =RH / Compras / Finangas / Controladoria
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Desta Tabela 26 pode-se observar que ha um menor distanciamento entre as prioridades dos
grupos ¢ do total dos entrevistados. No entanto, pode-se inferir que os fatores criticos de
sucesso também sao as maiores necessidades de cada area estratificada. Interessante notar por
exempo que o grupo V € o que atribui aos fatores de Aceitacdo de Clientes e Consulta a
Clientes a menor relevancia relativa, talvez justamente por estar mais proximo dos clientes no
seu trabalho diario. Em contrapartida, parece necessitar de mais informagdes do detalhamento
do projeto, quando classifica o fator Comunicacdo como terceiro mais importante, apos

apenas dos fatores Missao e Planejamento ¢ Cronograma.

No entanto, hd que se considerar a quantidade de respondentes de cada segmento e assim
relativizar os resultados encontrados. O maior grupo estratificado, o grupo D, influencia
fortemente os resultados totais, sendo que somente os fatores Pessoal e Apoio da Alta direcao
aparecem com classificagdo inversa do total de entrevistados, por terem os demais grupos

priorizado diferentemente este fatores.

Buscando-se a estratificacdo da priorizagdo dos FCS em funcdo do tempo de experiéncia

profissional dos entrevistados, forma-se a seguinte Tabela 27:

Tabela 27 - Priorizagdo dos FCS em fun¢@o do Tempo de Experiéncia Profissional

TOTAL >20 10e20 <10
(Entrevistados = 60) (24) 29) (7)
numero de pontos

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

NOTAS PARA A EXECUCAO DE PROJETO

10 MISSAO 478 183 242 53
PLANEJAMENTO E
4 1 1
9 CHONGE 00 65 96 50
8 CONSULTA A CLIENTES 373 155 184
7 PESSOAL 357 176
5 126
4 COMUNICACAO 281 119
3 ATIVIDADES TECNICAS 254
) ACOMPANHAMENTO E Tz
FEEDBACK
1 SOLUCAO DE PROBLEMAS

>20 =Experiéncia Profissional acima de 20 anos
10 e 20 = Experiéncia Profissional entre 10 e 20 anos
<10  =Experiéncia Profissional abaixo de 10 anos
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Desta Tabela 27, pode-se inferir novamente que as diferentes prioriza¢des ocorrem em fungao
das diferentes necessidades, neste caso, consequéncia da experiéncia adquirida. Assim ¢ que
os grupos com mais de 10 anos de experiéncia profissional, valorizam o fator Consulta a

Clientes com prioridade bem diferente do grupo com menos de 10 anos.

Por fim, a estratificagdo da priorizagdo dos FCS em func¢do da participagcdo do entrevistado

nos projetos forma a seguinte Tabela 28:

Tabela 28 - Prioriza¢dao dos FCS em funcdo da Participacdo no Projeto

FATORES CRITICOS DE SUCESSO TOTAL COMITE | GE TE | PARTIC.

NOTAS - (Entrevistados = 60) (11) (42) (7)
nimero de pontos

PARA A EXECUCAO DE PROJETO

10

9 PLANEJAMENTO E
CRONOGRAMA

8 CONSULTA A CLIENTES

7 PESSOAL

6 APOIO DA ALTA DIRECAO

3 ATIVIDADES TECNICAS

) ACOMPANHAMENTO E
FEEDBACK

1 SOLUCAO DE PROBLEMAS

Comite =Comite de Dirc3o / Decisdo do Projeto
Gerente =Gerente / Lider do Projeto
Partic. =outros (participante do gerenciamento)

Esta Tabela 28 ¢ a que mostra mais homogeneidade de todas as anteriores, com as percepgdes
dos diferentes grupos formando um desenho bem semelhante ao do resultado total.
Aparentemente as maiores execgdes sdo a do Apoio da Alta Direcdo em geral e o fator
Consulta a Clientes no grupo Participantes, que talvez seja também influenciado pela fungao
exercida (geralmente os cargos Comite e Gerente costumam ser ocupados por pessoas mais

experientes do que os Participantes).
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A estratificacdo da priorizagdo dos FCS em fun¢do da novidade dos veiculos em relacao ao

mercado resultou na seguinte Tabela 29:

Tabela 29 - Priorizagao dos FCS em fun¢do da Novidade

TOTAL I

FATORES CRITICOS DE SUCESSO
(Entrevistados = 60) 29

NOTAS

S
25

PARA A EXECUCAO DE PROJETO

PLANEJAMENTO E
CRONOGRAMA

CONSULTA A CLIENTES
PESSOAL

APOIO DA ALTA DIRECAO

COMUNICACAO

ATIVIDADES TECNICAS

ACOMPANHAMENTO E
FEEDBACK

SOLUCAO DE PROBLEMAS

I = Inédito
S = Sucessor
F = Facelift

numero de pontos

Esta Tabela 29 mostra um relativo desalinhamento de prioridades de FCS em fung¢do da

novidade dos produtos em relagdo ao mercado, apesar de algumas inversdes de prioridade

terem valores bem proximos. No entanto, se considerar-se que os FCS sdo priorizados em

funcdo das maiores necessidades verificadas, pode-se entender porque produtos inéditos

apresentam o fator Pessoal como o terceiro mais importante € um produto facelift apresenta a

aceitagao do cliente como o ultimo fator critico de sucesso. Desta forma pode-se observar que

diferentes tipos de produtos requerem diferentes prioridades entre os fatores criticos de

sucesso relacionados.
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Estratificando-se a priorizagdo dos FCS, agora em fun¢do em fun¢do da tecnologia dos

veiculos ou dos seus principais sistemas importantes, tem-se a seguinte Tabela 30

comparativa:
Tabela 30 - Priorizacdo dos FCS em fun¢do da Tecnologia
NOTAS | FATORES CRITICOS DE SUCESSO _— T.Ot:(sz 60 1‘2 3N; ]3
PARA A EXECUCAO DE PROJETO |-(Enrevistados =60) |
nimero de pontos

PLANEJAMENTO E
CRONOGRAMA

CONSULTA A CLIENTES

400 111 244

373 95 235 48

PESSOAL 3

COMUNICACAO

ATIVIDADES TECNICAS

ACOMPANHAMENTO E
FEEDBACK

SOLUCAO DE PROBLEMAS

A = Alta
M = Média
B = Baixa

Mesmo mostrando um perfil de desalinhamento de prioridade menor do que a estratificagao
anterior, pode-se inferir também desta Tabela 30 que as prioridades variam em func¢do da
diferenca de necessidade, no caso a diferenca de tecnologias de produtos ou sistemas
importantes. Assim ¢ que produtos de mais alta tecnologia parecem ser tratados com mais
sigilo e portanto ndo se prioriza a consulta a clientes, enquanto produtos de baixa tecnologia
chegam a ter este fator como o de maior prioridade. Da mesma forma, produtos de maior
tecnologia requerem uma prioridade maior do fator Pessoal do que os demais produtos de

média e baixa tecnologia.

Buscando-se a estratificagdo da priorizagdo dos FCS em fungdo da complexidade do

fornecimento dos principais sistemas importantes, forma-se a seguinte Tabela 31:
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Tabela 31 - Prioriza¢dao dos FCS em fun¢do da Complexidade

TOTAL A M B
(Entrevistados = 60) 36 17 7
nimero de pontos

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

NOTAS PARA A EXECUCAO DE PROJETO

PLANEJAMENTO E
CRONOGRAMA

CONSULTA A CLIENTES

PESSOAL

APOIO DA ALTA DIRECAO

COMUNICACAO

ATIVIDADES TECNICAS

ACOMPANHAMENTO E
FEEDBACK

SOLUCAO DE PROBLEMAS

A= Alta
M = Média
B = Baixa

Desta Tabela 31 percebe-se que hd uma maior alinhamento entre os estratos e o resultado
geral, a menos do estrato de Baixa Complexidade. No entanto, observa-se que neste estrato as
pontuagdes dos FCS sao muito proximas entre si (entre 36 e 41pontos) a menos dos dois
extremos, o que ndo possibilita uma andlise mais afirmativa. Aparentemente, a priorizagao

dos FCS nao depende, pelo menos nao fortemente, da complexidade do fornecimento.

Por fim, estratificando-se a priorizagdo pessoal, agora em funcdo do tempo disponivel para o

desenvolvimento dos projetos, tem-se a seguinte Tabela 32:
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Tabela 32 - Prioriza¢do dos FCS em fun¢do do Tempo

FATORES CRITICOS DE SUCESSO TOTAL v ¢ N

NOTAS N (Entrevistados = 60) 22 23 14
nimero de pontos

PARA A EXECUCAO DE PROJETO

9 PLANEJAMENTO E 153
CRONOGRAMA

8 CONSULTA A CLIENTES 161

87
6 APOIO DA ALTA DIRECAO 146 73

s E
3 ATIVIDADES TECNICAS
2 ACOMPANHAMENTO E
FEEDBACK

1 SOLUCAO DE PROBLEMAS 238 83 91 41

U = Urgente

C = Critico

N =NormaL

Desta Tabela 32, aparentemente pode-se afirmar que a priorizagdo dos FCS nao depende do
tempo requerido para o desenvolvimento do projeto, visto que € a tabela que apresenta o

maior alinhamento entre os resultados gerais e os estratos.

Curiosamente nota-se apenas uma grande diferenca entre os fatores Comunicagao e Solugao
de Problemas que aparecem “trocados” na priorizagdo em funcao do estrato Critico, apesar de

ambos os fatores ocorrerem simultaneamento e em harmonia com o fluxo conforme a teoria.
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5 SINTESE E CONCLUSOES

Pode-se afirmar que o objetivo principal deste trabalho, pesquisar a importancia dos Fatores
Criticos de Sucesso (FCS) para a execugdo do Processo de Gerenciamento do
Desenvolvimento de Produtos e a importancia dos Critérios de Avaliagdo de Sucesso dos
Resultados de Projetos em uma empresa tradicional da inddstria automobilistica brasileira de
veiculos comerciais foi abordado no estudo de caso da montadora selecionada e as principais

questdes de pesquisa formuladas foram analisadas conforme descrito a seguir.

Da andlise dos resultados da pesquisa, apresentados no capitulo anterior, frente a teoria
apresentada e levando-se em conta as perguntas de pesquisa originais € subsequentes ao

estudo, pode-se destacar a seguinte sintese dos resultados e principais conclusdes:

- Qual o perfil do participante de processos de gerenciamento de projetos de

desenvolvimento de veiculos comerciais brasileiros?

Conforme detalhado no item 4.1, verifica-se na empresa pesquisada que as pessoas que
participaram de processos de gerenciamento de projetos de desenvolvimento de produto e que

responderam ao questionario t€ém o seguinte perfil:

1. sdo preponderantemente do género masculino;

ii. tém funcdo executiva

iii. a maioria trabalha na area funcional de Desenvolvimento de Produtos

v. sdo pessoas com grande experiéncia profissional (aproximadamente 90% mais de 10 anos
de experiéncia e 40% com mais de 20 anos de experiéncia);

v. trabalharam em projetos principalmente na fun¢do de Gerente / Lider de Projeto e Comité

de Direcdo / Decisao de Projeto (respectiva e aproximadamente 70% e 20%).

Visto esta empresa pesquisada ser uma das tradicionais montadoras de veiculos comerciais
brasileiras, poder-se-ia inferir que o perfil geral no Brasil dos grupos de desenvolvimento de
projetos seja de alguma forma semelhante a este, com equipes predominamente masculinas e
grande capacidade e experiéncia profissional, guardadas as limita¢des do estudo tratar-se de

um estudo de caso em uma montadora.
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- Quais as caracteristicas de projeto de desenvolvimento de veiculos comerciais

brasileiros?

Conforme detalhado no item 4.2, os respondentes desta pesquisa participaram de projetos de

veiculos comerciais da montadora com as seguintes principais caracteristicas:

1. a grande maioria dos produtos desenvolvidos (aproximadamente 90%) foi inédita em

relagdo ao mercado ou sucessora de uma linha atual,

il. os veiculos desenvolvidos ou seus principais sistemas importantes (cabine, quadro, motor,
transmissao, eixos, dire¢do, suspensdo e freios) apresentaram em sua maioria alta e média
tecnologia (respectiva e aproximadamente 25% desenvolvidas durante o projeto e 60%

recém-desenvolvidas);

iii. a complexidade de fornecimento dos principais sistemas importantes dos veiculos foi
considerada alta ou média (aproximadamente 90% dos veiculos desenvolvidos tém os

principais sistemas importantes fornecidos por empresas que ndo a propria montadora);

iv. o tempo disponivel para o desenvolvimento dos projetos foi considerado em sua maioria
(aproximadamente 75%) como urgente (determinado por uma janela de oportunidade

como uma licitagdo) ou critico (determinado por uma legislagao).

Mais uma vez, visto sua representatividade (lider) no mercado nacional, esta montadora
poderia ser considerada exemplo das empresas automobilisticas brasileiras que desenvolvem
veiculos comerciais. Portanto, poder-se-ia dizer que os veiculos comerciais brasileiros
mostram-se inovadores, de alta e média tecnologia, com fornecimento complexo de sistemas
importantes, desenvolvidos em relativo curto espaco de tempo e adequados as aplicagdes de
paises em desenvolvimento e, em geral, diferentes dos produtos de suas matrizes localizadas

em paises desenvolvidos, aqui também observadas as limitagdes do estudo de caso.
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- Quais sdo os critérios de avaliacdo do resultado mais importantes de um projeto bem
sucedido de veiculos comerciais brasileiros? A percepcao dos participantes de times de
projetos sobre a hierarquia destes critérios é semelhante a que eles pensam ser a

valorizada pela empresa em que trabalham?

Conforme detalhado no item 4.3, esta pesquisa propiciou uma compara¢do entre a opiniao
pessoal dos entrevistados sobre a importancia dos critérios de avaliagdo de resultados de um
projeto bem sucedido, frente ao que pensam ser a prioridade adotada pela montadora. Além
disto, a estratificagdo desta comparagdo em fung¢ao dos perfis dos entrevistados e também das

caracteristicas dos projetos, possibilitou observagdes e conclusdes abordadas na sequéncia.

Os critérios de avaliagdo de sucesso que foram utilizados para as priorizagdes pelos
entrevistados foram adaptados do Modelo Diamante de Shenhar e Dvir (2010), conforme a

seguinte descri¢ao:

1. Eficiéncia: cronograma e orcamento do projeto conforme planejado inicialmente;
ii. Clientes (Impacto no Cliente): satisfagao dos clientes e usuarios com o escopo do produto;

iii. Equipe (Impacto na Equipe): satisfacdo e desenvolvimento pessoal dos participantes do

projeto;

iv. Viabilidade (Sucesso Comercial e Direto): resultados financeiros e mercadoldgicos da

empresa com o projeto;

v. Sustentabilidade (Preparagdo para o Futuro): como o projeto contribui para o
desenvolvimento de novas competéncias que preparam adequadamente a empresa para

oportunidades futuras.

Enquanto a teoria indica um carater dinamico de priorizagdo dos critérios de sucesso de um
projeto ao longo do tempo, do curto para o longo prazo na ordem de Eficiéncia / Clientes /
Equipe / Viabilidade / Sustentabilidade, a pesquisa demonstrou que os entrevistados priorizam
estes critérios na sequéncia Clientes / Viabilidade / Eficiéncia / Equipe / Sustentabilidade e
afirmam que sua empresa adota a sequéncia Viabilidade / Clientes / Eficiéncia /

Sustentabilidade / Equipe.
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Quadro 2 — Critérios de Avaliagdo de Resultados — Resultados da Pesquisa e Fluxo tedrico

Opinides: | Mais importante (Importancia) Menos importante
“Empresa” | Viabilidade  Clientes Eficiéncia  Sustentabilidade Equipe
“Pessoal” | Clientes Viabilidade  Eficiéncia  Equipe Sustentabilidade
Fluxo Eficiéncia Clientes Equipe Viabilidade Sustentabilidade
Tedrico | Curto (Periodo de tempo) Longo

Fonte: Autor

Percebe-se do Quadro 2 que os respondentes priorizaram um critério de mais longo prazo
como Viabilidade, a frente de outros de curto e médio prazo como Eficiéncia e Equipe e
consideram que sua empresa adota este mesmo critério como o mais importante de todos. Isto
indica que os respondentes sdo profissionais experientes, confirmando o perfil levantado, e
que observam a importancia de critérios que garantam o longo prazo da empresa em que

trabalham.

Da estratificagdo “pessoal x empresa” destas respostas, segundo os perfis dos entrevistados
quanto ao (i) nivel hierdrquico, (ii) area funcional de atuagdo, (iii) tempo de experiéncia

profissional e (iv) tipo de participagdo nos projetos, observa-se principalmente que:

(1) Quanto ao nivel hierarquico, enquanto na avaliagdo pessoal, observam-se diferengas de
prioridades entre os diferentes niveis hierarquicos, na avaliagdo sobre o que a empresa adota
os resultados sdo totalmente homogéneos. O resultado mais interessante desta estratificagdo
foi a observagdo que o nivel hierarquico mais alto (G-I: presidente / vice-presidente / diretor
adjunto), em principio os executivos representantes da empresa, enxergam que a empresa tem

critérios diferentes dos seus proprios.

(i) O resultado mais interessante da estratificacdo por area funcional de atuagdo foi a
observacdo que as pessoas que trabalham em Vendas acreditam que a empresa d4 menos
importancia ao critério Clientes talvez numa “reclamag¢ao” indireta. Por serem a maioria dos
entrevistados, as pessoas que trabalham na area de Desenvolvimento de Produto influenciam
os resultados gerais tanto pessoal quanto em relagdo a opinido da empresa sem, no entanto,

distorcé-los exageradamente.
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(ii1) O resultado mais interessante da estratificagdo por tempo de experiéncia profissional foi a
observagdo que os resultados observados foram praticamente homogéneos em relacdo aos

resultados gerais, tanto para a avaliagdo pessoal quanto para o que a empresa adota.

(iv) Quanto ao tipo de participacdo no projeto, enquanto nas avaliagdes pessoais ha certa
harmonia entre as respostas, nas avaliagdes sobre o que a empresa adota, observam-se
priorizacdes diferentes em relacdo ao critério Eficiéncia sendo que o grupo de participantes,
mais operacional, acredita ser este o critério mais importante adotado pela empresa enquanto
o resultado geral o posiciona na terceira prioridade. Talvez aqui, estes participantes acreditem
na importdncia que a empresa da a necessidade que estas pessoas tenham um bom

desempenho durante a execugao dos projetos.

Da estratificacdo pessoal x empresa segundo a caracterizagdo dos projetos quanto a (i)
novidade em relagdo ao mercado, (i1) tecnologia dos veiculos ou de seus principais sistemas
importantes, (iii) complexidade de fornecimento dos sistemas importantes e (iv) tempo

disponivel para o desenvolvimento do projeto, a pesquisa demonstrou que:

(1) Aparentemente, a novidade em relagdo ao mercado ndo influencia a priorizagdo dos

critérios de sucesso do projeto nem na avaliacdo pessoal nem na avaliagdo empresa;

(1) e (ii1) O critério de Eficiéncia ¢ mais priorizado na avaliacao pessoal quando se trata de
produtos de baixa tecnologia e baixa complexidade de fornecimento de sistemas importantes.

No entanto, isto paradoxalmente ndo ¢ confirmado na avaliagdo empresa.

(iv) Em relag¢do ao tempo para desenvolvimento de projeto, percebe-se da avaliacdo pessoal
que os entrevistados priorizaram a Equipe mais importante que a Sustentabilidade, exceto
para projetos criticos, aqui provavelmente pela alusdo ao cumprimento de legislagdes contida
na defini¢do da caracteristica. Ja na avaliacdao sobre o que consideram a empresa adotar como
prioridade, a estratificacdo apresenta resultados uniformes, com a Sustentabilidade mais

importante que a Equipe.

De uma forma geral, na estratificacdo (opinido da) empresa, estranhamente a prioriza¢do para
todas as diferentes caracteristicas de projetos consideradas acima ¢ uniforme e igual a geral, o
que contradiz a teoria que afirma que “para projetos de baixo risco, o cumprimento das
restricdes de recursos ¢ mais critico e relevante que para projetos de risco maior”

(SHENHAR; DVIR, 2010, p. 43).
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- Quais sdo os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) mais importantes para a execucdo do

processo de desenvolvimento de veiculos comerciais brasileiros?

Conforme descrito no item 4.4, os fatores criticos de sucesso que foram utilizados para as
priorizagdes pelos entrevistados foram adaptados do Modelo de Processo de Dez-Fatores de
Implanta¢do de Projeto, de Pinto e Slevin (1987), conforme a seguinte descricao:

1.  Missdo — objetivos do projeto claramente definidos desde o inicio;

ii. Apoio da Alta Direcdo — suporte da alta dire¢do em prover os recursos necessarios,

autoridade e poder para o sucesso da implantacgao;

iii. Planejamento e Cronograma — existéncia de plano detalhado, incluindo cronograma,

milestones, necessidades de mao de obra, etc., para a execuc¢do integral do projeto;

iv. Consulta a Clientes - consulta a clientes no inicio do projeto e informacao sobre o seu

progresso, inclusive decisdes sobre inclusdo de suas sugestoes;

v. Pessoal - qualificagdo e quantidade de pessoas adequadas a realizagdo do projeto;

vi. Atividades Técnicas - recursos tecnologicos adequados a realizagao do projeto;

vii. Aceitacdo do Cliente - verificacdo da aceitacdo e disposi¢ao de utilizacdo do produto em

sua ultima versao pelos potenciais clientes e usuarios;

viii.  Acompanhamento e Feedback - monitoragdo de todos os aspectos importantes ao

progresso do projeto por meio de revisdes periddicas planejadas;

ix. Comunicagdo - disposi¢do de informacdes por meio de canais e formatos adequados a

todos os participantes do projeto;

x. Solucdo de Problemas - capacidade e agilidade de gerenciamento de crises e desvios de

projeto, utilizando todos os recursos humanos e tecnolégicos necessarios.
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Em resposta a questdo principal desta pesquisa, os entrevistados priorizaram os FCS, segundo
suas opinides pessoais, na sequéncia Missdo / Planejamento e Cronograma / Consulta a
Clientes / Pessoal / Apoio da Alta Dire¢ao / Aceitacdo dos Clientes / Comunicagdo /

Atividades Técnicas / Acompanhamento e Feedback / Solugao de Problemas.

Observando-se a prioriza¢do encontrada na pesquisa verifica-se que ela ¢ muito semelhante a

do fluxo do modelo teodrico, que representa a sua sequéncia no tempo (e ndo suas prioridades).

Os FCS Comunicacdo, Solu¢do de Problemas e Acompanhamento e Feedback, sao
considerados entre os menos importantes da sequéncia pesquisada e sdo fatores que na teoria
acontecem simultaneamente e em harmonia aos demais sete FCS. Isolando-se estes trés FCS

do modelo de Dez-Fatores tem-se:

Quadro 3 — Fatores Criticos de Sucesso — Resultados da Pesquisa e Modelo Tedrico

Mais importante (Importancia) Menos importante
Resultado . . Aceitacao .
L. Planejamento Consulta a Apoio da ¢ Atividades
da Missdo . Pessoal . dos ..
. Cronograma Clientes Alta Diregdo . Técnicas
Pesquisa Clientes
Teoria . . . Aceitacdo
- Apoio da Planejamento | Consulta a Atividades
Modelo Missao o . Pessoal .. dos
Alta Diregdo | Cronograma | Clientes Técnicas .
Dez-fatores Clientes
Inicio (Sequéncia no tempo) Fim

Fonte: Autor

Observa-se do Quadro 3 que o critério Apoio da Alta Direcdo aparece classificado numa
posi¢ao de menor prioridade, indicando provavelmente que, na empresa pesquisada, a Direcao
apoia naturalmente os projetos realizados e, por esta razao, os entrevistados ndo o veem como
um FCS tiao importante. Da mesma forma, o fator Atividades Técnicas, classificado inclusive
apods o fator Comunicagdo, indica a existéncia rotineira de recursos tecnologicos adequados e

suficientes para a execugao dos projetos.

Da estratificagdo destas respostas, segundo os perfis dos entrevistados quanto ao (i) nivel
hierarquico, (ii) area funcional de atuagdo, (ii1) tempo de experiéncia profissional e (iv) tipo
de participagdo nos projetos, a pesquisa demonstrou que em geral, a priorizagdo dos fatores
criticos de sucesso por ser considerada uma funcdo das maiores necessidades dos grupos
estratificados, ou seja, necessidades prioritarias que as pessoas sentem nao ter dominio. Como

exemplos desta afirmacao tem-se que:
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(1) O grupo de altos executivos enxerga o Apoio da Alta Dire¢do como a nona prioridade
entre os dez fatores, enquanto o de menor hierarquia enxerga o mesmo fator na terceira

posi¢ao;

(i1) O grupo de Vendas prioriza o FCS de Consulta a Clientes, apenas na sétima posi¢ao
enquanto o grupo de processos de suporte o coloca na segunda prioridade e o pessoal de

Desenvolvimento na terceira prioridade;

(ii1)) Os menos experientes classificam o FCS Apoio da Alta dire¢do na segunda prioridade,
enquanto os demais o enxergam como o quinto mais importante. De forma semelhante, o FCS
Consulta a Clientes ¢ o segundo mais importante para os mais experientes e sétimo para os

mais novos;

(iv) Mesmo na estratifica¢do pela participacdo no projeto que ¢ a mais homogénea em relagao
ao resultado geral, os fatores de Apoio da Alta direcdo e Consulta a Clientes parecem ser

funcdo da necessidade dos subgrupos de classificacao.

Da estratificagdo segundo a caracterizagdo dos projetos, quanto a (i) novidade em relagdo ao
mercado, (ii) tecnologia dos veiculos ou de seus principais sistemas importantes, (iii)
complexidade de fornecimento dos sistemas importantes e (iv) tempo disponivel para o
desenvolvimento do projeto, a pesquisa demonstrou que os resultados estratificados sao
relativamente homogéneos em relacdo ao geral. Mesmo assim, ha alguns FCS que se mostram
mais ou menos importantes (que requerem mais cuidados) em funcdo de uma ou outra

caracteristica especifica do projeto, como por exemplo:

(1) Produtos inéditos no mercado, naturalmente apresentam o FCS Pessoal como o terceiro

mais importante, enquanto Aceitacdo do Cliente aparece na ultima colocagdo para produtos

facelift;

(i1) Produtos de Alta Tecnologia também apresentam o FCS Pessoal na mesma terceira
prioridade, enquanto o Consulta a Clientes aparece como primeira prioridade em produtos de

baixa tecnologia;
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5.1 Limitac¢des da Pesquisa

Evidentemente esta pesquisa coloca conclusdes que devem ser relativizadas em funcdo de
uma série de limitagdes inerentes as caracteristicas da empresa pesquisada, ao método de
pesquisa, aos perfis profissionais dos entrevistados, aos projetos considerados pelos

respondentes e outros.

Assim ¢ que se pode relacionar como principais exemplos de limitacdes da pesquisa e de suas

conclusodes:

O ambiente de crise econdmica atualmente vivido, apds um grande ciclo de progresso de
desenvolvimento de produtos, pode ter eventualmente influenciado os respondentes, criando
vieses desconhecidos sobre o teor das respostas, visto que o tema pesquisado ¢ justamente

sobre parametros de sucesso.

O fato do questiondrio de pesquisa ser enviado e preenchido por midia eletronica e, portanto
ndo permitir a intera¢do entre o pesquisador e os entrevistados, com a consequente perda de
oportunidades de coleta de impressdes e percepgdes pela observagdo direta do pesquisador
durante as respostas. Além disto, os entrevistados podem ter uma falsa interpretacao sobre o
que de fato ¢ perguntado, a exemplo dos dois casos em que respostas tiveram que ser
desconsideradas pelo incorreto preenchimento do formulario. Além disto, seria o formato
deste questiondrio o responsavel por quatro de sete executivos da empresa afirmarem
prioridades pessoais de critérios de sucesso de resultado de projeto diferentes do que

acreditam a empresa valorizar?

O fato do questiondrio solicitar ao respondente pensar em um “projeto bem sucedido do qual

participou” limita o universo de projetos da montadora aos casos de sucesso.

A maioria dos pesquisados atua funcionalmente na area de Desenvolvimento de Produtos da
empresa, apesar de haver sido solicitada a distribui¢do dos questionarios pelas diversas areas
da empresa. Isto, apesar de ser uma caracteristica da empresa pesquisada, certamente da um

viés de “visdo de Engenharia” as respostas gerais.
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5.2 Contribuicoes para a Academia, para as Empresas, para a Sociedade

Como contribuicdes para a Academia do presente estudo registradas nesta dissertagao,
confirmam-se praticamente as teorias sobre parametros de sucesso em gerenciamento de
projetos, mais especificamente sobre os cinco (5) critérios de avaliagdo de sucesso de
resultados de projetos propostos no Modelo Diamante de Shenhar e Dvir assim como sobre os
Fatores Criticos de Sucesso amplamente estudados por Pinto e Slevin e considerados no

Modelo de Processo de Dez Fatores de Implantagao de Projeto.

Para as empresas, esta dissertacdo ¢ uma oportunidade dos profissionais de desenvolvimento
de veiculos comerciais, € mesmo de outras areas que se utilizam de ferramentas de gestao de
projetos, terem informacodes e esclarecimentos tedricos sobre impressoes vividas no cotidiano

de suas empresas e nem sempre bem fundamentas conceitualmente.

Para a Sociedade, a ligagao proposta pelo Mestrado Profissional entre as dreas de Pesquisa
Universitaria com as areas de Negocios de Empresas, sejam privadas, mistas ou publicas, no
sentido de aproximar os diferentes ambientes e ampliar o universo com mais informagao e
produtividade de forma a se conquistar um aperfeicoamento das institui¢des sociais de forma

constante e sustentavel.

De forma a dar maior publicidade aos resultados desta pesquisa, foi também elaborado Relato
Técnico e também feitas apresentacdes a interessados com seus principais resultados,
conforme sugestdo do Programa de Mestrado Profissional em Empreendedorismo (MPE) da
Faculdade de Contabilidade, Economia e Administracdo da Universidade de Sao Paulo (FEA-

USP).

5.3 Sugestoes de Estudos Futuros

Com base nos resultados desta dissertacao, percebem-se oportunidades de outros novos
estudos sobre o tema parametros de sucesso no gerenciamento de desenvolvimento de
produtos em empresas brasileiras, ou mesmo outros temas observados com diferente potencial

de especificidade e abrangéncia de investigacao.
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Assim ¢ que uma primeira sugestao para estudos futuros pode ser a possibilidade de avaliar se
as percepcdes e opinides dos altos executivos dirigentes de empresas brasileiras refletem na

realidade a cultura vivida na empresa por eles dirigida.

Outra sugestdo ¢ investigar mais profundamente, na pratica da realidade brasileira, se “o
cumprimento das restri¢gdes dos recursos” € realmente mais critico e relevante para projetos de
risco mais baixo, conforme acreditam Shenhar e Dvir (2010, p. 43), visto que se verificou um

aparente paradoxo nesta pesquisa.

Naturalmente sugere-se ainda estender e replicar esta pesquisa a outras montadoras
tradicionais ou novas no mercado brasileiro, de forma qualitativa e quantitativa, buscando
formatar o cenario automobilistico nacional em relagdo a parametros de sucesso em

gerenciamento de projetos de veiculos comerciais brasileiros.
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APENDICE 1 - Questionario de Pesquisa Enviado por Correio Eletronico

Pesquisa sobre Parametros de Sucesso em
Gerenciamento de Projetos Brasileiros de
Desenvolvimento de Veiculos Comerciais

*Obrigatorio

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Ola.

Meu nome é Paschoal Federico Neto e estou cursando atualmente o Mestrado Profissional em
Empreendedorismo (MPE) da Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade da
Universidade de S3o Paulo (FEA-USP).

O objeto de minha dissertagdo de mestrado € o estudo sobre Parametros de Sucesso na Gestdo
de Projetos Brasileiros de Desenvolvimento de Veiculos Comerciais (CaminhGes e Onibus).

Meu orientador é o Prof. Dr. Antonio Cesar Amaru Maximiano.

A pesquisa sera feita por meio de um formulario online. Serdo convidados a participar
profissionais de gerenciamento de projetos.

As informagGes desta pesquisa serdo confidenciais e divulgadas apenas em eventos ou
publicagées cientificas, ndo havendo identificagao dos participantes, sendo assegurado o sigilo
sobre sua identidade (clausula de confidencialidade).

E-mail para contato: paschoalfederico@usp.br

*

(O Li e concordo com os termos do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e minha participagdo é
inteiramente voluntaria.

= ]
20% concluido

Continuar »
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1. Dados Profissionais do Entrevistado

- Género *
(O Masculino
O Feminino

- Ocupagédo / Fungao Hierdrquica *

O Presidente / Vice-Presidente / Diretor Pleno
(O Diretor Adjunto / Gerente Sénior

(O Gerente / Supervisor

(O Mestre / Especialista

- Sua atividade funcional na organizagao esta relacionada ao processo de: *
(O Desenvolvimento de Produtos

O Industrializagdo / Planejamento / Produgéo de Produtos

(O Vendas / Pés-Vendas / Marketing / Servigos

(O RH/ Compras / Finangas / Controladoria

O Outro:I

- Tempo de Experiéncia Profissional relacionado a sua participagao no gerenciamento de projetos
de novos produtos: *

(O menos que 10 anos

(O de11a20anos

O mais que 20 anos

- Sua participagd@o no Gerenciamento de Projetos de Novos Produtos se deu através do exercicio
de: *

(O Comité de Diregéo / Decisdo do Projeto
(O Gerente / Lider de Projeto

O Outro:l I

- Informe seu nome (opcional, recomendado para esclarecimento de duvidas):

- Informe seu e-mail de contato (opcional, recomendado para esclarecimento de duvidas):

|

) — 20 ]
« Voltar Continuar »

40% concluido
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2. Dados do Projeto de Veiculo Comercial Desenvolvido

Pense em um projeto brasileiro bem sucedido de veiculo comercial (caminh&@o ou onibus) do qual
vocé tenha participado.

Informe o nome do veiculo desenvolvido (opcional)

Responda agora as perguntas de 3 a S sobre este projeto bem sucedido em que vocé participou.

3. Caracterizagao do Projeto

Caracterize esse projeto bem sucedido, baseado nas seguintes principais dimensdes:
(escolha apenas uma alternativa para cada dimens&o)

NOVIDADE do veiculo em relagdo ao mercado: *
O Facelift: extensdes e melhorias de produtos existentes
O Sucessor: novas geragdes de linhas de produtos existentes

O Inédito: novos conceitos de veiculo ou de sistemas veiculares importantes (Cabine / Quadro / Motor /
Transmissdo / Eixos / Diregdo / Suspenséo / Freios)

TECNOLOGIA do veiculo ou de sistema veicular importante do veiculo: *
O Baixa: veiculo ndo apresenta novas tecnologias (por ex: nacionalizagdes)
O Média: veiculo apresenta novas tecnologias recém-existentes

O Allta: veiculo apresenta tecnologias desenvolvidas durante o projeto

COMPLEXIDADE referente aos tipos de fornecimento de sistemas veiculares importantes: *
O Baixa: sistemas fornecidos por sua propria empresa
O Média: sistemas fornecidos por empresas pertencentes @ mesma holding proprietaria de sua empresa

O Alta: sistemas fornecidos por empresas sem qualquer vinculo com sua empresa

TEMPO disponivel para desenvolvimento do veiculo: *

O Normal: determinados normalmente pela empresa

O Critico: determinado por uma legislagdo especifica conhecida

O Urgente: determinado por uma janela de oportunidade (ex: nova licitagdo)

(— |

« Voltar Continuar » §
60% concluido
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4. Classificagao dos critérios de sucesso do resultado do
projeto

Considere os seguintes critérios de sucesso de um projeto bem sucedido:

- EFICIENCIA:
cronograma e orgamento do projeto conforme planejado;
- CLIENTES:
satisfag@o dos clientes e usuarios com o escopo do produto;
- EQUIPE:
satisfag@o e desenvolvimento pessoal dos participantes do projeto;
- VIABILIDADE:
resultados financeiros e mercadologicos;
- SUSTENTABILIDADE:
desenvolvimento de novas competéncias que preparam a empresa para oportunidades futuras.

4.1. Chaiﬁ‘gue os critérios de sucesso desse projeto SEGUNDO A SUA OPINIAO SOBRE O GRAU
DE IMPORTANCIA *

Os critérios devem ser classificados com avaliagdes distintas (sem repetigdo de valores)

EFICIENCIA CLIENTES EQUIPE VIABILIDADE SUSTENTABILIDADE
;ﬂsnia importante 0O 0O 0O 0O 0O
04 O O O O O
03 O O O O O
02 O O O O O
s O O O O O

4.2. Classifique os.efitérios de sucesso desse projeto SEGUNDO O SEU ENTENDIMENTO SOBRE O
GRAU DE IMPORTANCIA ADOTADO POR SUA EMPRESA *

Os critérios devem ser classificados com avaliagGes distintas (sem repetigdo de valores)

EFICIENCIA CLIENTES EQUIPE VIABILIDADE SUSTENTABILIDADE
:sm importante 0O 0O 0O 0O 0O
08 o o O 0 o
03 o o o o o
02 o o o 0O o
i O 0 o) o o
«Voltar Contiasar > (—— |

80% concluido



5. Classificagao dos fatores criticos para a execugao bem
sucedida do projeto

Considere os seguintes fatores criticos de sucesso (FCS) de gerenciamento de projetos:

- MISSAO
objetivos do projeto claramente definidos desde o inicio;

-APOIO DA ALTA DIRECAO
suporte da alta dire¢gao em prover os recursos necessarios e autoridade / poder para o sucesso
da implementacéo;

- PLANEJAMENTO / CRONOGRAMA
Existéncia de plano detalhado (incluindo cronograma, “milestones”, necessidades de mao de
obra, etc.) para a execugao integral do projeto;

- CONSULTA A CLIENTES
consulta a clientes no inicio do projeto e informagao sobre o seu progresso (inclusive decisGes
sobre inclusdo de sugestoes);

- PESSOAL
qualificagd@o e quantidade de pessoas adequadas a realizag@o do projeto;

- ATIVIDADES TECNICAS
recursos tecnologicos adequados a realizagao do projeto;

- ACEITACRO DO CLIENTE
verificagdo da aceitagdo e disposigao de utilizagdo do produto em sua Ultima verséo pelos
potencias clientes e usuarios;

- ACOMPANHAMENTO E "FEEDBACK"
monitoragdo de todos os aspectos importantes ao progresso do projeto através de revisoes
periodicas planejadas;

- COMUNICAGAO
disposicdo de informagoes através de canais e formatos adequados a todos os participantes do
projeto;

- SOLUCAO DE PROBLEMAS
capacidade e agilidade de gerenciamento de crises e desvios de projeto, utilizando todos os
recursos humanos e tecnolégicos necessarios.

CLASSIFIQUE O FATOR MAIS IMPORTANTE COMO 10 E O MENOS IMPORTANTE COMO 01 *
Cada valor deve ser atribuido a apenas um fator distinto (sem repetigdo de valores)

10 09 08 07 06 05 04 03 02 01
MISSAO O O 0O 0O OO 0O O O O
REcio 0 O O O O O O O O O O
e’ 0 0 o o0 o0 0O O O O O
oA O 0O 0O 0O OO 0O 0O 0 O
PESSOAL O O O 0O OO 0O O O O
TECNICAS O 0 O 0O O 0O O 0O O O
a5 0 0O O O O O O O O
TN 5 0 0 0O O O O O O O
coMmcagio O O O O O O O O O O
SoLuCAo DE O 0 OO0 OO O O O

Muito obrigado por sua colaboragao.

« Voltar ——

Nunca envie senhas pelo Formularios Google. e
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Pesquisa sobre Parametros de
Sucesso em Gerenciamento
de Projetos Brasileiros de
Desenvolvimento de Veiculos
Comerciais

Sua resposta foi registrada.

Muito obrigado por sua colaboragéo.

Caso tenha interesse em receber posteriormente o resultado da
pesquisa, envie-me um e-mail no enderego paschoalfederico@usp.br



APENDICE 2 - Tabela de Respostas da Pesquisa

Data e Hora

Géne

Dados Profissionais dos Entrevistados

Hierarquica

Area de Atuagao

Tempo

Participagado no Gerenciamento
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8/1/2016 00:45
11/1/2016 14:43
13/1/2016 19:16
13/1/2016 19:44
13/1/2016 21:08
13/1/2016 21:13
14/1/2016 04:39
14/1/2016 07:40
14/1/2016 07:47
14/1/2016 07:57
14/1/2016 08:27
14/1/2016 08:28
14/1/2016 08:33
14/1/2016 08:35
14/1/2016 08:48
14/1/2016 09:42
14/1/2016 10:24
14/1/2016 11:00
14/1/2016 11:40
14/1/2016 11:58
14/1/2016 11:59
14/1/2016 12:33
14/1/2016 12:47
14/1/2016 14:28
14/1/2016 17:22
14/1/2016 17:57
14/1/2016 18:09
15/1/2016 10:48
15/1/2016 13:17
15/1/2016 15:05
16/1/2016 17:46
16/1/2016 23:34
18/1/2016 09:13
18/1/2016 09:58
18/1/2016 14:00
18/1/2016 14:26
18/1/2016 16:28
18/1/2016 17:34
18/1/2016 23:09
19/1/2016 06:44
20/1/2016 18:56
21/1/2016 09:07
22/1/2016 20:01
24/1/2016 13:07
24/1/2016 20:01
25/1/2016 11:43
25/1/2016 11:53
25/1/2016 14:13
25/1/2016 15:04
26/1/2016 11:57
26/1/2016 16:23
26/1/2016 22:45
27/1/2016 13:59
28/1/2016 15:36
29/1/2016 10:51
4/2/2016 20:16
22/2/2016 07:21
22/2/2016 07:38
22/2/2016 11:06
25/2/2016 16:27
29/2/2016 00:24

ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok
ok

ETTETELTETETETEZTEZTZZEIETETZETZETEZEZTETZETIEEIEEZETEEEEZTMEZTEEEEEEZEEEIEEIEEZEEEEEIEZETEMNMEEEIEEEE M EER

Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente Sénior
Gerente / Supenisor
Gerente Sénior
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente Sénior
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente Sénior
Gerente Sénior
Gerente Sénior
Gerente Sénior
Gerente / Supenisor
Presidente / Diretor
Presidente / Diretor
Presidente / Diretor
Gerente Sénior
Gerente / Supenisor
Gerente Sénior
Gerente Sénior
Gerente / Supenisor
Gerente Sénior
Gerente / Supenisor
Gerente Sénior
Presidente / Diretor
Gerente / Supenisor
Gerente Sénior
Presidente / Diretor
Gerente / Supenisor
Gerente Sénior
Mestre / Especialista
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente Sénior
Presidente / Diretor
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente Sénior
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente Sénior
Gerente / Supenisor
Gerente / Supenisor
Gerente Sénior
Gerente Sénior
Gerente Sénior

4
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Desenwvolvimento de Produtos
Desenwolvimento de Produtos
RH / Compras / Finangas / Cont
Desenwolvimento de Produtos
Desenwolvimento de Produtos
Industrializagdo / Planejamento
Desenwolvimento de Produtos
Desenwvolvimento de Produtos
Desenwolvimento de Produtos
Desenwvolvimento de Produtos
Desenwolvimento de Produtos
Industrializagdo / Planejamento
Vendas / Pés-Vendas / Marketir
Desenwolvimento de Produtos
Desenwvolvimento de Produtos
Vendas / Pés-Vendas / Marketir
Desenwvolvimento de Produtos
Desenwolvimento de Produtos
RH / Compras / Finangas / Cont
Industrializagdo / Planejamento
Desenwvolvimento de Produtos
Qualidade

Desenwolvimento de Produtos
Industrializagdo / Planejamento
Industrializagdo / Planejamento
Industrializagdo / Planejamento
Industrializagdo / Planejamento
Desenwvolvimento de Produtos
Desenwvolvimento de Produtos
Desenwvolvimento de Produtos
Desenvolvimento de Produtos
Desenwolvimento de Produtos
RH / Compras / Finangas / Cont
Desenwolvimento de Produtos
Industrializagdo / Planejamento
Head Bus LA

Desenwvolvimento de Produtos
RH / Compras / Finangas / Cont
Desenwvolvimento de Produtos
Desenwvolvimento de Produtos
Desenwolvimento de Produtos
Desenwvolvimento de Produtos
Desenwolvimento de Produtos
Desenwvolvimento de Produtos
Desenwolvimento de Produtos
Desenwvolvimento de Produtos
Desenwolvimento de Produtos
Desenvolvimento de Produtos
Desenwvolvimento de Produtos
Desenwolvimento de Produtos
Vendas / Pés-Vendas / Marketir
Desenwolvimento de Produtos
Desenwvolvimento de Produtos
Desenwolvimento de Produtos
Desenwvolvimento de Produtos
Vendas / Pés-Vendas / Marketir
Desenwvolvimento de Produtos
Cost Engineering
Desenwolvimento de Produtos
Desenwvolvimento de Produtos
Industrializagdo / Planejamento

1
1
4
1
1
2
1
1
1
1
1
2
3
1
1
3
1
1
4
2
1
2
1
2
2
2
2
1
1
1
1
1
4
1
2
2
1
4
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
3
1
1
1
1
3
1
2
1
1
2

Entre 10 e 20 anos
Menos de 10 anos
Entre 10 e 20 anos
Menos de 10 anos
Entre 10 e 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Menos de 10 anos
Mais de 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Mais de 20 anos
Mais de 20 anos
Mais de 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Menos de 10 anos
Mais de 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Mais de 20 anos
Mais de 20 anos
Mais de 20 anos
Mais de 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Mais de 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Mais de 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Mais de 20 anos
Mais de 20 anos
Mais de 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Mais de 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Mais de 20 anos
Mais de 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Menos de 10 anos
Entre 10 e 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Mais de 20 anos
Mais de 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Mais de 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Menos de 10 anos
Mais de 20 anos
Mais de 20 anos
Mais de 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Entre 10 e 20 anos
Menos de 10 anos
Entre 10 e 20 anos
Mais de 20 anos
Mais de 20 anos

W W N =2 N DNDNDNDNDDNDNWOW=2 N WNNWWNN=2 NN O WNDNOWWNNNDNDNDODRDN WNWWWWNDNDNDNDW=2NNDWWWNW=2 NN =2 N =

Gerente / Lider de Projeto 2
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
area de PMO

Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Comité de Diregdo / Decisdo
Participante como Gerente d
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Comité de Diregdo / Decisdo
Gerente / Lider de Projeto
Comité de Diregdo / Decisao
Gerente / Lider de Projeto
Comité de Diregao / Decisao
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Comite e Gerente de projetos

Comité de Diregao / Decisao
Comité de Diregdo / Decisao
Gerente / Lider de Projeto
Comité de Diregdo / Decisao
comite de diregéo e como ge
Especialista tecnico
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Gerente / Lider de Projeto
Tanto como gerente quanto ¢
Gerente / Lider de Projeto
Participante

Gerente / Lider de Projeto

2
2
3
2
2
2
2
2

1

3
2
2
2
2
2
2
2

1

2

1

2

1

2
2
2
2
2
2

1
Gerente / Lider de Projeto 2
1

1

2

1

1

3
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
3
2
3
2
3
Comité de Diregao / Decisdo 1
Gerente / Lider de Projeto 2
Grupo de Trabalho 3
Gerente / Lider de Projeto 2
Comité de Diregdo / Decisdo 1
2

Gerente / Lider de Projeto
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Data e Hora

8/1/2016 00:45
11/1/2016 14:43
13/1/2016 19:16
13/1/2016 19:44
13/1/2016 21:08
13/1/2016 21:13
14/1/2016 04:39
14/1/2016 07:40
14/1/2016 07:47
14/1/2016 07:57
14/1/2016 08:27
14/1/2016 08:28
14/1/2016 08:33
14/1/2016 08:35
14/1/2016 08:48
14/1/2016 09:42
14/1/2016 10:24
14/1/2016 11:00
14/1/2016 11:40
14/1/2016 11:58
14/1/2016 11:59
14/1/2016 12:33
14/1/2016 12:47
14/1/2016 14:28
14/1/2016 17:22
14/1/2016 17:57
14/1/2016 18:09
15/1/2016 10:48
15/1/2016 13:17
15/1/2016 15:05
16/1/2016 17:46
16/1/2016 23:34
18/1/2016 09:13
18/1/2016 09:58
18/1/2016 14:00
18/1/2016 14:26
18/1/2016 16:28
18/1/2016 17:34
18/1/2016 23:09
19/1/2016 06:44
20/1/2016 18:56
21/1/2016 09:07
22/1/2016 20:01
24/1/2016 13:07
24/1/2016 20:01
25/1/2016 11:43
25/1/2016 11:53
25/1/2016 14:13
25/1/2016 15:04
26/1/2016 11:57
26/1/2016 16:23
26/1/2016 22:45
27/1/2016 13:59
28/1/2016 15:36
29/1/2016 10:51
4/2/2016 20:16
22/2/2016 07:21
22/2/2016 07:38
22/2/2016 11:06
25/2/2016 16:27
29/2/2016 00:24

Caracterizag¢ao do Projeto

NOVIDADE

Inédito
Facelift
Sucessor
Sucessor
Inédito
Inédito
Sucessor
Sucessor
Inédito
Inédito
Facelift
Inédito
Sucessor
Facelift
Inédito
Inédito
Sucessor
Inédito
Sucessor
Facelift
Inédito
Inédito
Sucessor
Sucessor
Inédito
Inédito
Sucessor
Facelift
Sucessor
Inédito
Inédito
Facelift
Sucessor
Sucessor
Inédito
Inédito
Sucessor
Sucessor
Inédito
Facelift
Inédito
Sucessor
Sucessor
Inédito
Sucessor
Inédito
Sucessor
Sucessor
Inédito
Sucessor
Inédito
Inédito
Facelift
Sucessor
Inédito
Inédito
Sucessor
Inédito
Inédito
Inédito
Sucessor

1

3
2
2
1
1
2
2
1
1
3
1
2
3
1
1
2
1
2
3
1
1
2
2
1
1
2
3
2
1
1
3
2
2
1
1
2
2
1
3
1
2
2
1
2
1
2
2
1
2
1
1
3
2
1
1
2
1
1
1
2

TECNOLOGIA COMPLEXDADE TEMPO 1 -

Alta
Média
Baixa

Alta
Média
Média
Média

Alta
Média

Alta
Média
Média
Média
Baixa
Média
Média

Alta
Média
Média
Baixa
Média
Média

Alta
Média
Média
Média

Alta
Média
Média

Alta
Média
Baixa
Baixa
Média
Média
Média

Alta
Média
Baixa
Média
Média
Média

Alta

Alta
Média

Alta

Alta
Baixa
Média
Média

Alta

Alta
Média

Alta
Média
Média
Média
Média
Média
Média
Média

1

2
3
1
2
2
2
1
2
1
2
2
2
3
2
2
1
2
2
3
2
2
1
2
2
2
1
2
2
1
2
3
3
2
2
2
1
2
3
2
2
2
1
1
2
1
1
3
2
2
1
1
2
1
2
2
2
2
2
2
2

Alta
Média
Alta
Alta
Alta
Média
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Alta
Baixa
Baixa
Média
Alta
Alta
Baixa
Alta
Alta
Média
Alta
Alta
Média
Alta
Alta
Média
Alta
Alta
Média
Baixa
Alta
Média
Alta
Alta
Alta
Baixa
Baixa
Média
Média
Média
Alta
Alta
Alta
Média
Alta
Média
Média
Alta
Alta
Média
Média
Média
Alta
Alta
Média
Baixa
Alta
Alta

1

2
1
1
1
2
1
1
1
1
1
1
1
1
3
3
2
1
1
3
1
1
2
1
1
2
1
1
2
1
1
2
3
1
2
1
1
1
3
3
2
2
2
1
1
1
2
1
2
2
1
1
2
2
2
1
1
2
3
1
1

Urgente 1
Urgente
Critico
Urgente
Urgente
Urgente
Urgente
Urgente
Critico
Normal
Normal
Critico
Critico
Urgente
Urgente
Normal
Normal
Critico
Urgente
Urgente
Critico
Urgente
Critico
Critico
Critico
Normal
Urgente
Critico
Critico
Critico
Critico
Urgente
Critico
Urgente
Urgente
Normal
Normal
Critico
Urgente
Critico
Normal
Normal
Critico
Critico
Critico
Urgente
Normal
Urgente
Critico
Normal
Critico
Critico
Urgente
Normal
Urgente
Normal
Critico
Critico
Urgente
Urgente
Normal

W =2 =2 NN W =2 =2 2NN OON =2 W =2 NDNDNNWOON=2DNOWW=2 =2 N2 NDDNNDDN =2 NN 2N =2 2NN WWwW =2 =2 DN WOON =2 a2 a a a N -



Classificacdo dos Critérios de Sucesso do Resultado do Projeto

Data e Hora

GRAU 05 GRAU 04 GRAU 03 GRAU 02 GRAU 01 GRAU 05 GRAU 04 GRAU 03 GRAU 02 GRAU 01

8/1/2016 00:45
11/1/2016 14:43
13/1/2016 19:16
13/1/2016 19:44
13/1/2016 21:08
13/1/2016 21:13
14/1/2016 04:39
14/1/2016 07:40
14/1/2016 07:47
14/1/2016 07:57
14/1/2016 08:27
14/1/2016 08:28
14/1/2016 08:33
14/1/2016 08:35
14/1/2016 08:48
14/1/2016 09:42
14/1/2016 10:24
14/1/2016 11:00
14/1/2016 11:40
14/1/2016 11:58
14/1/2016 11:59
14/1/2016 12:33
14/1/2016 12:47
14/1/2016 14:28
14/1/2016 17:22
14/1/2016 17:57
14/1/2016 18:09
15/1/2016 10:48
15/1/2016 13:17
15/1/2016 15:05
16/1/2016 17:46
16/1/2016 23:34
18/1/2016 09:13
18/1/2016 09:58
18/1/2016 14:00
18/1/2016 14:26
18/1/2016 16:28
18/1/2016 17:34
18/1/2016 23:09
19/1/2016 06:44
20/1/2016 18:56
21/1/2016 09:07
22/1/2016 20:01
24/1/2016 13:07
24/1/2016 20:01
25/1/2016 11:43
25/1/2016 11:53
25/1/2016 14:13
25/1/2016 15:04
26/1/2016 11:57
26/1/2016 16:23
26/1/2016 22:45
27/1/2016 13:59
28/1/2016 15:36
29/1/2016 10:51
4/2/2016 20:16
22/2/2016 07:21
22/2/2016 07:38
22/2/2016 11:06
25/2/2016 16:27
29/2/2016 00:24

CLIENTES VIABILIDZ EFICIENC EQUIPE | SUSTENT VIABILIDZ EFICIENC CLIENTES SUSTENTEQUIPE
VIABILIDZ EFICIENC CLIENTES SUSTENTEQUIPE  CLIENTES VIABILIDA SUSTENT EFICIENC EQUIPE
CLIENTES EFICIENC EQUIPE  VIABILIDA SUSTENT CLIENTES EFICIENC EQUIPE  VIABILIDZ SUSTENT
CLIENTES VIABILIDA EQUIPE | SUSTENTEFICIENC EFICIENC VIABILID/ SUSTENT CLIENTES EQUIPE
CLIENTES VIABILIDA EQUIPE | SUSTENTEFICIENC VIABILID EFICIENC CLIENTES SUSTENTEQUIPE
CLIENTES EQUIPE  EFICIENC VIABILIDZ SUSTENT CLIENTES EQUIPE  EFICIENC VIABILIDZ SUSTENT
CLIENTES EFICIENC EQUIPE  VIABILIDZ SUSTENT CLIENTES EFICIENC EQUIPE VIABILIDZ SUSTENT
VIABILIDA CLIENTES EFICIENC SUSTENTEQUIPE  VIABILIDA CLIENTES EFICIENC SUSTENTEQUIPE
CLIENTES EFICIENC VIABILIDA EQUIPE SUSTENT EFICIENC VIABILIDZ CLIENTES SUSTENTEQUIPE
CLIENTES VIABILIDA SUSTENT EQUIPE  EFICIENC VIABILID/ SUSTENT CLIENTES EFICIENC EQUIPE
CLIENTES EFICIENC VIABILIDA EQUIPE SUSTENT CLIENTES EFICIENC VIABILIDA SUSTENTEQUIPE
SUSTENT CLIENTES EQUIPE  VIABILIDZ EFICIENC SUSTENT VIABILIDZ CLIENTES EFICIENC EQUIPE
CLIENTES EFICIENC VIABILIDA EQUIPE | SUSTENT VIABILIDZ EFICIENC CLIENTES EQUIPE SUSTENT
EQUIPE VIABILIDZ EFICIENC CLIENTES SUSTENT VIABILIDZ CLIENTES SUSTENT EQUIPE  EFICIENC
EFICIENC EQUIPE | CLIENTES SUSTENT VIABILIDZ CLIENTES VIABILIDA EFICIENC SUSTENTEQUIPE
CLIENTES EQUIPE | EFICIENC VIABILIDA SUSTENTEQUIPE CLIENTES VIABILIDA EFICIENC SUSTENT
VIABILIDA SUSTENT CLIENTES EFICIENC EQUIPE  VIABILIDZ SUSTENT CLIENTES EFICIENC EQUIPE
CLIENTES EQUIPE  VIABILIDA EFICIENC SUSTENT CLIENTES VIABILIDZ EQUIPE  EFICIENC SUSTENT
CLIENTES SUSTENT VIABILIDA EQUIPE | EFICIENC EFICIENC CLIENTES VIABILIDZ SUSTENTEQUIPE
CLIENTES VIABILIDZ EFICIENC SUSTENTEQUIPE  CLIENTES VIABILIDZ EFICIENC SUSTENTEQUIPE
VIABILIDA EFICIENC EQUIPE  CLIENTES SUSTENT VIABILIDZ EFICIENC EQUIPE  CLIENTES SUSTENT
CLIENTES VIABILIDZ EFICIENC SUSTENTEQUIPE  CLIENTES VIABILIDZ EFICIENC SUSTENTEQUIPE
CLIENTES EQUIPE | EFICIENC VIABILIDA SUSTENT EFICIENC CLIENTES VIABILIDA SUSTENTEQUIPE
CLIENTES VIABILIDZ EFICIENC EQUIPE | SUSTENT CLIENTES VIABILIDZ EFICIENC EQUIPE SUSTENT
EFICIENC CLIENTES VIABILIDA EQUIPE  SUSTENT EFICIENC CLIENTES VIABILIDA SUSTENTEQUIPE
SUSTENT CLIENTES EFICIENC EQUIPE | VIABILIDA SUSTENT VIABILIDZ CLIENTES EFICIENC EQUIPE
CLIENTES EFICIENC SUSTENT VIABILIDA EQUIPE  CLIENTES EFICIENC SUSTENT VIABILIDZ EQUIPE
CLIENTES VIABILIDA SUSTENT EQUIPE  EFICIENC VIABILIDA CLIENTES EFICIENC SUSTENTEQUIPE
VIABILIDA CLIENTES EFICIENC SUSTENTEQUIPE  VIABILIDZ CLIENTES EFICIENC SUSTENT EQUIPE
CLIENTES VIABILIDZ EFICIENC SUSTENTEQUIPE  CLIENTES VIABILIDZ EFICIENC SUSTENTEQUIPE
SUSTENT VIABILIDZ EQUIPE  CLIENTES EFICIENC VIABILIDZ SUSTENT CLIENTES EQUIPE  EFICIENC
CLIENTES EFICIENC VIABILIDA EQUIPE | SUSTENT CLIENTES EFICIENC VIABILIDZ EQUIPE SUSTENT
CLIENTES EFICIENC VIABILIDA SUSTENTEQUIPE  CLIENTES VIABILID/ EFICIENC SUSTENTEQUIPE
EQUIPE EFICIENC CLIENTES SUSTENT VIABILIDA VIABILIDZ EFICIENC CLIENTES EQUIPE  SUSTENT
CLIENTES VIABILIDZ EFICIENC SUSTENTEQUIPE  VIABILIDA CLIENTES EFICIENC SUSTENTEQUIPE
EFICIENC EQUIPE VIABILIDA SUSTENT CLIENTES EFICIENC VIABILIDZ CLIENTES SUSTENTEQUIPE
CLIENTES VIABILIDZ EFICIENC EQUIPE | SUSTENT VIABILIDZ CLIENTES EFICIENC SUSTENTEQUIPE
CLIENTES VIABILIDZ SUSTENTEQUIPE  EFICIENC VIABILIDZ CLIENTES EFICIENC SUSTENTEQUIPE
EFICIENC SUSTENT CLIENTES VIABILIDZ EQUIPE  VIABILIDZ CLIENTES EFICIENC SUSTENTEQUIPE
EFICIENC VIABILID/ SUSTENT CLIENTES EQUIPE  EFICIENC VIABILIDA SUSTENT CLIENTES EQUIPE
EQUIPE EFICIENC CLIENTES VIABILIDA SUSTENT VIABILID/ EFICIENC CLIENTES EQUIPE  SUSTENT
CLIENTES VIABILIDZ EQUIPE  EFICIENC SUSTENT VIABILIDZ EFICIENC CLIENTES EQUIPE SUSTENT
CLIENTES EFICIENC VIABILIDA SUSTENTEQUIPE  VIABILIDZ CLIENTES EFICIENC SUSTENTEQUIPE
VIABILIDA CLIENTES EFICIENC SUSTENTEQUIPE  VIABILIDA CLIENTES EFICIENC SUSTENTEQUIPE
EFICIENC CLIENTES VIABILIDA SUSTENTEQUIPE  EFICIENC CLIENTES VIABILIDA SUSTENTEQUIPE
EFICIENC CLIENTES SUSTENTEQUIPE  VIABILIDZ EFICIENC SUSTENT CLIENTES VIABILIDA EQUIPE
CLIENTES EQUIPE | SUSTENT VIABILIDZ EFICIENC VIABILIDA CLIENTES EFICIENC SUSTENTEQUIPE
CLIENTES EFICIENC VIABILIDA EQUIPE | SUSTENT VIABILIDZ EFICIENC CLIENTES EQUIPE SUSTENT
CLIENTES VIABILIDZ EQUIPE  SUSTENT EFICIENC SUSTENT VIABILIDZ CLIENTES EQUIPE  EFICIENC
VIABILIDA CLIENTES EFICIENC SUSTENTEQUIPE  VIABILIDZ EFICIENC CLIENTES SUSTENTEQUIPE
VIABILIDA SUSTENT EFICIENC CLIENTES EQUIPE  SUSTENT EFICIENC VIABILIDA CLIENTES EQUIPE
CLIENTES VIABILIDZ EFICIENC SUSTENTEQUIPE  CLIENTES VIABILID/ SUSTENT EFICIENC EQUIPE
CLIENTES VIABILIDA EQUIPE  EFICIENC SUSTENT VIABILID/ CLIENTES EFICIENC EQUIPE SUSTENT
EQUIPE EFICIENC CLIENTES SUSTENT VIABILIDA CLIENTES SUSTENT VIABILIDA EFICIENC EQUIPE
CLIENTES VIABILIDZ EFICIENC EQUIPE | SUSTENT EFICIENC CLIENTES VIABILIDZ EQUIPE  SUSTENT
CLIENTES VIABILIDZ EFICIENC SUSTENTEQUIPE  VIABILIDZ EFICIENC SUSTENT CLIENTES EQUIPE
CLIENTES VIABILIDZ EFICIENC SUSTENTEQUIPE  VIABILIDA CLIENTES EFICIENC SUSTENTEQUIPE
EFICIENC SUSTENT CLIENTES VIABILIDZ EQUIPE  EFICIENC CLIENTES VIABILIDA SUSTENTEQUIPE
VIABILIDA EFICIENC CLIENTES EQUIPE  SUSTENT VIABILIDZ SUSTENT EFICIENC CLIENTES EQUIPE
VIABILIDA CLIENTES EQUIPE  EFICIENC SUSTENT VIABILIDZ EFICIENC CLIENTES SUSTENTEQUIPE
CLIENTES VIABILIDZ EQUIPE  SUSTENT EFICIENC VIABILIDZ CLIENTES SUSTENT EFICIENC EQUIPE
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Classificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para a Execucao do Projeto

Data e Hora MISSAO  APOIO DA / PLANEJAMI CONSULTA PESSOAL ATIVIDADES ACEITAGAC ACOMPANF COMUNICA([SOLUGAO |

8/1/2016 00:45 9 6 8 10 3 2 7 5 1 4
11/1/2016 14:43 5 4 3 2 7 1 6 8 10 9
13/1/2016 19:16 10 2 8 9 7 1 3 4 6 5
13/1/2016 19:44 8 6 10 4 9 2 3 1 7 5
13/1/2016 21:08 10 8 6 7 9 5 3 2 4 1
13/1/2016 21:13 8 1 6 10 7 5 9 3 4 2
14/1/2016 04:39 10 9 8 6 7 5 4 3 2 1
14/1/2016 07:40 9 8 6 7 4 3 5 2 10 1
14/1/2016 07:47 10 6 8 5 9 3 7 4 2 1
14/1/2016 07:57 10 2 1 9 8 7 4 6 5 3
14/1/2016 08:27 10 8 9 5 7 6 3 2 1 4
14/1/2016 08:28 10 2 6 4 3 7 8 5 1 9
14/1/2016 08:33 10 5 9 2 7 6 3 8 1 4
14/1/2016 08:35 9 5 8 10 6 3 7 2 4 1
14/1/2016 08:48 9 1 7 10 6 3 8 4 5 2
14/1/2016 09:42 2 5 7 10 8 1 9 4 6 3
14/1/2016 10:24 10 7 8 9 2 1 5 6 4 3
14/1/2016 11:00 10 7 4 5 8 9 6 1 2 3
14/1/2016 11:40 1 4 8 9 7 5 10 3 6 2
14/1/2016 11:58 9 8 4 10 1 7 2 6 5 3
14/1/2016 11:59 10 9 8 3 7 5 2 1 6 4
14/1/2016 12:33 10 7 6 9 1 3 8 5 2 4
14/1/2016 12:47 10 5 7 6 9 1 8 4 3 2
14/1/2016 14:28 7 2 3 9 5 4 10 6 1 8
14/1/2016 17:22 10 8 9 2 4 5 1 6 3 7
14/1/2016 17:57 10 5 9 2 8 7 1 4 6 3
14/1/2016 18:09 10 8 9 2 4 3 1 6 5 7
15/1/2016 10:48 9 3 8 10 7 6 2 5 1 4
15/1/2016 13:17 8 £ 10 8 5 8 8 € 7 7
15/1/2016 15:05 9 7 10 5 4 6 8 3 1 2
16/1/2016 17:46 1 7 8 10 2 5 9 4 3 6
16/1/2016 23:34 9 4 7 6 10 1 3 5 8 2
18/1/2016 09:13 3 4 5 10 2 1 6 8 9 7
18/1/2016 09:58 9 8 6 10 7 3 1 2 5 4
18/1/2016 14:00 10 7 6 9 5 3 8 2 4 1
18/1/2016 14:26 10 6 8 5 7 1 2 9 3 4
18/1/2016 16:28 10 2 6 8 1 7 9 3 4 5
18/1/2016 17:34 1 9 2 10 7 3 8 6 5 4
18/1/2016 23:09 2 10 6 5 9 1 4 3 7 8
19/1/2016 06:44 10 7 5 2 3 4 1 6 8 9
20/1/2016 18:56 5 10 9 2 4 6 7 1 8 3
21/1/2016 09:07 10 9 6 8 5 4 7 2 3 1
22/1/2016 20:01 10 6 8 1 7 3 9 2 5 4
24/1/2016 13:07 8 1 5 2 7 6 9 4 3 10
24/1/2016 20:01 3 2 6 5 1 7 10 8 4 9
25/1/2016 11:43 3 10 9 7 1 6 5 2 8 4
25/1/2016 11:53 9 6 3 1 10 4 5 2 8 7
25/1/2016 14:13 10 8 7 4 5 3 6 2 9 1
25/1/2016 15:04 1 2 4 3 10 6 5 7 8 9
26/1/2016 11:57 9 3 8 10 4 2 7 6 5 1
26/1/2016 16:23 10 6 7 5 9 4 3 2 8 1
26/1/2016 22:45 10 2 9 6 8 7 1 4 5 3
27/1/2016 13:59 10 7 9 6 4 3 5 2 8 1
28/1/2016 15:36 7 8 5 2 9 10 1 3 4 6
29/1/2016 10:51 10 7 8 6 9 2 5 1 3 4
4/2/2016 20:16 10 7 8 9 6 5 4 2 1 3
22/2/2016 07:21 10 8 7 9 6 5 4 2 3 1
22/2/2016 07:38 9 8 7 1 4 5 10 6 3 2
22/2/2016 11:06 3 2 4 5 8 10 6 9 1 7
25/2/2016 16:27 10 1 5 6 8 2 9 4 7 3
29/2/2016 00:24 2 10 4 9 5 3 6 8 7 1



