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RESUMO

Até o final dos anos 80, as empresas ligadas ao fornecimento de componentes
para o setor automotivo, hoje chamados sistemistas, administravam seus
negécios focando ndo o produto, mas sim o volume de produgdo. Desta
maneira as ferramentas utilizadas no dia a dia visavam melhorar tempos de
setup, lay-outs de linha e tempos de processo, sendo que o planejamento era
restrito a datas ¢ volumes. Com a chegada dos anos 90 o conceito de
gerenciamento de projetos comegou a ser introduzido, gerando inclusive
modificagbes na estrutura das empresas que comega 2 tornar-se matricial e
focar mais no desenvolvimento de projetos. As ferramentas utilizadas a partir
dai visam niio s6 a melhora da produgio mas também o estabelecimento de
processos capazes de assegurar qualidade, prazos e custos 20s produtos
produzidos. A figura de gerente de projeto € criada, assim como a idéia de time
de projeto. Além disso foram definidos e estabelecidos os medidores deste
processo, de tal forma a possibilitar auditorias visando a melhoria continua do
mesmo. Neste contexto foi realizado o presente estudo que pretende definir a
responsabilidade do gerente de projeto no sucesso do projeto. Para tanto serdo
estudados exemplos de gerenciamento de projetos na industria automobilistica,
especificamente nos componentes associados ao sistema de gerenciamento de

motores (EMS).
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ABSTRACT

Until the end of 80°s, companies belonging to automotive suppliers chain,
today called tier-1 suppliers, focus their business not on product development
but in production volume. Therefore, the tools applied on day-by-day activities
aim to improve machines setup time, production line layout and process time,
planning was restricted to dates and volumes. With the 90°s, project
management concept starts to be introduced, modifying inclusive enterprise
structure’s, which becomes to be matrix and change its focus to project
development. From this point on, the tools used starts to aim not only
production, but also the creation of processes able to ensure quality, lead-time
and cost related to the produced products. The project manager figure is
created as well as the idea of project team. Beyond that, process indicators are
defined and established in order to allow periodic audits to this process aiming
its continuous improvement. Within this context, this study was done,
intending define project manager responsibility on project success. To do that,
automotive industry project management examples will be studied, focusing on

components related to the engine management system (EMS).
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1. INTRODUCAO

Com o aumento acentuado de empresas que estio mudando sua estratégia de
negécios para um modelo baseado em projetos tentando assim se adequar as novas
condi¢des de um mercado cada vez mais competitivo que busca novos produtos em
espagos muito curtos de tempo, a procura pelas melhores técnicas de gerenciamento
de projetos e a implementagiio destas técnicas no dia a dia dos projetos, vem sendo
tratadas como as principais ferramentas para o sucesso nos negdcios.

Ainda assim o emprego das melhores técnicas no desenvolvimento de
projetos ndio sdo garantias para o sucesso. Ha2 uma sériec de fatores que podem
contribuir para o fracasso do mesmo, desde interagées daquele produto ou servigo
com o consumidor final até a prépria escolha do gerente de projeto.

Este trabalho tem por objetivo, entender methor qual a participagdo da
fimgdo “Gerente de Projeto” € suas competéncias no fracasso ou sucesso do projeto
bem como sugerir um modelo de matriz de decisdo que auxilie o preenchimento da
fungdo com pessoas (competéncias) que tragam melhores chances de sucesso ao
desenvolvimento.

Este estudo ird estudar projetos relacionados com a industria automotiva,
mais especificamente aqueles relacionados a componentes do sistema de
gerenciamento de motores desenvolvidos por sistemistas.

Sistema de Gerenciamento de Motores é o nome dado ao conjunto de
componentes responsaveis pela manuten¢do do funcionamento correto do motor de
wn veiculo, e usualmente ¢ composto por: injetor de combustivel, valvula de
aceleragio, modulo efetrénico de controle (motor), sensor de temperatura e presséo
do ar de admissdo, sensor de detonagio, sensor de posigdo do eixo comando de
valvulas, sensor de posigdo do eixo virabrequim, sensor de oxigénio (sonda lambda),
sensor de temperatura do liquido refrigerante e solentide de purga do canister.

Cada um destes componentes sera tratado neste trabalho como um projeto
com entradas e saidas especificas e na maior parte dos casos com um unico gerente
de projeto, o que possibilitara a avaliagdo do sucesso do mesmo, como sera discutido

nos proximos capitulos.



Os projetos abordados por este trabalho foram ou estdo sendo desenvolvidos
nas instalagdes de um dos grandes sistemistas do Brasil e por motivos de
confidencialidade e seguranga de informagdo, os valores de investimento realizado
nos projetos serdo dados em porcentagem do total.

Antes porém de analisar os projetos desta empresa sera discutido o que €
apresentado na literatura a respeito da importancia do gerente de projeto no sucesso

do projeto.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Como estabelecido pela NBR ISO 9000:2000 (2000), projeto ¢
definido como sendo “um conjunto de processos que transformam requisitos
em caracteristicas especificadas ou na especificagdo de um produto, processo
ou sistema”. Ja o PMI, aponta que “um projeto pode ser definido, em termos de
suas caracteristicas distintivas, como sendo um empreendimento temporario
feito para criar um produto ou servigo tnico”, PMBoK(2000). Ainda pode-se
definir projeto como sendo “uma organizagdo de pessoas dedicadas visando
atingir um propésito e objetivo especifico”, Tuman (1983). Por fim a
Associagdo Brasileira de Gerenciamento de Projetos (ABGP) define projeto
com uma “conjun¢do de esforgos em que recursos humanos, materiais e
financeiros sio organizados de forma inovadora para realizar um tipo {nico de
trabalho, de acordo com especificagdes previamente definidas, com limitagdes
de custo e de tempo, seguindo um ciclo de vida padrio ¢ tendo em vista a
obtengdo de uma mudanga benéfica para a organizago, definida por objetivos
quantitativos ¢ qualitativos”, Referencial Brasileiro de Competéncias em
Gerenciamento de Projetos (2004).

Analisando estas definigées percebe-se que em irés delas, de maneira
explicita, é colocado a importincia de pessoas para o projeto. Ndo sé pelas
definiges, mas de um modo geral a literatura aponta que um dos fatores
decisivos para o sucesso na implementagdo de um projeto € o grupo de pessoas
envolvido nas atividades do projeto bem como a lideranga deste grupo.

No entanto um estudo feito por Pinto e Prescott em 1988, veio a
apresentar uma contestagio a esta afirmagfo. Na conclusdo deste estudo foi
colocado pelos autores que a importincia das pessoas envolvidas no projeto era
de pouca relevincia para o sucesso do mesmo, com relagdo as caracteristicas
expostas.

No estudo, os autores investigaram a mudanga de importincia de
fatores criticos para o sucesso de um projeto entre as quatro fases do ciclo de

desenvolvimento do mesmo, baseando-se no modelo proposto por Adams e



Barndt (1983) e King e Cleland (1983), e criando a hipotese de que os fatores
criticos para a performance deveriam estar divididos entre as quatro fases do
projeto, conforme apresentado na figura 1.

Posteriormente, através da analise de respostas a um gquestionario,
enviado a 408 profissionais ligados a érea de gerenciamento de projetos, que
tinha como objetivo identificar quais fatores eram criticos em cada fase do
projeto na otica das pessoas que trabalhavam nesta area, foi possivel, num
primeiro momento, confirmar que os 10 fatores relevantes ao sucesso de um
projeto apresentados na proposta realmente desempenhavam importante papel
no desempenho do projeto. No entanto pela andlise estatistica dos resultados
nas respostas dos questionarios, foi entendido pelos autores que havia uma
forte interligagdo entre os 10 fatores, sugerindo talvez um numero menor de

fatores criticos.

.

Recursos Utilizados

AP VS

Fase | T Fasell TFaselil " Fase iV
Conceito Planejamento Execucéo Términe
Missdo do Missdo do Plano de Acertacdo do
Hipétese Projeto Projeio Projeto Cliente
ratores
Criticos de Consulta ao Suporte da Pessoal Consulta ao
Sucesso Cliente Geréncia Cliente
Consulta ao Tarefas
Cliente Técnicas
Solugao de
Problemas
Consufta ao
Cliente
Monitoramento
Comunicagéo

Figura 1 - Estagios no ciclo de vida de projeto

Tempo

(adaptado de Adams e Bamdt,1978: King e Cleland,1983, apud Pinto e Prescott .1988)



Para confirmar este fato, Pinto e Prescott (1988) usaram uma
ferramenta estatistica (Regressio de Ridge), que indicou a eliminagdo de trés
fatores criticos: Monitoramento, Comunicagdo e Pessoal por apresentarem
valores fora do intervalo comsiderado. A conclusfo deste fato é que
possivelmente estes trés fatores estdo fortemente ligados ao escopo dos fatores
remanescentes.

Os autores justificam que um fator que pode ter levado a esta
conclusdo é que pelo fato das empresas que foram envolvidas nesta pesquisa
nio terem uma organizagio voltada para projetos, no inicio do projeto a
definicdo do time era feita de forma bastante cuidadosa tentando obter os
melhores profissionais para realizagdo das attvidades.

No entanto, pelo fato da conclusio do estudo ir de encontro ao que a
literatura apresenta, vérios pesquisadores reavaliaram a pesquisa desenvolvida
por Pinto e Prescott , com o objetivo de validar (ou ndo} suas conclusdes.

Belout (1998) , por exemplo questiona os seguintes aspectos:

1-Nenhuma teoria foi desenvolvida para a inclusdo do gerenciamento
de recursos humanos (HRM) no modelo usado. O estudo buscava entender e
jusiificar porque as pessoas envolvidas no projeto ndo tinham importincia para
o sucesso do mesmo, concluindo que neste tipo de estrutura organizacional
(projeto), pessoas qualificadas s3o uma regra ¢ ndo excegdo. Esta ultima
conclusdo também contradiz o que é mostrado na literatura. (Kerzner (1989) e
Thambhain {1991) apud, Belout (1998)) que aponta que as pessoas envolvidas
em projetos nio necessariamente sdo qualificadas.

2- A variavel dependente ~ sucesso do projeto, ndo tem uma definicdo
clara e sua medigio foi feita de forma imprecisa. Além disso os autores
apresentam poucas informagdes a respeito da validade de suas medigdes.

3- Do ponto de vista de metodologia, varios aspectos também foram
tratados de maneira ndo rigorosa. A matriz de correlagdo apresentada no estudo
em questio mostrava que as variaveis independentes estavam fortemente inter-
relacionadas. Na tentativa de solugdo deste problema, foi usada uma ferramenta

estatistica (Regressiio de Ridge). Ainda assim os autores concluiram que este



procedimento produziu estimativas tendenciosas. Portanto este problema na
metodologia utilizada pode ter invalidado os resultados do estudo.

Um outro ponto colocado por Belout (1998), é o fato do estudo de
Pinto ¢ Prescott (1988) ter sido realizado a partir de um questionario enviado a
586 membros do PMI- Project Management Institute (Instituto de
Gerenciamento de Projetos), o que pode ter levado a conclusdes também
tendenciosas quanto a importancia das pessoas no sucesso do projeto.

Belout propde re-testar o impacto das 10 variaveis independentes —
Missdo do Projeto; Plano de Projeto; Consulta ao Cliente; Tarefas Técnicas;
Aceitagio do Cliente; Monitoramento; Comunicagdo; Solugdio de Problemas,;
Suporte Gerencial, Pessoal -(Pinto e Prescott, 1988) sobre a variavel
dependente — sucesso do projeto - (figura 2), utilizando trés argumentagoes:

1- O fator pessoal ira afetar significantemente o sucesso do
projeto.

2- A relagio entre as variaveis independentes e o sucesso
do projeto sera afetada positivamente nos quatro ciclos de vida do
projeto ( conceito, planejamento, execugdo e término)

3-  Quanto mais a estrutura de projetos for orientada por
times de projeto, maior a relagdo entre as variaveis independentes e o

sucesso do projeto serd afetado positivamente.

Para validar tais argumentagdes o autor usa trabathos paralelos como o
de Tsui' (1987); King e Cleland2(1983); Adams e Barndt’ (1983) e Gobeli e
Larson® (1987).

Como conclusdo ele shgere que a pesquisa de Pinto e Prescoit (1988)
deveria ser reavatiada principalmente dando énfase em duas questdes: (1) 0O

pessoal é um fator significante para o sucesso do projeto? (2) A estrutura

! Tsui, A. Defining the activities and effectiveness of the human resources department: A multiple
constituency approach. Human Resource Management. v.26, n.1, p. 169-184. 1987,

ZKing, W.R.; Cleland, D.I. Life cycle management. Project Management Handbook. New York: D.L
Cleland and W. R. Kings, 1983, p.209-221.

3 Adams, J.R. and Barndt, S.E. Behavoral implications of the project life cycle. Project Management
Handbook. New York: D.I Cleland and W. R. Kings, 1983, p.183-204.

4 Gobeli, D. And Larson, W. Relative effectiveness of different project structures. Project
Management Joumnal. v.18, n.2, p.81-85. 1987.
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organizacional ¢ o ciclo de vida do projeto tem algum efeito sobre a relagio

entre as variaveis independentes ¢ o sucesso do projeto?

Missdo do Projeto

Plano de Projeto

Consulta ao Cliente

[ Tarefas Técnicas

Aceitagdo do Cliente

Monitoramento

Comunicagdo

Solugéo de Problemas

r Suporte Gerencial

Pessoal

Ciclo de Vida do
Projeto

l

T

Sucesso do Projeto

Figura 2 - Dez fatores de sucesso em projetos (adaptado de Belout, 1998)

Estrutura do Projeto

O trabalho de Adnane Belout (1998), meotivou outra pesquisadora

(Clothilde Gauvreau) que em parceria com Belout em 2004 reavaliou o estudo

de Pinto ¢ Prescott {1988) mais especificamente em dois pontos:

1-

Enderegar a falta de dados experimentais com relagdo a

representatividade de pessoas no sucesso do projeto, retestando o

modelo tedrico utilizado por Pinto ¢ Prescott (1988) e desenvolvido por

Slevin e Pinto {1986) num estudo de campo.




2-  Aprofundar a investigagdo sobre o mmpacto no sucesso
do projeto relativo a estrutura organizacional e os ciclos de vida do

projeto.

O instrumento de medida usado neste estudo foi uma versdo adaptada
do “Project Implementation Profile” usado por Pinto e Prescott (1988). Um
pré-teste foi estabelecido com 15 experts em gerenciamento de projetos em
mais de 10 organizagdes Canadenses. Este exercicio foi fundamental para a
validac¢do do instrumento de medida no contexto Canadense bem como para
fazer algumas modificagdes no estudo de Belout (1998). O teste foi baseado em
um questionario onde nas duas primeiras se¢des, a pessoa que o respondia
deveria especificar suas caracteristicas socio-demograficas e entdo identificar
um projeto que cla tenha levado até o término. O entrevistado tinha de
escolher um dos ciclos de vida do projeto — conceito, planejamento, execugio e
término — e responder todas as questdes com relagdo aquela fase do projeto. A
pessoa que respondia o questionario também era solicitado a identificar um dos
seis setores de atividade assim como uma das trés estruturas organizacionais
(funcional, baseado em projetos ou matriz).

As variaveis independentes bem como a dependente foram tratadas
nas segdes 3 e 4 do questionario, que era dividido em 10 sub-segdes, cada uma
focando um dos 10 fatores de sucesso (tabela 1).

Como resuitado da pesquisa, em um primeiro momento o fator
“pessoal” (variavel independente) é mostrado como um dos que influencia no
sucesso do projeto, assim como todos os outros considerados por Pinto e

Prescott (1988} .



Tabela | - Dez fatores de sucesso em projetos

Missdo do Projeto Definigdo imicial de objetivos e dire¢Ses gerais

Plano de Projeto Espicificagio detalhada das agdes individuais necessdrias para
implementagiio do projeto

Consulta ao Cliente Entendimento das diretrizes do projeto por todos envolvidos

Tarefas Técnicas

Disponibilidade da tecnologia requerida e competéneias para

desenvolvimento de tarefa técnica especifica

Aceitaciio do Cliente A aggio de “vender” o projeto para o consumidor final

Monitoramento € Comunicar de forma pré-estabelecida o avancamento das

resposta atividades em cada fase de desenvolvimento do projeto.

Comunicagic Definigio de estrutura para garantir que todas pessoas chaves
do projeto recebam informagdes de maneira rapida e clara

Solugio de problemas Capacidade de gerenciar crises inesperadas e desvios do plano
original

Suporte Gerencial Envolvimento da alla geréncia para prover recursos para o
sucesso do projeto

Pessoal Recrutamento, selegiio e treinamento dos membros do time de

projeto

Como a idéia do estudo era avaliar separadamente a influéncia do
fator “pessoal” no sucesso do projeto, foi realizada pelos autores novamente
uma analise estatistica (regressdo stepwise) para relacionar tal fator as outras
variaveis independentes para determinar o peso de cada uma no sucesso do
projeto. Como conclusdo desta regressio ficou determinado que a varidvel
independente “pessoal” ndio causa impacto no sucesso do projeto, contrariando
a primeira hipotese colocado por Belout (1998). As demais hipotese
estabelecidas foram validadas por esta pesquisa.

Pela defini¢io de cada fator de sucesso proposto por Pinto e Prescot
(1988) pode-se notar que principalmente com relagdo ao escopo deste trabatho,
a definigdo de “Pessoal” proposta pelos autores nédo diz respeito ao gerente de
projetos. No entanto o que esta se avaliando ¢ o que a literatura tras sobre o
envolvimento de pessoas mo sucesso do projeto independentemente, neste

momento, de qual caracteristica esta sendo apresentada.



Num outro estudo que aborda este assunto, Rabechini, Carvalho ¢
Laurindo (Fatores criticos para implementagio de gerenciamento por projetos,
2002) buscam definir os itens criticos relacionados a0 sucesso de um projeto.
Desta vez os autores buscavam definir tais fatores para a implementagdo do
gerenciamento de projetos.

Para tanto foi realizado um estudo de caso numa industria voltada a
pesquisa tecnoldgica onde foram escolhidos 14 projetos dando-se enfoque nas
atividades de gerenciamento de projetos. A analise destes projetos foi feita
através de entrevistas com os gerentes de projeto e com as equipes que
trabaiharam no desenvolvimento do projeto. Cada entrevistado era convidado a
responder um questionario que era dividido em trés segdes:

1. Informagdes gerais — questdes que visam caracterizar a fungdo
do entrevistado, sua experiéncia, capacitagdo e drea de
atuagio.

2. Porte do projeto — questdes sobre o porte do projeto que €
avaliado de acordo com o miimero de pessoas que participaram
da equipe, o valor do projeto em reais e com sua duragdo.

3. Projeto — questdes relacionadas ao projeto em si e seus

possiveis fatores de fracasso / sucesso.

Como conclusdo desta analise os autores propde uma tabela que
agrupa os fatores criticos de sucesso a implementagdo do gerenciamento de
projetos (tabela 2) sendo que dentre aqueles que tem maior relevincia
aparecem: “Vontade Politica dos Envolvidos”, “Adequagdo de Recursos” e
“Habilidades Gerenciais” que sio relacionados s pessoas que fazem parte do

projeto.
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Tabela 2 - Agrupamento de fatores estratégicos e tacitos

1l

Fatores

Impacto

Dimensio estratégica

Vontade politicas dos envolvidos

Adequagio da estrutura

organizacional

Aproveitamento  de  abordagens

existentes

Implementagdes frustradas

Objetivos e planejamento

Dimensdo titica

Adequacio de recursos

Custos

Prazo

Habilidades gerenciais

Participagio de cliente/equipe
Comunicagio

Técnicas

Sistemaiizagdo de Atividades

SRREFEFERFEIEEEF

Um outro fator que ndo fora abordado nos estudos discutidos aqui
anteriormente ¢ a “Adequagdo da Estrutura Organizacional” que também
apresenta pontuagdo maxima em termos de impacto no sucesso do projeto.
Caso seja definido que a estrutura organizacional diz respeito a orgamzagéo
das pessoas dentro das diversas areas de suporte ao desenvolvimento do projeto

podemos assumir que também este fator se refere as pessoas envolvidas no

projeto.

Ainda neste contexto, Dvir, Raz ¢ Shenhar (2003) definem que o
gerente de projetos ¢ o responsavel direto pela execugio de forma satisfatoria
de um projeto. No entanto a medida de sucesso deve seguir trés critérios:

1. Atender objetivos planejados

2. Gerar beneficios para o cliente final

3. Gerar beneficios para a empresa que define o projeto.




Para que isto seja alcangado, os autores sugerem que grande parte dos
esforgos alocados em um projeto sejam gastos com o planejamento que deve
levar em consideragdo quais sdo os requisitos do projeto bem como quais as
expectativas de todos os envolvidos. Para que isso seja possivel colocam a
necessidade na implementacdo do gerenciamento de projetos, bem como de
processos que garantam o cumprimento do plano estabelecido.

Milosevic ¢ Pantanakul (2003), também defendem o estabelecimento
do gerenciamento de projetos ¢ de processo que garantam o bom
desenvolvimento do projeto. Da mesma forma que Dvir, Raz e Shenhar (2003),
entendem que o gerente de projeto € de extrema importancia para o sucesso do
projeto, concluindo ainda que para garantir o bom desempenho seria necessario
que fosse estabelecido pela empresa que trabalha com projeto um perfil 1inico
de competéncias para todos os gerente de projetos, trazendo maiores chances
para que todos os projetos fossem desenvolvidos na mesma metodologia. Os
autores, para justificar suas conclusdes fizeram uma pesquisa nas publicagdes
disponiveis a este respeito e colocaram os resultados conforme mostrado na

tabela 3.

Tabeia 3 - Fatores que afetam o sucesso de projetos em desenvolvimnento
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Fator critico para o sucesso do projeto Publicacdes que identificam o fator como
critico
Processo de Gerenciamento de Projeto Sobek et al.(1998). Davidson et al
{(19993;
Coper (2001)
Organizagio do Projeto Larson ¢ Gobeli (1989); Davidson et al.
(1999)
Coper (2001); Shenhar et al. (2002)
Sistema de Gerenciamento de Informagdes Dawvidson et al. (1999)
Ferramentas em  Gerenciamento de Might e Fisher (1985); Sobek et al.(1998)
Projetos
Métricas em Gerenciamento de Projetos Davidson et al. (1999)
Cultura de Projeto Sobek et al (1998); Davidson et al. (1999)
Lideranga de Projeto Sabek et al.(1998); Davidson et al. (1999)

Pode-se concluir pela tabela que mais autores compartilham do
pensamento de que a implementagdo de uma estrutura de gerenciamento de

projeto ¢ benéfica para o desenvolvimento de projetos e que a lideranga do



projeto que pode ser interpretada como a figura do gerente de projeto € critica
para o bom desempenho.

Num outro estudo desenvolvido por Davies (2002), sdo propostos 12
outros fatores de sucesso para projetos que nfo estdo relacionados com o
pessoal envolvido no projeto, no entanto na conclusio do trabalho, o autor
afirma que processos e sistemas, ndo desenvolvem projetos, esta tarefa ¢
reservada as pessoas.

Da mesma forma Munns e Bjeirmi (1996), discursam sobre os
critérios de sucesso € como medi-los e como os demais autores também
apresentam como estratégias necessarias a unplementagdo de processos que
possibilitem ao gerente de projeto coordenar as atividades planejadas de modo
a garantir 0 SUCESSO.

Ainda o estudo de Belassi ¢ Tukel (1996) tras a tabela 4 que mostra os
fatores definidos como criticos por autores de 1976 a 1989,

Pela avaliagdo desta tabela, pode-se perceber que a presenca do fator
“pessoal” também ¢ definido como critico na maioria dos trabalhos citados. E
desta vez o fator gerente de projetos é citado como fator de sucesso de projetos
como observado em Locke (1984), assim como as competéncias pertinentes a
ele também sdo citadas especificamente em Sayles e Chandler (1971) e de
maneira distribuida entre o time de projetos em Baker, Murphy e Fisher (1983).

Por fim o trabalho desenvolvido pelo ABGP em 2004, discursa sobre
a evolugio das técnicas de gerenciamento de projetos e como desenvolvé-las
de maneira a auxiliar o bom desempenho do projeto no entanto, infere que néo
se deve esquecer que projetos, envolvem prioritariamente pessoas, € portanto
as habilidades do gerente de projetos bem como dos demais envolvidos no
desenvolvimento do projeto, sdo decisivas para o sucesso do projeto.

Tomando como base a discussfo apresentada, este estudo ira abordar
especificamente a participagdo do fator gerente de projeto no sucesso do

projeto, através de estudos de caso,
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Tabela 4 - Sete listas de fatores criticos de sucesso desenvolvidas pela literatura

14

Marti (1976) Locke (1984) Cleland and Chandler and Baker, Pinto and Morris and
King (1983) Sayles (1971) Murphand  Slevin (1989) Hough (1987)
Fisher
{1983)
Definir os informar os Resumo do Competéncias  Objetivos Respaldo da Objetivos do
objelivos compromissos  projeto do gereme de claros alta geréncia projeto
do projeto projeto
Selecionar a Autoridade do  Conceilo Planejamento Comprometi-  Consulta ao Incerteza de
filosofin projeto de operacional mento do cliente inovagio
orgimizacional  cima para time de tecnolagica
de projeto baixo projeto com
03 objetivos
Respaldo Defimr um Respaldo dzalta  Controle de Gerente de Recrutamento Politica
gerencial gerente de geréneia sistemas e projeto local  de pessoal
rojeto responsabili-
compente dades
Organizar € Aprontar Respaldo Monitoramento  Adequate Tarefas Envolvimento
delegar procedimentos  financeiro e refro- funding to técnicas da comunidade
autoridade ¢ alimentagiio completion
comunicagdes
Selegdio do Aprontar Requisitos de Envolvimento Capacidade Aceitagio do Planejar taretas
time de MECATUSMOS logistica continuo no adequadado  cliente criticas
projeto de controle projeto time de
projeto
Prover Reunides de Respaldo de Estimativade  Monitoramento  Problemas
recurses DIOgresso facilidades custos micial e retro- legais com. o
suficientes precisa alimentagdo confrato
financeiro
Prover Estratégia de Minimizar Comunicagio Implementagio
MeCANismos Marked dificuldades de problemas
de emmtrole € de miclo
informagdo
Defimgso & Plancjamento de Técnicas de Solugdo de
revisio de projeto plangjamento  problemas
CTONOEFAMA e controle
Treinamento € Tarefas (vs. Caracteristicas
desenvolvimento social do lider de
dos executivos ortentagao) projeto
Organizagio ¢ Livre de Poder e politica
myo de obra burocracia
Aquisigdo Eventos de
melo-ambiente
Canais de Urgéncias
informagio €
comunicsGic

Revisiio de projeto




3. EMPRESA ESTUDADA

3.1. A empresa ¢ sua estrutura

Os casos a serem apresentados neste trabalho, fazem parte do
portifolio de projetos da Delphi Automotive Systems do Brasil, assim sendo
sera detalhada a estrutura da empresa para que se possa entender a defini¢do de
sucesso dos projetos estudados.

A empresa ¢ uma das lideres mundiais em tecnologia de eletronica
mével, componentes e sistemas de transportes. A multinacional conduz
aproximadamente 180 mil funcionarios, que operam em 170 fabricas préprias,
42 joint ventures e 34 centros tecnologicos em 41 paises, sendo sua matriz em
Troy, Michigan, nos EUA. Na América do Sul, conta com 9.300 funcionarios
em 11 fabricas, sendo dez no Brasil e uma na Argentina. No Brasil, reiine ainda
dois centros tecnologicos e quatro centros de aplicagdes. Os dois setores de
negocio - dindmica, propulsdo, térmico & interior ¢ elétrico, eletrénica &
seguranga - fornecem produtos que atendem as mais complexas necessidades
de clientes.

Inicion suas operagdes no Brasil em 1995 ainda como parte da
General Motors do Brasil, tornando-se uma empresa de capital aberto em 1998
quando houve a separagio em ambito mundial. A maioria de suas plantas esta
localizada na area metropolitana de Sdo Paulo, onde se localiza o escritorio
central de operagdes da América do Sul. As plantas tém as instalagdes e as
ferramentas necessarias para produzir com seguranga, eficiéncia e consisténcia

produtos de alta qualidade.

Os produtos produzidos no Brasil inciuem:

1- Chicotes elétricos

2 - Batertas

3 - Conversores cataliticos

4 - Componentes do sistema de gerenciamento de motores

5 - Sistemas de inje¢do de combustivel (gasolina, alcool e diesel)

6 - Colunas de diregdo ¢ semi-eixo
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7 - Compressores ¢ sistemas de ar-condicionado

8 - Sistemas de arrefecimento

No desenvolvimento deste trabalho, como afirmando anteriormente,
sera dado enfoque nos componentes do sistema de gerenciamento de motores e
para tanto a localidade de interesse da pesquisa foi o Centro Tecnoldgio da
Delphi em Piracicaba, que desde de 1999 tem o objetivo de desenvolver as
novas tecnologias para a América do Sul. Entre estes desenvolvimentos pode-
se citar os sistemas de gerenciamento de motores bi-combustivel e baterias
livres de manutengdo para motocicletas.

O centro conta com um efetivo de 74 engenheiros, 30 técnicos e 16
pessoas na 4rea de suporte, que estd distribuido em trés divisdes: Energy &
Chasssis, Eletronics & Safety e Thermal & Interior, sendo a primeira
responsavel pelo desenvolvimento dos sistemas de gerenciamento de motores.

Seguindo a estrutura organizacional das demais localidades da
Delphi, o Centro iniciou suas atividades com uma estrutura multifuncional
(figura 3) e em 2001 com a implementagio da ferramenta PDP-01 (Processo de
Desenvolvimento de Produto), adotou a gestio por projetos. No entanto,
somente em 2002 com a adicio de mais uma fungdo (figura 4),
“Gerenciamento de Projetos” na estrutura multifuncional caracterizou-se tal

modelo de gestio.

r Engenheimo Chefe |

Assistente Administrativo
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Gerente de Engenharia Gerente de Engenharia Gerente de Engenharia Supervisor de Engenharia
Engenharia de Manufatura Sisternas de Contole de Motores Software e Sistemas Engenhania do Produto
Baterias

[ Supervisor de Engenharia
Engenhatia do Produto
Senrsores & Atuadores / ignigio

Supervisor de Engenharia
Engenharia de Produto
Ar e Combustivel

Supervisor de Engepharia
L.aboratérios e Testes

Supervisor de Engenharia
Contabilidade e Adm, do Site

Figura 3 - Organograma do Centro Tecnologico em 1999




Paralelamente a criagio da nova fungéo foi criado o PSO ( escritorio
de suporte a projetos) local, marcando o inicio das atividades de gerenciamento
de projeto no Centro Tecnolégico. A estrutura de gerenciamento de projetos
foi composta entfio por um supervisor, um gerente de programas ¢ uma pessoa
de suporte as atividades de gerenciamento de projetos. A este grupo cabe a
responsabilidade de coordenar todos os projetos desenvolvidos pelo Centro

Tecnologico.

Engenheiro Chefe

Assigtente Administrativo
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Gerente de Engenharia
Engenhana de Manufatura

Gerente de Engenharia
Sistemas de Controie de Motores

Gerente de Engenharia
Software e Sistemas

Supervisor de Engenharia |
Engenharia do Produto
Baterias J

Supervisor de Engenhana
Engenharia do Produto
Sensores & Atuadores / Ignigdo

Supervisor de Engenharia
Engenharia de Produto
Ar e Combrustivel

Supervisor de Engenhara
Laboratérios e Testes

Supervisor de Engenhara
Cortabilidade & Adm, do Site

Supervisor de Engnebaria
Gerenciamento de Projetos

Figura 4 - Organograma do Centro Tecnoldgico em 2002
A gestio por projetos da Delphi ¢ suportada pelo PDP-01, sendo que

esta ferramenta lista todas as atividades que devem ser feitas nos diversos

niveis da organizagdo para que seja atingido o sucesso do projeto.

3.2. Processo de desenvolvimento de produto — 01 (PDP-01)

Como dito anteriormente a ferramenta usada no gerenciamento de

cada projeto desenvolvido no Centro Tecnologico é o PDP-01, sendo que ela
foi desenvolvida baseada nas quatro fases de um projeto descritas pela
literatura: Conceito, Planejamento, Execugdo e Término. A figura 5 traz o

modelo grafico desta ferramenta.



PRODUTO/PROCESSO
PORTFOLIO

CLIENTE
Fm:pec. Lxr;;:m. c:‘mﬁrmacio
o e Escopo Definigdo Aprovagio Aprovagio Aprovagiio _ Término e
Projeto Projeto doProjete  do C _9 o do G nceito Final da Produgao Transferéncia
P> 4PL> <SBA (ch)y < CA < FA> <PA> cT
Y " RR PDR IDR CDR PRR
= FLANEJAMENTO
& INICIO DO DESENHO
2 Revisio Revisio Revisdo Revisiio de
Revisdode  preliminarde  Interina de Critica de Prontidao da
Sl Desenho Desenh Desenho Produgio

Figura 5 - Estrutura do PDP-0!

Cada losango na estrufura sipnifica uma revisdo de projeto que serd
realizada com o time de negdcios, € cada circunferéncia significa uma reviséo
de desenho que sera realizada com o time de produto. Estes sdo os chamados
“gates” ou etapas pelos quais o projefo devera ser submetido para seguir
adiante.

A primeira etapa ao qual o projeto € submetido é o PI (“Project
Initiation” ou definigio do projeto). Aqui o gerente de projeto devera coletar 0
méximo de informagdes relativas a uma necessidade de cliente ou oportunidade
mercadologica, verificar quais produtos do portfolio atenderiam a este
requisito, definir 0 €scopo do projeto, time de projeto, listar os riscos € montar
um estudo preliminar de viabilidade econdmica para avaliar 0s investimentos
relativos a aquela oportunidade de negocio. De posse deste material, o projeto
sera revisado por um grupo multifuncional que determinara se a empresa deve
on hio colocar recursos no projeto.

Caso ndo haja interesse na oportunidade, o gerente de projetos devera

informar o cliente potencial da disposigdo da reviséo de projetos. Caso
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contrario todo material preparado para a ctapa Pl devera ser refinado,
detalhando-se o time de projeto, cronograma de atendimento das datas do
cliente e preparagdo de uma viabilidade econdmica que desta vez devera ser a
mais precisa possivel. Uma vez que esfas informagdes estiverem prontas uma
nova reunido, definida como PL (“Project Launch” ou langamento do projeto)
sera marcada com O mesmo time que nuim primeiro momento aprovou 0
prosseguimento das atividades daquele projeto, ¢ apresentara todas as
caracteristicas do mesmo.

Nesta revisdo, mais uma vez, ¢aso 0 posicionamento seja contrario a
continuacio do projeto, 0 cliente sera informado da decisdo, caso contrario um
pacote de cotago sera elaborado (responsabilidade do gerente de projeto), e
entregue ao cliente. Nesta revisdo, como nas proximas, além destas duas
alternativas ha também a possibilidade do time decidir pela revisdo do projeto.
Caso esta seja a determinacdo do time, o projeto sera discutido em reunides
subseqiientes até que 0 time concorde em apresentar uma cotagio ao cliente.

Usna vez que o projeto foi aprovado, cotado e aceito pelo cliente, a
proxima etapa do projeto, sera a SBA (“Sanctioning Body Approval Review”
ou Confirmagdo do escopo do projeto). Esta revisdo tem como objetivo, revisar
¢ aprovar o plano de projeto, assegurar que todos Os recursos necessarios
estejam alocados € principalmente, validar todas as suposi¢des feitas durante a
cotagiio, visto que por muitas vezes 0§ Tequisitos solicitados pelo cliente nao
correspondem a0 Custo de tecnologia para atendimento do mesmo. Desta
maneira algumas alternativas a estes requisitos s30 oferecidas durante ©
processo de cotagdo. Também nesta revisdo sera definido se o gerente de
projeto que levara o projeto deste ponto até o seu encerramento serd 0 mesmo
que veio desenvolvendo o projeto até este momento.

Neste momento as duas primeiras revisoes de desenho RR
(“Requirements Review — revisio de requisitos) ¢ PDR (“preliminar design
review — revisdo preliminar de desenho) serdo feitas e dependendo do tamanho
do projeto, poderdio aconiecer e datas diferenciadas. Os projetos que serdo
apresentados neste trabalho tiveram ambas etapas acontecendo numa Gnica

data.
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Nestas revisdes o time de projeto juntamente com o time de produto
que € compreendido por representantes das areas de produto, manufatura,
processo, qualidade, custos, logistica, compras € vendas irdo revisar todos os
requisitos, as datas-chave € O prego acordados com o cliente assim como serdo

congelados 0 €scopo, cronograma ¢ objetivos de desempenho do projeto:

1 - FTQ - First Time Quality (Qualidade na primeira vez),
representado pelo nfimero de partes por milhdo rejeitas (ppm) na linha de
produgio.

7 - QE - Operation Effectiveness (Efetividade operacional),
representado pela lucratividade do produto, comparada com 0 planejado.

3 - PR - Productivity (Produtividade), representada pelo numero de
pegas maximo produzidas na linha de produgdo ou ainda pelo chamado tempo
de maquina.

4 - SWC - Ship Window Compliance {Entregas 00 momento €xato),
representado pelo namero de vezes que o cliente ndio recebeu os produtos no
momento exato. O objetivo de todos os projetos € que 100% das entregas sejam
feitas no prazo.

5 . WFCCs — World Formal Customer Complaints (Reclamagio
formal do cliente), representado pelo numero de vezes que o cliente gera um
PRR — Part Rejected Report ( relatorio de rejeigdo de pesa). O objetivo € que
durante o projeto nenhum relatorio seja feto.

6 - Spills — Paradas de linha. O objetivo € que a linha de montagem do

cliente nunca seja interrompida.

Feito isto a proxima etapa serd a CD - Concept Direction (definigdo
do conceito) onde sera apresentado ao time de negocios da empresa a situagdo
do desenvolvimento do produto escolhido, o cronograma atual a situacdo
financeira do projeto € © atendimento dos objetivos de desempenho. Nesta
etapa, 08 prototipos do produto ja estdo disponiveis ¢ estario comeg¢ando 0

plano de validagdo.
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Avangando no desenvolvimento, serd realizada a IDR - Interim
Design Review” (revisdo interina de desenho) que revisard a performance dos
prototipos nas atividades de validagio e dependendo destes resultados sera
dada a liberagdo ao departamento de compras para colocagio dos contratos
para o fornecimento do maquinario e ferramental definitivo do projeto.

Neste momento atingi-se a metade do plano de desenvolvimento de
produto (em termos de tempo) € a etapa CA - Concept Approval” (aprovagio
do conceito) se apresenta. A validagdo dos prototipos estara terminada ou em
vias de. As primeiras pecas provenientes do desenho final estarfio prontas
inclusive com o materiat final e umn novo processo de validagdo sera iniciado.
Novamente serdio avaliados o cronograma do projeto, performance financeira, e
atendimento dos objetivos de desempenho. Neste ponto todas as modificagdes
que forem solicitadas ao produto pelo cliente ou pelo préprio time de projeto,
gerara uma revisio de desenho para controle de alteragdes. Tal modificagdo
devera ser acordada formalmente entre o cliente ¢ o time de projeto sendo
discutidos inclustve impactos em custo e cronograma.

No CDR - Critical Design Review (revisio critica de desenho), sera
verificado o desempenho das pecas com desenhio final no atendimento do plano
de valida¢do bem como o desempenho destas pegas na validagio do chente que
também foi iniciada. A linha de produgdio estard instalada na localidade
escolhida para a produgdo do produto e as primeiras pegas do desenho,
ferramental e processo finais, estardo disponiveis para inicio da dltima etapa de
validagdo produto.

Na seqiiéncia sera feita a FA - Final Approval (aprovagdo final) que
avaliara o desempenho do produto, nos testes de validagdo internos e do
cliente, do processo bem como se os objetivos estdo sendo atendidos. Nesta
fase sera negociado com o cliente a data do PPAP — processo de aprovagdo das
pecas de produgfo sendo necessaria a preparagio da documentagdo pertinente a
este evento. Modificagdes de produto necessariamente representardo impacto
efm Custo € Ccronograma.

A etapa PRR - Production Readness Review (revisio de prontiddo da

produgdio), verificara principalmente a sitwagdo dos sub-fomecedores e
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processos de entrega do produto ao cliente final. Os objetivos de desempenho
de produgdio sero vernificados novamente e, caso necessario, ajustes serdo
feitos. O processo de validagdo interna do produto estara na sua fase de
conclusdo. O cliente estara finalizando o seu processo de validagio e iniciando
a montagem dos veiculo chamados “piloto” que tem por objetivo validar a
linha de montagem da montadora.

Finalizando as etapas de revisdo durante o desenvolvimento de projeto
a PA - Production Approval (aprovagdo de produgdo) serd realizada. O
objetivo de desempenho FTQ relacionado a esta fase do desenvolvimento terd
sido atingido e a producdo em regime de escaia sera inictada.

A Gltima etapa a ser desempenhada, é a CT - Close Out & Transfer
(encerramento do projeto e transferéncia de responsabilidade) que determinard
o encerramento do projeto bem como sua transferéncia para a planta de
manufatura do componente. Para que isto seja atingido, todos os outros
objetivos de desempenho deverdo ter seus resultados semelhantes aqueles
estabelecidos no inicio do projeto. E o processo de melhoria continua sera
iniciado com responsabilidade da planta de manufatura também.

Ambas, revisdes de desenho e de projeto seguem uma agenda que € a
mesma para todas as diversas etapas do projeto garantindo assim que nenhum
item seja perdido durante o andamento do mesmo. As figuras 6 e 7 apresentam
o modelo de agenda usada em cada uma das revisoes.

Apesar do gerente de projeto ser o responsavel por ambas as revisGes
(desenho e projeto) cada topico da agenda deveri ser preparada pelo
representante do time de projeto responsavel pelo topico, ou scja, se existir
uma questdo relacionada com a engenharia de manufatura, o responsavel por

ela devera preparar e apresentar este item durante a revisdo.
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REVISAO DE DESENHO
Agenda

DatadaRevisd0. _ _ _ _ . e —————

10.

i1,

12.

13.

14

15.

16.

17.

18.

TOPICOS APRESENTADOR

_Escopo do Projeto (Atualizagbesy — —o=ooososooooow

ftens de Agio da UimaRevisse ~ ==——=—————-ooos

Revisio do Cronograma do Cliente  ——==-——-—=osooos

. Verificagdo da Capacidade de Atendimento dos Requisitos/ Especificagles do Cliente e

Avaliagdo dos Riscos Técnicos (lacunas/ atualizagBo da plano de solugio) 00000 e m e —

Revisdo / Captura das Lictes Aprendides ~ ——==o——oomossos

. Revis&o dos Desenho do Produto (para liberagso inicial de engenharia)  @cmee—m——m——————
. Revis3o das Especificagdes de Material (para liberagfo iniciat de engenharia) 0000 o=

. DFMEAS (atealizagg®) . —moowmosomome

Revie3o do Desenho do Processo (atualizagbes) — ————mo—o—oeoeos
Rota do Processo (atudlizagées) — —o=o—o—o——ssoooo
Revisdo do Plano de Validagdo doProcesso oo ———=————smme oo
Validagdo do Desenho (fechament}y  —me————mm————=ee
Resutade do Warkshop MSD (atuglizagdes) —  ss————e-—————mos
Reviso do Desenho da Embalagem (atualizagéesy ~ ——-—meo————=soos
Resuttado da Validagdo da Embalages  ~—o———=—————=—oo
Avaliacao do Desenho para o Meio-Ambiente ~~ ———=—-———=mooos
Formulario de Recomendagfes @ Resumo da Revisdo de Desenfc e ——m——m——— =

Engenhana Robusta (atualizagges)y — —=oosoososTmommos

_Cronograma do Cliente (atualizagtes) — —e-—ooswsoooooeo

Checklist de Liberagio de Equipamentos {atualizagbes) 00000 er———mem————————

Figura 6 - Agenda da revisfio de desenho
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DL PHI

Auvutomotive Systems

Revisao de Projeto Checklist/Agenda

Revis#o: (Assinale) PL Cb CA FA PA CT

Time de Negbcio: Linha de Produto:
Projeto/Aplic.: Categoria:
Clientels): Ano Modelo:

Ref. P/Nis):

Ger. de Projeto:
Nam. do Projeto: Namero Pl :

Topico Apresentador
1. Introducio

- Gerente de Projeto
- Membros chave do time de projeto (revisdo do planejameto)

2. Hitérico do Projeto (Revisdo do Escopo)

- Relagdo com a estratégia de negécio/ produto

- Volumes e ano/modelo

- Fungéo ¢ aplicagio do produto/sistemna

- Cliente e nivel de comprometimento

- Informagbes da concorréncia e posionamento do produto

3. Resumo dos Requisitos

- Técnicos (incluir requisitos assurnidos e ndo definidos)
- Comerciais (incluir requisitos assumidos € ndo definidos)
- Mudangas necessarias por parte do cliente e da Delphi

4. Revisio dos itens abertos na revisio passada

- Situagdo do plano de soluglo (Revisdo do cartéio de pontos)

5. Revisio das saidas do projeto

- Revisae das tarefas incompletas para término da fase.

- Revisdo das datas chaves do projeto (Passadas e Futuras)

- Revisdo de todas questdes de alto risco e o plano de gerenciamenio de risco
{Planilha de risco efou Resumos dos Riscos como apropriado)

6. Revis#o das tarefas de projetos

- Digponibilidade de amostras
- Cronograma de projeto
- Disponibilidade da documentagiio (FMEA, resultado de testes, Apropriagdo, etc.)

Data da Reviso {Lista de presenga e topicos da reviséo completos)

Figura 7 - Agenda de revisio de projeto



( Importante mencionar que ao final de cada revisio de projeto sera
dado um direcionamento (Continuar, Terminar ou Atrasar) pelo time de
negocios da empresa sendo formalmente comunicado aos varios niveis
gerenciais, através do documento Direcionamento de Projeto apresentado na
abela 5.

f. D<LPHI

Business Team: Product Line;

Project Review Approval for the FA  Project Review
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( Project/Appl. Nome: Category:
Enstamarish Modal Year:

{ Ref. P/N{s):
Project Manager:

{ Project = GHPH Number:
Note: Above data is inked from Agenda sheet

PROJECT TEAM RECOMMENDATION REVIEW BOARD COMMENTS

Recommended Disposttion: [ [Procesd | | Delay | Terminate

{ Project Manager Sig

| ‘EB]T
IRR

{Payback s

Review Date:

If FA Project Roview. Wae ALAG Feasibility Checldist Presented? [dves [na Overall Level of Project Risk:

Disposition: [ Proceed ] Delay [ Tarminate

(i If Delay, Re-review date:

Product Team Leader Signature

. Tabela 5 - Tabela de direcionamento de projeto

( Na regido superior do documento sera informado o time de negdcios
{ ao qual o projeto esta vinculado, a nomenclatura do projeto, a linha de produto,
a categoria, e o gerente de projeto. Na regifio central esquerda do documento
sera coletada a recomendagio do time de projeto local bem como o seu
desempenho financeiro, enquanto que do lado direito seré coletada a opinido do

time de negbcios € quais membros contribuiram com tais comentarios. Na




regido inferior do documento sera determinado o risco do projeto pelo gerente
do time de produto, e caso a decisdo seja pelo atraso do projeto, uma nova data
de revisdo sera determinada.

Além das revisdes de projeto e desenho descritas a ferramenta em
questio também mapeia o envolvimento das areas funcionais bem como as
saidas que cada uma deve gerar em cada fase do projeto, conforme detalhado
na figura 8. Na primeira coluna da tabela, tem-se as diversas areas funcionais:
gerenciamento de projetos, comercial, engenharia de produto/ sistemas,
engenharia de processos, engenharia de testes e validagdo, compras, e
engenharia de manufatura. As demais colunas da tabela representam as fases
que o projeto se encontra delimitado pelas diversas revisdes de projeto
descritas anteriormente. Nas linhas da tabela, tem-se as atividades que cada
area funcional devera desempenhar naquela fase do projeto.

Além desta ferramenta a empresa usa como forma de controle de
desenvolvimento de projeto o Microsoft Project que foi otimizado para
controlar as atividades das diversas fases que contém tempos padrdes para o
térmmino de cada atividade e as interagSes entre as elas, bem como um banco de
dados bascado na sua rede interna de comunicagdo cletrénica que auxilia na
visualizagdo ¢ atualizagdo das informagdes dos projetos por todos os
mtegrantes do time local e também por pessoas fora da regido.

A responsabilidade do gerenciamenio das informagdes geradas por
cada uma destas ferramentas € dada ao perente de projetos que pelos menos
uma vez por més devera atualiza-las.

Como exemplo de time de projeto e sua organizagio a tabela 6 mostra
como € sua estruturagdo e relagdo com as diversas areas funcionais:

Os gerentes de projeto apesar de matricialmente estarem abaixo do
supervisor deste departamento, ndo sdo funcionarios do mesmo. Da mesma
forma os integrantes do time de projeto tem responsabilidades perante o projeto
e também perante a area funcional a qual sdo funcionarios. A escolha do time
de projeto € feita pelo staff de engenharia e comunicada formalmente a
organizagdo da empresa durante a revisdo de projeto “SBA” descrita

anteriormente.
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No time de projeto exemplificado nota-se que para a engenharia de
componentes existem duas colunas, fato que se deve 4 separagéo feita entre
componentes mecénicos € eletronicos. Para as engenharias de sistemas e
calibraciio um tmico engenheiro fara o desenvolvimento. Da mesma forma para
as areas de vendas, compras, logistica, qualidade, desenvolvimento de
fornecedores ¢ finangas, um representante de cada area fard parte do time de
projeto.

Tabela 6 - Estrutura de time de projeto
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Os projetos dentro da empresa sfo classificados quanto a sua

complexidade em A, B, C ou D sendo o tipo A o mais complexo ¢ 0 D o

menos. Para cada classificagdo sdo pré-determinadas por procedimento, quais

revisoes

de projeto / desenho

desenvolvimento. (vide anexo 1 para detalhes).

serio necessarias no decorrer do

Desta maneira desde o inicio do projeto tem-se claramente por quais

revisdes o projeto devera ser submetido tentando desta forma minimizar a

existéncias de erros no desenvolvimento.

Engenheiro Chefe Gm“e
Gerenclamento de| Engenharia de | Engenhariade | Engenhariade | Engenharia de | Engenharia de | oo\ -
Projeto Componentes | Componentes Manufaturs Calibracdo Sistemas

Supervisor Funcio Qjmsor Swm Sqnew:sor Gerente Gerente

Gerente de Projeto Em e X o g :’

oo | P ® | | e

Gerente de Projeto X m de m"e

oot | EE | x| Ees

Gerente de Projeto Eﬂg:,:f.,x - i Em:ﬁ : Engenheiro de | C"9Srheid de

Gerete deprojo | TG0 x gl - EECON
Sensor de Oxigénio | Gerente de Projeto E"gmprm ge X m;’e
S | coomarom | TR | x| e
prieoA Gerentedeprojn | X i ol
?‘“’“’ ";ﬂ Gerente de Projeto X X mﬁge
Mddulo de Contrale | Gerente de Projeto X X E'ﬁ:;;‘;:e

Foco no Projeto

v
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3.3. Definiciio dos indicadores de sucesso de projeto para o estudo de caso

Como apresentado nas segdes anteriores, tanto a empresa estudada
quanto a literatura definem indicadores e/ ou fatores de sucesso para um
projeto. De um modo simples todos tentam de alguma forma estabelecer uma
relagio entre o objetivo do projeto que pode ser desmembrado no planejamento
de recursos, investimentos, tempo de execugdo, retorno financeiro necessarios
para atingi-lo, ¢ a real situagdo do projeto apds sua implementagao.

Ainda da literatura tem-se que a definigdo de sucesso pode variar de
acordo com o avaliador do projeto. Na visdo do gerente de projeto o sucesso
pode representar o atendimento dos prazos, dos gastos, da qualidade ¢ dos
requisitos estabelecidos no inicio do projeto. No entanto, na visdo da empresa
que compra este projeto, tais fatores ndo vdo garantir que o produto por
exemplo, gere a lucratividade gsperada ou ainda que para o cliente final o
produto tenha o diferencial esperado.

Com isso, para se definir o criténo de sucesso, € necessario
estabelecer quais objetivos serdo levados em consideragio, qual o método de
mediciio que sera utilizado e sua eficiéncia.

No caso da empresa, os indicadores sio chamados de absolutos do

Flawless Launch (langamento sem falhas) e sdo compreendidos por:

1- PPAP - Production Part Approval Process (Processo de aprovagdo de
pegas de produgdo) no Tempo - Este absoluto compreende a realizagéo
da auditoria de liberagdo da linha de produgdo, na data previamente
estabelecida pelo cliente;

2- R (@ R- Run at Rate (Rodar a linha na capacidade méxima) em Tempo -
Da mesma forma que o PPAP esta atividade também ¢ um tipo de
auditoria feita pelo cliente para determunar se a capacidade maxima de
produgéo da linha, ¢ condizente com a sua necessidade;

3. Zero reclamagdes formais do cliente — Cada cliente tem um formato de
informar ao fornecedor a sua satisfagdo com o trabalho desenvolvido e

caso este trabalho ndo esteja a contento 0 mMesmo documento ¢ usado
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para informar ao fornecedor a sua insatisfagdio. A este documento &
dado o nome de reclamagio formal do cliente;

4- Nenhuma parada de linha — Cada minuto de linha de montagem parada
representa wm custo muito alto para o cliente. Por isso, causar esta
situagdio ¢ extremamente indesejavel;

5- Entrega de pegas dentro dos prazos estabelecidos — Evitar paradas de
linha e uso de fretes premium que trardio maiores custos;

6- Eficiéncia financeira — Manutengdo da lucratividade planejada antes do
inicio do projeto;

7- FTQ - First Time Quality (Fazer bem feito da primeira vez) — Evitar ao
méximo re-trabalhos na linha de montagem e diminuir a taxa de
desperdicio;

8- Produtividade — Diz respeito a manutengdo da capacidade de produgdo
planejada no inicio do projeto;

9. Eficiéncia Operacional — Diz respeito a lucratividade da linha de

montagem de wm componente especifico.

O niio cumprimento de qualquer um destes absolutos representara um
projeto que nio foi desenvolvido de modo correto.

Como a empresa tém revisdes periddicas destes fatores, dois deles,
PPAP em tempo e reclamagdes formais do cliente, serio usados como
medidores de sucesso do ponto de vista do cliente.

Além destes indicadores, para o desenvolvimento deste trabalho, é
necessdrio estabelecer uma maneira de verificar a eficiéncia no
desenvolvimento do projetos, ¢ para isso sera usado como medidor o
atendimento das revisdes de desenho e projeto planejadas para o projeto em
tempo.

E para que seja medido o desempenho aos olhos da empresa sera

estabelecido como indicador a eficiéncia financeira do projeto.
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Tabela 7 - Tabela de indicadores de sucesso e suas medigdes

3

Indicador Método de Medida Resultado

PPAP em tempo Plano de projeto Se a variagio da data

planejada estiver dentro do

considerado como atendido.
Caso comiririo o projeto
serd considerado fracassado

mesmo més sera

Reclamagio formal do Resultado das revisdes Uma tnica reclamacio

cliente de projeto significars o fracasso do
projeto

Atendimento as revisdes Plano de projeto Se a variagio da data

de desenho e projsto planejada estiver dentro do
mesmo més sera

considerado como atendido.
Caso contrérioc o projeto
sera considerado fracassado

Eficiéncia financeira Revistes de projeto Serd  considerado  um

variagio de lucratividade
for menor do que 10% do

valor determinado no inicio

do projeio

projeto com sucesso s¢ a

O método que sera usado para prover as informacdes relativas a cada
indicador sera o resultado das diversas revisdes de projeto realizadas durante 0
desenvolvimento dos projetos da empresa em questio, bem como a data que a
reviséo foi realizada em comparagdo com a data planejada.

A forma como sera determinado o sucesso ou fracasso do projeto
dentro deste estudo estd representada na tabela 7. Cada indicador tera uma
definigdo clara e mensuravel. Os indicadores relacionados com planejamento
terfio uma tolerdncia de um més para a data de término. Aquele relacionado
com a eficiéncia financeira tera tolerincia de 10% no valor pretendido /
planejado. Finalmente o indicador relacionado com as reclamagdes formais do
cliente devera ser zero, ou seja, nao serd admitida nenhuma reclamagdo formal
do cliente. O ndo cumprimento de um ou mais indicadores determinara o

fracasso do projeto.




Como apresentado anteriormente a0 término de cada etapa do projeto,
dependendo de sua classificagiio — A, B, C ou D — sera necessério a realizagio
de uma revisio de projeto que seguira uma agenda nica onde os indicadores
aqui selecionados serdo verificados. Desta maneira sera possivel verificar a
evolugéio do projeto bem a como a tendéncia de desempenho gue o mesmo tem
a partir do monitoramento dos indicadores.

Com a avaliacio dos projetos escolhidos neste estudo de caso pela
stica dos indicadores escolhidos, pretende-se entdo relacionar o resultado das
medigdes dos indicadores com as diversas competéncias que se espera do
gerente de projeto, para que s¢ possa entender, se o nfo atendimento de um
indicador foi devido a falta de uma competéncia do gerente de projeto em
especifico. Para tanto, serdo definidas como competéncias, os médulos de
treinamento em gerenciamento de projetos ministrados na empresa em questio.
Sera considerado que o gerente de projeto detém tal competéncia quando o
mesmo tiver sido treinado em determinado mddulo. O mapeamento destes
médulos de treinamento é verificado na tabela 8.

Os médulos em sua maioria sio derivados do PMBoK sendo que o
mapeamento da necessidade de treinamento é feita pelo PSO — Project Support
Office (escritorio de suporte ao gerenciamento de projetos), bascado na
demanda de projetos, necessidades verificadas nos funcionarios ou pedido dos
SUPETVISOTES.

Com base na planitha de treinamento ¢ no cumprimento ou nio do
indicadores de sucesso propostos para o estudo de caso, sera proposta uma
relagdio entre os indicadores de sucesso ¢ as competéncias em gerenciamento
de projeto. Definida e comprovada tal relagio sera usada para determinar a

matriz de decisiio para escolha do gerente de projeto .
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Tabela 8 - Matriz de treinamento em gerenciamento de projetos

33

w| e glol o oo%_z._i 7
Matriz de §§§§g§§*§g§§g§§
_ BRI EREEE
Treinamento em | § |2[5]2]2|2|a|5] 822 2|8|C| ]S
Gerencimento de | £ |8|3| 3| & 2| al=| 2| §]3] ol 3|5 G| E
Projetos @fggg.gggag,@ﬁ%gg
8|8|"|2|28]=|5|"|83]|8|8|8|°
Funcionario-1 janssl 3|l 3| z|lrlalrlA|lA|A|R|A|R[3|RI|R
Funcionario-2 ago0| 5| 3|alr|lAa|lrR[A[3|3|R|A|RIAIRIR
Funcionario-3 Jan9s| 3| 3| 1|r|A|[R|3[3]|3|R|A|R|AIR|R
Funcionario-4 ans7| 31 3| 23|nala|r|3|A|3|R|[4IR[3|RI|R
fupclon;rib.-§ Janos| 3| 3| 3|rR|4a|rR|A[3|[3|R|A|R|AIR|R
Funcionario-6 Novo7| 2| 3|A|R|A|R|[3]A|3|R|A|R|3|12|R
Funcionario-7 Mayos|A|3|A|R|A|R|3|A|A|R[A|R|AIR|R
Funiconario-8 Maro7 | Al 4| 3|R|IA|IR|A|3]|A|R|4|[R|A|1|R
Lﬂenda
Requerido R
Pedido w
Nao aplicavel NA
Ausente A
Ano feito :

Deve-se observar que o “Ano feito” aparente na legenda significa o
ultimo digito do ano em que o freinamento foi atendido pelo gerente de projeto
em questdio. Segundo a empresa, os treinamento sdo disponibilizados com wna
cadéncia pré-estabelecida (2 anos) que podera ser revista caso haja uma
necessidade especifica.

A letra “R” significa que é obrigatério aquele funcionario participar
daquele treinamento. Tal obrigatoriedade da-se pela fungdo desempenhada na
empresa. A letra “W” informa a empresa que o empregado sente a necessidade
do treinamento para melhor desempenhar sua atividade. A letra “A” representa
que o funcionario foi convocado para aquele treinamento mas nao compareceu.
Por fim, “NA” significa que aquele funciondrio ndo necessita participar
daquele treinamento por ser desnecessrio para a fingdo que ele exerce no

momento.




3.4. Escolha dos projetos

A empresa estudada divide os seus projetos por categoria, mapeando-
os pela sua complexidade em termos de mudancas de processo e fou de
mudancas no produto, comparado com os produtos e processos existentes,

conforme demonstrado no mapa representado na figura 9.

Components Projects by Category

A
Process
Changg FLPLET
Sensor Loc
MNaw ling
New Topling
A Equipment
New Topling @
AR853
DCP Assembl
1 - Application Project

11 - Process Project
Il - Product Project

ARSS55 PROOS: IV - Strategic Project
DCP Gen 11X - 4
PM002
1. Manifold
Cosmetic Changes Ci X Product
{ex. Label Change) C‘I:arr:(;‘e m Mew Generation New Product 2:?:'1;‘:

Figura 9 - Mapa de distribuicfio de projetos

Como pode ser observado, o mapa esta divido em setores (LILIIe
IV) que determinam a complexidade do projeto. No eixo das ordenadas tem-se
a complexidade relativa ao produto enquanto que na abscissa tem-s¢ a

complexidade relativa ao processo. Desta maneira, um projeto que considerar
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o desenvolvimento de um novo processo e de um novo produto estara

localizado no canto superior direito do mapa.

Importante lembrar que este mapa apenas considera complexidade do

produto e do processo, ou seja, néo necessariamente um projeto que estd no

setor IV sera um projeto de categoria “A”. A categorizagio do projeto € dada

pelos seguintes aspectos (vide anexo Al para maiores detalhes):

1-

Projeto tipo “A”: Significante desenvolvimento de produto &/ ou
processo de manufatura que represente impacto direto no envio de
novos componentes para um programa de um novo cliente
estratégico. (exemplos: Introdugiio de uma nova tecnologia de
produto/ processo; novo cliente; significante modificagdo de
capacidade instalada; significante modificagiio de volumes);
Projeto tipo “B”: Modificagdo de produto ¢/ ou processo de
manufatura para programas de um cliente conhecido. {(exemplos:
Aplicagdo de tecnologia conhecida; Novo ou atualizagdo de
produto e/ ou processo de manufatura);

Projeto tipo “C”: Modificagido pequena em produto e/ ou processo
de manufatura existentes. Neste tipo de projeto normalmente o
tempo para langamento é curto e S30 poucos 05 TEeCursos
utilizados.(exemplos: novo carregamento de metais nobres em um
conversor catalitico; troca de conector elétrico; mudanga de
comprimento de tubo);

Projeto tipo “D”: Projetos internos a empresa. (exemplos:

mudanga de posigdo de uma maquina;, mudanga de embalagem).

Como definido anteriormente, o estudo de caso deste trabalho tera

foco em projetos de componentes pertencentes a um sistema de gerenciamento

de motores, com isso, todos os projetos estudados terdo datas de inicio e

término idénticas uma vez que sdo determinadas pelo projeto do cliente

(motor).
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Tomando-se como base entdio, o mapa da figura 9, serdo escothidos de

forma aleatéria 2 projetos do setor IV e 2 projetos do setor I1I. Nao serdo

considerados projetos de categoria “D”.

Para que se possa comparar 0s projetos de forma equivalente, serd

definido um roteiro para coleta de informagdes como segue:

Escopo do projeto;

Investimento do projeto;

Cronograma inicial do projeto (datas das revisdes de desenho e
projeto, e datas pertinentes ao cliente);

Categoria do projeto (A, B, Coub),

Descrigdo do projeto (quantidade de novas maquinas para linha de
montagem ¢ quantidade de novos sub-componentes do produto;
Gastos por fase do projeto ;

Cronograma final do projeto;

Perfil do gerente de projeto.
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4. PROJETOS ESTUDADOS

Os projetos que serdo estudados, dizem respeito a produtos que fazem
parte de um sistema de gerenciamento de motores, que esta sendo desenvolvido
pela empresa e sera aplicado em veiculos do mercado nacional e mternacional
ainda durante o ano de 2005. Este sistema ¢ composto por 11 novos produtos e
como todos serdo aplicados ao mesmo motor, todos deverdo atender o mesmo
cronograma, pelo menos no que diz respeito as datas do cliente cliente.

Foram escothidos quatro destes produtos seguindo o proposto
anteriormente, ou seja dois produtos que estejam localizados na regifio IV do
mapa de projetos da empresa e dois projetos que estejam localizados na regido
1. Tais projetos sdo:

i — Injetor de combustivel — Componente responsavel pela dosagem
de combustivel para o funcionamento correto do motor, nas diversas condigdes
de condugdo do veiculo.

2 — Valvula de aceleragéio eletrénica — Componente responsavel pela
dosagem do ar de admissdo para o motor. Pelo fato de ser um componente
eletrénico, ndo ha ligagdo fisica (cabo do acelerador) entre esta pega € o
condutor do veiculo, todo o controle de abertura e fechamento da valvula ¢
feito via software. Com isso este componente se torna um item de seguranga
para o veiculo, fazendo com que seu desenvolvimento seja de alto risco para a
empresa que devera testia-lo de maneira a atender sempre os requisitos de
seguranga.

3 — Galeria de combustivel — Componente responsivel pela
distribuigdio e armazenamento do combustivel que serd usado pelos injetores.
Pelo fato de conter combustivel também ¢é considerado um item de seguranca e
devera atender as especificagBes de “crash test” (teste de impacto de veiculo),
que determinam gue apés o impacto do veiculo a 50 km/h ndo poderd haver
vazamento de combustivel.

4 — Coletor de admissdo de ar — Este componente tem como principal
fungio o correto direcionamento do ar de admissdio para a cémara de
combustio. Ainda deveréa sustentar a valvula de aceleragio eletrdnica, a galeria

de combustivel e os injetores de combustivel.
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4.1. Projeto 1 — Injetor de combustivel

1. Escopo do projeto

Este projeto tem com escopo 0s seguintes aspectos:

1-

2-

Ponto de vista de negdcios: Introdugdo de nova tecnologia (mais
competitiva), ¢ manuten¢io dos volumes fornecidos atualmente;
Ponto de vista comercial: Pelo menos 5 anos de produgéio ¢ uma
lucratividade em porcentagem na ordem de ! digito. Desafio de
localizar a maior parte dos sub-componentes para melhoria de
lucratividade.

Ponto de vista técnico: Primeira aplicagdo do produto. Validagdo
de desenho realizada apenas em protdtipo.

Ponto de vista de qualidade e logistica: Manutengéo e methora dos
niveis de qualidade do produto corrente. Manutencdio do mesmo
processo de envio da peca para o cliente.

Ponto de vista de manufatura: Nova linha de montagem.
Oportunidade de aplicagio novas técnicas de Lean Manufacturing

(Manufafura Enxuta).

2. Investimento do prejeto

Por motivos de confidencialidade, o valor total do investimento usado

para o desenvolvimento deste produto sera apresentado em porcentagem do

valor total investido para a implementagio de um novo sistema de

gerenciamento de motores.

Desta forma o investimento total usado neste produto foi de 54% do

valor total considerado para o desenvolvimento do sistema de gerenciamento

de motores.

3. Cronegrama inicial do projeto

Esta informagdo sera apresentada na forma de figura para melhor

visnalizagdo das fases do projeto, conforme mostra a figura 10.
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p Figura 10 - Cronograma inicial do projeto injetor de combusiivel

As data relativas ao cliente dizem respeito ao PPAP - processo de
[ aprovagio de pegas de produgdo, Run @ Rate - Rodar a linha na capacidade

méxima, corrida piloto € SOP - inicio de produgdo.

( 4. Categoria do projeto
{

Seguindo a normalizagio usada pela empresa este projeto foi
categorizado como tipo “B”, e pela fato de considerar grandes mudangas no
, produto ¢ no processo esta localizado na regifio IV do mapa de distribuigéo de
( projetos.

5. Descrig¢do do projeto

O projeto do injetor de combustivel consiste na localizagdo de uma

nova linha de montagem para a planta fabril da empresa. Neste processo foram

construidas ¢ instaladas 16 novas méaquinas, sendo o produto constituido por 17

novos sub-componentes. Como a montagem do injetor de combustivel € critica

( do ponto de vista de contaminacdo, também foi considerada a construgdo de
uma area anexa a fabrica onde a linha esté instalada, com controle de acesso

para impedir a contaminagéo durante o processo de montagem.
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6. Gastos por fase do projeto

Os gastos do projeto no tempo serfio representados pelo grafico da

[T 1]

figura 11, onde tem-se no eixo “x” 08 meses nos quais foram feitos gastos e no

eixo “y” temos a porcentagem relativa ao investimento total realizado no

projeto.
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Figura 11 - Gastos do projeto por fase do projeto

7. Cronograma final do projeto

Da mesma forma que foi representado o cronograma inicial do
projeto, a figura 12 mostra o final. Fica claro que a partir da data da revisdo de
projeto CA - Aprovagio do Conceito, o cronograma deixa de atender o
original e ao final do projeto pode-se perceber um atraso de quase um ano nas
datas.

E importante no entanto mencionar, que ¢ atraso nas datas do projeto

do injetor de combustivel nio geraram impacto nas datas do cliente.
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Figura 12 - Cronograma final do projeto injetor de combustivel

8. Perfil do gerente de projeto

O gerente de projetos do projeto injetor de combustivel iniciou sua
carreira na propria empresa como estagiirio em janeiro de 1997 na area de
engenharia de manufatura de injetores de combustivel. Um ano depois foi
contratado como engenheiro de manufatura janior para o mesmo componente e
esteve envolvido na localizagio da primeira linha deste produto na planta fabril
da empresa. Antes deste projeto ndo havia atuado como gerente de projetos e a
raziio pela escolha foi sua experiéncia com o produto € principalmente com a
linha de montagem. Na figura 13 tem-se o atendimento deste gerente de projeto

aos treinamentos relativos a gerenciamento de projetos.
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4.2. Projeto 2 — Vilvula de aceleracdo eletronica
1. Escopo do projeto

Este projeto tem com escopo os seguintes aspectos:

1- Ponto de vista de negocios: Localizagdo de nova tecnologia na
regifio, possibilitando um melhor posicionamento com relagdo as
empresas concorrentes.

2- Ponto de vista comercial: Pelo menos 5 anos de produgéo ¢ uma
lucratividade em porcentagem na ordem de 1 digito. Desafio de
desenvolver fornecedores para os sub-componentes, com a
confiabilidade necessaria, para garantir um 6timo desempenho da
valvula de aceleragdo, com custos alinhados a lucratividade do
negocio.

3- Ponto de vista técnico: Projeto de alto risco por ser o primeiro
desenvolvimento da tecnologia e a primeira aplicagdo do produto.
A correta aplicagdo dos procedimentos de validagdo de desenho e
processo serdo de muita importincia para o sucesso do projeto.

4- Ponto de vista de qualidade e logistica: Por se tratar de um produto
novo sem historico de retornos de garantia, a expectativa ¢ a de
manter os niveis de um produto similar (valvula de aceleragbo
mecdnica). No que se refere a logistica serd necessario o
estabelecimento de um novo planejamento ji que os sub-
componentes de maior valor sdo importados.

5- Ponto de vista de manufatura: Nova linha de montagem.
Necessidade de aplicagdo de técnicas de Lean Manufacturing

(Manufatura Enxuta) para garantir a lucratividade.

2. Imvestimento do projeto

Por motivos de confidencialidade, o valor total do investimento usado
para o desenvolvimento deste produto serd apresentado em porcentagem do
valor total investido para a implementagio de um novo sistema de

gerenciamento de motores.
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Desta forma o investimento total usado neste produto foi de 17% do
valor total considerado para o desenvolvimento do sistema de gerenciamento

de motores.

3. Cronograma inicial do projeto

Esta informagdo sera apresentada na forma de figura para melhor

visualizagdo das fases do projeto, conforme mostra a figura 14.
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Figura 14 - Cronograma inicial do projeto valvula de aceleragdo eletrénica

As data relativas ao cliente dizem respeito ao PPAP - processo ds
aprovagio de pegas de produgfo, Run @ Rate - Rodar a linha na capacidade

maxima, corrida piloto ¢ SOP - inicio de produgio.

4. Categoria do projeto

Seguindo a normalizagio usada pela empresa este projeto foi
categorizado como tipo “A”, e pela fato de considerar grandes mudangas no
produto e no processo esta localizado na regifio 1V do mapa de distribuigdo de
projetos.

5. Descricdo do projeto

O projeto da valvala de aceleragfio eletronica, considera a criagdo e

instalagio de uma nova linha de montagem na planta fabsil da empresa,
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composta por 12 novas maquinas. Com relagdo ao produto, 21 novos sub-
componentes compde a valvula de aceleragdo eletrdnica, e por se tratar de um
componente que influencia na seguranga do veiculo, foi dado especial atengio

as estagoes de teste do produto.

6. Gastos por fase do projeto

Os gastos do projeto no tempo serdo representados pelo grafico da

figura 15, onde tem-se no eixo “X” os meses nos quais foram feitos gastos € no

o %

eixo “y” temos a porcentagem relativa ao investimento total realizado no

projeto.
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Figara 15 - Gastos de projeto por fase do projeto (Valvula de aceleragio eletronica)

7. Cronograma final do projeto

Da mesma forma que foi representado o cronograma inicial do
projeto, a figura 16 mostra o final. Fica evidente que a partir da data da revisdo
de desenho CDR — Aprovagdo Critica do Desenho, o cronograma comega a se
diferenciar do original e ao final do projeto pode-se perceber um atraso de

aproximadamente seis meses nas datas.



Apesar deste atraso no cronograma original, da mesma forma que no
projeto do injetor de combustivel, ndo houve impacto nas datas do

cliente.atraso nas datas do projeto foi determinagdo do cliente.
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Figura 16 - Cronograma final do projeto injetor de combustivel

8. Perfil do gerente de projeto

O gerente de projetos do projeto valvula de aceleragio ingressou na
companhia em novembro de 1997 na 4rea de engenharia de manufatura de
valvulas de aceleragio mecanicas. Esteve envolvido anteriormente a este
projeto em outros de menor porte relacionados ao desenvolvimento de novas
méquinas para a linha de montagem da valvula de aceleragio mecéanica. Na
figura 17 tem-se o atendimento deste gerente de projeto aos ftreinamentos

relativos a gerenciamento de projetos.
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4.3.Projeto 3 — Galeria de combustivel
1. Escopo do projeto

Este projeto tem com €s¢opo 08 seguintes aspectos:

1- Ponto de vista de negdcios: Manutengdo de volume de produgéo
da linha de montagem ja existente na planta fabnl;

- Ponto de vista comercial: Elevagdo da lucratividade do produto
atnal para 2 digitos, com pequena modificagio de design;

3. Ponto de vista técnico: Baixo risco por se tratar de tecnologia ja
desenvolvida e aplicada pela empresa.

4- Ponto de vista de qualidade ¢ logistica: Manutengo e methora dos
niveis de qualidade do produto corrente. Manutengdo do mesmo
processo de envio do componente para o cliente no produto
corrente.

5. Ponto de vista de manufatura: Utilizagdo de linha de produgéo
existente com pequenas modificacdes para atender a mnova

condigdo de design.

2. Investimento do projeto

Por motivos de confidencialidade, o valor total do investimento usado
para o desenvolvimento deste produto serd apresentado em porcentagem do
valor total investido para a implementagdo de um novo sistema de
gerenciamento de motores.

Desta forma o investimento total wsado neste produto foi de 4% do
valor total considerado para 0 desenvolvimento do sistema de gerenciamento

de motores.

3. Cronograma inicial do projeto

Esta informagdo sera apresentada na forma de figura para melhor

visnalizagio das fases do projeto, conforme mostra a figura 18.
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Figura 18 - Cronograma inicial do projeto galeria de combustivel
As data relativas ao cliente dizem respeito ao PPAP - processo de
aprovagio de pegas de produgdo, Run @ Rate - Rodar a linha na capacidade

maxima, corrida piloto e SOP - inicio de produgéo.

4. Categoria do projeto

Seguindo a normalizagio usada pela empresa este projeto foi
categorizado como tipo “C”, e pela fato de considerar pequena mudanga no
produto ¢ no processo esta localizado na regifio I1I do mapa de distribui¢éo de
projetos.

Devido a esta categorizagdo apenas algumas das revisdes de projeto e
desenho sdio necessaria, conforme estabelecido no apéndice Al e demonstrado

na figura 18 onde “N/A” significa nfio aplicavel.

5. Descrigio do projeto

O projeto da galeria de combustivel consiste na mudanga de design da
galeria atual j&4 comercializada com o mesmo cliente. Tal modificagéo
considera a mudanga do plastico usado na inje¢do da pega, bem como na troca
do material da conexdio de entrada de combustivel de metalico para plastico.
Esta tltima também gerou a necessidade de um novo processo de unifo entre a

galeria e a conexdo de entrada de combustivel. No total as mudangas



representam wma nova maquina 3 linha ji existente e um novo sub-

componente.

6. Gastos por fase do projeto

Os gastos do projeto no tempo serdo representados pelo grafico da
figura 19, onde tem-se no eixo “x” 0s meses nos quais foram feitos gastos e no

eixo “y” temos a porcentagem relativa ao investimento total realizado no

projeto.
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Figura 19 - Gastos de projeto por fase do projeio (Galeria de combustivel)
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7. Cronograma final do prejeto

Da mesma forma que foi representado o cronograma inicial do
projeto, a figura 20 mostra o final. Apesar da quantidade de revisdes de projeto
e desenho serem inferiores aos demais projetos estudados, ainda assim €
possivel perceber um atraso de pouco mais de um ano nas datas do projeto. Tal

atraso também ndo causo impacto nas datas do cliente.
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Figura 20 - Cronograma final do projeto galeria de combustivel

8. Perfil do gerente de projeto

O gerente de projetos do projeto galeria de combustivel foi contrado
pela companhia em maio de 2002 junto a uma empresa concorrente, onde
também desenvolvia as atividades de engenheiro de produto para galerias de
combustivel. Esta é sua primeira experiéncia como gerente de projeto. Na
figura 21 tem-se O atendimento deste gerente de projeto aos treinamentos

relativos a gerenciamento de projetos.
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4.4.Projeto 4 — Coletor de admissao de ar
1. Escopo do projeto

Este projeto tem com €scopo 0s seguintes aspectos:

1- Ponto de vista de megécios: Introducdo de novo produto no
portfolio de produtos da empresa na regido;

2. Ponto de vista comercial: Pelo menos 5 anos de produgio ¢ uma
lucratividade em porcentagem na ordem de 1 digito. Desafio de
desenvolver um fornecedor local com experiéncia para a injegdo
plastica deste componente;

3- Ponto de vista técnico: Alto risco devido a empresa ndo possuir
experiéncia na manufatura deste tipo de produto. Validagio de
desenho realizada apenas em prototipos feitos com material e
processo diferentes dos definidos para produgdo;

4- Ponto de vista de qualidade e logistica: Necessidade de definigdo
dos indices de qualidade por se ftratar de um produto novo, €
necessidade de desenvolvimento de plano logistico que considere
o fomecedor escolhido como parie fundamental do processo;

5. Ponto de vista de manufatura: Sem impacto j4 que a pega sera

comprada.

2. Investimento do projeto

Por motivos de confidencialidade, o valor iotal do investimento usado
para o desenvolvimento deste produto sera apresentado em porcentagem do
valor total investido para a implementagdo de um novo sistema de
gerenciamento de motores.

Desta forma o investimento total usado neste produto foi de 16% do
valor total considerado para o desenvolvimento do sistema de gerenciamento

de motores.
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3. Cronograma inicial do projeto

Esta informagio serd apresentada na forma de figura para melhor

visualizagdo das fases do projeto, conforme mostra a figura 22
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Figura 22 - Cronograma inicial do projeto coletor de admissiio de ar
As data relativas ao cliente dizem respeito ao PPAP - processo de

aprovagio de pecas de produgfio, Run @ Rate - Rodar a linha na capacidade

méxima, corrida piloto e SOP - inicio de produgdo.

4, Categoria do projeto

Seguindo a normalizagio usada pela empresa este projeto foi
categorizado como 1ipo «C” ¢ pela fato de considerar um novo produto esta
localizado na regiio II do mapa de distribuigdo de projetos.

E importante mencionar que apesar da categorizagfio dada ao projeto,
foi decidido pelo time de produto que apenas a revisio de projeto CD -
Diregio do Conceito, nio seria necessaria. Todas as demais revisdes de projeto
e desenho foram estabelecidas como necessarias.

5. Descrigiio do projeto

O projeto do coletor de admissdo de ar considera a substituigio da

produto atual desenvolvido pelo cliente em material metélico, por um produto
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em material plastico que tenha menor custo, methor desempenho, em termo de
potencia ¢ torque, € melhor interagio com os demais componentes do sistema

de gerenciamento de motores.

6. Gastos por fase do projeto

Qs gastos do projeto no tempo serdio representados pelo grafico da
figura 23, onde tem-se no eixo “x” 0s meses nos quais foram feitos gastos € no

eixo “y” temos a porcentagem relativa ao investimento total realizado no

projeto.
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Figura 23 - Gastos de projeto por fase do proieto (Coletor de admissdo de ar)

7. Cronograma final do projeto

Da mesma forma que foi representado o cronograma inicial do
projeto, a figura 24 mostra o final. No caso deste projeto a variagdo das datas
(planejado ¢ real) comega na revisio de desenho IDR — Reviséo Interina de

Desenho, e ao final do projeto acumula um atraso de seis meses.
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Diferentemente do outros projetos o atraso deste causou impacto no

cronograma do cliente, que foi modificado para se ajustar as datas do projeto
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Figura 24 - Cronograma final do projeto coletor de admissfio de ar

8. Perfil do gerente de projeto

O gerente de projetos do projeto coletor de admissdo de ar ingressou
na empresa como engenheiro de aplicagOes em Maio de 1998, para os produtos
relacionados ao trem de valvilas. Em 2001 foi promovido a supervisor de
engenharia para componentes do sistema de gerenciamento de motores.
Previamente a este projeto nunca atuou como gerente de projeto. Na figura 25
tem-se o atendimento deste gerente de projeto aos treinamentos relativos a

gerenciamento de projetos.
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4.5.Comparacéo entre os projetos

Com o auxilio da tabela 9 sera comparado 0 desempenho de cada

projeto com relagdo ao roteiro de pesquisa proposto como segue:

Tabela 9 - Comparagdo dos projetos através do roteiro de pesquisa.

Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 4
“Escopo do projeto Define um projeto de Define um projeto de alto Define um projeto de Define um projeto de
médio riaco. sco. baixo risca. rmédio risco.

investimento do projeto 57% 17% 4% 16%

Cronograma iniclal x final trasos NAO causaram trasos ndo causaram  Atrasos nao causaram trasas causaram

do projeto impacto no cronograma  jimpacto no croncgrama Jimpacto no cronograma  [impacio no cronograma
do cliente. cliente. do cliente. do cliente.

Categovia do projeto B A c C

Descrico do projeto 16 novas maquinas. 12 novas maguinas. 1 nova maquina. 1 novo componente.

17 novos componentes. |21 novos componentes. 11 novo componente.

Gastos por fase do projeto 95% do investimento 50% do investimeto 96% do Investimento 98% do investimento
realizade ap6s a revisao [ralizado antes da revisio |realizado apés a revisio |realizado apdsa reviséo
de projeto CA. de projeto CA. de projeto CA. de projeto CA.

Perfil do gerente de projeto 4 anos de experiéncia na |5 anos de expeniéncia na [Sem experigncia na 4 anos de experiéncia na
empresa na area de empresa na area de empresa. Cameira empresa na area de
manufatura e processe.  [manufatura e processo. haseada na enhenharia |produto.

L32% de atendimento aos [40% de atendimento aos |de praduto, 20% de atendimento aos
inamento de inamento de 47% de atendimento aos [treinamento de
lgerenciamento de gerenciamento de reinamente de gereniciamento de
projetos. projetos. gerenciamento de projetos.
proietos.

Em uma primeira analise das informagdes contidas na tabela 9, pode-
se perceber que a empresa determina gue pessoas com maior experiéncia nos
seus processos, sejam colocadas como gerentes de projetos de projetos de
médio e alto risco, enquanto que pessoas sem esta experiéncia sejam
consideradas para projetos de baixo risco.

Também ¢ possivel perceber, nesta amostragem de projetos, um baixo
atendimento aos modulos de treinamento em gerenciamento de projetos
ministrados pela empresa. Na tabela 10 € mostrada a distribui¢do de
treinamentos por projeto, onde pode-se observar que 2 partir de 2003 houve
uma intensificagiio na disponibilidade de treinamentos, fato que pode ter sido
ocasionado pela formagdo do grupo de gerenciamento de projetos que foi
estabelecido no inicio de 2002 (o treinamento recebido pelo gerente de projeto-
7 em 2001 foi ministrado durante viagem a matriz da empresa nos EUA).
Ainda assim de um total de 15 possiveis treinamentos, 6 ndo foram

disponibilizados para os gerentes de projeto como segue:



1- Elevagio de risco

2

Revisdo de projetos

3- Gerenciamento de recurso

Gerenctamento de qualidade

4-
5-
6-

Gerenciamento de cronograma
Caminho Critico

Tabela 10 - Modulos de treinamento por projeto
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Projeto-1 Projeto-2 Projeto-3 Projeto-4

PDPO1 2003 2003 2003 Ausente
Gerenc. de Projetas i 2063 - _200_3 _"_2-004 2003
Revisiao de Desenhe 2603 Ausente- Ausente Ausenté
Elevacio de Risco o Requerido- . Requerido Requerido “R;aqueric-lo
Modelo de Cronograma | 2004 Ausente 2004 ) Ausente |
Revisiio de Projet; Requerido ) _i-{equerido Requerido Requ;e;i:io_
Pianej. de Projeto _A:sént_e- i | 2003 il 2003 2003;
Gerenc. de Risco Auser-xt;a Ausem_t-e 0 200?;_ T Ausente_ -
Eerem:;e R;I I “;1;;1; 2003 Ausente _Auser;te
Gerenc.de Recurse ) iequeritig K litexiuen‘do [ _Requerido Reque;ri_do-
Gerenc. de Escopo Aus-ente Ausente 2004 » Ausenté -
Gerenc.de Qualidade Requeddo_ _—Requerick; | Il_equerido Requerido-
Gerenc. da Comunic. 2003 2063 _ ;2603 : _-_Aﬁ;ente
Gerenc. de Cronog. Requendo 2061 Requen'do Req;ergt-) N
Eamin; Critico Requerido Requerido Requeri;io Rc-a;;e;i_do.

Com relagdio ao investimento € possivel notar na maioria dos projetos

considerados que este foi realizado com maior peso apds a revisdo de projeto

CA - Aprovagio do conceito, que determina o final da fase de planejamento e

o inicio da fase de validaggo do desenho.




5. PROPOSTA DA MATRIZ DE DECISAQ

Com base nas informagdes obtidas no capitulo anterior foi definida a
tabela 11 que mostra o desempenho dos projetos com relagdo aos indicadores
de sucesso estabelecidos na tabela 7 do capitulo 3, onde um unico asterisco
indica que mesmo com o atraso do cronograma do cliente, ainda assim néo foi
possivel o atendimento da nova data de PPAP estabelecida, enquanto que o
asterisco duplo indica que o atraso na realizagdo de uma revisdo de projeto e/
ou desenho foi devida A alteragdo nas datas do cliente, e ndo por uma falta de

controle do projeto.

Tabela 11 - Desempenho dos projetos com relagio aos indicadores de sucesso.
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Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3 Projeto 4
PPAP no tempo Atendido Atendide Nao atendide* | N&o atendido*
Reclamagdes formais do cliente 0 o] g 3
Atendimento 4s revisdes de desenho e projeto Atendido™ Atendide™ 1 Nio atendido | Ndo atendido
Eficiéncia financeira Atendido Nao atendido Atendido Atendido
Resultado| Sucesso Fracasso Fracasso Fracasso

Pelo exposto trés dos quatro projetos estudados ndo atenderam aos
critérios estabelecidos e portanto foram considerados fracassados.

Como o objetivo deste estudo é avaliar a responsabilidade do gerente
de projeto no desempenho do projeto e propor uma matriz de decisdo para
escolha do gerente de projeto, serd introduzida a hipdtese que tanto o sucesso
como o fracasso dos projetos do estudo de caso, € devido ao desempenho do
gerente de projetos.

Para validagdo desta hipdtese foi desenvolvido um questionario que
tem como base o trabalho apresentado pela Associagdo Brasileira de
Gerenciamento de Projetos - Referencial Brasileiro de Competéncias em
Gerenciamento de Projetos (2004), onde € avaliada a atitude pessoal do gerente
de projetos.

Neste trabalho as atitudes pessoais foram divididas em 8 aspectos,
sendo cada aspecto representado em média por 8 caracteristicas, resultando
num total de 62 caracteristicas de avaliagdo da atitude pessoal do gerente de

projeto.



Os 8 aspectos sdo:

1. Capacidade de comunicag@o;

2. Iniciativa, engajamento, entusiasmo, capacidade de motivagio;

3. Capacidade de fazer contatos;

4 Sensibilidade, auto controle, habilidade em reconhecer valores,
prontidio para assumir responsabilidades, integridade pessoal;

5. Resolugioc de conflitos, cultura de  argumentago,
imparcialidade;

6. Habilidade em encontrar solugdes, pensamento holistico;

7. Lealdade, solidariedade, prontiddo em ajudar;

8.  Capacidade de lideranga.

O questionario desenvolvido foi entdo submetido ao chefe funcional
de cada um dos gerentes de projetos, dos projetos avaliados no estudo de caso.
Além das 62 caracteristicas relacionadas com a atitude pessoal do gerente de

projeto, mais quatro questdes foram adicionadas:

1- O numero de anos do gerente de projeto na empresa, foi marcante para

o desempenho do projeto?

b
'

A experiéncia anterior do gerente de projeto na engenharia de

manufatura/ processo/ produto/ aplicagdo, foi marcante para o

desempenho do projeto?

3- O conhecimento dos processos empregados no desenvolvimento de
produtos, foi marcante para o desempenho do projeto.

4- A estrutura de suporte ao gerenciamento de projetos colocada a

disposigdo do gerente de projeto, foi marcante para o desempenho do

projeto?

Estas questdes buscaram estabelecer alguma relagio entre fatores
externos ao projeto € o seu desempenho.
As respostas dos chefes funcionais as 66 questdes esta apresentada no

anexo 2 e o resultado desta pesquisa foi resumido na tabela 12.
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Tabela 12 - Resuitado da avaliagiio das atitudes do gerente de projeto e influéncia de fatores externos

IProjeto 1 lprojeto 2 Projeto 3 Projeto 4
1Capacidade de comunicacac Desenvolvido !Em desenvelvimento |Em desenvolvimento |Néo desenvoivido
Iniciativa, engajamento,
antusiasmo, capacidade de Desenvolvido Desenvalvido Em desenvolvimento |Desenvolvido
motivagio
Capacidade de fazer contatos |em desenvoivimente |Em desenvolvimento Desenvolvido Em desenvolvimento
Sensibifidade, auto controle,
habilidade em reconhecer
g "<‘ valores, prontidac para assumir [Desenvolvido Em desenvolvimento |Nao desenvolvide JEm desenvoivimento
2 g responsabilidades, integridade
ES pessoal
<n
Resolugdo de confiitos, cultura ] , , -
de argumentagZo, impardalidade N&a desenvolvide IN%o Desenvolvida Em desenvolvimento |Em desenvolvimento
Habilidade em encontrar . . . )
jgol_u_ﬁ , pensamento hofistico Desenv:iﬁvndo Desenvolvido Em desenvolvimento JEm desenvolvimento
L ealdade, solidariedade, . ; ] .
1 prontidio em ajudar Em desenvolvimento |Em desenvolvimento |Desenvolvido Em desenvolvimento
ICapaddade de lideranga Desenvolvido Desenvolvido Em desenvolvimento |N&o desenvolvido
0 g | Tempo de empresa |Muito marcante Muito marcante Marcante _ |Pouco marcante
g % E_xperiéncias passadas Muito marcante Muito marcante ___h@ito marcante Muito marcante
'&' E Conhecimento de processos Muite marcante Muito marcante Muito marcante Muito marcante
“ul |Estrutura de suporte Muito marcante iMuito marcante Muito marcante {Muito marcante

Com base no resultado do questionario e nas informagdes coletadas

em cada projeto do estudo de caso, pode-se niciar a busca por relagbes entre o

desempenho do projeto e do gerente de projeto.

A primeira relagio procurada foi entre o atendimento aos modulos de

treinamento ministrados pela empresa, atendidos pelos gerente de projeto ¢ o
desempenho do projeto. Néo foi possivel no entanto evidenciar tal relagdo nos
projetos estudados, primeiro devido a baixa freqiéncia de atendimento aos
mébdulos e segundo pela diferenga de desempenho de projetos que tiveram seus
gerentes atendendo aos mesmo treinamentos. Na melhor das hipdteses os
treinamentos podem ser considerados como ferramentas para ajudar o gerente
de projeto no decorrer do desenvolvimento do projeto, mas ndo que seja
determinante para o sucesso do projeto.

A proxima relagdo procurada foi entre a experiéncia do gerente de
projeto dentro e fora da empresa, e o desempenho do projeto. Pela anlise da

tabela 9 e da tabela 12 é evidenciada uma possivel relagdo. No projeto 1, por



exemplo, o gerente de projeto possuia 4 anos de experiéncia comn 08 Processos
de manufatura do produto escopo do seu projeto € 0 desempenho do mesmo foi
satisfatério. Em contra partida, no projeto 4, apesar do gerente de projeto
possuir 4 anos de experiéncia na empresa ele ndo tinha nenbum conhecimento
sobre o produto que deveria desenvolver, sendo o desempenho deste projeto o
pior de todos, atendendo a apenas um dos indicadores propostos.

No projeto 2 tem-se o gerente de projeto com 5 anos de experiéncia
em um produto similar ao do escopo do projeto e obteve o segundo methor
desempenho n#o atendendo apenas ao indicador financeiro de sucesso.

No projeto 3 tem-se o gerente de projeto com menor experiéncia na
empresa (menos de 1 ano), no entanto ele possuia conhecimento do produto
escopo do projeto adquindo em outra empresa do mesmo segmento. O
desempenho do projeto também & consistente com a relagdo proposta, tendo
um desempenhbo insatisfatério.

Desta forma, também suportado pelas respostas ao questionario
proposto (Fatores externos, pergunta 2), pode-se concluir que a experiéncia do
gerente de projeto com © produto que serd desenvolvido, contribui
positivamente para o desempenho do projeto. Adicionalmente foi colocado
pelos chefes funcionais dos gerentes de projeto que aqueles que possuiam
experiéncia com a engenharia de manufatura/ processo tinham maior facilidade
no desempenho de atividades de gerenciamento de projetos. Néo € correto no
entanto relacionar o desempenho do projeto com 0 tempo de empresa que 0
gerente de projeto possui.

Por fim tentou-se estabelecer uma relagdo entre a atitude pessoal do
gerente de projeto € 0 desempenho do projeto. Para tanto sera considerada a
avaliagdo feita pelos chefes funcionais dos gerentes de projeto, mostrada na
tabela 12.

O gerente de projeto — 1 possui a melhor avaliagdo tendo como
desenvolvido cinco dos oito critérios propostos pela ABGP, Dos trés restantes
ele possui dois critérios em desenvolvimento e um nio desenvolvido. Como o
projeto 1 teve desempenho satisfatorio, numa primeira analise o fato de alguns

critérios ndo terem o status de desenvolvido ndo significaram uma situagdo de
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[iSco a0 Sucesso do projeto. Pode-se ainda inferir que pelo fato de ser um
projeto de categoria B € médio risco, 08 critérios em desenvolvimento ou ndo
desenvolvidos néo interferiram no sucesso do projeto.

Analisando o gerente de projeto —2 verifica-se que O mesmo possui
quatro criténos desenvolvido, trés critérios em desenvolvimento € 1 ndo
desenvolvido. Pode-se inferir que pelo fato do gerente de projeto — 2 ter uma
avaliagdio pior que O gerente de projeto — 1, © projeto 2 néo obteve sucesso. Tal
argumentagio é suportada quando verifica-se que um dos critérios apontados
como em desenvolvimento N0 gerente de projeto — 2 & o de comunicagdo, que é
apontado como um dos dez fatores de sucessO de um projeto, conforme
apresentado na revisio bibliografica deste trabalho. Um outro fator importante
¢ o do projeto 2 ser de categoria B © classificado como de alto risco, 0 que
conseqiientemente gera necessidade de uma comunicagio precisa ¢ 00 tempo
correto.

O gerente de projeto — 3 obteve, na avaliagdo da atitude pessoal,
quatro critérios ¢como desenvolvido, trés critérios como em desenvolvimento €
1 critério como ndo desenvolvido. Dois critérios avaliados como ¢m
desenvolvimento podem  ser considerados ¢como necessarios para ©
gerenciamento de projetos, a capacidade de lideranga € o pensamento holistico.
A falta do completo entendimento destes critérios pode ter feito com decisoes
tenham sido tomadas de forma precipitada ¢ sem 2 correta avaliagdo dos
impactos que ceriam gerados. Desta forma poderia s¢ inferir que o ndo
atendimento das revisoes de projeto € desenho, € 0 ndo atendimento do PPAP
(razdes que fizeram com que o projeto fosse considerado como fracassado),
tenham sido causados por deficiéncia deste dois critérios. Ainda ¢ importante
lembrar que O projeto foi classificado como de baixo de rsco € de categoria C,
o que podenia sugerir 0 projeto de facil gestdo. E possivel que também a falta
de experiéncia do gerente de projeto — 3 com relagdo aos processos da empresa
tenha contribuido para © desempenho insatisfatorio do projeto 3 como
verificado anteriormente.

Finalmente o gerente de projeto — 4 foi o que apresentou a pior

avaliagio segundo oS critérios da atitude pessoal. Dois dos critérios foram
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definidos pelo chefe funcional como nao desenvolvido, cinco critérios foram
estabelecidos como em desenvolvimento e apenas uim critério foi definido
como desenvolvido. O projeto 4 foi o que menos atendeu aos indicadores de
sucesso estabelecidos no capitulo 3, sendo os pontos nio atendidos o PPAP no
tempo, reclamagdes formais do cliente e atendimento as revisdes de desenho e
projeto. Provavelmente a falta de desenvolvimento nos critérios comunicagdo €
lideranga foram determinantes no desempentho do projeto 4.

Pelas avaliagdo feita pode-se entdo de forma grafica estabelecer as
relagdes que sdo determinantes a0 SuCesSO do projeto. A figura 26 mostra tal

representagao.

—’r_Capncidad: de comunicaqﬁoﬁ

Resolugso de conflites, cultura def ’
m-gummmi.‘-ﬁo,impmialid.ud:.

6l

_ |Habilidade em  encontrar solugdes, .
" | pensamento holistico.

——47 Capacidads de lideranga. h
Inicistiva. engaj to i 1II |

|capacidade de motivagio.

» Capavidade de fazer contatos. '

|_ Experiéncins passadas. Conhecimento dos p 'm_l——’

Lealdade, solidariedade. prontidio em
ajudar.

h 4

Projeto "C*

Sucesso

Scsibilidade. auto sontrols. habilidade
em reconhecer valores. prontidio parn)
hilidades, integridads

pessoal.

Figura 26 - Relacdes entre caracteristicas criticas para o sucesso do projeto.

Tenta-se mostrar na figura que cada tipo de projeto necessitara de
diferentes porgdes de fatores presentes no gerente de projeto, que contribuirdo
com o seu sucesso. No entanto o resultado da pesquisa mostrou que as
experiéncias passadas é um fator marcante para 0 sucesso do projeto, seguido

do conhecimento do processos aplicados na empresa para 0 desenvolvimento




de produto. As atitudes pessoais do gerente de projeto irdo ajuda-lo no
desenvolvimento de projetos de maior complexidade e portanto desempenham
um papel secundirio no sucesso do projeto. Desta maneira para um projeto
categorizado como “A”, o gerente de projeto deverd possuir grande experiéncia
com o produto a ser desenvolvido, preferencialmente no que diz respeito a
manufatura do mesmo, € devera conhecer de forma completa 0s processos
utilizados pela empresa para O desenvolvimento de produtos. Além desta
experiéncia sera interessantc para o bom andamento do projeto. que © gerente
de projeto tenha desenvolvido os critérios de atitude pessoal, propostos pelo
trabalho da ABGP, aumentando as chances de obtencio do sucesso.

Nio se esta avaliando neste trabalho a importincia do suporte que 3
estrutura da empresa fornece ao gerente de projeto, no entanto ¢ necessario
mencionar que tal suporie também ¢ importante para o atendimento  dos
indicadores de sucesso do projeto. Tal suporte esta representado na figura 26
como sendo a atuagdo do PSO “Project Support Office” (Escritorio de Suporte
ao gerenciamento de Projetos), que também sera proporcional ao tipo de
projeto.

Com isso a matriz de decisdo para escolha do gerente de projeto de
forma a garantir um bom desempenho do projeto, devera considerar os fatores
descritos acima. Tal matriz & proposta na figura 27, ¢ mapeia por projetos quais
caracteristicas devem ser inerentes ao gerente de projeto para cada tipo de
projeto.

A importancia de cada caracteristica € dada por sinais, onde o sinal
“4 determina que para O sucesso daquele tipo de projeto sera necessario que
aquela caracteristica esteja presente no gerente de projeto. Quanto mator o
namero de sinais “+”, maior serd a necessidade do gerente de projeto ter
conhecimento pleno da caracteristica. O sinal “- infere que a falta daquela

caracteristica nfio causard impacto no desempenho daquele tipo de projeto.
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Projeto "A" Projeto '"B" Projeto "'C" Projeto "O"

[Iniciﬂiva, engajamento, entusiasmo, capacidade de + + _
motivacio -
Habilidade em encontrar soiugdes, pensamento
holistico ++ ++ + -
Sensibilidade, auto controle, habilidade em
reconhecer valores, prontiddo para assumir + + + +
responsabilidades, integridade pessoal
Capacidade de fazer contatos + + + -
Rexolug3o de conflitos, cultura de amumentagio,

3 + + - -
immparciatidade
Lealdade, solidariedade, prontiddo em ajudar + + - -
Capacidade de lideranga ++ + + -
Capacidade de comunicagao ++ + + -
Expefiéncias passadas ++4++ ++++ +++ ++
[Conhecimento de processos +++ ++ + -
Tempo Na empresa ++ + - -

Figura 27 - Matriz de decis8o para escolha do gerente de projetos




6. CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo verificar a importncia do gerente
de projeto no sucesso do projeto, ¢ propor uma matriz de decisdo que auxilie na
escolha do gerente de projeto para cada tipo de projeto (definido no anexo 1),
tentando assim aumentar as chances de se obter o sucesso do projeto.

A motivagdo para o desenvolvimento deste trabalho veio do conflito
de opinides com relagdo a importincia das pessoas Nno Sucesso do projeto,
conforme apresentado na revisdo bibliografica deste trabalho, e mais
especificamente da falta de informagdes relativas a importéncia do gerente de
projeto.

O método escolhido foi o de analise de estudos de caso de
desenvolvimento de produtos de uma empresa do setor automotivo, que aplica
as praticas de gerenciamento de projetos. Através da comparagio de fatores
pré-definidos, entre 08 projetos escolhidos foi possivel identificar fatores
importantes sobre © assunto proposto.

Pelo que foi visto nos projetos estudados, pode-se verificar relagdes
entre o desempenho do projeto, com relagio aos indices de sucesso propostos,
¢ o do gerente de projeto. Com © auxilio de um questionario (mostrado no
anexo 2) foi possivel determinar que independente da complexidade do projeto
¢ necessario que o gerente de projeto detenha conhecimento do produto a ser
desenvolvido, Ainda foi possivel verificar que com 0 aumento da
complexidade do projeto © conhecimento dos processos, utilizados na empresa
para o desenvolvimento de produtos, também serda necessario. Por fim, a
pesquisa realizada sugere que para projetos classificados como “A”, (alta
complexidade), o gerente de projeto devera ter desenvolvido habilidades
relacionadas com as suas atitudes pessoais.

Apesar da pesquisa apontar para trés fatores que devem estar
presentes no gerente de projeto para © seu bom desempenho ¢
consegientemente o bom desempenho do projeto, € preciso ressaltar que a
importancia destes fatores ¢ diferente, e durante 0 desenvolvimento do estudo

de caso foi possivel perceber que a caracieristica que causara maior impacto,



no desempenho do projeto, independente de sua complexidade, é a do
conhecimento do produto. E bastante forte também a tendéncia de que se este
conhecimento for baseado na engenharia de manufatura, as chances de
obtengdo de sucesso também serdo maiores, como ocotreu nos projetos 1 e 2
do estudo de caso, que tinham gerentes de projetos com formagdo em
engenharia de manufatura.

Tal tendéncia pode estar relacionada com © fato do engenheiro de

manufatura ter no seu dia a dia, um maior contato com atividades como:

1. Tomar de decisdes de forma répida ¢ acertada;

2. Fazer com que a comunicagdo de informagdes importantes
seja rapida e eficaz;

3. Definir prioridade para as diversas tarefas do dia;

4. Ter bom relacionamento com as diversas areas de suporte &

manufatura (por exemplo: finangas, logistica, compras,

qualidade e vendas);

Auxiliar na definigdo das métricas de manufatura;

Conhecer os processos da empresa;

Definir ¢ seguir um planejamento de produgio;

o =N W

Trabalhar sob pressao.

Verificando o teor destas atividades pode-se inferir que grande parte
delas esta relacionada de alguma maneira as atitudes pessoais avaliadas no
questionario do anexo 2 deste trabalho, o que também & reforcado pelo
resultado da avaliagdo feita pelos chefes funcionais dos gerentes de projeto que
determinou que os gerentes de projeto | e 2 obtiveram melhor desempenho.

Pode-se dizer que as atividades relativas a engenharia do produto s2o
desenvolvidas num ambiente mais fechado que ndo sofre a influéncia dos
fatores presentes na engenharia de manufatura, podendo dificultar o
desenvolvimento de habilidades necessarias a0 gerenciamento de projetos, fato
este também verificado na avaliagdo do gerentes de projeto 3 e 4 que detém

maior experiéncia na engenbarnia de produto.
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Com isso, diferente do que tinha sido proposto na introdugéio deste
trabalho, o atendimento aos modulos de treinamento ministrados pela empresa
em gerenciamento de projetos, nfo representou um fator atvante no
desempenho do projeto. Nio se quer dizer com isso que tremamentos néo
sejam necessarios, mas sim que nfo sdo fatores que necessariamente levarzo ao
bom desempenho do projeto e do gerente de projeto.

Por fim, ¢ importante mencionar que as conclusdes tragadas e a
matriz de decisdo proposta, dizem respeito aos projetos vistos no estudo de
caso. E necessario que mais projetos sejam avaliados, com o mesmo método
proposto neste trabalho, para que se possa inferir que estas conclusdes sio
validas para todos os projetos da empresa em questdo e eventualmente, para
projetos desenvolvidos em empresas que possuam o mesmo tipo de estrutura
verificado meste estudo e o mesmo tipo de suporte ao gerenciamento de

projetos.
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ANEXOS
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Anexo — 1 —Revisdes de projeto / desenho necessarias por classificacio do

projeto

REQUIRED REVIEWS BY DIV. PROCEDURE

@ (DESIGN REVIEWS AND PROJECT REVIEWS, DELPHI E&C) @

BY PROJECT TYPE: A,B,C,D

delivery of new products for highly visible {Strategic)

Category “A” Projects
‘strategic projects,

product andior manufacturng process
damlnpment mll:ahve that directly impact the

wstomerpmgrams Examplss

-Newwslnmer -Mmrmctychangs
-Ma]orwmrnedmnge
Traditonaly, a small 3 of Delphl E&C projects

REQUIRED DESIGN REVIEWS

(DP 206)

ALL..
@...‘

REQUIRED PROJECT REVIEWS
(DP 271) € i
FIVE.

0660

HB” P
Category 'B" Projects | REQUIRED DESIGN RE\IIEWS
Projects thal implament new procicts andior {DP 206)

changed manufacturing pracesses for nomral
ustomer applications. Examplas:

-New oF upgrade of system of comp
New or increased vohume
A lorge % of Daiphi E&C projecis.

\ppication of known lechnology (no signi
new Sechndiogy)

P©©0 6 ‘ 90O eT

REQUIRED PROJECT REVIEWS
(DP 271)€) @ mi)itmne

“Ji“ Y

FOUR..

Catego% “C" Projects
(continuous Improvement projects)
Mﬂﬂ Tequee aﬂymmmu&iulm ] mﬂmg

-Tube length change

e new”
mhmﬁwimhmﬁmmﬁﬂma Usiraily, they
only feqare 2 fow ashort time te imp

“Cosnector change (CHIEF ENGINEER HAS THE FLEGMLITY TO
EQUIRE MORE DR's THAN JUBT THE COR]

Categ oqr “D" Projects
{Deiphi internal projects)

REQUIRED DESIGN REVIEWS | REQUIRED PROJECT REVIEWS

(DP 206)

REQUIRED DESIGN REVIEWS

(DP 206)

N/A

(DP 271) @ @~y
FOUR.. g

REQUIRED PROJECT REVIEWS
(DP 271)

N/A

Com base na complexidade em se realizar o projeio, a empresa

categoriza cada um deles em letras. Por exemplo, a letra “A” representa um

projeto de alta complexidade que necessitara de maior controle. Para assegurar

que este controle seja feito, a empresa desenvolveu este quadro que informa ao

gerente de projeto que para um projeto tipo “A” ele obrigatoriamente dever

fazer todas as revisdes de desenho e cinco das sete revisdes de projeto sendo as

duas restantes ainda recomendadas por procedimento. Logo, com o auxilio

deste quadro, o gerente de projeto tem total conhecimento de todas as datas de

revisdes que deverfio fazer parte do seu planejamento.
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Anexo — 2 — Questiondrio de avaliacfo da atitude pessoal do gerente de projeto

Parte 1: Quanto a capacidade de comunicagdo o gerente de projetos:

IN®  [Caracteristica Proj. 1 [Proj. 2 IProj. 3 [Proj. 4
1-1 Ouve cuidadosamente 0s OUtros, deixa os outros falarem? 3 4 3 2
1-2 [Transmite bem todos os Gpos de mensagem? 3 3 3 4
1-3 (Convence 0s OUros € CONSegue boa compreensio? 4 4 4 4
1-4 [Reserva tempo para outros ¢ para conversas? 3 3 2 2
1-5 ﬁﬁf?mdr; comctamente ¢ 1o prazo? ——=7 ¥ 3 | 3 | T4
1-6 [E aceito pela equipe de projetos e pelo ambiente? 2 2 4 2

t 1-7 [Recebe 0s outros de forma mnigzi;f_él? 3 | 3 | 2 1 2 |
1-8 [Reconhece e elogia os esforcos benéficos dos outros? 2 2 3 3

Onde: 1 representa o maior atendimento 4 caracteristica € 5 o menor
atendimento & caracteristica.
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Parte 2: Quanto a iniciativa, engajamento, entusiasmo, capacidade de motivagdo 0

gerente de projetos:

N° [Caracteristica Froj. 1 IProj. 2 [Proj. 3 [Proj. 4

b1 Motiva os outros em favor do desempenho da equipe? 2 3 3 3

02 IEncoraja a independéncia dos demais? 2 2 2 3

7-3 IMotiva as pessoas envolvidas no projeto em situagoes 3 2 3 2
dificeis?

-4 [Apresenta solugdes para problemas? 2 2 1 2

2-5 f\ﬂantém-se atualizado, 6 inovador e aprecia sugestoes 2 2 1 3
para novas propostas, assume iniciativas?

D-6 |Apresenta capacidade para negociar, perseveranga, 2 2 4 2
energia, e tenacidade?

577 [Cria entusiasmo nas pessoas, libera impulsos positivos 3 8 5 3
nos outros?

5.8 [Promove trabalho em equipe, busca a cooperagio entre 4 3 2 4
Areas distintas?

Onde: 1 representa O maior atendimento a caracteristica € 5 o menor

atendimento a caracteristica.
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Parte 3: Quanto a capacidade de fazer contatos de manter a mente aberta, o gerente

de projetos:
N® ICaracteristica Proj. 1 [Proj. 2 [Proj. 3 Proj. 4
-1 [Possui atitude aberta e positiva, ¢ um otimista realista? 4 3 2 3

3-2

Cria confianga, promove clima de colaboraggo?

3-3

Aproxima-se dos outros positivamente, € acessivel?

3-4

Mantém regularmente contatos ¢xtermos com clientes,
contratantes e outras partes envolvidas no projeto?

3-5

Contribui para um clima de trabalho positivo na equipe de
trabalho?

Recebe bem todos os membros da equipe, ¢ tolerante,
incentiva idéias dos outros?

3-7

Aceita e respeita minorias?

3-8

Aceita que os outros tenham sucesso?

Onde: 1 representa o maior atendimento a cara
atendimento & caracteristica.

cteristica ¢ 5 0 menor
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Parte 4: Quanto 2 sensibilidade, auto controle, habilidade em reconhecer valores,
prontiddio para assumir responsabilidades e integridade pessoal o gerente de projeto,

N°® (Caracteristica IProj. 1 [Proj. 2 [Proj. 3 [Proj. 4

4-1 Sente-se responsavel pelo sucesso do projeto, cliente, 2 2 i 2
equipe do projeto, usuarios e pessoas envolvidas; assume
responsabilidades?

4-2 Considera seriamente 0s sentimentos, as aspiragdes ¢ as 2 3 3 3
necessidades dos outros?

4-3 [Demonstra consideragdo com os outros, procura 3 2 2 3
reconhecer os relacionamentos ¢ suas conseqiiéncias?

4-4 Mantém controle das propostas dos outros? 2 3 3 4

4-5 |Controla suas emogdes, possui alta resisténcia a 2 4 4 1
frustragdo?

4-6 [Reconhece a personalidade dos outros, ndo atropela as 2 3 5 4
pessoas da equipe?

4-7 [E confiavel, sincero e discreto? 3 4 2 2

1-8 IReconhece e entende os riscos, é prudente, ¢ adota bem as| 2 2 5 4

edidas apropriadas?

Onde: 1 representa o maior atendimento a caracteristica e 5 0 menor atendimento &

caracteristica.
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Parte 5: Quanto a resolugio de conflitos, cultura de argumentagio e imparcialidade,

o gerente de projeto,

N° ICaracteristica

Proj. 1 [Proj. 2 [Proj. 3 [Proj. 4

5-1 [E justo, aceita propostas de outros, sem ressentimentos?

4 4 5 )

52 Comenta as fathas dos outros diplomaticamente, elabora
criticas de maneira construtiva?

5-3 [Ajuda ativamente a corregio das falhas dos outros?

5-4 [Comporta-se positivamente perante criticas fundadas,
reage friamente a ataques pessoais, perdoa?

5-5 |E capaz de participar de discussdes em equipe, coordena
debates?

5-6 |Apoia a criagdo de uma cultura de debates na equipe.
empre encontra consenso com os outros?

5.7 [Busca solugdes ganba - ganha?

Onde: | representa o maior atendimento a caracteristica e 5 o menor

atendimento a caracteristica.
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Parte 6: Quanto a habilidade de encontrar solugées, pensamento holistico, o gerente

de projeto,

N° |Caracteristica P’roj. 1 Froj. 2 |Proj. 3 [Proj. 4

6-1 Reconhece e emprega solugdes simples e apropriadas, 2 2 2 3
com nivel de risco adequado?

6-2 |Declara objetivos e opinides aberiamente? 3 2 i 2

6-3 [Identifica problemas € os separa de seus interesses 3 3 2 2
pessoais, avalia resultados e desempenhos ao nivel
subjetivo?

6-4 [Entende completamente a extensdo dos problemas? 2 3 2 4

6-5 [Pensa criativamente, trabalha de forma pratica e imparcial| 2 2 4 2
de acordo com a situacdo?

6-6 Oferece chance para outros formarem suas proprias 3 2 4 3
opmides?

6-7 [Integra interesses diferentes, de forma que se chege ao 3 2 2 3
objetivo comum da equipe?

6-8 Combina opinides diferentes, apresenta tenacidade para 3 3 3 3
encontrar solugdes?

Onde: 1 representa o muaior atendimento & caracteristica e 5 o menor

atendimento 4 caracteristica.



Parte 7: Quanto a lealdade, solidariedade e prontiddo em ajudar, o gerente de

77

projeto,
[N® Caracteristica Proj. I [Proj. 2 [Proj. 3 [Proj. 4
7-1 |Aceita as regras de cooperagio na equipe, apoia decisGes 3 3 2 2
da equipe?
7-2 [Defende o grupo de ameagas externas em caso de 3 3 2 2
necessidade, é leal aos membros da equipe?
7-3 [Divulga as realizagBes e os resultados parciais da equipe? | 2 2 2 4
7-4 [Possui capacidade de moderar as atividades da equipe? 2 2 2 3
7-5 Reconhece as dificuldades dos outros, ajuda em situagdes | 3 2 2 2
de emergéncia, identifica fraquezas dos outros e ajuda se
necessario?
7-6 [Partitha o sucesso com os outros, estabelece prioridade 3 3 2 3
para o resultado geral em lugar das vantagens pessoais?
7-7 [Transmite seguranga? 4 4 2 4

Onde: | representa o maior atendimento & caracteristica € 5 © menor

atendimento a caracteristica.



Parie 8: Quanto a capacidade de lideranga, o gerente de projeto,

78

N°_ [Caracteristica Proj. 1 [Proj. 2 [Proj. 3 [Proj. 4

3-1 |Consegne delegar tarefas a outros, ¢ demonstra confianga?l 3 2 1 5

8-2 |Assume responsabilidade, mas também estabelece sub- 2 3 I 4
responsabilidades?

8-3 |Consede liberdade de agdo suficiente aos subordinados 2 4 2 3
para acharem seus proprios caminhos?

8-4 Controla o comportamento dos membros da equipe de 2 4 3 4
maneira construtiva e consciente, € disciplinado e reserva
tempo para a comunicagio?

8-5 [Engaja membros da equipe em decisdes, consegue 2 2 3 3
justificar as decisdes tomadas?

8-6 |Adota formas de gerenciamento especificadas para cada 2 2 4 3
equipe ¢ situagdo de trabatho, esta disposto a receber
opinides?

8-7 |Atua como exemplo ¢ é reconhecido como lider? 2 |3 | 5| 4

8-8 [[nforma diretamente o trabalho de sua equipe? 3 3 3 3

Onde: | representa o maior atendimento & caracteristica ¢ 5 o menor

atendimento a caracteristica.



