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RESUMO

Custo, qualidade e tempo séo os principais critérios usados para se medir o
sucesso em um projeto, mas ha outros fatores que afetam os resultados. Os
desafios de organizar e liderar os esforcos de desenvolvimento de produto
aumentam, em fungéo de um contexto organizacional cada vez mais complexo,
instavel e competitivo, e sdo acentuados por novas tecnologias e imposicoes
dos clientes, que se tornam gradativamente mais exigentes. Este trabalho trata
dos fatores de sucesso e melhores praticas na gestao de projetos, focando em
uma empresa da industria automotiva nacional, no desenvolvimento de seus
produtos. O objetivo € realizar uma ampla revisdo da literatura das melhores
praticas em gestao de projetos, voltadas para trés dimensdes-chave: estrutura
organizacional, gestdo de processos e coordenacdo, verificar a aderéncia da
empresa as mesmas, e estimar o desempenho no desenvolvimento de
produtos (qualidade, custo, prazo e flexibilidade), discutindo o provavel impacto
das praticas no desempenho obtido através de andlise qualiquantitativa e para
um periodo unico. Para isto, por meio de um estudo de caso, com a aplicacéo
de entrevistas semiestruturadas, buscou-se determinar as caracteristicas
existentes na empresa e as ndo mapeadas pela literatura levantada,
identificando possiveis pontos de melhoria. A intencéo é fazer uma contribuicdo
para a literatura de melhores praticas e beneficiar médias e grandes empresas
brasileiras inovadoras. Este estudo mostrou que, em varios casos, de forma
unissona, ha indicios de que uma combinacdo de fatores, envolvendo:
estrutura organizacional adequada, gestdo de processos assertiva e times
coesos e habilidosos, pode levar a uma boa gestdo, aliada a técnicas de
coordenacado, no desenvolvimento de produtos. A boa aderéncia da empresa
as melhores praticas se refletiu no 6timo desempenho aferido.

Palavras-chave: gestdo de projetos; industria automotiva; desenvolvimento de

produtos; times multifuncionais; melhores préticas.



ABSTRACT

Cost, quality and time are the main criteria used to measure the success in a
project, but there are other factors that affect the outcomes. The challenges of
organizing and leading product development efforts increase, due to an
organizational context that is more and more complex, unstable and
competitive, and are accented by new technologies and customer impositions,
which are gradually more demanding. This work is an analysis of the success
factors and best practices in project management, focusing on a national
automotive company, in the development of its products. The goal is to perform
a vast literature review of the best practices in project management, focused on
tree key dimensions: organizational structure, processes management and
coordination, verify the company’s adherence to them, to verify the performance
in product development (quality, cost, lead time and flexibility) and to discuss
the probable impact of such practices in the performance obtained by means of
guantitative and qualitative analysis, for a single period. This is a case study
that used semi-structured interviews, to determine existing features in the
company and the unmapped features raised in the literature, identifying
possible areas for improvement. The intention is contributing to the best
practices in this area and to benefit medium and large innovative Brazilian
companies. This study showed that, in many cases, in unison, there are
evidences that a combination of factors, such as adequate organizational
structure, assertive process management and cohesive and skillful teams, can
lead to a good management, combined with coordination techniques in products
development. The good adherence of the studied company to the best practices
was reflected in the excellent performance that was measured.

Keywords: project management; automotive industry; product development;

cross-functional teams; best practices



Tab.
Tab.

Tab.

Tab.

Tab.

Tab.

Tab.

Tab.

Tab.
Tab.

Tab.

Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.
Tab.

Tab.

01
02

03

04

05

06

07

08

09
10

11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22

23

LISTA DE TABELAS

Estruturas de Times

Conjunto dos fatores de melhores praticas encontrados na
ampla revisdo da literatura, voltados para estrutura
organizacional, gestao de processos e coordenacao

Resumo do conjunto dos fatores de melhores praticas
encontrados na revisao da literatura, voltados para as trés
dimensdes de estudo: estrutura organizacional, gestdo de
processos e coordenagéao

Conclusbes das analises sobre a dimensdo ‘Estrutura
Organizacional’, através das entrevistas feitas na empresa
Resumo das conclusbes das andlises sobre a dimenséo
‘Estrutura Organizacional’

Fatores mais significativos voltados para Estrutura
Organizacional

Conclusbes das anadlises sobre a dimensdo ‘Gestdo de
Processos’, através das entrevistas feitas na empresa

Resumo das conclusbes das andlises sobre a dimensao
‘Gestao de Processos’

Fatores mais significativos voltados para Gestao de Processos
Conclusdes das analises sobre a dimensao ‘Coordenacgao’,
através das entrevistas feitas na empresa

Resumo das conclusbes das andlises sobre a dimensao
‘Coordenacao’

Fatores mais significativos voltados para Coordenacéo

Fatores mais significativos mapeados

Classificacao dos fatores mais significativos mapeados
Representacdo esquematica da quantidade de comparacdes
feitas por dimensao

Cronograma do desenvolvimento para um produto determinado,
dos anos de 2013 a 2017

Mapa dos diferentes catalogos existentes para um produto
determinado

Avaliacao colhida durante entrevista, sobre os fatores voltados
para Estrutura Organizacional

Avaliagéo colhida durante entrevista, sobre os fatores voltados
para Gestao de Processos

Avaliacdo colhida durante entrevista, sobre os fatores voltados
para Coordenacgao

Conjunto de melhores préaticas voltados para Estrutura
Organizacional

Conjunto de melhores praticas voltados para Gestdo de
Processo

Conjunto de melhores préticas voltados para Coordenagéo

20
51

62

83

83

85

93

94

95
100

100

101
103
103
105
114
116
125
126
128
131
133

134



Fig.

Fig.
Fig.

Fig.
Fig.

Fig.
Fig.
Fig.

Fig.

01

02
03

04
05

06

07

08

09

LISTA DE FIGURAS

Alguns fatores a se considerar em gerenciamento de grandes
projetos

Abordagem multinivel de competéncias dentro de um projeto
Representacdo esquematica dos modelos de gerenciamento
para o processo de criacao de aprendizagem

A lideranca de projetos estratégico — os 05 elementos

Antecedentes e consequéncias da cooperacdo em times multi-
funcionais

Conclusdes do estudo dos antecedentes e consequéncias da
cooperagao em times multi-funcionais

Conclusdes do estudo dos fatores de sucesso em times multi-
funcionais em um modelo com todas as interacdes

Modelo metodoldgico conceitual de analise proposto: variaveis
antecedentes versus consequentes

Representacdo da estrutura de projetos existente na empresa

28

30
34

37
39

40

44

60



Graf. 01

Graf. 02

Graf. 03

Graf. 04

Graf. 05

Graf. 06

LISTA DE GRAFICOS

Conclusdes do estudo dos fatores de sucesso em times
multi-funcionais voltados ao resultado

Conclusdes do estudo dos fatores de sucesso em times
multi-funcionais voltados ao processo

Conclusdes do estudo dos fatores de sucesso em times
multi-funcionais voltados aos trés estagios

Evolucéo da quantidade de problemas reportados, a cada mil
unidades vendidas, em todas as areas funcionais do veiculo,
para um produto determinado

Evolucédo da quantidade de pecas reparadas em garantia, a
cada mil unidades vendidas, em todas as areas funcionais do
veiculo, para um produto determinado

Evolucéo do custo de todas as pecas reparadas em garantia,
diluidas a cada mil unidades vendidas, em todas as areas
funcionais do veiculo, para um produto determinado

27

42

43

108

110

111



SUMARIO

1. INTRODUGAO ... .ottt e ettt ete et eee e, 13
1.1 DEFINIGAO DO PROBLEMA .....utuuiiittitiaeeteetiiseeeeestai s eeeeenssseeeeeernanseeeeenes 14
O 1= | = 1Y PR 15
1.3 IMPORTANCIA DA PESQUISA .. .cuitniiteiteeteeee e et et et e e e et e et e e e e et e eaeenns 16
1.4 ORGANIZAGAO DA DISSERTAGAO DE MESTRADO ....cccuvuniaiiiiiiiieeaeeninineeaeeenns 16

2. REVISAO DA LITERATURA — FUNDAMENTACAO TEORICA................. 18
2.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL ...cctueeitinaeeitieeeetnaeeeeneaessnsesesnnseeennnaeesnnnaaees 18
2.2 GESTAO DE PROCESSOS .. .cituiiiitiieeetieeeeta e e et e e et e e e et e e e eaa s e e eaaeeeanaeeees 28
2.3 COORDENAGAD. ...ccctuuieeeeetiie e e et e e e et e e e e et e e e e et et e e e e e eatn s e e e eeesnanas 45
2.4 MELHORES PRATICAS EM GESTAO DE PROJETOS ...euuuieiiiiiiiaeeeeeniinneeeeennnnnss 49

3. METODOS E TECNICAS DA PESQUISA ......coeiieeeeceeeeee e 57
3.1 DELINEAMENTO ... ettueteti e et e e et e e e et e e et e e e et e e e et e e e eet e e e eaa e eeeaaeeeenneaees 57
3.2 MODELO DE ANALISE ...ttt ee ettt e et e e et s e e et e e e eaa e e e aa e eeannaeeees 57
3.3 VARIAVEIS DO MODELO ...ccttuueeaiiiitiaeeaeeettiaeeaeesssiaaeseeesnnsaeseesssnnaaeseessnnnss 61
3.4 INSTRUMENTOS DE INVESTIGAGAO ... eeiiiiiiiaeeieeeiiaa e e eeeiia e e e et eeeennnnns 61
3.5 ESCALA DE MENSURACAO DAS VARIAVEIS E TRATAMENTO DOS DADOS............ 62
3.0 AMOSTRAGEM ... etttieteti e ettt e e et eee e e et e et et e ettt e e e eet e e e eaa e eeeaneaeennaaees 64
3.7 PRESSUPOSTO...ccettuieeetiiitiaeeaeeeit e e e eeeatt s e e eeesssnaaeeseeesnnaaeaeeessnaaeeeessnnnns 65

4. ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA ...t 66
4.1 APRESENTAGAO DOS DADOS ..ccvvvuneeiirtinnaeeeentninaeeeenssnnaeeseessnnaeeeessnnnaees 66

4.1.1 Estrutura Organizacional .................eeuiiiiiiiieeiiiiiiiee e 67
4.1.1.1 Comparagdes na dimensao Estrutura Organizacional.................. 67
4.1.1.2 Discussao dos achados da analise qualitativa ................ccc.......... 82
4.1.1.3 Discusséao dos achados da analise quantitativa ........................... 84
4.1.2 GeSta0 de PrOoCESSOS .....ccoeiiiiiiiiiiiiiiiiiie et 85
4.1.2.1 Comparagdes na dimensao Gestao de Processos............oeeeeeeeee. 85
4.1.2.2 Discussao dos achados da analise qualitativa ................ccccc........ 93
4.1.2.3 Discusséao dos achados da analise quantitativa ........................... 95

7 G T O To] o [=1 o = Tot= Lo U 95



4.1.3.1 Comparacdes na dimensao Coordenacao ...........cceuvueveeeeeenrnnnnnnn. 95

4.1.3.2 Discusséao dos achados da analise qualitativa ................cccccc....... 99
4.1.3.3 Discusséo dos achados da analise quantitativa .......................... 101

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS DAS AVALIAGOES ....uuuiiiiiiiiiii et 102
4.2.1 Avaliaghes qUANTItatiVAS ........ccuuuiiieieiiiiie e 102
4.2.2 Avaliacdes qualitativas .............uiieeiiiiiiii e 104

4.3 INDICE DE DESEMPENHO NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO ........ccvveaneean.. 106
4.3.1 QUANATE. ... .ccceeeeiii e 107
4.3.2 CUSTO .ottt e e e e e e e 110
4.3.3 PIOZO ...ceiieeei et e 112
4.3.4 Flexibilidade ...........uuiiiii e 115

5. CONCLUSAO ...ttt enens 117
5.1 CONTRIBUIGOES. ...uuuuiiiiiiitieeeeeeetiaa e e e eetta e e e e eeeais e e e e eesta s e e eeestnn e eeeeesennns 117
5.2 IMPACTOS DA PESQUISA .....uuuiieiiiitiiaeeeetettia e e et eeetis s e e e eetti e e e e eeatan e e eeenannns 118
5.3 ATIVIDADES FUTURAS DE PESQUISA. .....cetttuueeiietiiaaeeeeesnisaeeeeeninneeeeeennnnns 118
LR O Y L 7X@ =5 P 118
REFERENCIAS .....oouiitiiieeceeeete ettt 121
APENDICES ..ottt ettt ettt ee e es e enenens 124
A) TABELA DOS FATORES PARA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL.......ccccuvvrrvnnnnnnnns 125
B) TABELA DOS FATORES PARA GESTAO DE PROCESSOS.......cccuvvuiiiiiiiiiieeeeeaenn 126
C) TABELA DOS FATORES PARA COORDENAGAO.......ceieeeiiiieiiiiiiiiiiiiia e 128

D) QUESTIONARIO. ....uuiiitieeiiie e ettt e et e et e e et e e e et e e e e e e et e e e e b e e eaa e e e aaanas 131



13

1. INTRODUCAO

P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) representa o futuro das empresas,
pois suas receitas virdo dos produtos por elas langados. No mundo atual, em
gue ha grandes incertezas de mercado, ter produtos sempre atualizados e de
acordo com as necessidades do cliente é uma prerrogativa absoluta e uma
fonte de vantagem competitiva.

O desafio das empresas € ter uma gestdo de projetos eficaz e eficiente,
de modo a obter vantagem de qualidade, custo, prazo e flexibilidade,
indicadores de desempenho estes, consagrados na area de gerenciamento de
projetos (CLARK e WHEELWRIGHT, 1992).

Cientes que estruturas tradicionais ainda presentes em diversas
empresas demonstram ser lentas, caras, e ndo suficientemente focadas nos
clientes, muitas empresas precisam implementar mudancas para aumentar a
eficiéncia de seus processos de desenvolvimento de produtos.

Comportamento similar observa-se na industria automobilistica que
vivencia, desde a década de 1980, o acirramento do processo competitivo e,
em paralelo, o deslocamento do foco para o desenvolvimento de produtos e
globalizacdo dos mercados, aumento tendencial dos gastos com P&D e do
namero de patentes e incorporacdo crescente de tecnologias digitais nos
processos e nos produtos (CARVALHO, 2008).

A industria automobilistica brasileira, em especial, apresenta peso
importante na estrutura industrial do pais, onde suas milhares de empresas
ocupam milhdes de trabalhadores, direta e indiretamente, e internalizam
atividades relevantes de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo, embora 0s
seus produtos ainda tenham pouca insercdo nos mercados dos paises centrais
(SALERNO et al, 2010). Ainda que este estudo trate de projetos de
desenvolvimento de novos produtos na industria automotiva, as melhores
praticas aqui identificadas valem para projetos em geral.

Baseada na analise de um amplo conjunto de melhores préaticas aqui
estudadas, um numero consideravel de autores associa quatro dimensdes
identificadas pelo autor — estrutura organizacional, gestdo de processos,

coordenacao e lideranca — ao sucesso em gerenciamento de projetos. Estas
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dimensdes embora nao listadas explicitamente na literatura, sdo propostas pelo
autor, apds a analise de dezenas de estudos que aparentemente focavam
nessas quatro areas basicas e essenciais. Cabe salientar que o fator lideranca
nao foi incluido por limitacdes de escopo da pesquisa, dada a impossibilidade
de entrevistar subordinados nas equipes, ja que lideranca ndo pode ser
avaliada pelos préprios profissionais que lideram os projetos.

Assim, o trabalho em estudo é uma analise da gestdo de projetos, em
especial dos fatores de sucesso e melhores praticas, em uma empresa da
industria automotiva nacional, no desenvolvimento de seus produtos. O objetivo
€ realizar uma ampla revisdo da literatura quanto as melhores praticas,
voltadas para trés dimensdes-chave: estrutura organizacional, gestdo de
processos e coordenacdo, verificar a aderéncia da empresa as mesmas,
verificar o desempenho no desenvolvimento de produtos (em termos de
gualidade, custo, prazo e flexibilidade) e estimar o impacto das praticas no
desempenho obtido, através de andlise qualiquantitativa e para um periodo

Unico.

1.1 Definicdo do problema

“Projeto € um esforgo temporario empreendido para criar um produto,
servigo ou resultado exclusivo” (PMBOK, 2013, p. 3).

O termo temporério refere-se ao periodo de engajamento das pessoas
envolvidas no projeto, o que, obviamente, difere-se da longevidade a que se
destina. O projeto de um veiculo, por exemplo, considerando novos conceitos
de underbody (parte inferior) e upperbody (parte superior) — interiores e
exteriores renovados, e um novo powertrain (motorizagdo e interfaces), leva
aproximadamente, quatro anos de desenvolvimento e envolve centenas de
engenheiros. Por questbes mercadoldgicas, estes profissionais encontram-se
espalhados, muitas vezes, por todo globo. Destas interfaces, no entanto, deve-
se gerar um resultado que seja duradouro, e muitas vezes, ha impactos sociais
também envolvidos.

O termo exclusivo refere-se a condigdo peculiar que cada resultado
atinge. Embora elementos como matéria-prima ou mesmo times de projetos

possam ser similares ou até idénticos, esta repeticio ndo muda as
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caracteristicas fundamentais e exclusivas de um projeto. Cada projeto de um
novo automovel, por exemplo, serd unico, com um design diferente,
circunstancias e situacoes diferentes, para partes interessadas diferentes, em
uma localizagao diferente, e assim por diante.

A industria automotiva, ao contrario das demais, tem caracteristicas
peculiares no que se refere ao gerenciamento de projetos (este estudo trata de
projetos de desenvolvimento de novos produtos na inddstria automotiva, mas
as melhores praticas identificadas valem para projetos em geral). Times
multiculturais e multifuncionais s&o comuns em grandes empresas
multinacionais. A experiéncia mostra, no entanto, que nem todas as empresas
com grandes times tém grandes projetos (MAKILOUKO, 2004).

Os desafios de organizar e liderar os esforcos de desenvolvimento de
produto aumentam e sédo acentuados por novas tecnologias e exigéncias dos
clientes.

Os seres humanos sao complexos e gerar solugdes uniformes, que se
aplicam a todos os projetos, independentemente da cultura, geografia, idade,
sexo, religido e fatores de personalidade, € um trabalho muito dificil, se ndo
impossivel. Neste sentido, ha muitos fatores que podem afetar o bom
desempenho em um projeto. “O Unico consenso parece ser o desacordo no
gue constitui sucesso em projetos” (PRABHAKAR, 2005, p. 1).

Deste modo é definido o seguinte problema de pesquisa: “Quais sao os
impactos da adoc¢do de melhores praticas em gestdo de projetos no

desempenho em desenvolvimento de produtos?”.

1.2 Objetivo

O objetivo geral deste estudo é realizar uma ampla revisao da literatura
de melhores praticas em gestdo de projetos, voltada para trés dimensodes-
chave: estrutura organizacional, gestdo de processos e coordenacao, verificar
a aderéncia da empresa as mesmas, Vverificar o desempenho no
desenvolvimento de produtos (em termos de qualidade, custo, prazo e
flexibilidade) e estimar o impacto das praticas no desempenho obtido, através

de analise qualiquantitativa (e para um periodo Unico).
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Os objetivos especificos deste estudo sdo o de identificar praticas que
tem sido verificadas como influenciadoras e positivamente ligadas ao
desempenho da gestdo de projetos como um todo, verificar a aderéncia da
empresa pesquisada a essas praticas e apresentar indicios de que uma
combinacédo de fatores nas categorias: estrutura organizacional, coordenacao e
gestdo de processos leva a um melhor desempenho, numa analise

gualiguantitativa.

1.3 Importancia da pesquisa

Uma grande parte das organizacdes tém sentido as consequéncias de
planos que extrapolam o prazo, ficam acima do orcamento ou sofrem muitas
alteracOes ao longo do tempo. Neste sentido, projetos podem cair em muitas
armadilhas que podem afunda-los.

Considerando a importancia que os pesquisadores tém dado a gestdo
de projetos, aqui vislumbrada em trés dimensdes-chave (estrutura
organizacional, gestdo de processos e coordenacdo), como fatores
influenciadores nos resultados de um projeto e a possibilidade de médias e
grandes empresas brasileiras inovadoras se beneficiarem dos indicios aqui
procurados, foi verificada a necessidade de um estudo aplicado.

Espera-se que empresas, cujos projetos sdo complexos como os da
fabricacdo de um novo automoével, possam, por ventura, aprimorar seus
processos de desenvolvimento de produtos, preenchendo lacunas e tornando-

se mais assertivas.

1.4 Organizacao da dissertacéo de mestrado

No capitulo 1 foi introduzido o trabalho, com a contextualizagéo,
definicdo da problematica, objetivos e importancia.

No capitulo 2 foi apresentada a revisdo da literatura, estruturada em
gestdao de projetos, nas trés dimensdes de analise propostas (estrutura
organizacional, gestdo de processos e coordenacao) e melhores préticas.

No capitulo 3 foi discutida a metodologia utilizada.
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No capitulo 4 foram apresentados e analisados os resultados e
evidenciados os indices de desempenho no desenvolvimento de produtos, na
empresa em estudo.

No capitulo 5 foram apresentadas as conclusfes do trabalho.

Por fim, foram apresentadas as referéncias utilizadas e os dados que

compdem o apéndice.
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2. REVISAO DA LITERATURA — FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se uma revisdo da literatura focada no tema
em estudo.

Conforme ja discutido, baseada na analise de um amplo conjunto de
melhores praticas aqui estudadas, um numero consideravel de autores as
associa em guatro dimensdes — estrutura organizacional, gestdo de processos,
coordenacao e lideranca — ao sucesso em gerenciamento de projetos. Estas
dimensdes nao estéo listadas explicitamente nos estudos. Elas sédo propostas
pelo autor, apds a andlise de dezenas de estudos que aparentemente focavam
nessas quatro dimensdes basicas e essenciais, o que determinou o modelo de
analise. Conforme citado anteriormente, no entanto, o fator lideranca nao foi
incluido por limitagcbes de escopo da pesquisa, ja que nao foi possivel captar
dados relativos a mesma. Assim, para a estruturacdo da revisao da literatura
deste trabalho, optou-se por uma divisdo dos conteldos em trés dimensdes-
chave:

- Estrutura Organizacional;

- Gestéo de Processos;

- Coordenacéao de Projetos;

A literatura mostra que, em varios casos, de forma unissona, ha indicios
de que uma combinagao de fatores: estrutura, times e competéncias, aliados a
técnicas de coordenacdo, pode levar a uma boa gestdo, no desenvolvimento
de produtos como um todo.

Vale reforcar que essas atribuicbes sédo fundamentais e devem ser
desenvolvidas juntas, para que haja éxito nas agdes e resultados produtivos

para todos.

2.1 Estrutura Organizacional

Muitas empresas implementam reformas vastas em seus sistemas de
gerenciamento para novos produtos. Esta tendéncia esta afetando diferentes
setores, cujo foco primario € uma remodelagem da estrutura organizacional

existente. Além disto, o desenvolvimento de produtos e de processos efetivo,
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requer que todos o0s grupos da organizacdo envolvidos, desenvolvam
capacidades especializadas apropriadas e que seus esforcos estejam
integrados.

Para fins desta pesquisa, estrutura organizacional é aqui entendida
como a forma como a empresa estd organizada em torno da divisdo de
atividades e recursos, o que envolve também a hierarquia e a divisdo de
departamentos, visando, através da unido de todos o0s esforcos,
responsabilidades, autoridades e comunicagbes, a convergéncia ao
planejamento e ao atingimento dos objetivos da companhia.

Na era do conhecimento, séo as atividades inteligentes, como as ligadas
a P&D, as que mais adicionam valor aos produtos/servicos e tornam as
empresas mais competitivas em seus mercados (FLEURY e FLEURY, 2000).
De um modo geral, de acordo com Carvalho et al. (2005), todas as
organizacfes vivem de projetos, mesmo aquelas em que o produto final ndo
seja gerado por um.

Diversos sao o0s autores que tratam sobre empresas orientadas a
projetos e muitos deles apontam beneficios interessantes sob o ponto de vista
de desempenho, quando se analisam as estruturas organizacionais que foram
adotadas.

Durante a revisdo da literatura desta dimenséo, no entanto, observou-se
gue os autores analisados se convergem as obras de Clark e Wheelwright, que
embora datem de 1993, apresentam conceitos classicos, seminais e ainda
atuais, cujas classificacdes de estruturas organizacionais permanecem validas
até hoje (BULLINGER e WARSCHAT, 2012; RAUNIAR et al., 2008). Neste
sentido, este subcapitulo tera como foco os trabalhos destes dois autores.

Clark e Wheelwright (1993), analisaram opc¢bes de estrutura
organizacional para dirigir projetos, apresentando quatro tipos possiveis:
funcional, “peso-leve” (lightweight), “peso-pesado” (heavyweight) e autbnomo,
relacionando os papéis e responsabilidades do gerente de projetos, membros
da equipe e suas interfaces com os grupos funcionais, conforme ilustra a tabela
1:
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A) Funcional

B) “Peso-leve” (lightweight)

Gerente
Funcional (FM -

& Funcional
Manager)

FM+ FM*
S

Area de atuacdo
(Working level)

MKG

\
¥

M FM+ FM+

MKG
L
Gerente de Projetos (PM - Representante
Project Manager) (L - Liaison)

Area de grande influéncia do PM

C) Peso-pesado” (heavyweight)

D) Auténomo (tiger)

FM * FM * FM *
Mercado

MFG

-

’_lb---- - - -
4
'
]
!
\
: L

FM? m*m

ENG| [MFG| |[MKG

Mercado

«PM L

B —

Tabela 1: Estruturas de Times (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993, traducdo nossa).

Cada um destes tipos de estrutura tem um papel de lideranga associada,

assim como forcas e fraguezas Unicas. A seguir, apresentam-se estas

caracteristicas por tipo de estrutura:

A) Na estrutura funcional, para cada éarea (no exemplo dado: ENG:

engineering / engenharia; MFG: manufacturing / manufatura; MKG:

marketing) ha um gerente funcional (FM: functional manager). O trabalho
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€ completado na funcdo (working level) e cada FM coordena seu

departamento. As vantagens e desvantagens sao:
A.1) A primeira grande vantagem € o fato dos gerentes controlarem
0s recursos e o desempenho das tarefas do projeto que precisam
acontecer em suas areas. No entanto, para que o alinhamento de
responsabilidades e autoridade seja seguido, o conjunto de tarefas
deve ser subdividido desde o inicio do projeto, requerendo uma
decomposicéo de toda atividade de desenvolvimento num conjunto
de tarefas independentes e separaveis. O problema é que nem todas
as atividades sdo conhecidas no comeco de um projeto e nem todas
podem ser facilmente subdivididas em pedacos menores. Portanto,
como a primeira fraqueza deste tipo de estrutura esta a limitacao em
termos de coordenagéao e integragao;
A.2) Outra grande vantagem desta abordagem é que a maioria dos
planos de carreira sdo funcionais até se atingir o nivel de
gerenciamento geral na empresa, na qual 0s mesmos gerentes
funcionais ou subfuncionais julgam, avaliam e recompensam o
trabalho feito em um projeto e tomam as decisdes sobre os planos de
carreira. Contudo, contribuic6es individuais para o desenvolvimento
do projeto tendem a ser julgadas independentemente do sucesso do
projeto como um todo. Embora o individuo ndo possa ser julgado,
justamente, em tarefas que tém pouco ou nenhum controle, o fato de
fazer tarefas individuais (micro), faz com que o sucesso do projeto
(macro) nao dependa s6 dele e, por isto, neste modelo, sao julgadas
as contribui¢des individuais;
A.3) O conhecimento especializado € exercido sobre as principais
guestdes técnicas (a pessoa certa para resolver os problemas certos
se encontra disponivel). A desvantagem é que cada projeto de
desenvolvimento ira diferir um pouco em seus objetivos e requisitos
de desempenho e ¢é improvavel que o0s especialistas que
desenvolvem um unico componente irdo fazé-lo de forma muito
diferente de um projeto para o outro. A tendéncia é que eles
desenvolvam a ‘melhor’ solugéo ou produto, e ndo algo voltado para

aguele cliente.
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Na estrutura de time ‘Peso Leve’: surge a figura de um Gerente de

Projeto (PM: project manager) e um representante por departamento (L
— Liaison, lider de projeto ‘peso leve’, coordenador geral), para compor
um comité de coordenacdo de projetos, onde o PM passa a ter uma
interface pontual, influenciando fortemente a engenharia, porém nao os
outros departamentos. Assim, de forma global, a sua influéncia é
leve/limitada. E uma estrutura funcional com modificacdo pequena, que
existe representada na figura de um coordenador geral (L), com
pequena influéncia na organizacdo e sem controle sob 0s recursos-
chave (como engenheiros), nem controle sob a delegacdo de novas
tarefas ou realocacdo de recursos, que € de responsabilidade do FM.
Assumem este cargo, como uma forma de se mover da fungéo individual
que tinham, ha anos. E sua responsabilidade maior é confirmar
cronogramas, atualizar linhas do tempo e agilizar os resultados nos
grupos. As vantagens e desvantagens sdo as mesmas da estrutura
funcional. A diferenga € que agora:
B.1) Pelo menos uma pessoa, ao longo do projeto, olha através de
funcdes e procura assegurar que tarefas, especialmente aquelas de
caminho critico, serdo feitas em tempo habil, e que todos estejam
cientes de possiveis problemas entre departamentos e o0 que esta
acontecendo em outras partes do projeto.

Na estrutura de time ‘Peso Pesado’: o PM passa a ter grande influéncia

em todos os departamentos. Em contraste com a estrutura ‘peso leve’,
na estrutura ‘peso pesado’, o PM tem acesso direto e responsabilidade
pelo trabalho de todos os envolvidos no projeto, supervisionando todo o
trabalho através das pessoas-chave. Sao gerentes seniores (mesmo
nivel ou até maior que os FM), que tem grande conhecimento e
experiéncia e exercem influéncia organizacional significativa. No
entanto, o desenvolvimento de carreira de longo prazo continua a ser de
responsabilidade dos FMs, em vez de ser do lider do projeto, porque
eles ndao ‘fazem parte’ da equipe em uma base permanente. Ha nove
caracteristicas que diferenciam as estruturas ‘peso leve’ das ‘peso

pesado’, onde a primeira é limitada e a segunda expressiva. Sao elas:
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C.1) Extensao da responsabilidade de coordenacéo;

C.2) Duracéao das responsabilidades;

C.3) Responsabilidade por especificacdes, custo e layout;
C.4) Contato no mesmo nivel, com engenheiros;

C.5) Contato direto com clientes;

C.6) Habilidades multilinguisticas / multidisciplinares;

C.7) Habilidade em resolucao de conflito;

C.8) Imaginacao de marketing/lideranca de conceitos;

C.9) Influéncia em engenharia, manufatura e marketing.

D) Estrutura de time Autdbnomo: € uma estrutura de time ‘peso pesado’

deslocada ou removida da func¢do, onde os individuos sédo dedicados a
um Gnico projeto. E também chamada de “time tigre” (Tiger Team). O
lider de projeto é o gerente peso pesado, que tem controle total sob os
recursos de diferentes grupos funcionais e se torna o Unico avaliador da
contribuicdo feita por cada membro da equipe. As vantagens e
desvantagens da estrutura séo:
D.1) Sao estruturas que ndo precisam seguir os procedimentos e
praticas organizacionais existentes, pois podem criar a sua propria e
tendem a cumprirem prazos de forma rapida, desenvolver novos
produtos e processos eficientes, e com integracao interdepartamental
efetiva pois atraem participantes. A desvantagem é que eles tomam
pouco ou nada como "dado". Eles expandem os limites da sua
definicdo do projeto e enfrentam o redesenho de todo o produto e
seus componentes e subconjuntos em vez de olhar para as
oportunidades de utilizar materiais existentes, projetos ja realizados e
relacionamentos organizacionais;
D.2) Suas solucfes tendem a ser Unicas, tornando dificil de voltar os
proprios membros da equipe a organizacao tradicional, apés a
conclusdo do projeto. Como consequéncia, essas equipes muitas
vezes se tornam o local de nascimento de novas unidades de
negocios ou experimentam elevado volume de negdcios apds a
conclusao do projeto. Porém, este tipo de time é onde os gerentes
seniores tém que delegar muito mais responsabilidade e controlar o
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time e o lider de projetos, do que em qualquer outra estrutura, o que
pode os tornar explosivos/nervosos, e se ndo houver regras claras
desde o inicio, é extremamente dificil que estes gerentes consigam
corrigir desvios a meio-curso do projeto ou exercer influéncia

substancial, sem destruirem o time.

Segundo Clark e Wheelwright (1993), hd uma tendéncia natural das
empresas migrarem dos tipos A a C e, eventualmente utilizarem o quarto tipo.
Empresas que mudam de estruturas funcionais para ‘peso-leve’, conseguem
melhoria na comunicacdo e coordenacdo. Por outro lado, a influéncia é
pequena, e o poder ainda estd com os FMs. Com isto, velocidade, qualidade e
eficiéncia sdo pouco/raramente alcancadas e os lideres ‘peso-leve’ sao por
vezes ignorados ou superados. Ja estruturas ‘peso-pesado’, embora muito
menos frequente na pratica, parecem ter um tremendo potencial para uma
ampla gama de organizacfes. Esta estrutura pode trazer equipes com melhor
comunicacao, identificacdo mais forte e compromisso com o projeto, e um foco
para a resolugéo de problemas interdepartamentais. Quando gerida de forma
eficaz, as equipes ‘peso-pesado’ podem realmente trazer vantagem
significativa na melhoria do desenvolvimento. J4 o quarto tipo, costuma ser
utilizado apenas quando ha a necessidade de um time Unico para um projeto
especifico.

E importante observar que diferentes organizacées tendem a adotar um
tipo dominante de estrutura para desenvolver os seus projetos. O desafio de
gualquer empresa, segundo Clark e Wheelwright (1993), é garantir que seu
modo dominante corresponda ao seu ambiente e a sua estratégia e que a
empresa desenvolva habilidades que a permitam aplicar modos alternativos,
mais adequados a determinado projeto (flexibilidade). Além disto, os autores
evidenciam que garantir a selecdo dos recursos humanos, treinamento,
politicas de desenvolvimento e sistemas organizacionais é fundamental, para
fornecer variagcbes de habilidades na quantidade necessaria pela estratégia
geral de desenvolvimento.

Organizacbes maduras, cujos ambientes mudaram nos ultimos anos,
cada vez mais percebem que a sua estrutura funcional tradicional é muito lenta,

muito cara, e ndo suficientemente focada nos clientes, para competir com
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organizacfes menores, mais ageis, que usam estruturas como ‘tiger team’ e
‘peso-pesado’ para desenvolver ofertas de novos produtos e plataformas
(CLARK E WHEELWRIGHT, 1993).

Dentre as quatro opgOes de estrutura apresentadas, Clark e Wheelwright
(1993) comentam que, ndo querendo perturbar todos os seus procedimentos
existentes ou descartar 0 que tém sido os principais pontos fortes em sua
estrutura de equipe funcional tradicional, e precisando reagir, as empresas
escolhnem naturalmente adicionar gerentes de projeto peso leve (PM) e
representantes (L), na esperanca de se tornarem mais rapidos, menos
onerosos, € mais ‘no alvo’ em seus esforgos, migrando para uma estrutura de
‘peso-leve’. Caso se encontrarem iminentemente ameacados em uma linha de
produtos significativa, eles podem complementar esta estrutura da equipe peso
leve, com uma equipe “Tiger”. No entanto, organizacdes maduras podem achar
que a criagdo de uma estrutura ‘peso-pesado’ € a unica maneira de competir
eficazmente contra os seus mais focados e eficientes concorrentes. Devido as
diferencas entre ‘peso leve’ e ‘pesado’, as empresas sao capazes de se mover
nessa direcdo, em qualquer ritmo que acharem adequado. Na tentativa de
reduzir o tempo para lancamento ou de fazer grandes mudancas na qualidade
do design ou na produtividade do desenvolvimento, equipes ‘peso-pesado’,
muitas vezes, sdo uma parte importante da solucao proposta.

Ao considerarem a estrutura de time tipo ‘peso-pesado’, como a melhor
condicdo para as empresas, Clark e Wheelwright (1993) afirmam que as
vantagens estruturais se completam com o uso de mecanismos (necessidade
de um executive sponsor — responsavel executivo), e mudancas em sistemas,
praticas, atitudes e comportamentos de toda equipe (pensar sistematicamente,
nas suas atividades e no todo — dois “chapéus”).

Com tantas responsabilidades delegadas ao time de projetos, € preciso
criar mecanismos para estabelecer um relacionamento efetivo com o
gerenciamento sénior, que precisa reter a habilidade de guiar o projeto e seu
lider, enquanto fortalece o time para liderar e agir.

A figura do executive sponsor refere-se a uma pessoa que tem a
incumbéncia de ser o ‘treinador e mentor’ do PM e do time, e procurar manter
estreito, o contato com os esforcos de todos. Pode ser o vice-presidente da

engenharia ou de outro departamento; € um L, representante-maior, com o qual
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0os membros do staff executivo devem trabalhar em ligagdo com o time. Ele é
guem esclarece e dita as diretrizes para reduzir os gaps (lacunas / falhas) e
limitar as fronteiras; assim o faz, além de suas responsabilidades ja discutidas
anteriormente.

JA quanto aos “chapéus”, tratam-se das responsabilidades que os
membros de uma estrutura ‘peso-pesado’ tém, que vao além de sua tarefa
funcional, envolvendo também responsabilidades no time, chamado de ‘chapéu
das responsabilidades funcionais e de time’. Cada membro da equipe usa um
‘chapéu funcional’, o qual faz dele ou dela o ponto focal e gestor responséavel
por uma funcéo especifica, que oferece a sua contribuicdo Unica para o projeto
global. E também cada membro da equipe usa um ‘chapéu de time’, onde
representam a sua funcado, e aceitam/reconhecem que tem responsabilidade
nos resultados gerais do time.

Esta combinacao de: estrutura, o papel do executive sponsor e o time
com visdo sistémica, € um pré-requisito para que a estrutura ‘peso-pesado’
seja plenamente eficaz.

Ao fim, o que se observa é que, quanto mais avancada for a
estrutura/time, mais apta a empresa estard para aplicar qualquer tipo de
modelo. J4 que todas as estruturas estudadas reltnem vantagens e
desvantagens, parece sensato que as empresas desenvolvam habilidades para
aplicar qualquer uma das quatro, de acordo com o projeto que for desenvolver.
Um unico tipo especifico de estrutura, por exemplo, pode ser um exagero para
0S projetos pequenos, que precisam apenas alguns engenheiros. Outros
podem exigir um avanco técnico significativo, ou envolver a criacdo de um novo
negocio, exigindo uma prepara¢cdo muito maior.

Neste sentido, hd uma tendéncia de que havera situacées em que a
empresa precisard realmente de capacidade em todos os quatro tipos de
organizacao do projeto. Se assim for, ha de se considerar que a criacdo de um
portfélio de abordagens pode ser complicada pela tendéncia natural das
empresas em adotar uma orientacdo dominante ou de uma abordagem padréo
para a lideranca e organizacdo de qualquer projeto.

Como sugere o autor, a escolha central é se as empresas querem a
capacidade de ter equipes ‘peso-pesado’ eficazes, ja que esta estrutura parece

ser a mais completa e versétil, e sua flexibilidade permite as empresas fazerem
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adaptacdes, migrando mais facilmente para outros modelos. Se assim for, elas
devem cria-la como a sua orientacdo dominante.

Por fim, cabe salientar a importancia do uso de times quanto ao
resultado que podem gerar. Apesar do desenvolvimento de projetos de novos
produtos utilizar times multifuncionais, em grande parte das empresas, ainda é
dificil garantir que estes times tenham sucesso em suas tarefas.

Mcdonough (2000), através de questionarios enviados para mais de dois
mil profissionais de desenvolvimento de novos produtos, estudou quais fatores
sdo fundamentais para alcancar o sucesso no time quanto aos resultados,

conforme ilustra o grafico 1:

Fatores de sucesso em times multi-funcionais voltados ao
resultado
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Gréafico 1: Conclusdes do estudo dos fatores de sucesso em times multifuncionais voltados ao
resultado (adaptado de MCDONOUGH, 2000, grifo e traducéo do autor).

Mcdonough (2000) concluiu que o maior motivo para utilizar times
multifuncionais quanto ao resultado, é a velocidade no desenvolvimento. 52%
disseram que reduzir o tempo de ciclo ou acelerar o desenvolvimento foi o
resultado preferido, trés vezes mais que em ganhar em qualidade (18%) ou
satisfazer os clientes, por fazer um trabalho melhor (16%). Outros fatores
foram: taxa de sucesso, reducdo de custo, necessidade por novos produtos e

manter cronogramas. Ou seja, empresas ndo usam times multifuncionais para
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aumentar o sucesso de um projeto ou manter cronogramas, mas para agilizar o

desenvolvimento de novos produtos.

2.2 Gestao de Processos

Gerentes precisam controlar os recursos e o desempenho das tarefas do
projeto que precisam acontecer em suas areas, através do uso de autoridade e
procurando sempre o alinhamento de responsabilidades com todos os
envolvidos (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993). Para fins desta pesquisa, a
gestdo de processos é entdo aqui entendida como o uso de autoridade, para
garantir a execucdo das atividades. Seu gerenciamento € uma ferramenta
valiosa para ajudar no processo de mudanca que, quando usado corretamente,
da a oportunidade de superar as varias distracdes para focar em problemas
criticos.

O gerenciamento de grandes projetos envolve o planejamento,
organizagdo e controle de um grande nimero de complexos fatores, atividades
e suas inter-relagdes. Como ilustrado na figura 1, alguns fatores a serem
considerados envolvem treinamento, comunicacgao, cultura, recursos, restricoes

gerais, objetivos e metas, entregas, dentre outros:

controle organizagao GANTT
autorizagao graficos
times
interacoes prazos de entrega risco
objetivos gerenciamento contingéncia
restricdes planejamento
treinamento Gerenciamento planos
comunicagao prioridades
reportando software
especificacOes pacotes de trabalho marcos
propriedade controle de orgamento
cultura controle de recursos

Figura 1: Alguns fatores a se considerar em gerenciamento de grandes projetos (CLARKE,
1999, traducédo nossa).
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Gerencia-los simultaneamente e dar a todos eles igual atencdo €
virtualmente impossivel. Para Clarke (1999), no entanto, adotando a regra de
Pareto, ao separar de um conjunto de grandes fatores triviais, alguns poucos
importantes, é possivel focar a atencdo nos fatores-chave e com isto, tende-se
ao sucesso.

Muitas organizacfes, no entanto, admitem ter problemas que as limitam
a gerenciar mudancas. Ao buscar entender estes problemas e trabalhar para
minimiza-los ou elimina-los, pode ser possivel aumentar a eficiéncia no
gerenciamento de projetos.

Em organizacbes baseadas em projeto (PBOs - Project-based
organizations), as empresas precisam de solucdes rapidas e de baixo custo.
Um dos primeiros fatores que s&o analisados refere-se ao aumento tanto da
demanda por gerentes de projeto quanto por suas competéncias (PMC -
Project manager competencies), e empresas passam a procurar gerentes
fortes, que estejam aptos a lidar com resolucdo de problemas, relacionar-se
bem com pessoas, que gerenciem projetos efetivamente e tragam valor.

A lista de competéncias necessérias de um gerente de projeto é grande.
Como resultado, o gerente de projetos ainda € visto como um ‘herdi’, que
carrega em seus ombros a pesada carga da responsabilidade do sucesso ou
falha de um projeto.

Em PBOs, no entanto, é necesséario entender as competéncias criticas
para gerenciar. Loufrani-Fedida e Missonier (2015) realizaram um estudo em
trés niveis de analise: individual, coletivo e organizacional, e combinou estes
niveis em uma abordagem multinivel, para compreender como se da a inter-
relacdo e como as competéncias criticas em PBOs podem ser entendidas e
resultem em algo que uma competéncia sozinha ndo entregaria, conforme

ilustrado na figura 2:
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Figura 2: Abordagem multinivel de competéncias dentro de um projeto (LOUFRANI-FEDIDA E
MISSONIER, 2015, traducéo nossa).

Assim os autores propdem:

A) Competéncias funcionais a nivel individual: foram identificados trés

niveis distintos: cliente (fornece a habilidade de servir ao cliente,
conhecendo suas necessidades, preferéncias ou procedimentos de
compras, para entender seu negécio, problema e expectativas e
satisfazé-lo), tecnoldgica (fornece a habilidade de projetar e produzir
produtos com caracteristicas desejadas, fornecendo uma completa
solucéo técnica para as necessidades do cliente outrora levantadas) e
de projeto (fornece a habilidade de servir projetos, possibilitando o
gerenciamento das restricbes de custo, atrasos e qualidade, de alocacéo
e controle recursos, e avaliacdo de riscos, através da garantia da
disponibilidade de competéncias individuais e da conducdo da solucéo
tecnolégica ao cliente);

B) Competéncias integrativas a nivel coletivo: Foram identificados trés

niveis distintos, que juntos ajudaram a integrar as competéncias

funcionais individuais: desenvolvimento simultaneo (significa que todas

as funcdes da empresa trabalham no projeto simultaneamente, desde o
comeco, e permite reduzir problemas, promover trocas, e traz como

beneficio o melhor entendimento das restricbes de outros atores

envolvidos num projeto), processos de gerenciamento de projetos (PMP:
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project management professional) — € um processo de quebrar o projeto
em fases em tarefas principais, para alcancar o futuro produto ou
servico, chamado de ‘milestones’ ou marcos, o que permite: garantir
tomada de decisdo por consenso, em reunides formais ou revisdes de
projetos, unificar a linguagem, desenvolver um entendimento comum e
abordagem similar de métodos de trabalho e permitir aos atores
funcionais que foquem nos seus esfor¢cos de resolucdo de problemas); e

plataforma para cooperacédo ‘inter-trades’ — de tocas internas (todas as

competéncias funcionais individuais se consolidam em um Unico local,
gue é visto como o ponto forte — 0 melhor modo de se comunicar € 0
lado-a-lado. A proximidade fisica de atores do projeto 0os encorajam a
fazerem reunibes regulares e comunicagdes informais, assim como
entre projetos, permitindo ajustes mutuos e o compartilhamento de
experiéncias, embora nem sempre é possivel um encontro fisico, devido

a globalizac&o);

C) Abordagem  multinivel: Competéncias coletivas: resultado de

competéncias funcionais individuais, integrativas organizacionais e

mecanismos coletivos. Os mecanismos sdo: documentacdo e artefatos

(os projetos produzem um montante consideravel de documentacédo —
especificacdes, folha de dados de produtos, relatérios de reunido,
revisbes de qualidade, etc., que permitem que os atores do projeto
compartilhem informacao, vejam o trabalho feito por outros atores de
projetos e eventualmente ajustem acfes de cada ator, dependendo do
progresso do projeto — licbes aprendidas. Isto suporta a coordenacao
entre times de projeto, e permite a comparacdo, discussdo de
conhecimento  obtido, melhores praticas, questionamentos e
desenvolvimento  de  hipoteses. Esta  documentacdo  esta
permanentemente disponivel nos sistemas e constituem a memoéria do

projeto); e comunicacdo interna (a importancia de se estabelecer uma

7z

rede de contatos interna intensiva é notavel, da qual sdo usados e-
mails/videoconferéncias e trocas face-a-face, permitindo aos atores que
revisem o progresso do projeto, resolvam problemas e tomem decisdes
colegiadamente. Reunibes e revisdes de projetos permitem que 0S

membros dos times se conhecam, percebam o que fazem juntos, a
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importancia do que fazem, entendam a natureza da sua
interdependéncia e combinem cada acéo individual durante o projeto.
Isso é visto como fator crucial para integrar as competéncias funcionais
individuais no projeto. Diversas reunides sao feitas para permitir melhor
coordenacdo das competéncias funcionais individuais no projeto:
reunides de abertura, semanais, para monitorar o progresso do projeto,
regulares com clientes, informais quando problemas surgem, e revisao

final para o projeto).

Assim, segundo Loufrani-Fedida e Missonier (2015), os projetos
simultaneamente precisam de trés competéncias funcionais individuais
(marketing/cliente, tecnoldgica e de gerenciamento de projetos), coordenadas
através do desenvolvimento de trés competéncias integrativas organizacionais
(desenvolvimento simultaneo, processos de gerenciamento de projetos e
plataforma para cooperagao ‘inter-trades’), por meio de dois mecanismos
coletivos principais (documentacdo e artefatos e comunicacao interna) e, so
entdo, emergem as competéncias coletivas de um time de projetos.

A competéncia coletiva € vista como a habilidade do time de projetos em
realizar juntos um objetivo comum, do desenvolvimento de um projeto, por
controlar o custo, qualidade e tempo. Embora cada nivel seja essencial para a
consolidagédo de projetos em PBOs, os trés niveis ndo podem estar isolados.
Em PBOs, os trés niveis coexistem e se inter-relacionam. O estudo assim
sugere que 0s gerentes de projeto ndo sejam mais um ‘heréi’ e que, embora
devem sempre fortificar seu conhecimento, suas habilidades e suas
caracteristicas pessoais, deve-se considerar uma responsabilidade
compartilhada entre competéncias individuais e organizacionais.

Midler (1995), que estudou a “projetificacdo” (projetification —
transformacdo em uma estrutura de projetos) da empresa Renault na
orientacdo de projetos, verificou que a mesma efetuou uma transicdo de uma
organizacdo funcional cldssica em 1960, para uma coordenacdo de projetos
em 1970, e desde 1989, para times autbnomos e poderosos de projetos.

Esta mudanca no gerenciamento de projeto avancado teve efeitos
profundos na l6gica da empresa, principalmente quanto a definicdo de tarefas,

hierarquia, gerenciamento de carreira, relagdes funcionais e com fornecedores,
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e foi criada para adaptar processos permanentes da empresa a um novo
contexto.

Conforme analisado por Midler (1995), a caracterizacdo das praticas de
gerenciamento de projetos nas transi¢des vividas pela Renault, foi um processo
de aprendizagem, onde cinco mudancas radicais aconteceram no processo de
desenvolvimento de produto:

A) A visdo de que o trabalho é definido em termos de responsabilidade

em relagéo ao resultado de uma meta global,

B) A ideia de que cada produto apresenta problemas uUnicos e que
decisbes especificas deverao ser tomadas;

C) A sistematizacdo da comunicacéo horizontal entre profissionais, para
antecipar o surgimento de problemas e melhorar as negociacoes;

D) A nocdo de cada projeto define uma progressdo especifica, e
contribui na aprendizagem e na reducédo da liberdade de mudar o
projeto com o tempo;

E) A visdo de que as parcerias devem ser criadas mais cedo, para

ajudar na busca por solugdes.

O estudo de Midler (1995) evidenciou ainda que o trabalho com um time
especifico por projeto deu maior eficiéncia na geracédo de resultados no tempo
certo; que um time habilidoso técnico e nas interfaces teve ganhos de
qualidade, custo e tempo; e que a comunicacao horizontal permitiu o
envolvimento de todos, antecipando o surgimento de problemas, melhorando
as negociacoes e o desenvolvimento de parcerias (como a com fornecedores).

Neste sentido, o autor observou dois pontos importantes que cabe aqui
ressaltar:

A) A autonomia é um passo intermediario para a ‘projetificacdo’ de uma

empresa (organiza¢des temporarias precisam de poder diferenciado);

B) Conforme anélises em empresas japoneses feitas por Nonaka (1994, p.

27-32, apud MIDLER, 1995, p. 374), o processo de criagcdo e
aprendizagem precisa ser observado neste tipo de estrutura e se

caracteriza por 03 modelos, como ilustrado na figura 3:
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Figura 3: Representacao esquematica dos modelos de gerenciamento para o processo de

criacdo de aprendizagem (elaborado pelo autor, 2016, traducao nossa).

Assim, tém-se:

A) Top-Down (de cima para baixo): € um modelo hierarquico classico na

B)

administracdo que forma a organizagdo como uma piramide. Nesse
modelo, os dados e as informag¢fes sao filtrados a medida que sobem a
piramide. Os executivos, por outro lado, criam planos que fazem o
caminho contrario, descendo a hierarquia. Nesse esquema, é dado mais
importancia ao conhecimento que € criado na alta cupula, onde a
criacdo e gestdo das informacbes seguem o comando de um lider
(topo);

Bottom-Up (de baixo para cima): € um modelo oposto ao modelo top-
down. Nesse modelo, a hierarquia e a divisdo de trabalho ddo mais
espaco para autonomia, ou seja, os funcionéarios da linha de frente tém
mais liberdade no processo de criacdo e controle do conhecimento, no
entanto isso sO6 acontece de forma coordenada com os objetivos finais

da organizacéo.
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Esses dois modelos anteriores tém grandes deficiéncias para as
empresas que vivem na era do conhecimento, e um novo modelo é necessario,
para que aproveite as melhores caracteristicas dos existentes, dai surgindo o
terceiro modelo (MIDLER, 1995):

C) Middle-Up-Down (do meio, para cima e para baixo): € uma sintese e
uma superacao dos modelos top-down e bottom-up, que consiste em
entender que o conhecimento é criado de cima para baixo e de baixo
para cima. Os individuos tém uma nocdo mais clara do que €é a
organizacao, o que ela faz e como é vista, pois estdo mais familiarizados
com os problemas internos ou externos, que a organizagcado enfrenta no
meio em que atua. A alta geréncia, por outro lado, tem a funcdo de se
preocupar com o futuro da organizacdo e, por esse motivo, ela ndo se
baseia exatamente no que a organizacdo é, mas no que ela deveria ser.
Ha um gerente de nivel médio, que € o elo entre a alta geréncia e o
pessoal da linha de frente — papel-chave no processo de criagdo do

conhecimento organizacional.

Esta terceira l6gica € significativa nos resultados em desempenho no
desenvolvimento de produto, que gera envolvimento e autonomia e inaugura o
papel do gerente de nivel médio como elo fundamental no fluxo de
conhecimento entre a alta geréncia e a linha de producdo. A inovagdo nédo
estava na estrutura de gerenciamento de projetos ou na metodologia, mas sim
no poder e autonomia dados ao gerenciamento deles, com comunicacao
‘bottom-up’, para antecipacdo de problemas. Além disso, o gerenciamento de
projetos € confiado a pessoas experientes, gerentes de projeto que agora tém
uma posicao formal influente na empresa, com status suficiente em um diadlogo
igual com o alto escaldo de cada departamento. Além disto, a estrutura ao
redor do diretor de projetos é melhorada, com um time completo de
supervisores departamentais (produto, engenharia, producdo, compras,
vendas, qualidade, PCP - Planejamento e Controle de Producéo, etc.).

Assim, no caso da Renault, conforme foi visto anteriomente, algumas
premissas foram fundamentais para que a orientagcdo da empresa por projetos

desse certo: era necessario um time de projetos habilidosos técnicos,
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habilidosos nas interfaces (lado humano), com poder e autonomia, uma
estrutura gerenciamento Middle-up-down, com um gerente médio chave (elo) e
a comunicacao horizontal.

Como se sabe, o0 gerenciamento de projetos esta evoluindo
rapidamente. Na abordagem tradicional de gerenciamento de projetos, 0s
projetos eram tipicamente focados em eficiéncia, desempenho operacional e
objetivos de tempo e orcamentais. No entanto, o ambiente atual de negdcios
dindmicos e concorréncia global, exige encontrar novas maneiras de fazer
projetos de forma competitiva.

Baseada em uma década de pesquisas qualitativas e quantitativas, em
mais de seiscentos projetos estudados e 200 projetos documentados, com
estudos de caso com varias fases, Shenhar (2004) estudou a documentacao
dos projetos e entrevistou pelo menos cinco pessoas de cada projeto, incluindo
gerentes de projeto, clientes, alta geréncia e membros do time, para verificar
como conectar o gerenciamento de projetos a resultados de negocios e como
tornar os projetos poderosas ferramentas competitivas. A ideia era entender
porque projetos mesmo cumprindo tempo e orcamento, falhavam, enquanto
outros, falhando em tempo e orgamentos, conseguiam entregar resultados de
negoécio excepcionais.

Resultados de neg6cios bem-sucedidos dependem de ter uma
mentalidade estratégica durante os periodos de planejamento e execu¢do do
projeto. Seu estudo descreve a transicao da gestdo tradicional de projeto para
a nova era de SPL (Strategic Project Leadership — lideranca de projetos
estratégico), que inclui cinco elementos de planejamento, conforme ilustrado na

figura 4 a seguir:
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1 - Estratégia

2 - Espirito 3 - Organizagao

4 - Processos 5 - Ferramentas

Figura 4: A lideranca de projetos estratégicos — os 05 elementos (SHENHAR, 2004, tradugéo
nossa).

Esta estrutura inclui cinco componentes principais, os elementos de
SPL, que um lider de projeto deve focar:

1) Estratégia: o objetivo do projeto ndo € apenas construir produto ou
servigo, mas criar vantagem competitiva,

2) Espirito: Grandes lideres sabem como definir e nutrir a visdo que
energiza e traz o melhor nas pessoas. Lideres visionarios estéo
transformando e inspirando as pessoas a alcancar excelentes
resultados e superar obstaculos enormes. Eles devem traduzir a
empresa € aos hegocios, grandes e emocionantes produtos e
construir um espirito de projeto que é baseado em energia, emocéo e
entusiasmo. Tudo isso deve ser adepto a estratégia do projeto que
irh aumentar a vantagem competitiva,;

3) Organizacdo: envolve estrutura de projeto, formagdo de equipes e
pessoas. Compreender a limitacdo de estrutura e formacédo de
equipes é necessario, e a estrutura adequada deve ser adepta a
estratégia, ao espirito e ao tipo de projeto;

4) Processos: envolve entender o custo, tempo, qualidade e aquisi¢des,
além de comunicacdo e informacdo, monitoramento de projetos,
planejamento e controle e tomada de decisao;

5) Ferramentas: Envolve questdes como planejamento, programacao,

orcamentacdo, organizacdo, medicdo da qualidade e gestdo. As
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ferramentas sdo geralmente bem abordadas, mas se espera o
desenvolvimento de ferramentas adicionais para lidar melhor com
SPL.

A SPL é, portanto, uma nova concepc¢do, que atualiza o modelo de
gerenciamento tradicional e evidencia que os objetivos tradicionais de custo e
tempo, ndo sdo os fatores cruciais para 0 sucesso em projetos. Deve-se ir
além, adotando uma abordagem estratégica.

Foi evidenciado em casos reais que a nova abordagem traz resultado
frente a abordagem tradicional e que, embora estes principios sejam simples e
intuitivos, € surpreendente constatar que apenas algumas poucas organizacdes
estdo atualmente seguindo estes principios. A tendéncia € que mais
organizacfes passem a perceber a importancia da abordagem estratégica para
projetos e adaptem seus principios, diferente da maneira comum em que
gerem 0S seus projetos.

E algo que muda a cultura organizacional, e que, portanto, exige a
aceitacdo da alta administracdo, e de toda empresa, treinando e mudando a
mentalidade para o futuro. Neste  sentido, times multifuncionais podem
grandemente facilitar a implementacdo bem-sucedida de projetos.

Organizacfes os tém usado para melhorar sua competitividade, ja que
perceberam que as atividades de projeto, usualmente ndo rotineiras (sem
padréo), requerem cooperacao entre individuos de varias areas funcionais.

Pinto, Pinto e Prescott (1993) afirmam que a potencial falta de
cooperacao cria uma dificuldade na implementacéo de decisdes e, para facilitar
0 processo de implementacdo de projetos, geralmente é necessario primeiro
adotar a cooperacdo no time multifuncional. Para isto, eles estudaram a
influéncia de cinco fatores antecedentes no atingimento da cooperacgao no time
multifuncional e consequentemente, nos resultados de projetos, através de um

modelo do ‘caminho de resultados’, conforme ilustra a figura 5, a seguir:
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ANTECEDENTES IMPLEMENTACAQ CONSEQUENTES
- Objetivos superordinarios Resultado de
- Proximidade fisica Tarefas
- Acessibilidade Cooperagdo em times
- Procedimentos e regras do multi-funcionais

time de projetos

- Procedimentos e regras da Resultado

organizacao Psicologico-social

Figura 5: Antecedentes e consequéncias da cooperacdo em times multifuncionais (PINTO,
PINTO e PRESCOTT, 1993, traducdo nossa).

A figura mostra que cooperacdo é o comportamento a favor de algum
objetivo de interesse em comum, das relacfes interpessoais entre times de
projetos, de multiplas areas funcionais e funciona como ‘mediador’ entre os
antecedentes e os resultados percebidos do projeto.

Os fatores envolvidos em um projeto que requerem cooperagao, incluem
cinco antecedentes:

A) Objetivos superordinarios: objetivos que s&o urgentes e exigem que

todos os grupos se envolvam, mas cujo atingimento dos objetivos,
requerem os recursos e esforcos de mais de um grupo/departamento;

B) Proximidade fisica: disposicao fisica que regula ou influencia a interacéo

social (contexto de interacdo). Individuos que trabalham proximos uns
aos outros, tém maior probabilidade de se comunicarem e cooperarem
uns com 0s outros. As vezes a proximidade fisica, no entanto, ndo é
possivel e assim, a computagdo € usada como substituto. Embora
extremamente Uteis num cenario globalizado, para projetos, ndo sao téo
efetivos;

C) Acessibilidade: estabelece a percepc¢do do individuo quanto ao tipo

(tempo disponivel de cada individuo/cargo/compromissos fora do
trabalho) e a frequéncia de interacao;

D) Procedimentos e regras do time de projetos: mecanismo que permite a

coordenacao das atividades, no nivel do time de projeto;

E) Procedimentos e regras da organizagcdo: mecanismo que permite a

coordenacao das atividades, no nivel do time da organizacao.
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Os resultados séo de dois tipos:

A) Tarefas: refere-se as medicdes tradicionais de sucesso de um projeto
(atingimento de cronograma, objetivos de desempenho e limitados ao
orgamento) e seu uso pelos stakeholders (partes interessadas);

B) Psicoldgico-social: refere-se a como departamentos/individuos,

envolvidos num esforco de implementacdo, se sentem trabalhando
juntos com outros membros do time de projetos, se o tempo dedicado

valeu a pena e se estao orgulhosos dos resultados do projeto.

Pinto, Pinto e Prescott (1993) evidenciaram, no entanto, que, A) dos
cinco antecedentes, apenas trés: Objetivos superordinarios, proximidade fisica
e regras e procedimentos do time de projetos, tém efeito direto, positivo e
significativo na cooperagdo no time multifuncional (os outros dois:
acessibilidade e regras e procedimentos da organizacéo foram, entdo omitidos
— sem impacto), que B) objetivos ordinarios, regras e procedimentos do time de
projetos e cooperacdao no time multifuncional, tém efeito direto significativo nos
resultados percebidos voltados a tarefa, que C) regras e procedimentos do time
de projetos e cooperacdo no time multifuncional, tém efeito direto significativo
nos resultados percebidos voltados a psicolégico-social, que D) cooperacédo no
time multifuncional é um fator mediador entre antecedentes e resultados de um
projeto e que E) ha uma relacdo linear significante entre cooperagdo no time

multifuncional e resultados de um projeto, conforme ilustra a figura 6:

A EB C

Resultado de

Objetivos superordinarios

Tarefas percebidos

+ Cooperacdo em times

Proximidade fisica multi-funcionais

Procedimentos e regras Resultado

do time de projetos Psicoldgico-social

Figura 6: Conclus@es do estudo dos antecedentes e consequéncias da cooperacao em times
multifuncionais (adaptado de PINTO, PINTO e PRESCOTT, 1993, grifo e tradu¢do do autor).
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Pessoas que cooperam tendem a entender e serem influenciadas pelos
interesses e ideias de outras pessoas, a procurar e dar informacdo, a se
comunicar sobre as atividades, a mais prontamente apoiar um ao outro e a
aceitar a divisdo de tarefas. Logo a cooperagao é importante.

Objetivos ordinarios tém efeito direto nos resultados percebidos voltados
a tarefa. Regras e procedimentos do time de projetos tém efeito direto
significativo nos resultados percebidos. Com isto, estes dois antecedentes,
entre os 03, sdo 0s mais importantes, para os resultados, além da cooperacao.
A proximidade é também importante, mas num cenario globalizado, pode ndo
ser possivel garanti-la, diferente dos outros dois, que independem de
restricoes.

Além disto, subentende-se que ndo vale a pena focar esforcos na
acessibilidade e nas regras e procedimentos da organizagdo, ja que ndo tém
impacto relevante as interacdes em times multifuncional nem nos resultados do
projeto.

Assim, este estudo sugere que gerentes devem: A) desenvolver
objetivos nos times que promovam interacdo e cooperacao e B) desenvolver
conjunto de regras e procedimentos do time de projetos para facilitar/garantir o
desempenho de suas atividades. Seguindo estes dois pressupostos, por
garantir os 02 antecedentes, 0s gerentes estardo aptos a alcancar niveis
maiores de cooperacgao, assim como resultados (sucesso final no projeto).

Odusami, lyagba e Omirin (2003) quanto ao fator proximidade,
apontaram que a composi¢cao de times onde os membros estdo juntos uns aos
outros tendem a ser mais positivos quanto ao desempenho, ja que ha um fluxo
de informacdes mais facilitado, embora a tecnologia permita que a
comunicacao seja estabelecida mesmo em longas distancias.

Neste sentido, Mcdonough (2000), também estudou quais fatores séo
fundamentais para alcancar o sucesso no time quanto ao processo, conforme

ilustra o grafico 2:
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Gréfico 2: Conclusdes do estudo dos fatores de sucesso em times multifuncionais voltados ao
processo (adaptado de MCDONOUGH, 2000, grifo e traducéo do autor).

Mcdonough (2000) concluiu que o maior motivo para utilizar times
multifuncionais quanto ao processo, € a interagcdo no desenvolvimento. 24%
dos entrevistados disseram que o envolvimento, a interacdo e a comunicagao €
0 que mais se busca, ao usar times multifuncionais. Outros fatores foram:
sentimento de fazer diferenca, melhorar processos, motivagéo, uso de recursos
e melhorar controle. Ou seja, empresas nao usam tanto times multifuncionais
para melhorar processos ou o controle, mas para ter envolvimento, interacéo e
comunicacdo no time, o que corrobora com os achados de Pinto, Pinto e
Prescott (1993).

Além disto Mcdonough (2000) verificou em trés estagios/areas de
concentracdo (elementos que configuram os estagios de desenvolvimento de
produto, habilitadores/facilitadores de desenvolvimento de novos produtos
(NPD: new product development) e os comportamentos da equipe), quais eram

os fatores mais significativos, conforme ilustra o gréfico 3:
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Fatores de sucesso em times multi-funcionais voltados aos trés estagios: elementos que
configuram os estagios de desenvolvimento de produto, habilitadores/facilitadores de
desenvolvimento de novos produtos e os comportamentos da equipe
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Gréfico 3: Conclusdes do estudo dos fatores de sucesso em times multifuncionais voltados aos
trés estagios: elementos que configuram os estagios de desenvolvimento de produto,
habilitadores/facilitadores de desenvolvimento de novos produtos e os comportamentos da
equipe (adaptado de MCDONOUGH, 2000, grifo e traducéo do autor).

Mcdonough (2000) concluiu que o estabelecimento de metas claras e
imutéveis, lideranca de equipe e cooperacao foram as trés razbes mais citadas
para o0 sucesso de time multifuncionais. E como se pode perceber, o
estabelecimento de metas foi mencionado com igual frequéncia de cooperacao,
por contribuir para o sucesso do time, sugerindo uma ordenagdo por
importancia (objetivos = cooperacao > lideranca).

Com isto, Mcdonough (2000) apresenta um modelo com interacdes, que
correlacionam quatro premissas (elementos que configuram os estagios de

desenvolvimento de produto: objetivos do projeto — visdo, foco, direcéo;

empowerment — poder de decisdo ou autoridade dada ao time; recursos

humanos — experiéncias, habilidades e competéncias dos membros do time e
clima — os sentimentos que o time tem sobre o projeto, como senso de
urgéncia, excitacdo e importancia), trés habilitadores/facilitadores de
desenvolvimento de novos produtos (Lideranca — o suporte, o facilitador e o

motivador; suporte de um gerente sénior — para vencer obstaculos, fazer as

coisas acontecerem, facilitar e encorajar e champions ou donos/responsaveis —

alguém que tem propriedade em algo e garante que 0 mesmo sera
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desenvolvido), quatro comportamentos do time (cooperacédo — trabalhar junto,
integrar, interagir, colaborar, comunicar; compromisso — sentimento de que o
time tem que agir para atingir o sucesso; ownership — sentimento de fazer a
diferenca, usando esforco extra para garantir 0 sucesso, Se necessario e

Respeito/confianca — a fé entre os membros, com confian¢a e respeito mutuo),

gue determinam o desempenho do time multifuncional, ilustrado na figura 7:

= EFEITOS CONTEXTUAIS =
a Elementos que v Habilitadores/facilitadores de v
configuram os estégios de desenvolvimento de novos Comportamentos Performance
desenvolvimento de produtos da equipe
produto
Liderancga +
Suporte de um gerente sénior
Responsaveis
Objetivos do Projeto + Cooperagdo + Sucesso em
Delegacdo Compromisso times multi-
RH Propriedade funcionais
Clima Respeito

S

Figura 7: Conclusfes do estudo dos fatores de sucesso em times multifuncionais em um
modelo com todas as intera¢des (adaptado de MCDONOUGH, 2000, grifo e tradug&o do autor).

O modelo propde que os elementos que configuram os estagios de
desenvolvimento de produto operam nos resultados do projeto indiretamente
ao afetar o comportamento da equipe, que por sua vez influenciam
diretamente. Assim, na auséncia dos comportamentos do time, 0s estagios nao
tém impacto suficiente para gerar sucesso no desempenho do projeto, mas
precisam coexistir para gerar desempenho.

Além disto, o modelo propbe que os habilitadores/facilitadores
influenciam o desempenho do projeto, principalmente por influenciar
comportamentos da equipe ao invés de ter um impacto direto sob os resultados
do projeto. Tém, portanto, um outro papel importante: sdo capazes de
influenciar comportamentos da equipe ao moderar os efeitos dos diferentes
estagios.

Assim, o modelo reconhece que 0s gestores sdo responsaveis por
estabelecer estagios e, enquanto o projeto esta em andamento, engajar-se
para influenciar significativamente os comportamentos exibidos pela equipe.

Logo, as 03 dimensdes sao importantes para melhorar o desempenho do time.
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2.3 Coordenacao

Tradicionalmente, custo, qualidade e tempo eram os critérios usados
para se medir 0 sucesso em um projeto, mas h& outros fatores que afetam os
resultados; um deles é a coordenacéo.

Um coordenador tem que estimar, identificar, organizar e alocar recursos
para um projeto, garantindo que cada um dos seus recursos esteja alocado
eficientemente, assim como um trabalho de equipe e disciplina sejam mantidos
para garantir maxima eficiéncia nas entregas. Também deve identificar
atividades de caminho critico, analisando e detectando variancias nos planos
estabelecidos para o atingimento das metas (JHA e IYER; 2006). Para fins
desta pesquisa, a coordenacao entdo € aqui entendida como a conciliacdo dos
esforgos, sincronizando-os para uma agdo comum, sem conflitos. Dependendo
do objetivo do projeto, haverd& um conjunto especifico de atividades de
coordenacao a ser usada.

Jha e lyer (2006), baseados em um estudo de um projeto de construcéo
civil em um pais desenvolvido, Singapura, levantaram uma lista e adaptaram-
na para a india, devido & nio aplicabilidade de alguns fatores, e chegaram a
cinquenta e nove atividades criticas para uma boa coordenacao de projetos.

Um questionario foi entdo aplicado, em véarios setores de negocios
(governo/setor publico, empresas multinacionais e privadas), em dois grupos
diferentes (contratante/donos), avaliando o efeito positivo de cada uma das
cinquenta e nove atividades, em fazer a referida atividade, em quatro critérios
(no tempo, no custo, com qualidade e sem disputa). Foi elencada uma lista,
mostrando em ordem de maior importancia 0s cinquenta e nove itens,
apontando um conjunto das vinte mais importantes atividades, que merecem
mais atengdo. Das vinte, seis foram tidas como criticas para o aumento de
desempenho na coordenacéao.

Os autores mencionam ainda que as atividades tendem a ser as
mesmas pelos projetos executados em diferentes paises, ndo havendo
restricdo de uso e podendo, portanto, ser usadas em qualquer contexto.

As seis atividades criticas séo:

1) Preparacdo de um plano de qualidade de projeto com especificacédo

contratual;
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2) Preparacdo de programas e meétodos de trabalho remediadores para
execucao em caso de defeito/dano;

3) Estimativa de exigéncias de recurso ideais;

4) Desenvolvimento de um espirito de time e receber inputs construtivos de
todos os participantes;

5) Preparacdo dos inputs exigidos (desenhos/especificacbes/detalhes
técnicos) a tempo para execucao;

6) Alinhar os métodos detalhados do projeto com todos os envolvidos.

Desta lista, a estimativa dos recursos e o0 alinhamento dos métodos
foram as duas atividades indicadas como as que mais aumentam
significantemente o desempenho na coordenacéo.

Jha e lyer (2006) comentam ainda que h& algumas habilidades de
coordenacao de projetos desejadas:

A) Para alcancar as seis atividades criticas, afirmaram que o
coordenador de projetos tem que ser conhecedor de habilidades de
consolidacéo/criagéo de equipes (4 e 6), implementacéo de contratos
(1 e 2) e organizacéao de projetos (3 e 5);

B) Que tenha autoridade limitada e abordagem conciliatoria;

C) Que tenha boa compreenséao de psicologia humana e se preocupe
com o ego dos outros;

D) Que seja bom em manter boas relacbes de trabalho com clientes e
consultores;

E) Que tenha bom entendimento de clausulas contratuais e confianca
na abordagem sistemética;

F) Que faca revisbes periddicas e treinamentos para melhorar as
habilidades;

G) E que tenha maior monitoramento de niveis desejados, feedback e

acbes para remover gargalos.

Da lista completa das cinquenta e nove atividades de coordenacao de
projetos, para o tema em estudo, enfatiza-se como recomendados a se
observar as listadas a seguir:

o Informar o progresso e uso de recursos, conforme requerido;
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Aplicar boas praticas técnicas;

Preparar um plano de qualidade do projeto, de acordo com as
especificagdes contratuais;

Comunicar casos de situagcdao de baixa qualidade, perigosa ou
adversa para pessoal relevante;

Fazer reunides de ‘staff’, para repassar as responsabilidades, dos
trabalhados dos envolvidos;

Propor métodos de trabalho remediador e programas para execucéo,
em caso de defeito ou dano;

Identificar recursos humanos apropriados, materiais e equipamentos
para o projeto;

Estimar os requisitos de recurso ideais;

Atribuir uma adequada tarefa para um recurso humano disponivel no
projeto;

Organizar recursos para utilizacdo efetiva (médo de obra, planta e
material);

Providenciar treinamento comportamental e técnico para 0s recursos
humanos;

Gerenciar a saude, seguranca e o bem-estar dos empregados;
Gerenciar a manutencao e seguran¢a de uma planta ou maquinario;
Equipar o homem/subcontratado com ferramentas, equipamentos e
recursos;

Explicar e apoiar o trabalho;

Delegar as responsabilidades para os participantes apropriados;
Follow-up (acompanhamento) regular do trabalho delegado a um
participante;

Garantir a disciplina entre todos os empregados;

Resolver diferencas, conflitos, confusdes entre os participantes;
Motivar os participantes;

Desenvolver um espirito de time e receber inputs construtivos de
todos os participantes;

Identificar informacBes sobre requisitos, de todas as partes, e
consolidar para o planejamento;

Identificar atividades de caminho critico;
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Comunicar o status comercial, financeiro e de progresso, planos,
cronogramas, mudancgas, documentacdes, etc., para todos os
participantes relevantes;

Monitoramento regular de atividades do caminho critico, para adeséo
ao cronograma,;

Coordenar as compras, entregas, armazenamento e manuseio de
materiais;

Providenciar reunido de abertura e revisar com todos o0s
departamentos, perguntando sobre uma data inteligente no
cronograma, para as atividades de todos;

Identificar defeitos, deficiéncias, ambiguidades ou conflitos em
desenhos e especificacoes, e resolvé-las;

Otimizar atividades, eliminando ou considerando o que for efetivo
para atingir os objetivos do projeto;

Providenciar inputs a tempo, como detalhes técnicos, especificacdes
ou desenhos, para execucgao;

Alinhar métodos empregados (de construcdo) com todos o0s
envolvidos;

Integrar o trabalho em diferentes subsistemas;

Estabelecer e manter uma estrutura organizacional efetiva e canais
de comunicacéo;

Conduzir reunides regulares e revisdes de projetos;

Analisar o desempenho do projeto no tempo, custo e qualidade,
detectando variacbes do cronograma ou de requisitos, e considerar
seus efeitos, com restricbes de tempo e recurso;

Monitorar as financas de todas as atividades e tomar acles
corretivas;

Monitorar o funcionamento geral de cada departamento no projeto
(ter a visao do todo);

Manter registros de tudo, de todos os envolvidos no projeto;

Manter uma relacdo adequada com cliente, consultor e

subcontratado.
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As pesquisas existentes tém consistentemente reconhecido a qualidade
da colaboracéo e cooperacdo dentro de times (por exemplo, o trabalho em
equipe), como um importante fator.

A cooperacdo entre times para Hoegl, Weinkauf, Gemuenden (2004), é
conceitualizada como a coordenacdo com outros times (exemplo, a
sincronizacdo de tarefas interdependentes e cronogramas) e Sseus
compromissos com o projeto (identificagdo com os objetivos do projeto maior).

Neste sentido, eles verificaram que a coordenagao com outros times tem
efeito positivo associado com o desempenho do time.

Sem coordenacéo efetiva entre times, as interdependéncias (correlacdes
gue surgem de um desenvolvimento de um produto complexo), podem produzir
erros, necessitando de retrabalho e criando crises (LOCH e TERWIESCH,
1998; KAZANJIAN et al. 2000, apud HOEGL, WEINKAUF, GEMUENDEN,
2004, p. 40).

Tais retrabalhos podem se tornar cada vez mais problematicos, a
medida que surgem cada vez mais tardios no processo de desenvolvimento do
produto, e vao exigindo custos adicionais elevados e aumento de atrasos
significativos (HEGAZY AND KHALIFA, 1996; DUTOIT e BRUEGGE, 1998,
apud HOEGL, WEINKAUF, GEMUENDEN, 2004, p. 40).

Times precisam identificar as interfaces e interdependéncias com outros
times e iniciar um conjunto de coordenag&o apropriado (ELMES e WILEMON,
1991; CUSUMANO e SELBY, 1995, apud HOEGL, WEINKAUF,
GEMUENDEN, 2004, p. 40)

A coordenacdo oferece a oportunidade de intercambios com
especialistas de outras equipes, onde novas perspectivas e ideias alternativas
podem entrar na equipe (BARCZAK E WILEMON, 1991; SETHI, 2000a, apud
HOEGL, WEINKAUF, GEMUENDEN, 2004, p. 40).

2.4 Melhores praticas em gestao de projetos

Conforme foi abordado nas sec¢fes anteriores, ha uma série de estudos
de melhores praticas em gestdo de projetos. Nesta sec¢do, foi feito um resumo

do que foi encontrado em uma ampla revisdo da literatura, organizado nas trés
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dimensdes determinadas anteriormente pelo autor: estrutura organizacional,
gestao de processos e coordenacao.

O conjunto destes fatores e a sua bibliografia correspondente sao
citadas a seguir. A lista segue ordenada pelo alfabeto, tanto para os fatores,
guanto para cada autor de um fator determinado, conforme demonstrado na
tabela 2:



51

Dimenséo

FATOR

AUTOR(ES)

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Alocar recursos por especialidade ou funcao

(JHA e IYER, 2006); (MAKILOUKO, 2004); (MIDLER, 1995).

Conduzir reuniGes regulares

(JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-FEDIDA e MISSONIER, 2015).

Estrutura organizacional adequada (adaptada ao contexto)

(ALIAS et al., 2012); (BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (BULLINGER e
WARSCHAT, 2012); (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (JHA e IYER, 2006):
(RAUNIAR et al., 2008); (SHENHAR, 2004).

Estrutura organizacional efetiva

(ALIAS et al., 2012); (BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (BULLINGER e
WARSCHAT, 2012); (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (JHA e IYER, 2006);
(RAUNIAR et al., 2008); (SHENHAR, 2004).

Estrutura organizacional especifica: ‘peso-pesado’

(CLARK e¢ WHEELWRIGHT, 1993); (BULLINGER e WARSCHAT, 2012);
(RAUNIAR et al., 2008).

Gerenciamento da alta geréncia

(BESNER e HOBBS, 2008); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (MULLER e
TURNER, 2007).

Integrar o trabalho em diversos departamentos

(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN,
2004); (JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-FEDIDA e MISSONIER, 2015);
(MAKILOUKO, 2004).

Manter uma relacdo adequada com cada interface

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993);
(HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (JHA e IYER, 2006);
(LOUFRANI-FEDIDA e MISSONIER, 2015); (MAKILOUKO, 2004);
(MCDONOUGH, 2000); (MIDLER, 1995); (PINTO, PINTO e PRESCOTT, 1993);
(WEBBER, 2002).

GESTAO DE PROCESSOS

Aderéncia ao cronograma

(ALIAS, 2014); (BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (CLARKE, 1999);
(COOKE-DAVIES, 2002); (DE WIT, 1988); (HOEGL, WEINKAUF e
GEMUENDEN, 2004); (JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002); (LOUFRANI-FEDIDA,
2015); (MCDONOUGH, 2000); (MIDLER, 1995); (MULLER e TURNER, 2007);
(PINTO, 1988); (SHENHAR, 2004); (SHRNHUR, LEVY e DVIR, 1997).

Aderéncia ao orgamento

(ALIAS, 2014); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (CLARKE, 1999);
(COOKE-DAVIES, 2002); (DE WIT, 1988); (HOEGL, WEINKAUF e
GEMUENDEN, 2004); (JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002); (LOUFRANI-FEDIDA,
2015); (MCDONOUGH, 2000); (MIDLER, 1995); (MULLER e TURNER, 2007);
(PINTO, 1988); (SHENHAR, 2004); (SHRNHUR, LEVY e DVIR, 1997).

Alinhamento dos objetivos gerais com o time

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (PINTO,
PINTO e PRESCOTT, 1993); (SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Capacidade técnica para gerir

(ALIAS, 2014); (DE WIT, 1988); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015).

Clima organizacional

(HOUSE, 1971); (MCDONOUGH, 2000); (PINTO, 1988); (SIMSARIAN
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WEBBER, 2002).

Compromisso com os objetivos gerais do projeto

(ALIAS, 2014); (DE WIT, 1988); (EHRHARDT, 2014); (HOEGL, WEINKAUF e
GEMUENDEN, 2004); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MIDLER, 1995).

Comunicagdo

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005);
(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (CLARKE, 1999); (FISHER, 2011);
(HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (LOO, 2002); (LOUFRANI-
FEDIDA, 2015); (MAKILOUKO, 2004); (MCDONOUGH, 2000); (MIDLER,
1995); (MULLER e TURNER, 2007); (PINTO, 1988); (SHENHAR, 2004);
(SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Dar poder aos membros da equipe

(HOUSE, 1971); (LOO, 2002); (MCDONOUGH, 2000); (MIDLER, 1995);
(MULLER e TURNER, 2007).

Escopo claro

(BESNER e HOBBS, 2008); (CLARKE, 1999); (DE WIT, 1988); (LOO, 2002);
(MAKILOUKO, 2004); (MCDONOUGH, 2000); (PINTO, PINTO e PRESCOTT,
1993); (SHENHAR, 2004); (SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Espirito de time

(JHA e IYER, 2006); (MAKILOUKO, 2004); (PRABHAKAR, 2005); (SHENHAR,
2004).

Estabilidade emocional dos membros do time

(ALIAS, 2014); (FISHER, 2011).

Flexibilidade

(ALIAS, 2012); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (CLARK e
WHEELWRIGHT, 1993); (LOO, 2002); (MAKILOUKO, 2004); (PRABHAKAR,
2005).

Gerenciamento das partes interessadas

(BESNER e HOBBS, 2008); (BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (CLARKE,
1999); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015).

Gerenciamento de projetos

(ALIAS, 2012); (BESNER e HOBBS, 2008); (CLARKE, 1999); (DE WIT, 1988);
(LOO, 2002); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MIDLER, 1995); (PINTO, 1988).

Gerenciamento do escopo

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (GAREIS, 1989); (LOO, 2002);
(SHENHAR, 2004).

Maturidade dos processos

(CLARKE, 1999); (MCDONOUGH, 2000).

Monitoramento e feedback

(ALIAS, 2014); (BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (COOKE-DAVIES, 2002);
(JHA e IYER, 2006); (PINTO, 1988).

Nivel de desempenho atingido

(ALIAS, 2014); (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (COOKE-DAVIES, 2002);
(DE WIT, 1988); (HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (HOUSE, 1971);
(JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MCDONOUGH, 2000);
(MULLER e TURNER, 2007); (ODUSAMI, IYAGBA e OMIRIN, 2003); (PINTO,
1988); (SHENHAR, 2004); (SHRNHUR, LEVY e DVIR, 1997).
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(ALIAS, 2014); (CLARKE, 1999); (GAREIS, 1989); (HOEGL, WEINKAUF e
GEMUENDEN, 2004); (JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002); (MAKILOUKO, 2004);
(PINTO, 1988); (SHENHAR, 2004).

Priorizagdo das atividades

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (CLARKE, 1999); (GAREIS, 1989).

Satisfacdo da equipe do projeto

(DE WIT, 1988); (HOUSE, 1971); (MCDONOUGH, 2000); (PINTO, 1988);
(SHRNHUR, LEVY e DVIR, 1997).

Satisfacdo de todas as partes interessadas envolvidas

(BESNER e HOBBS, 2008); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (DE WIT,
1988); (HOUSE, 1971); (MULLER e TURNER, 2007); (PINTO, 1988);
(SHRNHUR, LEVY e DVIR, 1997).

Satisfacéo do cliente

(ALIAS, 2014); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (DE WIT, 1988);
(MULLER e TURNER, 2007); (PINTO, 1988); (SHENHAR, 2004); (SHRNHUR,
LEVY e DVIR, 1997).

Senso de urgéncia

(LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MCDONOUGH, 2000); (PINTO, 1988); (PINTO,
PINTO e PRESCOTT, 1993).

Tempo do time dedicado ao projeto

(CLARKE, 1999).

Ter recursos humanos capacitados

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993);
(CLARKE, 1999); (DE WIT, 1988); (JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-FEDIDA,
2015); (MCDONOUGH, 2000); (MIDLER, 1995); (PINTO, 1988); (PRABHAKAR,
2005); (SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Ter um grande banco de dados para consulta

(CLARKE, 1999); (LOO, 2002); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (SHENHAR,
2004).

Ter visdo estratégica

(ALIAS, 2014); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (CLARK e
WHEELWRIGHT, 1993); (MULLER e TURNER, 2007); (SHENHAR, 2004).

Ter visdo sistémica

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (GAREIS, 1989); (JHA e IYER, 2006);
(MAKILOUKO, 2004); (SHENHAR, 2004).

Treinamento

(ALIAS, 2012); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (CLARK e
WHEELWRIGHT, 1993); (CLARKE, 1999); (JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002);
(MIDLER, 1995); (MULLER e TURNER, 2007); (PINTO, 1988); (SHRNHUR,
LEVY e DVIR, 1997).

Validade técnica

(DE WIT, 1988); (MULLER e TURNER, 2007); (PINTO, 1988); (SHRNHUR,
LEVY e DVIR, 1997).

COORDEN
ACAO

Alinhar as atividades com todos os envolvidos

(CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-
FEDIDA, 2015).

Alocacdo de recursos baseado em cada parte menor

(CLARKE, 1999); (MIDLER, 1995).

Aplicar boas praticas técnicas

(ALIAS, 2012); (JHA ¢ IYER, 2006).
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Apoiar mutuamente

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN,
2004); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (PINTO, PINTO e PRESCOTT, 1993).

Apoiar o trabalho

(ALIAS, 2012); (EHRHARDT, 2014); (JHA e IYER, 2006); (MAKILOUKO, 2004);
(MCDONOUGH, 2000); (PINTO, 1988)

Atribuir a tarefa adequada para cada recurso

(HOUSE, 1971); (JHA e IYER, 2006); (SHENHAR, 2004).

Capacidade técnica para coordenar

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005);
(JHA e IYER, 2006).

Compromissar-se

(ALIAS, 2014); (DE WIT, 1988); (EHRHARDT, 2014); (HOEGL, WEINKAUF e
GEMUENDEN, 2004); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MIDLER, 1995).

Comunicar casos de situacéo de baixa qualidade

(JHA e IYER, 2006).

Conduzir revisGes de projeto

(JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015).

Delegar responsabilidades

(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (HOUSE, 1971); (JHA e IYER, 2006);
(MAKILOUKO, 2004).

Desenvolver um espirito de time

(JHA e IYER, 2006); (MAKILOUKO, 2004); (PRABHAKAR, 2005); (SHENHAR,
2004).

Dividir as tarefas em comum acordo

(HOUSE, 1971); (PINTO, PINTO e PRESCOTT, 1993).

Divisdo do projeto em partes menores

(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (CLARKE, 1999); (MIDLER, 1995).

Estabelecer um canal de comunicagéo efetivo

(ALIAS, 2012); (BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (FISHER, 2011);
(HOUSE, 1971); (JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002); (MAKILOUKO, 2004);
(MCDONOUGH, 2000); (MIDLER, 1995); (PINTO, 1988); (PRABHAKAR, 2005).

Explicar o trabalho

(JHA e IYER, 2006).

Fazer follow-up regular

(JHA e IYER, 2006).

Fazer reunides de staff

(JHA e IYER, 2006); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015).

Garantir a eficiéncia geral do projeto

(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (PINTO, 1988); (SHENHAR, 2004);
(SHRNHUR, LEVY e DVIR, 1997).

Garantir a eficiéncia interna do time

(CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993);
(HOUSE, 1971); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (SHENHAR, 2004).

Garantir disciplina entre todos os colaboradores

(JHA e IYER, 2006); (MAKILOUKO, 2004).

Gerenciar manutencdo da infraestrutura

(GAREIS, 1989); (JHA e IYER, 2006).

Gerenciar salide, seguranca e bem-estar

(CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (JHA e IYER, 2006).

Resolver conflitos

(ALIAS, 2012); (BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (CLARK e
WHEELWRIGHT, 1993); (FISHER, 2011); (HOUSE, 1971); (JHA e IYER, 2006);
(LOO, 2002); (LOUFRANI-FEDIDA, 2015); (MAKILOUKO, 2004); (SHENHAR,




55

2004); (SIMSARIAN WEBBER, 2002).

Identificar atividades de caminho critico

(JHA e IYER, 2006).

Identificar problemas técnicos

(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (HOUSE, 1971); (JHA e IYER, 2006);
(PRABHAKAR, 2005).

Interacdo entre atividades e processos

(HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (HOUSE, 1971).

Manter registros de tudo e de todos

(JHA e IYER, 2006).

Monitorar atividades de caminho critico

(BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (JHA e IYER, 2006).

Motivar os participantes

(ALIAS, 2012); (BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (CHENG, DAINTY e
MOORE, 2005); (CLARKE, 1999); (DE WIT, 1988); (FISHER, 2011); (HOUSE,
1971); (HA e IYER, 2006); (LOO, 2002); (MAKILOUKO, 2004);
(MCDONOUGH, 2000); (SHENHAR, 2004).

Otimizar atividades, eliminando tarefas desnecessarias

(HOUSE, 1971); (JHA e IYER, 2006); (MCDONOUGH, 2000)

Processar informagdes

(HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004).

Providenciar inputs a tempo

(JHA e IYER, 2006).

Receber inputs construtivos de cada envolvido

(JHA e IYER, 2006).

Reportar o progresso para 0s participantes mais relevantes

(BESNER e HOBBS, 2008); (BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (CLARKE,
1999); (JHA e IYER, 2006).

Reportar o progresso para todos os participantes

(BESNER e HOBBS, 2008); (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (CLARKE,
1999); (COOKE-DAVIES, 2002); (DE WIT, 1988); (JHA e IYER, 2006);
(SHENHAR, 2004).

Ter alto esfor¢o dos membros do time

(HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004); (HOUSE, 1971); (MAKILOUKO,
2004).

Ter coesdo dos membros do time

(EHRHARDT, 2014); (HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004);
(MAKILOUKO, 2004).

Ter planos de contingéncia, em caso de defeito

(JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002); (PINTO, 1988).

Ter recursos humanos e materiais apropriados

(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993); (CLARKE, 1999); (DE WIT, 1988);
(GAREIS, 1989); (HOUSE, 1971); (JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002);
(MAKILOUKO, 2004); (MCDONOUGH, 2000); (PINTO, 1988); (SHENHAR,
2004).

Providenciar treinamento

(ALIAS, 2012); (CHENG, DAINTY e MOORE, 2005); (CLARK e
WHEELWRIGHT, 1993); (CLARKE, 1999); (JHA e IYER, 2006); (LOO, 2002);
(MIDLER, 1995); (MULLER e TURNER, 2007); (PINTO, 1988); (SHRNHUR,
LEVY e DVIR, 1997).
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Troca de experiéncias (BRAZIER, JONKER e TREUR, 1996); (LOUFRANI-FEDIDA,
(MAKILOUKO, 2004); (MIDLER, 1995); (SHENHAR, 2004).

2015);

Tabela 2: Conjunto dos fatores de melhores praticas encontrados na revisao da literatura, voltados para as trés dimensdes de estudo:
estrutura organizacional, gestédo de processos e coordenacédo (elaborado pelo autor, 2016).
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3. METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os métodos e técnicas utilizados na pesquisa.

3.1 Delineamento

Apds uma ampla revisédo da literatura, definicAo do modelo de andlise e
de suas variaveis, escolha do instrumento de investigacdo, das escalas de
mensuracdo e de como seriam feitos o tratamento dos dados, determinacao
dos pressupostos e definicdo da amostragem, foi elaborado um questionario,
aplicado em entrevistas semiestruturadas, foi feito o levantamento e analise
das informacdes colhidas, permitindo que, por fim, consideracdes sobre os
achados fossem feitas, verificando o quanto a literatura se assemelha com a
experiéncia profissional dos gestores entrevistados, identificando pontos de
melhoria e ndo mapeados. Através da coleta de dados primarios de
desempenho diretamente do sistema da empresa, os quais foram analisados
de forma qualiquantitativa, buscou-se verificar indicios de que o uso destas
melhores préticas trouxe um desempenho melhor nos projetos. As limitacbes

desta abordagem metodoldgica também foram estimadas.

3.2 Modelo de Andlise

Conforme citado anteriormente, baseada na analise de um amplo
conjunto de melhores préticas aqui estudadas, um numero consideravel de
autores associa praticas em quatro dimensfes — estrutura organizacional,
gestdo de processos, coordenacdo e lideranca — ao sucesso em
gerenciamento de projetos. Estas dimensdes ndo estao listadas explicitamente
nos estudos. Elas sdo propostas pelo autor, apés a analise de dezenas de
estudos que aparentemente focavam nessas quatro &reas basicas e
essenciais. De igual maneira, sdo consagradas na literatura também, o
conjunto de quatro indicadores de desempenho: qualidade, custo, prazo e
flexibilidade. O objetivo aqui é identificar a aderéncia da empresa as praticas,
porém, em apenas trés dimensdes, verificar o desempenho no

desenvolvimento de produtos em quatro categorias de indicadores e estimar o
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impacto das praticas no desempenho obtido. Conforme citado anteriormente,
devido a limitacGes de escopo da pesquisa, foi retirada a dimenséo lideranca
das andlises. Dada a impossibilidade de entrevistar subordinados nas equipes,
ja que lideranca ndo pode ser avaliada pelos préprios profissionais que lideram
0s projetos, a aderéncia da empresa sera verificada, portanto, apenas nas
outras trés dimensdes correspondentes.

Neste sentido, o0 modelo de analise aqui proposto, busca, a partir de um
cenario, antecedente, construir e permitir um mapeamento abrangente das
caracteristicas principais do desenvolvimento de produtos da empresa
pesquisada, para que se possam fazer inferéncias sobre um segundo cenario,
consequente, das caracteristicas de desempenho da empresa, verificando
assim, indicios de que o uso das melhores praticas trouxe um desempenho
melhor nos projetos.

O cenario antecedente envolve dois fatores: 1) as principais
caracteristicas especificas recomendadas como melhores praticas em
desenvolvimento de produtos, mapeadas na empresa, através de perguntas,
em diversos temas especificos e 2) os fatores criticos de sucesso em gestao
de projetos, mapeados na opinido dos entrevistados, através de tabelas, a
partir da avaliacdo do nivel de importancia que cada entrevistado deu, a cada
um dos 81 fatores aqui estudados. Ambos os fatores foram mapeados a partir
da aplicacdo de um questionario semiestruturado e sdo considerados pela
literatura estudada, fatores que positivamente afetam o sucesso em projetos.
Juntos, eles compdem o cenario antecedente e permitirdo, conforme
mencionado anteriormente, construir 0 mapeamento abrangente das
caracteristicas principais do desenvolvimento de produtos da empresa, o0 que
justifica a utilizacdo destas duas frentes para a composi¢cao do primeiro cenario
de andlise.

Ja o cenario consequente, envolve os principais dados primarios de
desempenho da empresa, mapeados em quatro dimensdes-chave: qualidade,
custo, prazo e flexibilidade. No estudo, estas dimensdes foram medidas,
através de gréficos, tabelas e cronogramas, coletados diretamente no sistema
interno e aplicados para um produto, que a empresa comercializa globalmente,

num periodo Unico. Tais indicadores também s&o considerados pela literatura
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estudada como dimensdes fundamentais o que justifica a sua utilizacédo para a
composicdo do segundo cenario de analise.

Cabe salientar, que o diagnéstico das praticas reflete a realidade da
empresa durante o periodo de quatro anos em que 0s projetos tiveram seu
desempenho avaliado, em que quase nada mudou nos processos, na estrutura,
na tecnologia e em outros fatores que afetam a gestéo de projetos, no periodo
inicial de analise até hoje. E importante também pontuar que o modelo
conceitual € apenas uma proposta diante dos indicios colhidos no estudo e que
mais pesquisas sdo necessarias para valida-lo formalmente.

Assim, o modelo de analise conceitual € definido conforme figura 8:
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CENARIO ANTECEDENTE: ADERENCIA A LITERATURA, VOLTADA PARA: CENéRIO CONSEQUENTE:
ADERENCIA VOLTADA PARA:

PRINCIPAIS CARACTERISTICAS ESPECIFICAS
RECOMENDADAS COMO MELHORES PRATICAS EM

DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS:

Estrutura organizacional utilizada
Mecessidades de adaptagdo da estrutura

PRINCIPAIS FATORES DE SUCESSO EM
GESTAO DE PROJETOS:

PRINCIPAIS DADOS PRIMARIOS DE
DESEMPENHO DA EMPRESA:

. Qualidade |

Quantidade de problemas reportados em todas as
areas funcionais a cada mil unidades vendidas

Gerenciamento de conflito (mdltiplos comandos)

Gerencizamenta das multifuncisnzlidades no mesma projeto (vantagens)

Gerenciamento das multifuncignalidades no mesmao projeto [desvantagens)
Gerencizmento das multifuncienzlidades em varios prajeto (vantagens)
Mecessidade de preparacdo de multifuncionzlidade

Exizténcia de lista de competéncizs/habilidades

Condices que a empresa oferece para a equipe

Condicdes que a equipe oferece para o projeto

Conduzir reunides regulares

Integrar o trabalho em diversos departamentos
Manter umz relagao adequada com cada interface
Ter uma estrutura organizacional efetiva

Cuzntidade de pecas reparzdas em garantiz em
todzs as areas funcionais 8 cads mil unidades
vendidas

Gerenciamento de recursos

Alocar recursos por especi de/ffuncio

Definicio das responzabilidades de cada membro

Existéncia de sistema de gerenciamento de projetos
Existéncia de sistemas de recompensa e incentive

Aderéncia ao cronograma

‘Custo de todas as pegas reparadas em garantia,
diluidas a cada mil unidades vendidas

Compromisso com os objetivos gerais do projeto
Priorizagao das atividades
Aderénciz 20 argamenta

Grau de autoridade do gerente de projetos para suas atividades

Uz de interfaces interdepartamentais no dezenvalvimento

Satisfagdo do cliente

Uso do banco de dados pars consulta

P - Aderéncia da empresa 20s Cronggramas no
Uso de uma comunicacdo efetiva

dezenvolvimento

Aproveitar cada oportunidade parz transferir conhecimento

Estabelecer um canzl de comunicagio efetivo
Preferéncia em um time enxuto com altissima gualificagdo

Delegar rezponsabilidades

Cascateamento de informacfes 2 todos os niveis.
Realizacio de report continue do progresse de desenvolvimento

Identificar atividades de caminho critico
Resolver conflitos

Capacidade da empresa em gerar & lancar projetos
com diferentes niveis de uso de tecnologias

Alinhar as atividades com todos os envolvidos

Il

P e e e e 4 * 05 fatores principois mapeadas e onalisadas.

* 81 fatores mapeadas, selecionados 15 principais, por
niveis de importdncia.

Coordenagdo de projetos (pessoas e atividades)

Gerenciamento dos intereszes departamentais

|
|

|

Priorizagdo de atividades de caminha critico '
Efetividade nas interfaces interdepartamentsis :
|

]

|

|

Uso de estrutura organizacional para interfaces

Dar poder aos membros = delegar responzzabilidades {reunides)

* 28 praticas principai das lisadas. R —
praticas principais mapeados € analisadas | Varidveis Antecedentes | | Varidveis Consequentes _|

Figura 8: Modelo metodologico conceitual de andlise proposto: variaveis antecedentes versus consequentes (elaborado pelo autor, 2017).
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3.3 Variaveis do modelo

Conforme o modelo de anélise apresenta, foram consideradas 3
variaveis antecedentes, divididas em 28 principais caracteristicas especificas
recomendadas como melhores praticas em desenvolvimento de produtos
(questionamentos que se convergiram, foram combinados em uma Unica
variavel, resultando assim, em uma quantidade inferior ao numero de
perguntas feitas durante a entrevista) e 15 principais fatores de sucesso em
gestdo de projetos, dos 81 fatores mapeadas, além de 4 variaveis
consequentes, divididas em 5 fatores principais mapeadas e analisadas.

As variaveis antecedentes tratam-se do conjunto de todos os
guestionamentos feitos durante as entrevistas semiestruturadas (combinados,
guando da convergéncia), a cada entrevistado, agrupados nas trés dimensodes-
chave de melhores praticas, sendo: 14 para estrutura organizacional, 8 para
gestao de processos e 6 para coordenacao e da classificacao feita, por nivel de
importancia, aos 81 fatores de sucesso mapeados, sendo selecionados 05
principais, um para cada dimensao.

As variaveis consequentes tratam-se do conjunto de indicadores-chave
de desempenho selecionados, sendo: 2 para qualidade, 1 para custo, 1 para
prazo e 1 para flexibilidade.

Cada um destes fatores é citado no modelo.

3.4 Instrumentos de investigacéo

O instrumento de investigacdo utilizado foi uma entrevista
semiestruturada dirigida através do uso de um questionario qualiquantitativo,
gue contém 50 perguntas diversas, todas agrupados nas trés dimensdes-chave
de melhores préaticas. Este questionario esta listado no apéndice.

Trata-se de um estudo de caso (YIN, 2001), aplicado no centro de
criacdo de produto de uma montadora de veiculos multinacional, que tem
unidades no Brasil.

As entrevistas foram completamente confidenciais: 0 nome da empresa,
dos entrevistados e a localizagdo ndo foram mencionados, a fim de assegurar a

confidencialidade das informacdes.
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3.5 Escala de mensuracao das variaveis e tratamento dos dados

Conforme o modelo de analise apresenta, foram consideradas variaveis
antecedentes e variaveis consequentes.

Para as variaveis antecedentes, a base utilizada foi o questionério
semiestruturado, onde foram elaborados temas fundamentados no que um
namero consideravel de autores, mapeados neste estudo, associa como
significativo em gerenciamento de projetos. Nele, h4 um conjunto de diversas
perguntas dirigidas, para que se consiga dar resposta a cada uma das 28
subvariaveis apresentadas no modelo (combinados, quando da convergéncia),
agrupadas nas trés dimensfes-chave. Além disto, ha um conjunto de 81
melhores praticas em gestdo de projetos, conforme sumarizado na tabela 3 a
seguir, também para as trés dimensdes-chave, mapeados em uma ampla
revisdo da literatura, conforme citado no item 2.5 anteriormente, que também
estdo associados como significativos em gerenciamento de projetos, e
apresentado no questionario, na forma de tabela, onde é avaliado o nivel de

importancia que cada entrevistado da, a cada melhor pratica.

DIMENSAO QTD
Estrutura organizacional| 8
Gestado de processos 31
Coordenacao 42

TOTAL 81

Tabela 3: Resumo do conjunto dos fatores de melhores praticas encontrados na revisédo da
literatura, voltados para as trés dimens&es de estudo: estrutura organizacional, gestdo de
processos e coordenacéo (elaborado pelo autor, 2016).

A mensuracéo realizada, neste primeiro caso, € dupla.

Para as perguntas, eu, no papel de pesquisador-entrevistador, fiz
comparagdes simples e objetivas, entre as informagdes colhidas e transcritas
de todos os entrevistados, para cada uma das perguntas feitas, versus o que
um mesmo conjunto de autores menciona, no universo de todos os autores
mapeados numa ampla revisdo da literatura, para aquela area do
conhecimento especifica. Esta comparacdo pontuou se a empresa, haquele
guestionamento, encontra-se numa condi¢ao pior, seguindo ou possivelmente
melhor do que o encontrado nos estudos. Ao fazer este processo para cada um

dos 28 fatores, sendo: 14 para estrutura organizacional, 8 para gestao de
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processos e 6 para coordenacédo, foram levantadas tabelas resumo, para cada
dimenséo e, discutidas, no capitulo 4, por fim, uma compara¢cdo macro entre
todas as dimensdes, pontuando, aspectos em que a empresa precisa
possivelmente, dar maior atengcéo, em seu processo de desenvolvimento de
produto, no modelo de analise proposto. A escala de mensuracao aqui utilizada
foi, portanto, de comparacdo simples, nas trés dimensdes-chave, entre dois
cenarios, das informacdes colhidas com a literatura.

Para as tabelas, a avaliacdo do nivel de importancia que cada
entrevistado da, a cada uma das 81 melhores préticas, foi baseada no uso de
uma escala Likert, de 1 a 5, onde 1 é irrelevante, 2 € pouco importante, 3 €
média importancia, 4 é significativo, 5 é extremamente fundamental.

As respostas colhidas de cada entrevistado foram entdo agrupadas em
tabelas especificas por dimensado, apresentadas no apéndice. Através de
célculos de média aritmética simples e desvio padrdo, pode-se averiguar as
praticas mais significativas e o quanto as escolhas se distavam umas das
outras, visando verificar a variacdo das respostas. A lista foi ordenada pela
média encontrada, em ordem de significancia e, em seguida, os fatores
ordenados pelo alfabeto, de A a Z, sendo selecionadas, desta forma, as
primeiras cinco, que constituiram, assim, os cinco fatores mais bem avaliados,
em ordem de classificacdo, do conjunto de praticas mapeadas, para aquela
dimenséo especifica.

Cabe salientar que, a condicdo melhor maxima possivel seria quando
todos o0s entrevistados dessem a mesma importancia de escala cinco,
considerando aquele fator extremamente fundamental. Com isto, a média seria
maxima, de cinco, e o desvio nulo, mostrando que a unicidade foi atingida e o
julgamento da amostra foi idéntico, sem variac6es. A escala de mensuracdo
aqui utilizada foi, portanto, de média aritmética simples e desvio padrao, para
cada um dos fatores, em cada dimensao.

Para as variaveis consequentes, a base utilizada foi a coleta de dados
primarios de desempenho diretamente do sistema da empresa, os quais foram
analisados de forma qualiquantitativa. O conjunto de dados para qualidade e
custo, compOs graficos, que mapeavam a evolucdo daqueles indicadores em
um conjunto de unidades vendidas, em todas as areas funcionais, de um dos

veiculos que a unidade pesquisada fabrica e comercializa globalmente. Para
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cada gréfico, foi feita uma leitura e comentado o que aqueles dados
representavam para a empresa, ressaltando as evolu¢des que se observaram
ano a ano, no cenario de quatro anos proposto. Para prazo, foi apresentado um
extrato esquematico do cronograma de desenvolvimento do mesmo produto,
visando manter a equiparacdo de dados, focado em seu tempo total de projeto.
Nele, através da leitura do gréafico, foi mostrada a quantidade de datas-marco,
possiveis atrasos incorridos e comentado o0 que aqueles atrasos
representavam para a empresa. Por fim, para flexibilidade, foram
apresentados, respectivamente, uma tabela de todas as versodes dos diferentes
niveis de uso de tecnologia, para 0 mesmo produto e informado os diversos
mercados para 0S quais este produto é comercializado. A escala de
mensuragdo aqui utilizada foi, portanto, de andlise simples dos dados, em
gréaficos e tabelas, para cada indicador-chave de desempenho utilizado.

3.6 Amostragem

Apoés a revisdo sistematica da literatura, foram levantadas questdes
sobre as melhores praticas encontradas nos textos e foi analisado qual seria 0
nivel hierarquico profissional mais adequado para ser selecionado a entrevista
e qual amostragem de entrevistados teria maior possibilidade de agregacéo de
valor, em termos de know-how acumulado e quantidade informacdes
disponiveis. O foco foi direcionado, portanto, aos gerentes de projeto, devido a
sua experiéncia profissional na conducao do desenvolvimento de produtos.

Assim, foram realizadas entrevistas, que duraram de trinta a sessenta
minutos, aplicadas em cinco areas funcionais: Body Interior (Interiores),
Exterior, Chassis, Powertrain (motorizacdo e interfaces) e Elétrica, além de
outros trés departamentos: Planejamento, VEV (Verification and Evaluation of
Vehicles - Anadlise e Verificagdo de Veiculo) e Program Management
(Gerenciamento de Programa), selecionando um profissional de cada area,
todos gerentes de projeto, totalizando oito entrevistados (a amostragem
embora ndo representativa, atende a intengéo de colher indicios preliminares).

Os entrevistados compunham dois grupos distintos: um grupo A,

composto por quatro gerentes, e um grupo B, composto por quatro gerentes
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seniores, sendo o tempo médio de experiéncia profissional da amostra em trés
anos e oito meses, no grupo A e trés anos e cinco meses, no grupo B.

Todas as oito areas selecionadas assim como 0s cargos, tém um peso
fundamental no processo de desenvolvimento de produto e sdo departamentos
e pessoas-chave da empresa. A escolha foi, portanto, estratégica, buscando
uma amostragem cuja vinculacdo fosse significativa para o problema a ser
investigado, com foco na possibilidade de potencializar o enriquecimento este
estudo.

Cabe salientar que as respostas em que houve convergéncia entre 0s
entrevistados foram encaradas como indicadores de praticas da empresa e da
percepcdo dos gerentes. No texto também constam todas as discordancias
evidenciadas durante a entrevista.

Conseguiu-se explorar diversas questdes que surgiram no decorrer das
entrevistas, e levantar importantes dados de natureza qualiquantitativas, que
permitiram mapear as principais caracteristicas de estrutura organizacional,
gestdo de processos e coordenacdo, adotadas pela referida empresa, no
desenvolvimento de seus projetos.

As oito entrevistas totalizaram aproximadamente nove horas de audio.

3.7 Pressuposto

A literatura aponta que, em varios casos, de forma unissona, hé indicios
de que uma combinacdo de fatores, envolvendo: estrutura organizacional
adequada, gestdo de processos assertiva e times coesos e habilidosos, pode
levar a uma boa gestdo, aliada a técnicas de coordenacéo, no desenvolvimento
de produtos. O objetivo do estudo é verificar este pressuposto, ao identificar a
aderéncia de uma empresa em apenas trés dimensdes-chave, verificar o
desempenho no desenvolvimento de produtos em quatro indicadores e estimar

0 impacto das praticas no desempenho obtido.
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4. ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA

Conforme foi citado anteriormente, cinco areas funcionais do
desenvolvimento de produtos foram entrevistadas além de outros trés
departamentos-chave, totalizando oito entrevistados, todos gerentes de
projetos, sendo quatro deles seniores.

Suas func¢des sdo as de gerenciar a area, desenvolver novos produtos e
0s ja existentes, entregar custo, prazo, qualidade e todos os atributos inerentes
as funcdes de todas as pecas das quais sdo responsaveis, capacitar, auxiliar e
desenvolver o time, quebrar barreiras e dificuldades, apoiar o planejamento de
produtos, marketing e servi¢os ao cliente e fazer, sobretudo, com que a regiao
da américa do sul seja lucrativa e estratégica, do ponto de vista global da
companhia.

Por fim, cabe salientar que todos eles nédo se dedicam exclusivamente a
um unico projeto, atuando sempre em outros, paralelamente. Sdo projetos de
diferentes tamanhos, complexidades e importancias e encontram-se em
estagios diferentes, o que faz com que a dedicacdo seja conforme a
necessidade de cada um, maior ou menor. Na média, cada um dos
entrevistados se dedica a pelo menos oito projetos diferentes a0 mesmo

tempo.

4.1 Apresentacao dos dados

Ser4 apresentada uma andlise sistematica, para cada dimensao
avaliada durante a entrevista semiestruturada, em sua respectiva area de
estudo, sua relacdo com a literatura utilizada, descrevendo sobre o grau em
gue a verossimilhanca acontece, encaixando todas as perguntas por dimensao.

A comparacgdo, conforme dita anteriormente é simples e objetiva, entre
as informacdes colhidas e transcritas de todos os entrevistados, para cada uma
das perguntas feitas, versus o que um mesmo conjunto de autores menciona,
no universo de todos os autores mapeados numa ampla revisao da literatura,
para aquela area do conhecimento especifica, pontuando se a empresa,
naquele questionamento, encontra-se numa condi¢do pior, seguindo ou

possivelmente melhor do que o evidenciado nos estudos.
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Também serdo apresentados os principais fatores de sucesso em
gestao de projetos, para cada dimensao, mapeados através de tabelas, a partir
da avaliacdo do nivel de importancia que cada entrevistado dava, a cada um
dos 81 fatores aqui estudados.

Ambos os cenarios (questionamentos e fatores de sucesso), ao final do
conjunto das comparacdes de cada dimenséo, serdo apresentados na forma de
um resumo, em tabelas, reunindo todos os achados, visando facilitar o
entendimento do todo. Em seguida, serdo feitos comentarios sobre as
possiveis oportunidades de melhoria existentes. Fazendo isto para cada
dimensao, por fim, sera feita uma comparacdo macro dos achados entre todas
elas, e comentado como a empresa se encontra neste modelo de analise,

pontuando dimensdes que possivelmente merecem maior atengao.

4.1.1 Estrutura Organizacional

4.1.1.1 Comparacdes na dimenséao Estrutura Organizacional

A) Quando questionados sobre a existéncia de alguma estrutura
organizacional especifica, 0os oito entrevistados convergiram suas visées para
uma estrutura tipica de projetos, onde ha um time robusto e de alta
qualificacdo, com diversos engenheiros de projetos e liberacfes de pecas, ditos
‘D&Rs - design & release engineers’, organizados por fungcdo e sendo
solicitados e alocados em cada um dos programas diferentes para
desenvolvimento, ou seja, projetos diferentes de veiculos, o que exige
multifuncionalidade e onde coexiste uma padronizacdo de como operar. Varios
lideres de projetos sdo entdo alocados por area que, por sua vez, assumem o
papel de verdadeiros gerentes funcionais, ditos ‘program liders’, e fazem toda
coordenagado das atividades no ‘working level’ (nivel de trabalho), interfaces
diretas e com grande influéncia interna, relativas a sua funcao/departamento
especifico. Acima deles ha os gerentes de projetos, que sao os entrevistados,
com grande influéncia em todos os departamentos e subareas, acesso direto
no trabalho de todos os envolvidos no projeto e supervisao de todo o trabalho
através de pessoas-chave. Estas pessoas compunham um time menor,

estratégico, dento de cada area, denominada Integracado, dita ‘integration’,
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representada na figura de um coordenador geral, com pequena influéncia na
organizacdo, quanto a recursos ou delegacdo de tarefas, mas com a
incumbéncia e responsabilidade maior de confirmar cronogramas e agilizar os
resultados nos grupos, através de métricas importantes, sobre o progresso de
desenvolvimento de projetos. A meta € assegurar que tarefas serdo feitas, a
tempo, e garantir uma informacao limpa, direta e clara, a todos e a todo
momento. Acima dos gerentes, hd o0s seniores, responsaveis executivos
(sponsors), que tém grande conhecimento e experiéncia e exercem influéncia
organizacional significativa, coordenando e recebendo inputs dos gerentes de
projetos diversos.

Este cenario se traduz na estrutura que Clark e Wheelwright (1993),
Bullinger e Warschat (2012) e Rauniar et at. (2008), denominaram de
‘heavyweight’, uma maneira de competir eficazmente contra 0S seus mais
focados e eficientes concorrentes, conforme visto anteriormente.

Porém, além disto, os oito entrevistados declararam que ha um grupo de
pessoas posicionadas estrategicamente nesta estrutura, independentes das
areas funcionais e com maior autoridade do que qualquer outro departamento,
gue interage com cada time de projetos, em todos os niveis, gerando sinergia e
fornecendo um direcionamento constante, e tem a figura de um chefe maior, o
CPE (chief program engineering — Engenheiro Chefe de Programa). E a pessoa
que vai dar a diregdo para o time seguir. Este time, denominado ‘Program
Management’ ou gerenciamento de programas, tem uma posi¢do unica dentro
do desenvolvimento de produto e representa “a voz do consumidor”. Entéo,
guando chegar o momento de se tomar decisdes de conteddo no programa,
todos vao olhar para o chefe do projeto, para se orientar, por isto que é muito
importante que ele tenha esta conexao com o consumidor. Outro ponto
essencialmente importante é o fato da engenharia estar focada no
desenvolvimento e criacdo, sendo esta a mais importante ferramenta da
companhia nos projetos. Para isto, este grupo de coordenacdo, atua em
paralelo, integrando as diferentes regifes e projetos, permitindo que os times
de projeto, desta forma, se dediquem mais a parte técnica. Eles criam e
definem o plano de execucdo e a estratégia de como sera executado, que
nasce a partir do sistema de gerenciamento de projetos padrédo da companhia.

Entdo, se o time de gerenciamento de programa nédo fizer o planejamento
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correto, ndo dar as direcdes corretas, todos falhardo. Neste sentido, todos
acreditam que esta posi¢éo é fundamental para a execucao de qualquer projeto
dentro da empresa e é visto como o diferencial da companhia. Inclusive,
declarou-se que quando comparado com outras empresas, 0S responsaveis
por projetos da referida companhia (CPES) sdo pessoas com muita exposi¢ao e
sdo mais ‘carimbadas’ e preparadas para este tipo de funcdo, o que soma
positivamente a estrutura robusta existente.

Outro ponto observado é que os engenheiros da empresa tém uma
responsabilidade muito maior que engenheiros de outras empresas,
caracteristica ndo exclusiva de uma area determinada, mas de toda
companhia. Eles sdo responsaveis por conhecer ndo s6 a parte funcional do
seu componente, mas essencialmente o custo, peso e fazer parte das decisdes
estratégicas de fornecimento. Esta visdo maior confere maior vantagem na
solucéo de problemas, embora exija mais do time, porém, a tomada de deciséo
sera com maior base e mais completa do que outras empresas. Cabe salientar
gue a engenharia € a base de todos os departamentos do centro de criacao de
produto, e, portanto, esta caracteristica se aplica a todo cenario.

Todas estas caracteristicas mostram que a empresa utiliza uma
estrutura ‘heavyweight’, porém customizada, mais robusta e completa. Isto
poderia ser traduzido graficamente da seguinte forma, conforme ilustra a figura
9:
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Figura 9: Representacao da estrutura de projetos existente na empresa (adaptado de CLARK e
WHEELWRIGHT, 1993, elaborado pelo autor).

Como se pode ver, ha uma extensao na responsabilidade geral em cada
departamento, onde todas as areas sdo essencialmente mais robustas
(engenharia, planejamento, analise de veiculos, integracdo, gerentes funcionais
e de projetos, sponsors, etc.), em quantidade e capacitacdo, assim como uma
maior comunicacdo horizontal e surge a figura de um time posicionado
estrategicamente nesta estrutura, que interage com cada time de projetos, em
todos os niveis, gerando sinergia e fornecendo um direcionamento constante,
com um chefe maior (CPE), onde a comunicacdo e coordenacdo é mais
assertiva, gerando maior velocidade, qualidade e eficiéncia nas entregas e
atingindo o compromisso com o projeto. A empresa encontra-se, neste sentido,

num patamar possivelmente superior, ao que foi sugerido pelos autores.

B) Quando questionados sobre o tempo da existéncia desta estrutura, 0s
oito entrevistados afirmaram que quando a complexidade e a carga de trabalho
eram menores, a estrutura era mais tradicional, funcional, mas que se alinhou a
estrutura da matriz, americana, e foi se moldando e modificando. Em fungéo da
globalizacdo e da propria estratégia de negoécios da empresa, ha uma
necessidade cada vez maior, de mais interfaces e interagdes, ja que o projeto

precisa estar sincronizado com 0s projetos que estdo acontecendo no mundo.
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A estrutura é, portanto, dinAmica e continua em processo de modificacdo ao
longo dos anos, para atender ao novo cenario de projetos globais, que impde
uma necessidade e dificuldade extra.

Clark e Wheelwright (1993), Bullinger e Warschat (2012) e Rauniar et at.
(2008), afirmam, de forma coerente com o que foi encontrado na pesquisa que,
organizacdes cada vez mais percebem que a sua estrutura funcional tradicional
€ muito lenta, muito cara, e ndo suficientemente focada nos clientes, para
competir e passam a buscar uma reformulagéo. A empresa encontra-se, neste

sentido, seguindo o que foi sugerido pelos autores.

C) Quando questionados sobre a possibilidade da existéncia de muitos
comandos dificultarem a execucdo das tarefas e possivelmente gerarem
conflitos, os oito entrevistados declararam que esta € uma caracteristica
inerente da estrutura, em que se tem diferentes comandos, diversas tarefas e
prioridades, e que eventualmente, havera conflitos. Se acontecer, ela
realmente dificulta, mas internamente, o que se tem feito € a criacdo de um
comando unico. Para os engenheiros, por exemplo, o comando é do supervisor
imediato e de ninguém mais. Logo se outro supervisor ou gerente, ou de
gualquer posicdo acima da do engenheiro fizer alguma solicitacdo, ela é
passada prontamente ao supervisor imediato, que tem o papel de ‘programador
de produgao’, que determina e refina, quando cada demanda precisa ser feita e
em qual momento. Assim, busca-se gerenciar pela priorizacdo e o senso de
urgéncia, através do alinhamento entre todos.

No entanto, conforme foi declarado pelos oitos entrevistados, ndo é raro
ocorrer situacées em que ha confusdo nas expectativas e muitas vezes ndo se
consegue chegar ao alinhamento imediato e a definicdo de qual atividade é a
mais prioritaria, criando uma demanda excessiva e gerando sobrecarga, que
impede a realizacao integral e no tempo estratégico pretendido, das atividades.

Webber (2002) afirma que o lider precisa gerenciar o conflito entre os
superiores com cada membro do time e, desta forma, conseguir negociar o
tempo do recurso alocado. Com isto, o lider demostra uma relacdo positiva
com cada area funcional e promove a confianca entre os membros, o que
facilita o compartilhamento de informacgdes e melhora a imagem de cada time e

a identidade de cada membro. Ele também afirma que em rela¢cdes mdltiplas
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de responsabilidades (hierarquia), os individuos tém interfaces com um lider e
um gerente funcional, violando a linha Unica de autoridade tipica, e esta
caracteristica de mais de um chefe, pode gerar ambiguidade, conflito,
confusdes nas expectativas e demanda excessiva, resultando em sobrecarga.
A empresa encontra-se, neste sentido, quando ndo raro, ndo conseguindo
gerenciar os multiplos comandos, num patamar possivelmente pior, ao que foi

sugerido pelos autores.

D) Quando questionados sobre os possiveis beneficios de se utilizar
pessoas de diversas culturas, nacdes e fungdes, trabalhando juntas, no mesmo
projeto, 0s oito entrevistados declararam que esta caracteristica é
extremamente importante dentro das estratégias de negdécios da empresa, em
funcdo da competicdo com empresas globais exigir este tipo de interface.

O ponto positivo evidenciado € que a pluralidade de ideias e de opinides
€ extremamente importante, uma vez que a estratégia da empresa é ter
produtos globais. H4 o ganho pelas experiéncias diferentes, ja que cada
pessoa envolvida teve acesso a projetos diferentes e tem visbes diferentes,
gue agregam valor aonde atuam, quer seja pessoal, de um emprego anterior
ou de uma universidade diferente. Estas trocas permitem que se consiga
atender a toda populacdo depois que o projeto estiver pronto, tentando
antecipar, entender o que as pessoas querem efetivamente em um produto e
gual a melhor execuc¢ao. Se ndo houver esta pluralidade, o produto néo refletira
essa visdao multipla. Logo, quanto mais misto for o time, sob este aspecto,
melhor.

No entanto, cinco dos entrevistados, portanto a maioria, declararam que
tém dificuldades de garantir a integracdo constante destes profissionais com o
time. Estes profissionais acabam por se isolarem dos demais devido a alta
execucao individual de suas atividades e consequentemente, uma vez que falta
interacdo, cria-se um blogueamento, e isto reduz significativamente, a
contribuicdo que poderiam dar para todo o time.

Os autores evidenciam que a composicdo de times multifuncionais e
multiculturais é, de certa forma, a cura para as empresas (Harvard Business
Review, 1994, apud WEBBER, 2002, p. 201) e que o uso de times

multifuncionais se tornou altamente importante, dada a mudanca réapida e a
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difusdo de tecnologia e que o envolvimento de mdltiplas fungdes no
desenvolvimento de um novo produto tem um efeito positivo no desempenho
(MCDONOUGH, 2000). Por outro lado, alguns estudos dizem que os impactos
da diversidade no desempenho sO seriam positivos com intervencbes de
lideranca ou organizacionais (SETHI, 2000a, b; WEBBER e DOHANUE, 2001,
apud WEBBER, 2002, p. 203). A empresa encontra-se, neste sentido, néo
conseguindo a integracdo constante dos profissionais multiculturais e
multifuncionais no time, e, portanto, reduzindo os beneficios que poderia

receber, num patamar possivelmente pior, ao que foi sugerido pelos autores.

E) Quando questionados sobre as possiveis desvantagens de se utilizar
pessoas de diversas culturas, nagdes e fungdes, trabalhando juntas, no mesmo
projeto, houve divergéncia nas respostas. Dois gerentes mencionaram né&o
identificarem maleficios e afirmaram que o uso de times mistos é uma condi¢cao
inerente aos negocios da empresa e que sO traz vantagens. Os demais
entrevistados, no entanto, mencionaram uma possivel dificuldade na gestédo
deste time tdo misto e tdo disperso. Para eles, no entanto, os beneficios sédo
maiores do que os problemas, o que justificaria o seu uso.

Fuso horario foi apontado como o ‘tendao de Aquiles’, mas que se fosse
eficientemente gerenciado, poderia ao invés, permitir ganhos, ja que seria
possivel ter um time funcionando 24 horas, e com isto, ganhando
produtividade, tempo de reacdo e otimizando as interfaces. Caso contrério,
poder-se-ia perder tempo nas decisbes. Aqui, o fator bom-senso foi
evidenciado, onde os gestores entendem que cada colaborador deveria ter de
se desdobrar para atender todos os horérios e a empresa forneceria 0s meios
para isto. Eles entendem que trabalhar proximo, seria melhor.

Outro ponto fortemente enfatizado foi a dificuldade na comunicacéo,
principalmente no idioma, mas também dos pontos de vistas das diferentes
culturas. A lingua da empresa é o inglés, mas nem todos dominam totalmente o
idioma. Além disto, as vezes uma pessoa ndo entende a outra, tem diferentes
pontos de vista e opinides e isto pode gerar algum conflito. Também foi
mencionado o fator custo, de se ter varios centros, na qual alguém pagaria por

esta condicdo, ou a empresa ou 0 consumidor.
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No entanto, na pratica, o que foi observado pelos seis entrevistados, é
gue se perde tempo das decisdes de projeto, pois 0s times nem sempre se
desdobram para garantir todas as interfaces a tempo, j& que, na necessidade
de uma condigdo constante, 0 que néo € raro, isto seria impraticavel e assim,
vez por outra, ha atrasos em importantes definicdes. Comentaram também que
mesmo que se conseguisse esta interface a todo momento, ha uma dificuldade
real de comunicacdo e mesmo utilizando o mesmo idioma, nem sempre a
fluéncia € clara o suficiente para uma comunicacdo rapida e ndo raro se
observa a necessidade de diversas reunides para a discussao de um tema, que
poderia ter sido definido em questdo de minutos. Neste sentido, mais uma vez,
h& atrasos em importantes defini¢cdes.

Os estudos mostram que caracteristicas de times multifuncionais, como
diversidade cultural e heterogeneidade de tempo tendem a dificultar o
atingimento de alto potencial de desempenho (WEBBER, 2002). Além disto,
Odusami, lyagba e Omirin (2003) afirmam que os times onde os membros
estdo juntos uns aos outros, tendem a ser mais positivos quanto ao
desempenho, j& que ha um fluxo de informa¢gdes mais facilitado, embora a
tecnologia permita que a comunicacdo seja estabelecida mesma em longas
distancias. Além disso, Pinto, Pinto e Prescott (1993), que estudaram o fator
proximidade fisica, afirmaram que ela regula ou influencia a interagéo social,
afetando a cooperacao e influenciando os resultados. Individuos que trabalham
proximos uns aos outros, tém maior probabilidade de se comunicarem e
cooperarem uns com o0s outros. Diversos outros estudos também, como o de
Fisher (2011), afirmam que a comunicacdo efetiva é essencial para
desenvolver um relacionamento eficaz e permite explorar pontos de vista antes
da tomada de decisdo. Ja o fator custo, ndo foi encontrado evidéncia nos
estudos analisados. A empresa encontra-se, neste sentido, ndo conseguindo
gerenciar eficazmente o uso de pessoas de diversas culturas, nacdes e
fungdes, trabalhando juntas, no mesmo projeto, hum patamar possivelmente

pior, ao que foi sugerido pelos autores.

F) Quando questionados sobre possiveis beneficios que a empresa
recebe ao ter times em varios projetos, 0s oito entrevistados declararam que

esta caracteristica certamente enriguece cada projeto, onde a principal
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vantagem € a consisténcia, ao manter aquele padrdo de qualidade ja aceitavel.
Além do valor que se agrega no projeto, devido as trocas, conhecimentos e
experiéncias de vida, ha conhecimentos especificos locais, que um individuo
de cada regido pode trazer, que nao existe em outro lugar do mundo. Os
engenheiros naturalmente sao responsaveis, dentro de um numero
determinado de programas, que seja razoavel, pelo seu sistema, por qualidade
e por reducdo de custo, para que eles consigam ver o todo e detectar
oportunidades de melhoria.

No entanto, também foi mencionado certo desafio na gestdo, pois 0s
projetos sdo muito complexos e pela forma que se executa, 0S recursos
acabam divididos em todos os continentes do mundo em diversos programas
ao mesmo tempo e 0O mesmo recurso nem sempre consegue garantir a
execucao das atividades a ele atribuidas, tornando-se vez por outra, ineficaz. O
maior beneficio é de compartilhar melhores praticas, sejam técnicas ou
administrativas, mas, ha uma linha muito ténue entre o beneficio e o prejuizo,
no caso de haver sobrecarga. Neste sentido, € fundamental que os gerentes de
projeto estejam sempre guiando o time na direcdo em que a prioridade for
maior, evitando gargalos ou o gerenciamento ineficiente de recursos.

Os estudos indicam que membros de um time multifuncional costumam
trabalhar em mais de um projeto por vez, dedicando diferentes tempos para
diferentes projetos (WEBBER, 2002), mas que, no entanto, deve haver uma
diferenciacao por parte da supervisao, dos objetivos que sdo mais urgentes e
deve-se exigir que todos 0s grupos se envolvam mais, para que 0S recursos e
esforcos de mais de um grupo/departamento sejam alocados prontamente
(PINTO, PINTO e PRESCOTT, 1993). A empresa encontra-se, neste sentido,
nao conseguindo gerenciar constantemente a alocacdo e priorizacdo dos

recursos, num patamar possivelmente pior, ao que foi sugerido pelos autores.

G) Quando questionados sobre a existéncia de algum tipo de
preparacdo dada a multiculturalidade e multinacionalidade dos que integraram
o time, houve divergéncia nas respostas e os entrevistados estavam divididos.
Quatro entrevistados declararam que nao. Para eles, via de regra, ndo existe
um treinamento claro e pré-definido. Dois disseram que nao existe uma

preparagdo muito grande e que esta questdo partia de cada supervisao isolada,
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para fazé-lo por vontade prépria, ou de cada pessoa, que deveria se adaptar
antes de se integrar ao time ou ainda, que a selecdo do candidato levava em
consideracdo esta preparacdo prévia, para que 0 novo talento ja estivesse
pronto, mesmo que para isto, 0 candidato tivesse menor experiéncia
profissional, o que iria condizer com o perfil que a empresa busca. Disseram
gue a forma como os subordinados viam o discurso e posicéo do lider quanto a
diversidade, era mais importante para o time do que alguma preparacao
especifica. Um entrevistado disse que até existem treinamentos, de forma
online, de como lidar com a diversidade, com diferentes culturas, mas nao séo
mandatorios, e que normalmente, quando se faz um uma atividade
internacional, ha secdes de esclarecimento, mas apenas de alguns fatores
relacionados a nacionalidade, como noc¢des de etiqueta e postura. E o ultimo
entrevistado disse que a pratica € comum, com treinamentos formais (técnico)
e informais (tratamento/cultural).

Midler (1995) comenta que, num cenario globalizado, existem diferentes
tipos de culturas que ndo podem ser colocadas juntas, num mesmo contexto
entre departamentos de diferentes habilidades, sem alguma preparacgdao, ja que
ndo serdo imediatamente efetivas. E preciso ter um time de projetos
habilidosos tecnicamente. A empresa encontra-se, neste sentido, de acordo
com a maioria dos entrevistados, ndao tendo qualquer tipo de preparacéo dada
a multiculturalidade e multinacionalidade dos que integraram o time, num

patamar possivelmente pior, ao que foi sugerido pelo autor.

H) Quando questionados sobre a existéncia de uma lista especifica de
competéncias/habilidades necessarias para cada posi¢cao coorporativa, que
facilitem o trabalho individual e em equipe, os oito entrevistados informaram
gue existe sim, na forma de uma matriz de treinamento, que mostra o grau em
gue cada colaborador tem que atender, para que ele possa ir executando as
suas funcdes e que ha também o ‘on-the-job training’, treinamentos voltados
para a necessidade diéria, cuja capacidade e determinacao individual deve ser
sempre grande, ja que problemas dos mais diversos surgirdo e € preciso
buscar solu¢cbes, novas e rapidas. Assim, ha um balanceamento no
treinamento mandatorio, na qual, além das competéncias-padrao da funcéo, a

medida que o profissional vai recebendo novas responsabilidades, ele tem que
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ir buscando as novas solucées e caminhos, onde hd sempre oportunidades de
melhoria. Uma vez que a pessoa domina daquela experiéncia, certamente ela
podera passar para o proximo nivel de sua carreira.

Os oito entrevistados reconheceram, no entanto, que a sobrecarga de
atividades acaba dificultando o gerenciamento de carreira e o profissional
muitas vezes, ndo consegue se dedicar ao aprimoramento. Informaram ainda,
gue tém dificuldade de facilitar o crescimento de cada colaborador de seu time,
devido ao mesmo fator. O que se consegue é apenas 0 basico e essencial, que
€ 0 entendimento dos sistemas internos para gerenciar 0s processos. Com isto,
0 que se observa é um time que dificilmente atinge metas anuais baixissimas
de horas de treinamento e perde oportunidades importantes de atualizacdo. O
projeto acaba sentindo estas caracteristicas, em atrasos ou baixa eficiéncia.

Diversos sdo o0s autores que mencionam o0 treinamento como
fundamental para o sucesso de times e reconhecem que a pessoa
devidamente treinada, sabe melhor como o trabalho deve ser feito (JHA e
IYER, 2006; MIDLER, 1995; CLARK e WHEELWRIGHT, 1993; SHENHAR,
2004; PINTO e SLEVIN, 1988). A empresa encontra-se, neste sentido, mesmo
tendo uma lista especifica de competéncias/habilidades necessérias para cada
posicao coorporativa, ndo conseguindo utiliza-la prontamente, num patamar

possivelmente pior, ao que foi sugerido pelos autores.

I) Quando questionados sobre quais as condicbes que a empresa
precisa oferecer para garantir que a equipe funcione, os oito entrevistados
declararam que a companhia tem que disponibilizar sobretudo recursos e
capacitar as pessoas nas suas ferramentas e no modus operandi da sua
infraestrutura, para que consigam exercer sua funcdo. Tém de fornecer
condicbes que possibilitem jornadas extras, com transporte, laptops, telefone
remoto, somado a um guia de etigueta para conscientizacdo dos
colaboradores, de que a flexibilidade de horarios é premissa nos negécios da
empresa. Além disso, a empresa precisa oferecer o desafio, as metas a serem
cumpridas, com objetivos claros e planejamento, para que seja feito
corretamente desde o comeco e evite retrabalho no meio do caminho.
Também, a empresa precisa capacitar tecnicamente, dar liberdade, autonomia

e estabelecer as responsabilidades e limites. Ter um canal de comunicacdo
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efetivo, para que as pessoas consigam comunicar os desafios que tém. E por
fim, manter tudo que ofereceu sempre atualizado, para dar maior capacidade
de municiar o projeto. Departamentos de suporte as ferramentas operam 24
horas, para garantir a funcionalidade de todos 0s seus sistemas.

Loo (2002) evidencia que gerenciar recursos e ferramentas, ter um
planejamento de projetos eficiente, ter uma comunicacéo efetiva e um escopo
claro, sdo temas ranqueados como uma das melhoras préaticas organizacionais
e descritas como caminhos 6timos para realizar processos que alcancem alto
desempenho. Neste sentido, a visdo dos gerentes quanto ao que a empresa

tem de oferecer esta alinhada com o as conclusdes do autor.

J) Quando questionados sobre quais as condigdes que a equipe precisa
ter para garantir que o projeto funcione, os oito entrevistados declararam que
os colaboradores precisam sobretudo prover a forca de trabalho, aceitar a
responsabilidade que estdo recebendo, exercer a lideranca para que a sua
parte dentro do projeto aconteca e fazer toda coordenagdo necesséria, tendo
comprometimento de entregar no prazo e na qualidade necesséaria. Também é
importante saber o que a empresa quer, visando atender as suas expectativas.
Precisam ter o compromisso de se autodesenvolver e de se interessar por isto,
tendo uma visdo futura estratégica, ja que ndo da para esperar tudo da
empresa. Ha cursos, ferramentas, internas ou externas, para que se atualizem
na sua funcdo. E interessante também, porém n&o obrigatoério, que o individuo
traga alguma bagagem, conhecimento, anseio, pois sempre é agregador.
Precisam ter a consciéncia de que os objetivos vao ser desafiadores, de que
seré preciso se adaptar, serem flexiveis e que isto pode exigir algo a mais. A
equipe tem que saber que todo plano, tem uma alteracdo no meio do curso e
aceitar isto e executar, ja que este negocio impde estas caracteristicas. Precisa
ter a consciéncia que esta trabalhando em um projeto complexo, desde a parte
técnica até questdes de logistica, lidando com pessoas de linguas diferentes,
sotaques, culturas, horarios, geografia, tudo, para se agir de acordo.

Alguns autores comentam que o trabalho é definido em termos de
responsabilidade em relacdo ao resultado de uma meta global (MIDLER, 1995).
Clark e Wheelwright (1993) comentam também que os membros de um time

tém responsabilidades que vdo além de sua tarefa funcional, envolvendo
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também responsabilidades no time. Afirmam que s&o o ponto focal e gestor
responsavel por uma funcédo especifica, que oferece a sua contribuicdo Unica
para 0 projeto global e onde, representando a sua funcdo, tém
responsabilidade nos resultados gerais do time. Também alguns estudos
enfatizam a necessidade de flexibilidade, num ambiente de projetos que muda
rapidamente (BRINER, GEDDES, HASTINGS, 1990; SLEVIN, PINTO, 1991,
JESSEN, 1992, apud MAKILOUKO, 2004, p. 388). Loufrani-Fedida e Missonier
(2015) mencionam ainda que em organizacbes baseadas em projetos, ha
competéncias funcionais individuais que envolvem entender o negécio,
problema e expectativas, para satisfazer ao cliente. Neste sentido, a visdo dos
gerentes quanto ao que a equipe precisa ter esta alinhada com o que foi

encontrado nos estudos.

K) Quando questionados sobre o gerenciamento dos recursos de
diversas areas, os desafios e dificuldades, os oito entrevistados declararam
gue seu gerenciamento é desafiador, que se busca reunir 0S recursos com
eficiéncia, mas que ha espaco para melhoria. E preciso monitorar bastante,
para ver se a carga de trabalho esta balanceada e se as competéncias estao
certas, e muitas vezes precisamos realocar os talentos em posicbes mais
adequadas. O gerenciamento de pessoas € fundamental: precisa-se ter
objetivos claros, a pessoa estar no lugar certo para fazer o que tem que fazer
(ter capacitagcéo e perfil adequado) e ser eficiente, entendendo o que precisa
ser feito, visando quebrar barreiras que as impecam de evoluirem. Num cenario
maior, espalhado pelo mundo, ha uma complexidade neste gerenciamento.
Mas ao ter o objetivo alinhado em todos os niveis, € possivel eliminar os
problemas, a medida que surgem. Neste sentido, comunicacao efetiva e eficaz
foi mencionada como o objetivo mais dificil de se conseguir num cenario em
que hé interesses de cada regido e funcdo. E muito comum, apesar de ter um
objetivo comum, que € entregar o projeto no final, os objetivos internos, da
funcao, conflitarem.

Clarke (1999) comenta que a importancia de monitorar os recursos e de
ter objetivos claros, incluindo entregas e o0 escopo, no gerenciamento de

projetos, as vezes, € negligenciado. Sem um escopo bem definido, os objetivos
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do projeto podem se tornar confusos e as pessoas podem comecar a perder a
visdo do que elas estdo tentando alcancar. A definicdo e o alinhamento dos
objetivos devem incluir um comum entendimento por todos os envolvidos. Ter
alguns objetivos-chave foca o time no alvo e cria comprometimento e
alinhamento sobre os objetivos do projeto. A empresa encontra-se, neste
sentido, tendo dificuldade no gerenciamento dos recursos de diversas areas,

num patamar possivelmente pior, ao que foi sugerido pelos autores.

L) Quando questionados sobre a definicAo das funcbes de cada
membro, se evoluem com o tempo ou mudam, e como isto afeta a
equipe/empresa, 0s entrevistados divergiram nas respostas. Dois deles
informaram que as responsabilidades de todo time séo definidas desde o inicio
e ndo mudam. Os demais declararam que as fungbes evoluem sim, com o
tempo. Toda etapa tem trabalhos diferentes de serem feitos, e surgem outras
funcdes. Também héa problemas que precisam ser administrados, como quando
uma pessoa sai da funcdo por algum motivo. Sobretudo, a caracteristica maior
do negocio, é a necessidade do funcionario de entregar mais ou menos,
diferentes coisas, em diferentes momentos, 0 que sugere que a equipe seja
multitarefa e multifuncional.

Clarke (1999) comenta que o0s requisitos de um projeto podem mudar
drasticamente ao longo do ciclo de vida de um projeto e que as pessoas
precisam estar envolvidas na mudanca e conscientes do que estd acontecendo
no projeto, para ser capaz de aceita-lo prontamente. Com isto, o plano de
projeto precisa ser atualizado regularmente e ser simples, com o nivel certo de
detalhes, para encorajar um projeto de ser revisado regularmente e facilmente.
Esta visédo do perfil necessario de cada colaborador, pela maioria dos gerentes

entrevistados, esté alinhada que foi sugerido pelo autor.

M) Quando questionados sobre principais métodos ou ferramentas que a
empresa utiliza para promover o desenvolvimento de produtos, 0s oito
entrevistados foram unanimes: ha um sistema de desenvolvimento de produto
global, uma estrutura baseada no guia PMBoK (Project Management Body of

Knowledge: conjunto de praticas na gestdo de projetos), mas que foi adaptada
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as necessidades e ao ambiente de produto interno — veiculos. Ha o
sequenciamento de atividades, responsabilidades, a definicdo de quais sao os
recursos e quais as areas que tém que estar executando cada uma daquelas
tarefas, com pontos de checagem, os ‘milestones’ ou marcos, ja definidos
desde o comeco do projeto, e quando se chega naquele momento, uma série
de entregas tém de ser feitas. Para isto, ha metas, que variam, mas sao bem
estabelecidos e conhecidos e caso ndo se consiga entregar, deve haver um
plano de conformidade (conformance plan), devidamente aprovado por todos,
em que se declara a existéncia de algum obstaculo que impediu a conclusdo
da tarefa sem ter nenhuma consequéncia futura, exigindo que este desvio seja
corrigido antes da proxima ou das proximas entregas. O sistema em si €
robusto e vai se adaptando ano a ano, agregando as novas tendéncias de
mercado e necessidades também, sofrendo modificacfes e ganhando revisoes.
Um dos gerentes, porém, observou que tais atualizacdes sistémicas ainda ndo
foram totalmente concluidas e a integracdo das ferramentas ainda ndo esta
completa, o que dificulta, de certa forma, o trabalho do engenheiro.

Diversos sdo o0s pesquisadores que comentam sobre o tema. Loo
(2002), por exemplo, afirma que como melhor pratica no desenvolvimento de
produtos, as empresas precisam ter um sistema de gerenciamento de projeto
integrado, com um eficiente gerenciamento de escopo, controle e planejamento
de cronograma, além de um eficiente controle de recursos e planos de
contingencia, em caso de falha. Para Clarke (1999), um planejamento de
marcos e entregas robusto, combinado com a énfase nas reponsabilidades de
cada membro do time (R&Rs — Roles & responsabilities) e o compromisso,
poderiam ser os ingredientes da receita de sucesso, 0 que esta alinhado com o

que foi encontrado na empresa pesquisada.

N) Por fim, quando questionados sobre a existéncia de alguma
recompensa e incentivo dados quando os objetivos individuais ou da equipe
sdo atingidos, os oito entrevistados declaram que sim, que ha uma politica de
meritocracia, levada em consideracdo constantemente, e sdo diversas as
formas de recompensar as pessoas ou a equipe. A nivel individual, ha um
programa de reconhecimento, que evidencia que a participacdo do funcionario

e seu resultado gerado, foi importante para o atingimento de suas metas
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individuais e do time, emitindo uma espécie de certificado e feita a
apresentacao do reconhecimento em reunides de staff, com todos os membros
presentes, e coletivamente, além de boénus salariais, como participagdo nos
lucros e resultados. Entdo ha ganhos em salario, promogéo, viagem, mais
trabalho, realocacdes para novos projetos, um simples reconhecimento formal
frente ao grupo, oportunidades futuras, planejamento da carreira diferenciado
em funcdo do que cada pessoa esta entregando e até publicacdes em jornais
globais.

Diversos sdo os autores que comentam sobre incentivos dados ao time.
Para Clark e Wheelwright (1993), os gerentes funcionais devem julgar, avaliar e
recompensar o trabalho feito em um projeto. Para House (1971), os lideres tém
que determinar quais desempenhos resultariam em recompensa /
reconhecimento e garantir que exista um link entre os esforgcos dos
subordinados e o0 atingimento de metas, e o0 atingimentos de metas e
recompensas. Fisher (2011) afirma que, dentre as habilidades e
comportamentos de um gerente de projetos eficaz, uma delas € mostrar uma
apreciacdo aberta pelas contribuicbes dos membros e recompensar pelo bom
trabalho. A empresa esta, portanto, seguindo o que foi concluido e

recomendado nos estudos.

4.1.1.2 Discusséao dos achados da analise qualitativa

Assim, na dimensao ‘Estrutura Organizacional’, catorze (de A a N) foram
0S questionamentos feitos para todos os entrevistados, sendo que: 07
encontram-se possivelmente num patamar pior do que o sugerido pela
literatura, 06 estdo alinhados ou seguindo o que foi encontrado nos estudos,
em autores especificos e 01 dos fatores encontra-se possivelmente, num
patamar ainda melhor do que o sugerido em nossa revisao, conforme ilustra a

tabela 4 a seguir:
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FATORES ANALISADOS NA DIMENSAO DESCRICAO
(Comparacéo com os
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL estudos)
(@]
-g —
# | Fatores - E 2
9 o o
[a 0 =
A | Estrutura organizacional utilizada X
B | Necessidade de adaptacfes da estrutura (tempo de existéncia) X
C | Gerenciamento de conflito pela existéncia de muitos comandos X
D Vantagens do gerenciamento das multifuncionalidades no X
mesmo projeto
E Desvantagens do gerenciamento das multifuncionalidades no X
mesmo projeto
= Vantagens do gerenciamento das multifuncionalidades em X
varios projetos
G | Necessidade de preparacéo de multifuncionalidades X
H | Existéncia de lista de competéncias/habilidades X
I | CondicGes que a empresa oferece para a equipe X
J | Condi¢cBes que a equipe oferece para o projeto X
K | Gerenciamento dos recursos X
L | Definicdo das responsabilidades de cada membro X
M | Existéncia de sistema de gerenciamento de projetos X
N | Existéncia de sistemas de recompensa e incentivo X

Tabela 4: Conclus8es das analises sobre a dimenséo ‘Estrutura Organizacional’, através das
entrevistas feitas na empresa (elaborado pelo autor, 2016).

Em resumo, temos:

g =
| £ E|E
2 | & | 2| =
7 7] 1 14
amb 50% | 43% | 7% | 100%

Tabela 5: Resumo das conclusbes das andlises sobre a dimensao ‘Estrutura Organizacional’
(elaborado pelo autor, 2017).

Isto sugere que esta dimensédo tem um desenvolvimento mediano, ja que
parte dos fatores estdo alinhados com as melhores praticas evidenciadas nos
estudos e um deles, inclusive, apresentando condi¢cdes e caracteristicas até
melhores que as mapeadas e parte possivelmente, em patamares piores do
gue o sugerido pela literatura, mostrando assim, que ha espacos para melhoria,

ja que temos diversos fatores possivelmente ruins, na classificacao geral.
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A empresa, portanto, como oportunidade de melhoria, poderia observar
0 que a literatura mapeada anteriormente, recomenda como melhor préatica e
buscar meios de aperfeicoar cada um destes fatores:

C) Gerenciamento de conflito pela existéncia de muitos comandos;

D) Vantagens do gerenciamento das multifuncionalidades no mesmo
projeto;

E) Desvantagens do gerenciamento das multifuncionalidades no mesmo
projeto;

F) Vantagens do gerenciamento das multifuncionalidades em varios
projetos

G) Necessidade de preparacédo de multifuncionalidades;

H) Existéncia de lista de competéncias/habilidades;

K) Gerenciamento dos recursos.

Para os demais fatores, por ja se encontrarem seguindo as
recomendacfes da literatura, cabe a empresa, no minimo, a manutencdo das
acbes que vem adotando, para que continue neste nivel de adequacdo as

melhores praticas.

4.1.1.3 Discusséao dos achados da analise quantitativa

Em paralelo com a discussdo dos questionamentos, foi levantada uma
lista de diversas atividades voltadas a estrutura organizacional, que a literatura
estudada mapeia como fatores de sucesso nesta dimensao (suas referéncias ja
foram citadas anteriormente).

Conforme também mencionado anteriormente, reunidas na forma de
uma tabela, foi criada uma escala de um a cinco, que mede o nivel de
importancia de cada fator para o projeto e, através de calculos de média
aritmética simples e desvio padrdo, pode-se averiguar as praticas mais
significativas. Assim, conforme evidenciado na integra no apéndice, para
estrutura organizacional, os cinco fatores mais bem avaliados, em ordem de

classificagao, como ilustrado na tabela 6, séo:
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u FATORES VOLTADOS PARA Média Desvio
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL Padrdo
1| Conduzir reunides regulares 4,50 | 0,53
2 | Integrar o trabalho em diversos departamentos 4,38 | 0,74
3 | Manter uma relacao adequada com cada interface| 4,13 | 0,99
4 | Ter uma estrutura organizacional efetiva 4,13 0,99
5| Alocar recursos por especialidade/funcado 3,75 | 1,28

Tabela 6: Fatores mais significativos voltados para Estrutura Organizacional (elaborado pelo
autor, 2016).

Conduzir reunides regulares foi o item com a maior avaliacdo e é o fator
mais importante para a estrutura organizacional, na empresa estudada,
seguida por integrar o trabalho em diversos departamentos, manter uma
relacdo adequada com cada interface, ter uma estrutura organizacional efetiva
e alocar recursos por especialidade/fungdo. Cabe salientar que os desvios
foram pequenos, 0 que mostra que nao houve variacdo significativa no

julgamento entre os entrevistados.

4.1.2 Gestdo de Processos

4.1.2.1 Comparacdes na dimenséo Gestao de Processos

A) Quando questionados sobre como descreveriam o grau de autoridade
do gerente de projetos e como ele afeta o seu trabalho, os oito entrevistados
declaram que ndo ha na companhia um direcional para isto e que depende de
um alinhamento deles com seus chefes, mas concordam que o empowerment
(poder de autoridade delegado) que eles tém, e inclusive que seu time recebe,
é fundamental, € bom e é adequado, conseguindo sim ter influéncia necesséria
no projeto. O que pode acontecer €, situagdes em que a decisdo exija um grau
maior de autoridade do que a do gerente de projetos, e isto exija um
alinhamento maior, para que mais pessoas estejam envolvidas e comprem a
ideia. Também foi afirmado que o nivel de autoridade varia por projeto, em
funcdo de sua complexidade, na qual o grande fator é o valor de investimento,

as plantas fabris e mercados consumidores em que séo destinados.
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Jha e lyer (2006) defendem que a autoridade do gerente de projetos
deva ser limitada, na conducéo de seus trabalhos. Outros autores, no entanto,
defendem que, em termos de sucesso, uma abordagem mais autoritaria parece
ser a mais favorita e mesmo quando o lider adota essa abordagem, ndo ha um
alto grau de tempestade na equipe (PRABHAKAR, 2005). Neste sentido, Pinto
(1998) afirma que, principalmente na fase de planejamento, o gerente de
projetos tem que insistir a alta administragdo, que ele tenha recursos e
autoridade suficiente, para desempenhar suas func¢des. Besner e Hobbs (2008)
afrmam ainda que, projetos inovativos estdo associados com maior
disponibilidade de recurso humanos competentes, maior presenca de diretores
de programa e gerentes com maior autoridade, onde altos niveis de sucesso
em projetos estao relacionados com gerentes tendo autoridade completa, para
tomada de deciséo, para alcancar resultados de projetos. Eles acrescentam
gue a autoridade do gerente de projetos € determinante, ja que mais poderosos
estardo mais aptos a encontrar melhores recursos, o que, por sua vez, contribui
com maior desempenho no projeto. Também, Midler (1995), que estudou a
‘projetificacdo’ da empresa Renault, atribui o fortalecimento da estrutura de
gerenciamento de projeto pelo poder e autonomia dados ao gerenciamento
deles. Assim, considerando que ha uma maior convergéncia entre autores de
gue a autoridade do gerente de projetos deve ser suficiente para desempenhar
suas fungdes, pode-se dizer que a empresa esta, portanto, seguindo o que foi

recomendado nos estudos.

B) Quando questionados sobre como as interfaces interdepartamentais
contribuem para 0 sucesso do projeto e se as mesmas conseguem antecipar
dificuldades, os oito entrevistados declaram que se todo mundo esta
encontrando o mesmo tipo de dificuldade, a interacdo permite identificar os
problemas sistémicos e corrigi-los. Trabalhar junto € um ponto importante. Se
as pessoas nao conversam, todos vao enfrentar o mesmo problema e perde-se
tempo. Mapear os problemas, principalmente os comuns, com interfaces,
portanto, € a maneira mais facil. Seis entrevistados declararam inclusive, que a
interface € mandatéria para que a comunicacao flua facilmente no projeto.

Embora ndo seja uma caracteristica especifica desta empresa, quem consegue
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esta interface funcionando, ganha tempo e tem uma vantagem competitiva.
Outro ponto levantado € que geram pontos de vista diferentes, o que € visto
como produtivo para qualquer projeto.

Os oito entrevistados reconheceram, no entanto, que o uso das
interfaces para antecipar problemas ainda € muito timido, pois h& um
pensamento ainda departamental e limitado, de que certas informacdes sdo
restritas aquele time, quando na verdade, ao sistematizar a comunicacao
horizontal entre profissionais, poder-se-ia agilizar a solugcado de problemas que
o0 projeto, no todo, vem enfrentando. A perda de tempo e reacdo as
dificuldades, nestes casos, € quase certa.

Midler (1995) afirma que uma das mudancas radicais que aconteceram
no processo de desenvolvimento de produto da empresa Renault, que tornou o
seu gerenciamento de projetos altamente eficaz, foi a sistematizacdo da
comunicacao horizontal entre profissionais. As interfaces entre departamentos
acontecendo e a comunicacéo fluindo livremente, permitiu que se antecipasse
0 surgimento de problemas e melhorou as negocia¢cbes, o que levou a um
ganho expressivo de tempo. Assim, com 0 USO pouco expressivo das interfaces
para melhorar o desenvolvimento dos projetos e antecipar problemas, pode-se
dizer que a empresa estd, portanto, pior do que foi evidenciado e recomendado

na literatura.

C) Quando questionados sobre a existéncia de algum banco de dados
gue serve de suporte para os times e se isto pode ajudar no desenvolvimento
do projeto, os oito entrevistados entendem que este sistema é muito importante
e de fato ajuda no desenvolvimento, pois mostram coisas que ja foram feitas,
que funcionaram e permite que agora se otimize as mesmas tarefas, sem
perder tempo. No entanto, informaram que o processo ndo é globalizado (em
todas as unidades da empresa) e disponibilizado idealmente e que ainda se
pode melhorar muito. Ha a pratica de fazer um registro das licbes aprendidas e
dividir com o time, transmitindo e armazenando, mas que ndo € comum e
guando eventualmente se faz, muitas vezes nao é conservada e disponibilizada
em um diretorio digital da intranet da companhia, ficando apenas dentro do

departamento. Além disto, foi mencionado que esta pratica ndo € feita sempre,
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a cada entrega, e as vezes é feita apenas ao final de um grande projeto de
mais de quatro anos de desenvolvimento, por exemplo, e certamente, ninguém
vai lembrar do que aconteceu anteriormente. Apenas um dos entrevistados
declarou que tudo é mapeado e a prevencao de recorréncias de erros é muito
forte na empresa e em todos 0s aspectos, técnicos e em processos.

Besner e Hobbs (2008) afirmam que, focando em qualquer ambiente,
inovador ou ndo, ha uma pratica comum relacionada com alto desempenho em
projetos: a existéncia de banco de dados, ferramentas de aprendizado, onde o
conhecimento foi capturado e serve como benchmarking (referéncia), seja para
estimativa de custo, planos de qualidade, planos de desenvolvimento de times,
dados historicos, licbes aprendidas, monitoramento de fatores criticos de
sucesso e valor agregado. Organizacfes investem em tais sistemas pois
entendem que ha um ganho em otimizacdo, que eles melhoram as demandas
do projeto e reduzem tempo desnecessario dispendidos em algo em que ja se
sabe do resultado e que poderia ter sido feito como em outros projetos
passados. Considerando que a grande maioria convergiu para um uso timido
do banco de dados, pode-se dizer que a empresa estd pior do que foi

evidenciado e recomendado pelos autores.

D) Quando questionados sobre o papel da comunicacgéo interna e o que
seria necessario, para as pessoas se comunicarem melhor, 0s oito
entrevistados declararam com unanimidade que a comunicacdo ¢é
importantissima e é o principal fator para que as coisas acontecam. Entendem
gue todos tém que estar alinhados, indo na mesma direcdo, com 0S mesmos
objetivos e que se deve usar todas as ferramentas possiveis de comunicacéo
que a empresa disponibiliza, como e-mails, reunides, entre outros, de forma
adequada e balanceada, mesclando tudo. O problema da comunicacdo é a
subjetividade, que depende de cada individuo, da experiéncia que tem, da
maturidade, do seu nivel de exposicdo, e isto pode resultar em uma
comunicacao mais assertiva ou menos assertiva. Toda comunicagéo é de duas
vias (emissor e receptor) e algumas pessoas vao buscar o caminho de volta,
outras podem entender aquilo e ndo fazer nada. Portanto, a supervisdo deve

conhecer bem as pessoas de cada time, para se garanta que funcione a
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comunicacao. Treinamentos sdo sempre bem-vindos, mas depende muito de
sensibilidade, de ambos os lados.

No entanto, os entrevistados declararam dificuldades em gerenciar todas
as comunicagoes, pois sao de variadas formas, tratam de variados temas, a
todo momento e alegam ndo ter como alocar tempo para integrar totalmente o
time em todas as discussdes possiveis, na forma de comunicacdo mais
assertiva possivel. Ressaltaram que cada interface acaba adotando uma
maneira de se comunicar, eficaz ou néo, e espera que cada um seja
responsavel pela troca de informacbes e tomada de decisdo. Com isto, é
possivel ter, atrasos, lacunas ou conflitos entre interfaces, e uma postura e
rotina de processamento de informacfes altamente assertiva acaba sendo
fundamental, para que cada funcionario consiga digerir e processar todo dado
gue a ele chega. O que se observa € que, muitas vezes, ndo acontece, seja por
experiéncia, maturidade ou nivel de exposicdo e, vez por outra, a interface
falha, a discusséo nédo acontece e o problema é retardado e aumenta.

Como ja mostrado acima, em outros questionamentos, a comunicacédo é
fundamental (FISHER, 2011; LOO, 2002; MIDLER, 1995). Também, Loo (2002)
afirma que dentre as areas mais importantes que exigem melhoria, estad a
necessidade de promover a comunicacéao eficiente, com confianca entre todas
as partes interessadas. Cheng e Dainty (2005) atribuem ao gerente de projetos
a competéncia de buscar constantemente informagdes, monitorar o time e
facilitar a comunicacdo dentro da equipe. Clarke (1999) comenta, neste
sentido, a importancia da comunicacdo em organizacdes como sendo vital e,
ironicamente, uma das partes mais negligenciadas. A falta dela tem sido citada
como uma das maiores razbes para falha de muitos projetos em suas
expectativas.

Ter um melhor entendimento dos beneficios e das limitacbes de cada
um dos principais métodos de comunicagdo € o primeiro passo para ter uma
comunicacdo mais eficiente dentro da organizagdo. Considerando que o0s
gestores muitas vezes ndo conseguem gerenciar toda comunica¢do dentro de
seu time, transferindo a responsabilidade a cada colaborador e com isto,
gerando atrasos, lacunas ou conflitos entre interfaces, e onde os profissionais

também ndo conseguem gerenciar e processar todas as informacdes que
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recebem, pode-se dizer que a empresa esta pior do que foi evidenciado e

recomendado pelos autores.

E) Quando questionados sobre como cada um transmite seu
conhecimento para o time, os oito entrevistados declararam que a todo
momento, através das interacfes e comunicacdo, ha estas trocas, seja por
reunides formais em grupo ou individuais, como ‘one-a-one’ (face a face),
encontros informais com o time, através de exemplos pessoais ou de outros
profissionais, ou em analises criticas de projeto (design reviews), os membros
do time estédo juntos e para qualquer tarefa, tenta-se explicar as expectativas e
os porqués. No entanto, informaram que as vezes, por uma questdo de clima
organizacional, geralmente as pessoas ndo veem como uma oportunidade e
algo interessante, e se blogueiam, mas no geral, todas as oportunidades, na
maioria das vezes na forma de reunides, sdo momentos que néo sé o gerente
de projetos esta transferindo, mas o time também para ele, experiéncias.
Inclusive usam-se tais momentos para feedback e melhoria. Sdo cabecas
pensantes de alto rendimento, juntos, trazendo solugdes.

De forma coerente com o que foi encontrado no estudo de caso,
pesquisas mostram que para que times melhor alcancem seus objetivos de
gualidades, tempo e orcamento, os membros dos times devem abertamente
comunicar informacdes relevantes (KATZ e ALLEN, 1988; HAUPTMAN e
HIRJI, 1996, apud HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004, p. 41), garantir
gue todos os membros do time possam contribuir com seus conhecimentos
para seus potenciais maximos (SEERS, 1989, apud HOEGL, WEINKAUF e
GEMUENDEN, 2004, p. 41), mutualmente apoiar um ao outro em discussdes
de time e trabalhos de tarefas individuais (TJOSVOLD, 1984; COOKE e
SZUMAL, 1994, apud HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004, p. 41) e
adotar um nivel adequado de coesdo no time, onde 0s membros se
mantenham em grupo (MULLEN e COPPER, 1994; GULLY et al., 1995, apud
HOEGL, WEINKAUF e GEMUENDEN, 2004, p. 41). Assim, ao transmitir
conhecimento para o time, a todo momento, através das interacbes e
comunicacao diversas, pode-se dizer que a empresa esta, portanto, seguindo o

gue foi recomendado nos estudos.
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F) Quando questionados sobre escolherem entre um aumento do
tamanho do time, com pessoas com boa qualificacdo, para apoiar as mais
diversas responsabilidades ou um time enxuto, com pessoal de altissima
gualificagdo, houve divergéncias nas respostas. Seis dos entrevistados,
portanto a maioria, afirmam que preferem menos pessoas com alto
desempenho, ja que trabalhar com mais pessoas do que se realmente precisa,
geraria desestimulo, ineficiéncia, preguica e seria mais dificil se comunicar e,
com um time enxuto, consegue-se garantir que sempre todo mundo estara
trabalhando naquele estresse positivo, que move as pessoas para fazer a coisa
certa, e se consegue, eficientemente, entregar mais (velocidade e tempo), ja
gue tem menos gente com mais conhecimento, além de sobrar mais tempo
para a lideranga focar em decisbes mais estratégicas do que o monitoramento
do time propriamente.

No entanto, apontaram alguns riscos, como o da capacidade de os
recursos ndo serem suficientes, em tamanho, para apoiar todas as atividades,
mesmo com altissima qualificacdo, e isto gerar um tempo até maior de
execucao do que em outro cenario. Além disto, é dificil achar as pessoas certas
para poder trabalhar nesta condicéo e as que estdo alocadas, tém expectativas
naturalmente mais altas, e gerencia-las, torna-se muito mais desafiador. Um
dos entrevistados afirmou ainda, que prefere ter um time maior com boa
gualificagdo, ja que a rotatividade nas empresas vem sendo expressiva e, com
pessoas hum nivel bom, se uma pessoa de altissima qualificacdo deixar a
empresa, € mais complicado de repor ou cobrir, eventualmente. Outro
entrevistados por fim, disse que depende da empresa, jA que projetos podem
precisar de um pequeno time para fazer as coisas acontecerem, outras nao.

Webber (2002) afirma que para desenvolver confianca dentro de um
time, a selecdo dos membros do time € crucial e tipicamente, lideres
selecionam pessoas com as melhores habilidades técnicas para suas tarefas,
gue tiveram sucesso no passado, o que vai facilitar ao rapido desenvolvimento
de expectativas similares e/ou que ja trabalharam juntos, em outros times de
sucesso, ja que existe um clima de confianca entre eles. Para Midler (1995), no
entanto, com o crescimento das estruturas dos projetos, focando as energias
em tempos mais curtos, em objetivos de produto orientados, impde-se um novo

modelo: ou se aumenta as responsabilidades e o tamanho dos times de



92

projetos, com trabalhos mais simples, ou, conforme adotado pela Renault, se
busca um equilibrio entre as identidades de projetos fortes e fortes identidades
departamentais, criando uma relacdo entre os dois, jA que para ele, tanto o
nivel de habilidade técnica quanto um trabalho para aumentar a produtividade,
sdo todos cruciais para o sucesso de um projeto.

Os autores, neste ponto, sdo conflitantes, se dividindo entre um
equilibrio de time (nimero e capacitacdo) com um time enxuto de altissima
qualificagdo. Ambos serdo considerados como boas praticas, ja que levaram a
bons resultados nos estudos feitos pelos autores mencionados, mostrando que
ao ter preferéncia em um time enxuto, a empresa esta coerente com o que foi

encontrado e recomendado na literatura.

G) Quando questionados se a modificacdo de algum objetivo geral é
feita, como a empresa realiza esta comunicacdo, 0s oito entrevistados
informaram que ha um alinhamento entre todas as partes e que todos tém que
estar com o mesmo nivel de informagdo. Mudancas de diregdo devem ser
repassadas para todo o time, porque existem muitas interfaces que podem ser
afetadas.

Os estudos mencionam, de forma coerente com o que foi encontrado na
pesquisa que, quando lideres constroem relacdes positivas entre times, isto
facilita o compartihamento de informacdes, que por sua vez, aumenta a
confianca da equipe, melhorando a imagem de cada time e a identidade de
cada membro, gerando compromisso com 0s objetivos do projeto (WEBBER,
2002). Loo (2002) afirma também que é preciso promover uma comunicacao
eficiente entre todas as partes interessadas. Assim, ao alinhar a mudanca de
um objetivo geral entre todas as partes, pode-se dizer que a empresa esta,

portanto, seguindo o que foi recomendado nos estudos.

H) Por fim, quando questionados sobre se é feito algum relatério do
progresso de desenvolvimento do projeto e como, 0S oito entrevistados
informaram que os processos e a forma de verificagdo do progresso estdo bem
definidos, com métricos poderosos, que vdo mudando e medindo as evolucdes

das atividades, em cada fase, que tém que ser entregues até uma certa data.
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Sao feitas reunibes e semanalmente passamos o status do progresso, ndo so
para informar, mas para levantar dificuldades. E a Unica forma de se conseguir
gue a lideranca olhe diferentes projetos e entenda o que esta acontecendo em
cada um deles e ofereca suporte, ja que mesmo com muita experiéncia, sem
um controle robusto, dificilmente se consegue saber se 0 projeto estd no
caminho certo ou ndo. H4 uma meta que € estabelecida, mas cada métrico tem
0 seu e quando nao atende um requisito, se busca um plano de recuperacéo,
para tentar mitigar e corrigir este problema.

Diversos autores mencionam, de forma coerente com o encontrado, que
informar o progresso € uma pratica de coordenacdo de projetos importante
(JHA e IYER, 2006; CLARKE, 1999; LOUFRANI-FEDIDA e MISSONIER, 2015;
MAKILOUKO, 2004; SHENHAR, 2004; BRAZIER, JONKER, TREUR, 1996;
CLARK e WHEELWRIGHT, 1993; MIDLER, 1995). Assim, ao informar
constantemente o progresso de desenvolvimento do projeto, pode-se dizer que

a empresa esta, portanto, seguindo o que foi recomendado nos estudos.

4.1.2.2 Discussao dos achados da analise qualitativa

Assim, na dimensao ‘Gestdo de Processos’, oito (de A a H) foram os
guestionamentos feitos para todos os entrevistados, sendo que: 03 encontram-
se possivelmente num patamar pior do que o sugerido pela literatura e 05 estéo
alinhados ou seguindo o que foi encontrado nos estudos, em autores

especificos, conforme ilustra a tabela 7 a seguir:

FATORES ANALISADOS NA DIMENSAO DESCRICAO
(Comparagédo com

GESTAO DE PROCESSOS os estudos)

# | Fatores

Melhor

Pior
X Seguindo

Grau de autoridade do gerente de projetos para suas atividades

Uso de interfaces interdepartamentais no desenvolvimento

Uso de um banco de dados para consulta

XXX

Uso de uma comunicagao efetiva

mo|lO ® >

Aproveitar cada oportunidade para transferir conhecimento X
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Preferéncia em um time enxuto com altissima qualificacéo X
G | Cascateamento de informacdes a todos 0s niveis X
Realizacao de informe continuo do progresso do desenvolvimento X

Tabela 7: Conclusdes das analises sobre a dimenséao ‘Gestio de Processos’, através das
entrevistas feitas na empresa (elaborado pelo autor, 2016).

Em resumo, temos:

g =
| £ E|E
2 | & | 2| =
3 5 - 8
amb 38% | 62% - 100%

Tabela 8: Resumo das conclusdes das andlises sobre a dimensio ‘Gestao de Processos’
(elaborado pelo autor, 2017).

Isto sugere que esta dimensdo tem um desenvolvimento bom, ja que
boa parte dos fatores estdo alinhados com as melhores préticas evidenciadas
nos estudos e apenas 03, possivelmente, em patamares piores do que 0
sugerido pela literatura, mostrando assim, que ha espacos para melhoria, ja
gue temos alguns fatores possivelmente ruins, na classificagao geral.

A empresa, portanto, como oportunidade de melhoria, poderia observar
0 que a literatura mapeada anteriormente, recomenda como melhor prética e
buscar meios de aperfeicoar cada um destes fatores:

B) Uso de interfaces interdepartamentais no desenvolvimento;

C) Uso de um banco de dados para consulta;

D) Uso de uma comunicacao efetiva.

Para os demais fatores, por ja se encontrarem seguindo as
recomendacdes da literatura, cabe a empresa, no minimo, a manutencédo das

acOes que vem adotando, para que continue neste nivel de adequacdo as

melhores praticas.




95

4.1.2.3 Discusséo dos achados da andlise quantitativa

Em paralelo com a discussao dos questionamentos, de igual maneira, foi
levantada uma lista de diversas atividades, porém voltadas a gestdo de
processos, que a literatura estudada mapeia como fatores de sucesso nesta
dimensao (suas referéncias ja foram citadas anteriormente).

Submetidas a mesma escala e tendo sido feitos os mesmos calculos e
adotando os mesmos critérios de classificagdo, conforme evidenciado na
integra no apéndice, para gestao de processos, 0s cinco fatores mais bem

avaliados, em ordem de classificagdo, como ilustrado na tabela 9, sao:

4 FATORES VOLTADOS PARA Média Desvio
GESTAO DE PROCESSOS Padrdo
1 | Aderéncia ao cronograma 4,88 | 0,35
2 | Compromisso com os objetivos gerais do projeto 4,75 | 0,71
3 | Priorizacao das atividades 4,75 | 0,46
4 | Aderéncia ao orcamento 4,63 0,52
5 | Satisfacdo do cliente 4,63 0,52

Tabela 9: Fatores mais significativos voltados para Gestdo de Processos (elaborado pelo autor,
2016).

Aderéncia ao cronograma foi o item com a maior avaliagcdo e é o fator
mais importante para a gestdo de processos, na empresa estudada, seguida
pelo compromisso com o0s objetivos gerais do projeto, priorizacdo das
atividades, aderéncia ao orcamento e satisfacdo do cliente. Cabe salientar que
os desvios foram pequenos, 0 que mostra que ndo houve variagdo significativa

no julgamento entre os entrevistados.

4.1.3 Coordenacao

4.1.3.1 Comparacdes na dimenséao Coordenacao

A) Quando questionados sobre como € feita a coordenac¢do de projetos
(pessoas e atividades), os oito entrevistados declararam que se comega pelas

entregas, depois quem sera o responsavel por cada atividade, tentando alocar
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0 maximo possivel por especializacdo, para ganhar uma certa velocidade e
permitir uma coordenacdo dos engenheiros com menos experiéncia.
Posteriormente, é definido um responsavel por cada grupo funcional, para
coordenar seu time. Continuamente, o status do projeto € verificado, por meio
de uma plataforma online e reunides regulares. A definicdo de um escopo claro
é fundamental.

Os estudos recomendam, de forma alinhada com a pesquisa, que ha
algumas atividades criticas durante a coordenacdo de um projeto, que
envolvem o alinhamento dos métodos detalhados do projeto com todos os
envolvidos, estimativa de recursos e identificacdo dos mais apropriados para
cada tarefa, preparacdo de meétodos de trabalho remediadores, em caso de
falhas, desenvolvimento de um espirito de time, receber inputs de todos os
envolvidos, apoiar e explicar o trabalho, fazer acompanhamento regular, fazer
reunides, entre outros fatores (JHA e IYER, 2006). Assim, ao coordenar
projetos (pessoas e atividades), pode-se dizer que a empresa esta, portanto,

seguindo o que foi recomendado nos estudos.

B) Quando questionados sobre como interesses de cada departamento
sdo entendidos e gerenciados, 0s oito entrevistados declararam que
geralmente em todo projeto ha uma reunido entre fungcbes, que acontece
semanalmente, onde se revisa o que tem que ser feito, 0 que ndo esta de
acordo, o timing, etc. e € colocado na mesa cada dificuldade, papéis e
responsabilidades, para se chegar num acordo, na base da comunicacdo e no
estabelecimento das prioridades. Foi observado que os objetivos de cada
departamento deveriam ser secundarios, frente aos da companhia e que todos
0s membros tém que ter esta visao.

Embora reconhecem que é conflitante e que é necessario um equilibrio
deste trade-off (negociacdo), afirmaram que € dificil de ser atingido e acaba
tomando tempo valioso do projeto para um alinhamento das expectativas.

Jha e lyer (2006) mencionam que é preciso resolver diferencas, conflitos
e confusfes entre os participantes prontamente. Neste sentido, Webber (2002)
comenta que o lider precisa gerenciar o conflito também entre os superiores

com os membros de time, evitando, desta forma, rivalidade interdepartamental
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devido a nao-negociacdo, e com isto, se facilita o compartihamento de
informacbes e aumenta-se a confianca da equipe. Assim, devido ao
gerenciamento moroso dos interesses de cada departamento, pode-se dizer
gue a empresa estd, portanto, pior do que foi evidenciado e recomendado na

literatura.

C) Quando questionados sobre como € feita a priorizacdo das
atividades, os oito entrevistados declaram que existem tarefas que se fazem
apenas em um marco do desenvolvimento do programa, outras que se pode
passar varios marcos sem completar aquela tarefa e fazer depois, estabelecido
em um plano de conformidade, mas que usualmente, ndo se aceita atrasos em
cronograma. Também ha continuos alinhamentos, onde o senso de urgéncia
depende do grau do problema, mas a qualidade jamais pode ser reduzida e
deve-se procurar saber e mantar o seu nivel minimo aceitavel.

Os entrevistados declararam, no entanto, que a complexidade do
desenvolvimento de cada projeto impde um desafio gigantesco, em conseguir a
devida priorizagdo para cada atividade. Mesmo que um recurso estiver alocado
em condi¢bes extras, fora do normal, ele ainda sim, n&do conseguiria realizar
todas as atividades que Ihe foram atribuidas, j& que um mesmo profissional é
responsavel por um sistema comum entre varios projetos, geridos ao mesmo
tempo. Também, muitas vezes, o nivel de autoridade de quem solicitou certa
tarefa acaba influenciando na priorizagéo, definindo o que cada profissional vai
fazer primeiro, fazer em seguida, e até, deixar de fazer, quebrando as
expectativas de todas as partes interessadas. Por vezes, esta decisdo da
priorizacdo, embora ndo desejavel, acaba sendo atribuida ao proprio
colaborador, e a supervisao néo participa deste alinhamento, gerando lacunas.

Neste sentido Jha e lyer (2006) comentam apenas que, dentre algumas
atividades criticas durante a coordenacao de um projeto, é preciso identificar e
monitorar as atividades de caminho critico, para garantir a adesao ao
cronograma, sugerindo que estas sejam priorizadas. Assim, devido ao
gerenciamento de atividades de caminho critico timido por parte da supervisao,
pode-se dizer que a empresa esta, portanto, pior do que foi evidenciado e

recomendado na literatura.
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D) Quando questionados sobre como assegurar que as interfaces
interdepartamentais, a distancia, sejam efetivas, sete entrevistados entendem
gue ha desafios e este talvez seja um dos maiores, ja que o fato de a empresa
ser global, a impede de ter proximidade nos relacionamentos. Compreendem
gue ter pessoas em uma mesma localidade seria, a principio, mais facil e
vantajoso, mas por outro lado, se na medicdo do progresso, 0s métricos
apontam que as pessoas estdo fazendo o que tem que ser feito, entende-se
gue as interfaces estdo sendo eficientes, de algum modo. O importante é as
pessoas criem as conexdes, verbais, escritas e atinjam seus resultados. Um
dos entrevistados comentou ainda, bem pontuado, que ndo se pode esquecer
gue embora perca-se na comunicagédo, ganha-se nas trocas, pela pluralidade
de profissionais.

Pinto, Pinto e Prescott (1993) afirmam que individuos que trabalham
proximos uns aos outros, tem maior probabilidade de se comunicarem e
cooperarem uns com 0S outros e, embora extremamente fundamental num
cenario globalizado, para projetos, a comunicagdo a distancia ndo € tdo efetiva
e pode afetar os resultados de um projeto, conforme sugerem em seus
estudos.

Num cenario globalizado, porém, com produtos globais e times
multifuncionais e multiculturais, a proximidade é um fator que age na
contramado do desenvolvimento de um projeto de sucesso. No entanto, nada
pode ser feito, a ndo ser o0 uso intensivo de tecnologias de comunicacdo e
disciplina, por parte dos colaboradores, para garantir uma frequéncia de
contato aceitavel e necessaria, para o atingimento das metas. Inerente a sua
estrutura, carregando consigo este fator negativo, a empresa esta, portanto,
num patamar inferior ao que foi sugerido e recomendado nos estudos, mas

com ressalvas, ja que consegue atingir, de algum modo, seus resultados.

E) Quando questionados sobre como as diversas funcbes na empresa
conseguem trabalhar simultaneamente para permitir trocas e a resolucao de
dificuldades, os oito entrevistados declararam que geralmente, ha um

mediador, que cria as interfaces e quando se tem dois interesses conflitantes, o
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gue se faz é o processo de escalar, subindo as decisfes de alinhamento do
que fazer, a niveis gerenciais cada vez mais altos, até chegar-se a um
consenso. Flexibilidade e comunicacéo, a todo momento.

Clark e Wheelwright (1993), de forma coerente com a pesquisa,
apontam para a figura de um coordenador geral, com pequena influéncia na
organizacdo e sem controle sobre os recursos-chave (como engenheiros), nem
delegacéo de novas tarefas, mas buscando agilizar os resultados nos grupos.
Ao participarem de reunides especificas, ha alinhamentos com outros
coordenadores e com o0 gerente de projetos, permitindo assim, trocas e
alinhamentos, entre funcbes diferentes. Assim, com a figura de um
coordenador geral agilizando os resultados nos grupos, pode-se dizer que a

empresa est4, portanto, seguindo o que foi recomendado nos estudos.

F) Por fim, quando questionados sobre como € gerenciado o
atendimento as reunifes, que muitas vezes conflitam em temas e horarios, os
oito entrevistados declararam que, principalmente por delegacéo, alocando
recursos por conhecimento, para tomada de decisdo, com poder necessario
para fazé-lo, é a pratica que adotam, mas que teoricamente, em um bom time
de gerenciamento, hd um controle de reunides apropriado, embora as vezes
seja humanamente impossivel estar em dois lugares ao mesmo tempo,
situacao esta, que ocorre com certa naturalidade.

Neste sentido alguns autores comentam que, de forma alinhada com a
pesquisa, dentre algumas atividades criticas durante a coordenacdo de um
projeto, € preciso dar poder e delegar responsabilidades para os participantes
apropriados (JHA e IYER, 2006), jA que um gerente de projetos ndo pode ser
mais um ‘herdi’ e suas responsabilidades precisam ser compartilhadas entre
individuos e organizacao (LOUFRANI-FEDIDA e MISSONIER, 2015).

4.1.3.2 Discusséao dos achados da analise qualitativa

Assim, na dimensdo ‘Coordenacgédo’, seis (de A a F) foram os
guestionamentos feitos para todos os entrevistados, sendo que: 03 encontram-

se possivelmente num patamar pior do que o sugerido pela literatura e 02 estéo
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alinhados ou seguindo o que foi encontrado nos estudos, em autores

especificos, conforme ilustra a tabela 10 a seguir:

FATORES ANALISADOS NA DIMENSAO

DESCRICAO

(Comparacado com

COORDENACAO os estudos)
[e]

# | Fatores R
— = =
£ & | 2

A | Coordenacao de projetos (pessoas e atividades) X

B | Gerenciamento dos interesses departamentais X

C | Priorizagéo de atividades de caminho critico X

D | Efetividade nas interfaces interdepartamentais X*

E | Uso de estrutura organizacional adequada para interfaces X

F | Dar poder aos membros e delegar responsabilidades (reuniées) X

*

Classificagéo pior com ressalvas (conforme explicado no referido item)

Tabela 10: Conclus@es das analises sobre a dimensao ‘Coordenagao’, através das entrevistas

feitas na empresa (elaborado pelo autor, 2016).

Em resumo, temos:

: 2
| £ & E
2 | &8 | 2| =
3 3 - b
arp 50% | 50% - 100%

Tabela 11: Resumo das conclus@es das andlises sobre a dimensao ‘Coordenagéo’ (elaborado

pelo autor, 2017).

Isto sugere que esta dimensao tem um desenvolvimento mediano, ja que

parte dos fatores estdo alinhados com as melhores praticas evidenciadas nos

estudos e parte possivelmente, em patamares piores do que o sugerido pela

literatura, mostrando assim, que ha& espacos para melhoria, j& que temos

alguns fatores possivelmente ruins, na classificacdo geral.

A empresa, portanto, como oportunidade de melhoria, poderia observar

0 que a literatura mapeada anteriormente, recomenda como melhor pratica e

buscar meios de aperfeicoar cada um destes fatores:

B) Gerenciamento dos interesses departamentais;
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C) Priorizacao de atividades de caminho critico;

D) Efetividade nas interfaces interdepartamentais.

Para os demais fatores, por jA se encontrarem seguindo as
recomendacdes da literatura, cabe a empresa, no minimo, a manutencdo das
acdes que vem adotando, para que continue neste nivel de adequacdo as

melhores praticas.

4.1.3.3 Discusséo dos achados da andlise quantitativa

Em paralelo com a discussao dos guestionamentos, de igual maneira, foi
levantada uma lista de diversas atividades, porém voltadas a coordenacéo, que
a literatura estudada mapeia como fatores de sucesso nesta dimensao (suas
referéncias ja foram citadas anteriormente).

Submetidas a mesma escala e tendo sido feitos os mesmos célculos e
adotando os mesmos critérios de classificagdo, conforme evidenciado na
integra no apéndice, para coordenacgdo, os cinco fatores mais bem avaliados,

em ordem de classificagcado, como ilustrado na tabela 12, sdo:

4 FATORES VOLTADO~S PARA Média Desvio
COORDENACAO Padrao
1 | Estabelecer um canal de comunicacdo efetivo 5,00 0,00
2 | Delegar responsabilidades 4,75 | 0,46
3 | Identificar atividades de caminho critico 4,75 | 0,46
4 | Resolver conflitos 4,75 0,46
5 | Alinhar as atividades com todos os envolvidos 4,63 0,52

Tabela 12: Fatores mais significativos voltados para Coordenacéo (elaborado pelo autor, 2016).

Estabelecer um canal de comunicacédo efetivo foi o item com a maior
avaliacdo e € o fator mais importante para a coordenacdo, na empresa
estudada, seguida por delegar responsabilidades, identificar atividades de
caminho critico, resolver conflitos e alinhar as atividades com todos os
envolvidos. Cabe salientar que os desvios foram pequenos, 0 que mostra que

n&o houve variagdo significativa no julgamento entre os entrevistados.
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Notou-se também que o fator mais relevante obteve nota maxima em
todos os entrevistados, sendo o desvio, portanto, nulo, o0 que mostra que houve
uma unicidade na resposta e toda a amostragem concorda que este fator é

sobretudo, extremamente fundamental, sem margem para davida.

4.2 Andlise dos resultados das avaliagbes

A seguir serdo apresentados o0s resumos dos resultados para as
andlises quanti e qualitativas.

Embora ambos os fatores constituam as duas frentes de investigacéo do
cenario antecedente, podem por ventura, levar a resultados diferentes apos a
realizacdo das andlises em cada fator. No entanto, a premissa do modelo
conceitual de analise proposto € que somente juntas permitirdo, conforme
mencionado anteriormente, que se construa o mapeamento abrangente das
caracteristicas principais do desenvolvimento de produtos da empresa. Fica
evidente, no entanto, que o modelo conceitual utilizado € apenas uma proposta
diante dos indicios colhidos no estudo e que mais pesquisas Sd0 necessarias

para valida-lo formalmente.

4.2.1 Avaliacbes quantitativas

Foi levantada uma lista de 81 atividades que a literatura estudada
mapeia como fatores de sucesso nas trés dimensdes de analise.

Conforme mencionado anteriormente, reunidas na forma de uma tabela,
foi criada uma escala de um a cinco, que mede o nivel de importancia de cada
fator para o projeto e, através de célculos de média aritmética simples e desvio
padrdo, pode-se averiguar as praticas mais significativas.

A lista foi ordenada pela média e posteriormente, pelo desvio padréo
encontrados, em ordem de significancia e, em seguida, os fatores ordenados
pelo alfabeto, de A a Z, sendo selecionadas, desta forma, as primeiras cinco,
gue constituiram, assim, os cinco fatores mais bem avaliados, em ordem de
classificacdo, do conjunto de praticas mapeadas, para aquela dimensédo

especifica.
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Assim, conforme evidenciado na integra no apéndice, os quinze fatores

mais bem avaliados, em ordem de classificacdo, sendo cinco para cada

dimensé&o, como ilustrado na tabela 13 a seguir, séo:

" FATORES VOLTADOS PARA Média Desvio
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL Padrao
1 | Conduzir reunides regulares 4,50 0,53
2 | Integrar o trabalho em diversos departamentos 4,38 0,74
3 | Manter uma relag¢do adequada com cada interface | 4,13 0,99
4 | Ter uma estrutura organizacional efetiva 4,13 0,99
5 | Alocar recursos por especialidade/funcdo 3,75 1,28
" FATORES VOLTADOS PARA Média Desvio
GESTAO DE PROCESSOS Padrao
1 | Aderéncia ao cronograma 4,88 0,35
2 | Compromisso com os objetivos gerais do projeto 4,75 0,71
3 | Priorizacdo das atividades 4,75 0,46
4 | Aderéncia ao orgamento 4,63 0,52
5 | Satisfacdo do cliente 4,63 0,52
FATORES VOLTADOS PARA , ;. | Desvio
# ~ Média ~
COORDENACAO Padrao
1 | Estabelecer um canal de comunicagao efetivo 5,00 0,00
2 | Delegar responsabilidades 4,75 0,46
3 | Identificar atividades de caminho critico 4,75 0,46
4 | Resolver conflitos 4,75 0,46
5 | Alinhar as atividades com todos os envolvidos 4,63 0,52

Tabela 13: Fatores mais significativos mapeados (elaborado pelo autor, 2017).

De forma global, montou-se uma classificagéo de todos os fatores mais

bem avaliados, pontuando sua significancia, conforme ilustrado na tabela 14 a

seguir (os 5 mais foram destacados):

Fatores Média | Desvio Dimensao
Estabelecer um canal de comunicagdo efetivo 5 0 Coordenagao
Aderéncia ao cronograma 4,88 | 0,35 |Gestdo de Processos
Compromisso com os objetivos gerais do projeto 4,75 0,71 | Gestdo de Processos
Delegar responsabilidades 4,75 | 0,46 |Coordenacdo
Identificar atividades de caminho critico 4,75 0,46 |Coordenacdo
Priorizacao das atividades 4,75 0,46 | Gestdo de Processos
Resolver conflitos 4,75 0,46 |Coordenacgao
Aderéncia ao orcamento 4,63 0,52 | Gestdo de Processos
Alinhar as atividades com todos os envolvidos 4,63 0,52 | Coordenacgdo

Satisfacao do cliente 4,63 0,52

Gestdo de Processos
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Conduzir reunides regulares 4,5 0,53 | Estrutura Organizacional
Integrar o trabalho em diversos departamentos 4,38 | 0,74 |Estrutura Organizacional
Manter uma relagdo adequada com cada interface | 4,13 | 0,99 |Estrutura Organizacional
Ter uma estrutura organizacional efetiva 4,13 0,99 |Estrutura Organizacional
Alocar recursos por especialidade/fungdo 3,75 1,28 | Estrutura Organizacional

Tabela 14: Classificacéo dos fatores mais significativos mapeados (elaborado pelo autor,
2017).

Estabelecer um canal de comunicacédo efetivo foi o item com a maior
avaliacado de todos os fatores que foram mapeados na lista de 81 atividades,
gue a literatura estudada, mapeia como fatores de sucesso, nas trés
dimensbes de analise. Notou-se também que este fator obteve nota maxima
em todos os entrevistados, sendo o desvio, portanto, nulo, 0 que mostra que
houve uma unicidade na resposta e toda a amostragem concorda que este
fator é sobretudo, extremamente fundamental, sem margem para davida. Além
disto, este fator situa-se na dimensdo Coordenacédo, 0 que a destaca frente as
demais.

Também, como se pode ver, das 03 dimensdes apresentadas, apenas
Gestao de Processos e Coordenacgao apareceram ranqueadas nos melhores 5
fatores globais (Estrutura Organizacional consta apenas no final da lista). Além
disto, Coordenacéo € a dimensdo que, proporcionalmente, apresenta a maior
guantidade de fatores mais bem avaliados no top 5, quando comparadas com
as demais (Coordenacao: 3 > Gestdo de Processos: 2). Com isto, podemos
presumir, proporcionalmente, que Coordenacdo € a dimensdo de destaque,
seguida da dimensdo de Gestdo de Processos. A dimensdo Estrutura

Organizacional € a que merece, neste cenario, portanto, maior atencao.

4.2.2 Avaliacbes qualitativas

Montou-se uma representacdo esquemdtica da quantidade de
comparacdes feitas por dimensdo, pontuando quanto a empresa encontra-se
numa condicéo pior, seguindo ou possivelmente melhor do que o evidenciado

nos estudos, conforme ilustrado na tabela 15 a seguir:
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DESCRICAO
(Comparagédo com os
estudos)
FATORES ANALISADOS NA é <
DIMENSAOQ: 5 > 5 |
o %) s Total % Pior
Estrutura Organizacional 7 6 1 14 | 50%
Gestdo de Processos 3 5 - 8 | 37,5%
Coordenacio 3 3 - 6 50%
Total | 13 14 1 28 146,42%

Tabela 15: Representacédo esquematica da quantidade de comparacdes feitas por dimensao
(elaborado pelo autor, 2017).

Como se pode ver, das 03 dimensbes apresentadas, Gestdo de
Processos € a dimensdo que, proporcionalmente, apresenta a menor
guantidade de condi¢cdes piores na empresa, quando comparadas com as
demais (37,5%). Também, observa-se que todas as demais dimensdes,
Estrutura Organizacional e Coordenagdo apresentaram, proporcionalmente,
condigdes piores e seguindo ou melhores do que o evidenciado nos estudos,
de forma equilibrada (50%). Com isto, podemos presumir, proporcionalmente,
gue as ultimas 02 areas mencionadas, Sdo0 as que merecem maior atencéo e a
dimensdo Gestdo de Processos é a de destaque da empresa. Cabe ainda
salientar que, dos 28 fatores investigados, sendo: 14 para estrutura
organizacional, 8 para gestdo de processos e 6 para coordenacdo, 13
encontram-se numa condicdo pior do que o evidenciado nos estudos,
representando pouco menos da metade do cenério (46,42%). Com isto,
podemos presumir que, de toda a investigacdo na qual a empresa foi
submetida, nas trés dimensdes, quase metade dos fatores merecem atencgao.

Cabe ressaltar ainda, que na dimenséao de Estrutura Organizacional, um
dos fatores encontra-se possivelmente num patamar ainda melhor do que o
relatado em nossa revisao, que é a estrutura em si, de projetos, adotada para o
desenvolvimento dos produtos, mais robusta, abrangente e poderosa. Este
certamente é um dos fatores que a empresa estudada tem, que a diferencia e a
torna Unica e pode permitir a conducdo do desenvolvimento de seus projetos

de forma mais assertiva, eficiente e eficaz.
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4.3 indice de desempenho no desenvolvimento de produto

Este subcapitulo foi dividido em duas partes: na primeira apresentam-se
diversos dados, de carater geral, que caracterizam e mensuram a empresa
estudada (apenas esta unidade). Na segunda parte, apresentam-se
indicadores de desempenho, divididos em quatro principais parametros:
gualidade, custo, prazo e flexibilidade, todos referentes a um mesmo produto
gue a empresa estudada desenvolve e comercializa (nesta unidade a nivel
global), visando viabilizar comparag6es, através da unicidade do cenario dos
dados.

Assim, dentre a coleta de dados gerais da unidade da empresa,
destacamos:

o Lucro ap6s imposto, da unidade: quase 7% (excedente de receita
apos taxas);

o Possui mais de 10.000 funcionérios na unidade brasileira
estudada;

o Producao na unidade brasileira estudada chega a 250 mil veiculos
por ano, 912 veiculos por dia, em 03 turnos de trabalho, 1 veiculo
a cada 80 segundos);

o Habilidade de fornecer pecas de reposicdo sem falhas (seis
sigmas), para todo distribuidor, para cada cliente;

o A empresa tem mais de 70% de seus veiculos recomendados por
consumidores e mais de 95% de confiabilidade pontuada;

o 80% dos funcionarios e ex-funcionarios recomendam essa
empresa para um amigo e 100% dos funcionarios e ex-
funcionérios acreditam que a empresa oferece um bom espaco
para aprender;

o Altos niveis de automacéao;

o Na unidade brasileira estudada tem mais de 512 robds e sistemas
eletromecanicos de automacdo, que atuam em areas criticas em
termos de seguranca e qualidade;

o A fabrica da unidade pesquisada é a Unica no Brasil que abriga
todo o processo de design e producao dos carros da marca, onde

sao projetados, modelados e montados;
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o A empresa possui um dos cinco centros de desenvolvimento de

produtos globais da montadora.

Aqui serdo apresentados os indicadores que mais sdo disseminados
internamente, referentes a um dos produtos que a empresa estudada
comercializa nacionalmente e aqui vislumbrados em quatro dimensdes-chave:

gualidade, custo, prazo e flexibilidade.

4.3.1 Qualidade

Dentre os indicadores da qualidade, dois serédo abordados. Um dos mais
importantes mede a quantidade de problemas reportados a cada mil unidades
vendidas, todos envolvendo a percepcao do consumidor, que inclui ndo so
reclamacgdes devido a falhas na qualidade de conformidade do produto (como
uma marcha que ndo engata), mas também reclamacdes devido a qualquer
insatisfacado pontual (como um apoiador de copos que nao garante firmeza em
segura-lo no console). Por mais qualitativa, subjetiva e, por ventura, infundada,
gue estas reclamacdes possam ser, todas sdo mapeadas e categorizadas para
possivel tratamento interno.

Estes dados sdo coletados diretamente nos consumidores, logo nos
primeiros meses de aquisicdo do automével, através de um canal interno com a
empresa, por meio da aplicacdo de questionérios dirigidos.

Embora a empresa mapeie todos os fatores reportados, apenas avalia,
mitiga e corrige aqueles que tem alta frequéncia de reclamacéao (por exemplo,
mais de 50% reclamarem de um possivel desconforto no banco do motorista),
com grande impacto nos consumidores (se este problema, de fato, pode afetar
alguma necessidade importante do cliente final, no produto) e o que a empresa
reconhece necessitar de correcéo (por apresentar desvios dos parametros de
gualidade minimos aceitaveis). Com isto, reclamacfes pontuais, de baixa
frequéncia ou de baixo impacto, mesmo que fundadas, podem nédo ser sequer
avaliadas.

Vale salientar também que a medida que o produto era redesenhado

para um novo lancamento, os problemas do produto corrente eram tratados e
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corrigidos, implementando as acGes nos préximos lotes e gerando impactos
positivos no indicador, para os anos futuros.

Como podemos ver no gréafico 4, no primeiro ano de andlise, houve em
torno de 2500 problemas reportados em todas as areas funcionais do veiculo
(Chassis, Elétrica, Powertrain, Engenharia de Veiculos, Pintura, Interiores e
Exteriores), a cada 1000 unidades vendidas, numero este, considerado bom,
pela empresa (deve-se ressaltar que um automoével tem em meédia, mais de
15000 pecgas, o que pode, obviamente, variar de modelo para modelo). Isto
significa que seriam 2,5 problemas por unidade, num universo de 15 milhdes
de possiveis pecas com algum tipo de problema (mesmo que repetidas).

Assim, este indicador mostra um valor ja baixo desde o inicio e uma
tendéncia de reducdo na quantidade dos problemas reportados de 2013 até
2016, em todas as areas funcionais do veiculo, muito provavelmente devido a
maturidade do projeto que, desde o inicio do desenvolvimento do produto,
tiveram correcdes sendo feitas e implementadas, a partir das reclamacdes dos

clientes, gerando resultados e melhoria do indicador.

Evolucao da quantidade de problemas reportados,
a cada mil unidades vendidas,
em todas as areas funcionais do veiculo, para um
produto determinado
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Gréfico 4: Evolugéo da quantidade de problemas reportados, a cada mil unidades vendidas, em
todas as areas funcionais do veiculo, para um produto determinado (elaborado pelo autor,
2016).
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A empresa entende que este fator reflete as impressées negativas dos
consumidores de um veiculo e quanto mais baixo for, maior é o impacto

positivo na qualidade do veiculo, na 6tica do usuério.

O outro indicador € a quantidade de pecas reparadas em garantia, por
mil unidades vendidas, cujas informacfes sdo também coletadas nos primeiros
meses de fabricacdo do veiculo.

Como podemos ver no gréfico 5 a seguir, no primeiro ano de analise, de
todos os problemas que foram reportados (2500 a cada 1000 unidades), apos
as andalises internas da empresa quanto a frequéncia de reclamacéo, impacto
nos consumidores e 0 que a empresa reconhece necessitar de correcao,
citadas anteriormente, apenas em torno de 70 problemas tiveram, de fato,
pecas substituidas, em garantia (o0 que representa menos de 3%).

Assim, este indicador mostra um valor ja baixo desde o inicio e uma
tendéncia de reducdo na quantidade de pecas substituidas em garantia, de
2013 até 2016, em todas as éareas funcionais do veiculo, muito provavelmente
devido também, a maturidade do projeto que, desde o inicio do
desenvolvimento do produto, tiveram correcdes sendo feitas e implementadas,
a partir das reclamacdes dos clientes, com efeito, portanto, positivo nos

indicadores de qualidade.
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Evolucdo da quantidade de pegas reparadas em
garantia, a cada mil unidades vendidas,
em todas as areas funcionais do veiculo, para um
produto determinado
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Gréfico 5: Evolucdo da quantidade de pecas reparadas em garantia, a cada mil unidades
vendidas, em todas as areas funcionais do veiculo, para um produto determinado (elaborado
pelo autor, 2016).

De maneira analoga ao primeiro parametro, quanto menos pecas forem
solicitadas algum reparo, maior é a confiabilidade do sistema, e, portanto, este

fator indicaria uma qualidade cada vez melhor.

4.3.2 Custo

Dentre os indicadores de custo, um merece destaque e é correlato ao
parametro citado anteriormente. Trata-se do custo de todas as pecas
reparadas em garantia, diluidas a cada 1000 unidades vendidas, informacdes
estas coletadas também logo nos primeiros meses de aquisi¢cdo do veiculo. A
ideia € que se consiga reduzi-los cada vez mais, evitando o custo, por evitar o
reparo, por focar em melhoria da qualidade (por isto que estes 03 indicadores
estdo intimamente ligados).

Como podemos ver no gréfico 6 a seguir, no primeiro ano de andlise, de

todos os problemas que foram reportados (2500 a cada 1000 unidades), apos
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as andlises internas da empresa quanto a frequéncia de reclamacéo, impacto
nos consumidores e 0 que a empresa reconhece necessitar de correcao,
apenas em torno de 70 problemas tiveram, de fato, pecas substituidas, em
garantia, citadas anteriormente. O custo destas 70 pecas substituidas, diluidas
em 1000 unidades vendidas naquele ano, representou pouco mais de USD
5,00.

Assim, este indicador mostra um valor ja baixo desde o inicio, com
pequeno periodo de crescimento neste indice (o que pode se justificar por
pecas mais caras trocadas), seguido de decréscimo monoténico, de 2014 até
2016, em todas as areas funcionais do veiculo, muito provavelmente devido
também, a maturidade do projeto que, desde o inicio do desenvolvimento do
produto, tiveram correcbes sendo feitas e implementadas, a partir das
reclamagdes dos cliente, com efeito, portanto, positivo nos indicadores de

gualidade.

Evolucao do custo de todas as pegas reparadas em
garantia, diluidas a cada mil unidades vendidas,
em todas as areas funcionais do veiculo, para um
produto determinado
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Gréfico 6: Evolucéo do custo de todas as pecas reparadas em garantia, diluidas a cada mil
unidades vendidas, em todas as &reas funcionais do veiculo, para um produto determinado
(elaborado pelo autor, 2016).
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A empresa entende que custos de garantia tém impacto negativo nos
lucros e fluxo de caixa. Itens mais caros no reparo, passam a receber maior
atencdao e ter qualidade melhorada, para evitar sua reposicéo e, assim, reduzir

possiveis impactos no caixa da empresa

4.3.3 Prazo

Dentre os indicadores de prazo, pode-se ressaltar o fator aderéncia da
empresa aos cronogramas, quando do desenvolvimento de seus produtos, por
meio do controle que seu robusto sistema de gerenciamento de projetos faz em
relacdo a todas as entregas necessarias, de cada fase marco, de cada projeto.
A empresa, por meio de metas previamente definidas, estabelece limites
minimos aceitaveis para que um conjunto de tarefas, de um determinado
marco, possam ser aceitas e aprovadas e, assim, a continuidade do
desenvolvimento do produto seja seguida. Sabendo que a reacdo ao mercado
€ um fator crucial para qualquer empresa, frente a acirrada competitividade que
0 cenario mercadologico atual apresenta, qualquer atraso na criagdo de um
produto pode trazer prejuizo e acabar por lancar um produto j& desatualizado.

Como podemos ver na figura 16 a seguir, na representagdo esquematica
do cronograma do desenvolvimento do produto em analise, seu sistema base
de gerenciamento de projetos (marcos cinzas), apontava para datas-limite das
grandes fases de entregas, de forma ligeiramente mais enxuta e antecipada,
com as que foram estabelecidas ao projeto do veiculo em questdo (marcos
verdes), por consequéncia ndo de um mal planejamento, mas por alguma
necessidade de adaptacdo de mercado, dado o cenario de incertezas que se
presenciou nos ultimos anos. Ao visualizar este cronograma estabelecido, de
2013 a 2017, notamos que dos quatorze marcos maiores que a empresa
considera como padrdo no desenvolvimento, trés deles foram postergados
(marcos vermelhos), em dois meses na média. Pode-se afirmar que esta acéo,
embora extremamente discutida em alto nivel gerencial e estratégico, ja que
tem um impacto no langcamento do produto, foi implantada para garantir a
gualidade do mesmo, com certo risco de desatualizacdo. Neste sentido, ao se
considerar que se trata de um projeto de alta complexidade, que envolve o

desenvolvimento de um produto em quase 04 anos, trés postergacoes
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pequenas, dentro de um cenéario de doze marcos, pode ser considerado um

desempenho muito bom.
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Figura 16: Cronograma do desenvolvimento para um produto determinado, dos anos de 2013 a 2017 (elaborado pelo autor, 2016).
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A empresa entende que procrastinar fases de um projeto e, portanto,
postergar a data de langamento de um produto, ndo deve ocorrer e, procura e
utiliza todas as formas possiveis para evitar tais acontecimentos, entregando
sempre no prazo estabelecido ou no melhor possivel. Entende, no entanto, que
a complexidade de um projeto como tal, impde o gerenciamento de mudancas,

e pequenos atrasos sdo possiveis e aceitaveis de ocorrerem.

4.3.4 Flexibilidade

Dentre os indicadores de flexibilidade e capacidade inovadora, uma
merece atencdo: o fator capacidade da empresa em gerar e lancar projetos
com diferentes niveis de uso de tecnologias.

Como podemos ver na figura 17 a seguir, 0 mapa aponta dezenove
diferentes combinagdes nos catalogos existentes do produto em analise. Os
fatores considerados envolvem: versdo, tipo de combustivel, motorizacéao,
transmissao, lado da direcéo, nivel de emissao de gases, relacdo de marchas e
de transmisséao final, todas caracteristicas especificas que a empresa utiliza na
classificagcdo deste mesmo produto. Representadas esquematicamente na
forma de letras, mantendo a confidencialidade das informac¢fes, quando da
repeticdo, referem-se a mesma caracteristica (exemplo: a versao ‘A’, utiliza um
combustivel ‘A’, que também é utilizada pela versao ‘B’, logo, ambos os
combustiveis, como sdo os mesmos, receberam a mesma letra para ambas as
versdes). Com isto, notamos que ha 6 diferentes versdes (de ‘A’ a ‘E’), sendo
as variagdes possiveis: 1 para ‘A’, 6 para ‘B’, 5 para ‘C’, 5 para ‘D’ e 2 para ‘E’,
totalizando, portanto, 19 diferentes combinacdes, o que mostra uma alta

flexibilidade, com efeito, portanto, positivo nos indicadores:
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Figura 17: Mapa dos diferentes catalogos existentes para um produto determinado (elaborado
pelo autor, 2016).

A empresa entende que isto se traduz na continuidade ao atendimento
das expectativas dos consumidores, cada vez mais exigentes e, portanto,
tendo ganho, mas sobretudo, garantindo sua permanéncia no mercado.
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5. CONCLUSAO

O desenvolvimento e detalhamento deste trabalho traz a tona o quéo
complexo é conduzir um projeto de desenvolvimento de produto com maestria,
em especial na indUstria automotiva.

O gerenciamento de grandes projetos envolve planejamento,
organizacéao e controle de um grande nimero de complexos fatores, atividades
e suas inter-relagfes. Gerencia-los simultaneamente e dar a todos eles igual
atencao é virtualmente impossivel. O desafio das empresas € ter uma gestao
de projetos eficaz e eficiente, de modo a obter vantagem de qualidade, custo,
prazo e flexibilidade.

O trabalho em estudo objetivou identificar a aderéncia da empresa as
melhores préaticas em gestdo de projetos, voltadas para trés dimensdes-chave:
estrutura organizacional, gestdo de processos e coordenacdo, verificar o
desempenho no desenvolvimento de produtos, em quatro indicadores-chave:
gualidade, custo, prazo e flexibilidade, e estimar o impacto das praticas no
desempenho obtido, através de analise qualiquantitativa (e para um periodo
anico).

Pela observagédo dos aspectos analisados, conclui-se que a empresa é
bem-sucedida, como demonstrado nos indicadores de desempenho e a
utilizacdo intensiva das melhores praticas é uma provavel causa dos resultados
positivos encontrados. Foram detectadas, porém, algumas lacunas, a serem
abordadas de forma a aperfeicoar ainda mais 0s processos.

Cabe salientar que este é um estudo que busca ser abrangente e
detalhado sobre as préticas de gestao de projetos. A aparente perda do foco se
justifica pelo objetivo de identificar as melhores praticas que, por natureza, sdo
pulverizadas e multifacetadas. Espera-se, no entanto, utilizar esta riqueza e
complexidade do estudo, dando foco e selecionando topicos especificos para

futuras publicacdes.

5.1 Contribuicbes

As melhores préticas identificadas neste estudo, nas trés dimensdes-

chave, podem servir de base para a teoria e para a pratica de gestdo de
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projetos em empresas industriais. Espera-se que futuras publicacdes utilizem a
selecdo, mesmo que compacta, da literatura sugerida, e dos indicios de ligacao
entre a aderéncia as melhores praticas e o desempenho dos projetos.

O trabalho estuda as melhores praticas a fundo e estima seus beneficios
numa empresa que tem boa aderéncia a elas. Neste sentido, tanto a
identificacdo do conjunto amplo de melhores praticas quanto os indicios de que
a aplicacdo das mesmas leva a um melhor desempenho operacional é uma

contribuicdo significativa para a academia e para a prética.

5.2 Impactos da pesquisa

A pesquisa, de certa forma, serve como um guia de recomendacdes que
costumam estar associadas ao sucesso em projetos de grandes empresas,
num cendrio tdo competitivo como o que se vivencia. Ao se considerar a lista
de todos os indicios e conclusGes deste estudo, certamente temos uma rica
composicdo de diversos fatores que podem melhorar o desempenho, nas

atividades e processos, de empresas industriais.

5.3 Atividades futuras de pesquisa

Este trabalho pode ser estendido a uma avalicdo maior, tomando como
referéncia a empresa avaliada, e ampliando a amostra para outras diversas
companhias, para que se permita uma avaliagcdo comparativa mais abrangente.
Um estudo empirico com um grande nimero de empresas industriais, baseado
em analises de equacdes estruturais, visando fazer a mesma ligacao entre as
praticas de gestdo de projetos, permitiria maior validacdo externa e poder de

generalizagao.

5.4 LimitacOes

Um dos fatores principais limitantes foi a escolha da metodologia, com
avaliacbes sobre as praticas efetuadas em gestdo de projetos na empresa,
baseadas nas percepcdes individuais apenas dos gestores. No momento da

entrevista, durante a coleta de dados, no papel de pesquisador, a atencao foi
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focada, por meio de perguntas, no processo de interacdo verbal e social,
buscando responder ao objetivo da pesquisa no ato de entrevistar. Houve
momentos inclusive, que o entrevistador teve de ter a sensibilidade de perceber
a situacado concreta e refazer a pergunta de outra forma, reformulando,
melhorando e adequando o roteiro original.

Posteriormente, ocorreu o processo de transcricdo, buscando manter o
novo documento (a transcricdo) bem préximo ao original (as verbalizacbes
gravadas). O principio basico para constituir uma boa analise é partir de uma
transcricdo integral, na qual todas as verbalizagGes s&o transcritas (QUEIROZ,
1983).

Neste sentido, trés contextos diferentes foram decisivos para atingir ao
objetivo. O primeiro decorreu da elaboragdo do roteiro e o enfoque foi para
verificar se aquele instrumento poderia responder as indagacfes de pesquisa.
Estava em mente o participante que seria entrevistado (oito profissionais
gestores de projetos, de uma empresa multinacional, montadora de veiculos) e
o roteiro estava sendo preparado para esta pessoa especifica, para que se
tivesse entdo, um participante idealizado e um roteiro com perguntas
idealizadas para aquele participante. O segundo contexto, a coleta de dados,
concretiza aquilo que foi idealizado e planejado. O terceiro contexto € a
transcricdo. Apesar de o objetivo da transcricdo ser transpor as informacoes
orais em informagdes escritas, nesse processo, ocorre um segundo momento
de escuta, no qual podem permear impressdes e hipoteses que afloram
intuitivamente durante o ato de escutar e transcrever, 0 que acaba
caracterizando este processo como uma pré-analise (BARDIN, 1977).

Um outro procedimento que foi adotado, indicado por pesquisadores que
tém trabalhado com entrevistas (ALBERTI, 1990; DUARTE, 2004), foi o de
iniciar a transcricdo logo apos entrevista, pois as impressdes e lembrancas
seriam mais faceis de serem acessadas, pois estariam vivas e presentes para
0 pesquisador.

No entanto, mesmo sendo observados todos estes pontos, por esta
pesquisa utilizar um estudo de caso, ha de se considerar que o grau de
generalizabilidade das conclusbes € pequeno, as informacdes coletadas sdo
variadas e contém sempre muitos vieses e subjetividade, ja que as avaliacdes

sobre as praticas efetuadas em gestao de projetos na empresa sédo baseadas
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nas percepcdes individuais apenas dos gestores, mesmo tendo sido
preservado o sigilo e confidencialidade durante as entrevistas. Cabe salientar
também, que foi utilizada uma amostragem (8 entrevistados) modesta.

Outro fator limitante foi a retirada a dimenséo lideranca das analises,
dada as limitacdes de escopo da pesquisa. Com a impossibili dade de
entrevistar subordinados das equipes, ja que lideranca ndo pode ser avaliada
pelos profissionais que lideram os projetos, a aderéncia da empresa foi
verificada apenas nas outras trés dimensdes correspondentes.

Tem-se que considerar também que é fraca e preliminar a relacdo
estabelecida entre as praticas de gestdo e desempenho, onde os indicadores
de desempenho apontados foram evidenciados de forma pontual (embora
utilizados dados histéricos de desempenho de quatro anos de andlise) e por
tentativa, demonstrando apenas indicios de seus impactos no sistema de
gestao de projetos da empresa. Cabe salientar, no entanto, que o diagnostico
das praticas reflete a realidade da empresa durante o periodo de quatro anos
em que os projetos tiveram seu desempenho avaliado, em que quase nada
mudou nos processos, na estrutura, na tecnologia e em outros fatores que
afetam a gestdo de projetos, no periodo inicial de andlise até hoje. E importante
também pontuar que o modelo conceitual utilizado é apenas uma proposta
diante dos indicios colhidos no estudo e que mais pesquisas sdo necessarias

para valida-lo formalmente.
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Apéndices

Nesta secdo estdo inseridos todos os materiais adicionais usados no
estudo de caso, incluindo o questionario utilizado durante a entrevista

semiestruturada, que foi aplicado.
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A) Tabela dos fatores para Estrutura Organizacional

Respostas dos Entrevistados

FATORES VOLTADOS PARA

# ESTRUTURA Média E:j;’a'g ENTVO 01 | ENTVO 02 | ENTVO 03 | ENTVO 04 | ENTVO 05 ENOTBV O |entvoo7| ENTVO 08
ORGANIZACIONAL

1 [ Conduzir reunides regulares 4,50 | 0,53 4 5 4 5 4 4 5 5

5 Integrar o trabalho em diversos 438 | 074 5 5 4 5 4 4 5 3
departamentos

3 Manter urpa relacdo adequada 413 | 0,99 ) 5 4 4 5 4 5 4
com cada interface

4 Terl.Jma estrutura organizacional 413 | 099 4 5 4 5 4 4 | |
efetiva

5 | Alocar recursos por 3,75 | 1,28 4 5 4l |1 3 4 5 4
especialidade/fungdo
Estrutura organizacional

6 | adequada (adaptada ao 3,75 | 0,46 3 4 4 4 4 4 3 4
contexto)

7 Estrut’u'ra organlzaaonall 363 | 0,52 3 4 3 4 4 4 3 4
especifica: ‘peso-pesado

8 | Gerenciamento de alta geréncia 3,50 | 0,93 3 3 4 4 2 4 5 3

Tabela 18: Avaliagdo colhida durante entrevista, sobre os fatores voltados para Estrutura Organizacional (elaborado pelo autor, 2016).
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Respostas dos Entrevistados

FATORES VOLTADOS PARA

# GESTAO DE Média E:j;/élz ENTVO 01 | ENTVO 02 | ENTVOO03 | ENTVOO04 | ENTVOOS5 | ENTVO 06 | ENTVOO7 | ENTVO 08

PROCESSOS

1 | Aderéncia ao cronograma 4,88 | 0,35 4 5 5 5 5 5 5 5

, | Compromisso com os 475 | 0,71 5 5 5 5 5 5 5 3
objetivos gerais do projeto

3 | Priorizagao das atividades 4,75 0,46 5 5 4 5 5 4 5 5

4 | Aderéncia ao orgamento 4,63 0,52 4 5 5 4 5 5 5 4

5 | Satisfacdo do cliente 4,63 0,52 5 5 5 4 4 5 4

6 | Escopo claro 4,50 | 0,76 5 5 5 5 4 4 3 5

7 | Treinamento 4,50 | 0,76 3 5 5 4 5 5 5 4

8 | Comunicagao 4,38 1,06 4 4 5 5 5 5 5 2

g | Satisfacdo da equipe do 4,38 | 0,74 5 5 4 5 4 4 5 3
projeto

10| Ter visdo estratégica 4,38 | 1,06 2 5 5 5 5 4 5 4

11| Clima organizacional 4,25 1,04 5 5 4 4 5 4 5 2

12 | Espirito de time 4,25 1,39 5 5 4 5 5 4 5

13 | Monitoramento e feedback 4,25 0,46 4 5 4 4 4 4 5 4

14 | Planejamento 4,25 0,71 4 5 4 5 4 4 3 5

15 ?atlsfagao de todas gs partes 425 | 089 5 5 4 5 3 4 5 3
interessadas envolvidas

16 | Senso de urgéncia 4,25 0,71 3 5 4 4 4 4 5 5

17 Ter re'cursos humanos 425 | 071 3 5 4 5 4 4 5 4
capacitados

18 | Ter visdo sistémica 4,25 0,71 4 5 4 5 4 4 5 3

19 | Validade técnica 4,25 0,89 5 5 4 5 3 3 5 4

20| Alinhamento dos objetivos 4,13 0,99 4 5 4 5 4 4 5 2
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Dar poder aos membros da

21 ; 4,13 | 0,83 5 4 4
equipe
22 | Flexibilidade 4,13 1,13 5 4 4 5
53 §erenuamento das partes 413 | 064 5 4 4 4 5 4
interessadas
24 | Maturidade dos processos 4,13 | 0,64 5 4 4 5 4
55 Capaudade técnica para 4,00 | 076 5 4
gerir
26 Estabilidade emouonal dos 4,00 | 1,07 5 4 4
membros do time
27 | Gerenciamento de projetos 3,88 1,13 5 4 5 5
28 | Gerenciamento do escopo 3,88 0,99 5 4 5 5
79 Nl.veI.de desempenho 388 | 0,64 4 4 5
atingido
30 Ter um grande banco de 350 | 131 5 5
dados para consulta
31 Tempo do time dedicado ao 325 139 5 4 5

projeto

Tabela 19: Avaliacdo colhida durante entrevista, sobre os fatores voltados para Gestdo de Processos (elaborado pelo autor, 2016).
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Respostas dos Entrevistados

FATORES VOLTADOS PARA g Desvio

# ~ Média - ENTVO 01 ENTVO 02 | ENTVOO03 | ENTVO 04 | ENTVOO5 | ENTVO 06 | ENTVO 07 | ENTVO 08

COORDENACAO Padrao

1 Estabel.ece[ um ca.nal de 5,00 0,00 5 5 5 5 5 5 5 5
comunicagdo efetivo

2 | Delegar responsabilidades 4,75 0,46 5 5 4 5 5 5 5 4

3 Iden‘tlflcar ?tllwdades de 4,75 0,46 5 5 4 5 4 5 5 5
caminho critico

4 | Resolver conflitos 4,75 0,46 5 5 4 5 4 5 5 5

5 Alinhar as at|V|d.ades com 4,63 0,52 5 5 4 5 4 4 5 5
todos os envolvidos

6 | Compromissar-se 4,63 0,52 4 5 5 5 4 5 5 4

7 I?esenvolver um espirito de 463 | 0,52 5 5 4 5 4 5 5 4
time

8 | Explicar o trabalho 4,63 0,52 5 5 4 5 4 5 5 4

9 Monlltorar ellt.|V|dades de 4,63 0,52 4 5 4 5 4 5 5 5
caminho critico

10 | Motivar os participantes 4,63 0,52 5 5 4 5 4 5 5 4
Reportar o progresso para os

11| participantes mais 4,63 0,52 4 5 5 5 4 5 5 4
relevantes

12 Ter coesdo dos membros do 4,63 0,52 5 5 4 5 4 4 5 5
time

13 | Conduzir revisdes de projeto | 4,50 0,76 5 5 4 5 5 4 5 3

14 Gerenciar saude, seguranca 4550 | 0,76 4 5 4 5 5 5 5 3
e bem-estar

15 | Providenciar inputs a tempo | 4,50 0,76 3 5 4 5 5 5 5 4

16 | Providenciar treinamento 4,50 0,76 4 5 5 5 4 5 5 3
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17 Receber mputs'construtlvos 438 | 052 5 4 5 “
de cada envolvido

18 Ter ref:u.rsos humanos e 438 | 0,52 5 5 &
materiais apropriados

19 [ Troca de experiéncias 4,38 | 0,74 5 ! 2 :

20 Ic%enjflﬂcar problemas 425 0,71 5 4 5 :
tecnicos
Otimizar atividades,

21| eliminando tarefas 4,25 [ 0,71 g ! ° )
desnecessarias
Aplicar boas praticas

22 | AP 4,13 | 0,83 S ! ° ’
técnicas

23 | Fazer reunides de staff 4,13 [ 0,83 5 a > :

)4 Gar.antlr a eficiéncia geral do 4,13 0,99 5 4 5
projeto

55 Garantir disciplina entre 413 0,83 5 4 > .
todos os colaboradores

26 QerenC|ar manutencdo da 413 | 083 5 4 5 3
infraestrutura

27 [ Apoiar mutuamente 4,13 | 1,46 > ; - ;

28 [ Apoiar o trabalho 4,13 | 0,83 > : ; ;

59 Ter alto esforgo dos 413 0,64 5 4 > .
membros do time

30 Ter planos de coptmgenua, 413 | 1,36 5 > 4
em caso de defeito

31 Atribuir a tarefa adequada 4,00 1,07 5 4 5 3
para cada recurso

32 Capacidade técnica para 400 | 1,07 5 4
coordenar

33 Comu‘mcar ca'sos de situagao 4,00 1,07 5 4 5 3
de baixa qualidade
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34 Garzimtlr a eficiéncia interna 4,00 | 1,07
do time
35| Processar informacgdes 3,88 | 0,83 4
36 Reportar o pr.o.gresso para 388 | 099 4
todos os participantes
37 Interagdo entre atividades e 375 | 1,28
processos
Alocacgdo de recursos
38| baseado em cada parte 3,63 1,30
menor
39 | Fazer follow-up regular 3,63 | 0,74 4
40 Dividir as tarefas em comum 350 | 120
acordo
a1 Divisdo do projeto em partes 338 1,19
menores
42 Manter registros de tudo e 338 | 1,19 4
de todos

Tabela 20: Avaliacdo colhida durante entrevista, sobre os fatores voltados para Coordenacéo (elaborado pelo autor, 2016).
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D) Questionario

QUESTOES GERAIS — Sobre seu trabalho

1) Qual é sua posicdo exata?

2) Qual drea e departamento que atua?

3) Quais sdo os objetivos principais da sua fungdo?

4) Ha quanto tempo vocé exerce esta funcdo?

5) A sua participacdo é dedicada 100% a um Unico projeto ou atua em algum outro,

paralelamente?

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
QUANTO A ESTRUTURA

6) Na sua visdo, had alguma estrutura de projetos especifica trabalha? Como a
caracterizaria?

7) H&a quanto tempo atua com este tipo?

8) Levantei uma lista de algumas atividades que considero aplicaveis, voltadas a
coordenacdo de projetos. Vou cita-los e gostaria que dissesse o nivel de importancia
de cada uma para o projeto, na sua opinido, numa escala de 1 a 5, onde 1 é
irrelevante, 2 é pouco importante, 3 é média importancia, 4 é significativo, 5 é
extremamente fundamental.

Fatores
Estrutura organizacional adequada

Gerenciamento de alta geréncia
Conduzir reunides regulares

Integrar o trabalho em diversos departamentos
Manter uma relagdo adequada com cada interface

Ter uma estrutura organizacional efetiva
Alocar recursos por especialidade/funcdo

Ooooooog|e
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Estrutura organizacional especifica: ‘peso-pesado’

Tabela 21: Conjunto de melhores praticas voltados para Estrutura Organizacional (elaborado
pelo autor, 2016).

9) Se fosse elencar 05 aspectos, quais considera mais importantes? Destes 05, qual para
vocé é o mais importante?

QUANTO AO TIME

10) Quais os beneficios de se utilizar pessoas de diversas culturas, nagdes e fungdes,
trabalhando juntas, no mesmo projeto?

11) Enxerga alguma desvantagem ou dificuldade? Se sim, que tipo de desafio mais se
repetiu?

12) H4 algum tipo de preparagdo dada a pessoas multiculturais, que se integraram no
time?
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13) Quais as condi¢cbes que a empresa precisa oferecer para garantir que a equipe
funcione?

14) E quais as condi¢cdes que a equipe precisa ter para garantir que o projeto funcione?

15) Existe uma lista especifica de competéncias/habilidades necessarias para cada posi¢do
coorporativa, que facilitem o trabalho individual e em equipe?

16) Quais os beneficios que a empresa recebe ao ter times em varios projetos?

17) Consegue-se reunir recursos de diversas areas e gerencia-los com eficiéncia? Quais os
desafios e dificuldades?

18) Que principais métodos ou ferramentas se utiliza para promover o desenvolvimento
de produtos?

19) Vocé gostaria que a empresa utilizasse algum outro?

20) Quando as fung¢des de cada membro sdo definidas (desde o inicio)? Elas evoluem com
o tempo ou podem mudar? Se sim, como isto afeta a equipe? E a empresa?

21) A existéncia de muitos comandos pode dificultar a execucdo das tarefas, gerando
conflitos? Como isto é gerenciado? Vocé acha que algo poderia ser feito para melhorar
esse ponto?

22) H4 alguma recompensas e incentivos dados quando os objetivos individuais sdo
atingidos? E quando os globais do time sdo atingidos?

GESTAO NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

23) Utiliza algum sistema de gerenciamento de projetos préprio? Ele é Unico por projeto?

24) Como vocé descreveria o grau de autoridade do gerente de projetos? Como este grau
afeta o trabalho?

25) Como as interfaces interdepartamentais contribuem para o sucesso do projeto?
Consegue-se antecipadamente levantar dificuldades?

26) Ha algum banco de dados que serve de suporte para os times? Como isto pode ajudar
no desenvolvimento do projeto?

27) Dentro da equipe, o que vocé acha do papel da comunicacdo interna? O que seria
necessario, na sua opinido, para as pessoas se comunicarem melhor?

28) Como vocé transmite seu conhecimento para o time?

29) O que se faz com as licbes aprendidas dos projetos? Como sdo conservadas e
transmitidas?

30) Na sua visdo, aumenta-se o tamanho do time, com pessoas com boa qualifica¢do, para
apoiar as mais diversas responsabilidades, ou trabalha-se com um time enxuto, com
pessoal de altissima qualificagdo? Qual as maiores vantagens? Quais as dificuldades?

31) Como vocé definiria o maior desafio da Gestao de Projetos atualmente? Por que?

32) O que parece facil na conducdo de projetos? O que vocé acha dificil?

33) Como cada colaborador reconhece e aceita que tem responsabilidades nos resultados
gerais de um time?

34) Se alguns objetivos gerais sdo modificados, como a empresa realiza esta comunica¢do?
O alinhamento é feito com todos os envolvidos ou sé com os mais relevantes?

35) Como é feito o report do progresso?

36) Qual conselho vocé daria para alguém que vai gerenciar um projeto pela primeira vez?

37) Qual fator que considera importante como medidor de sucesso de um projeto?

38) Como ordenaria em nivel de importancia, os fatores ‘ter objetivos claros’, ‘cooperagao
de todos’ e ‘lideranga’?
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39) Levantei uma lista de algumas atividades e caracteristicas que considero aplicaveis,
voltadas as boas praticas de gestdo. Vou cita-las e gostaria que dissesse o nivel de
importancia de cada um, para o projeto, na sua opinido, numa escalade 1 a 5, onde 1
é irrelevante, 2 é pouco importante, 3 é média importancia, 4 é significativo, 5 é
extremamente fundamental.

Fatores

Ter visdo sistémica

Ter visdo estratégica

Capacidade técnica para gerir
Flexibilidade

Senso de urgéncia

Comunicagao

Planejamento

Gerenciamento de projetos
Gerenciamento das partes interessadas
Gerenciamento do escopo

Escopo claro

Nivel de desempenho atingido
Validade técnica

Aderéncia ao orcamento

Aderéncia ao cronograma
Tempo do time dedicado ao projeto

Alinhamento dos objetivos gerais com o time
Compromisso com os objetivos gerais do projeto

Priorizagao das atividades

Espirito de time
Clima organizacional

Estabilidade emocional dos membros do time

Dar poder aos membros da equipe

Ter recursos humanos capacitados

Maturidade dos processos

Ter um grande banco de dados para consulta
Monitoramento e feedback

Satisfacdo do cliente

Satisfacdo da equipe do projeto

Satisfacdo de todas as partes interessadas envolvidas
Treinamento

oiooooooooooooooooooiooooooioonoomoOs
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Tabela 22: Conjunto de melhores praticas voltados para Gestdo de Processo (elaborado pelo
autor, 2016).

40) Se fosse elencar 05 aspectos, quais considera mais importantes? Destes 05, qual para
vocé é o mais importante?
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COORDENACAO

41) Como é feita a coordenacdo de projetos (pessoas e atividades)?

42) Como os interesses de cada departamento sdo entendidos e gerenciados?

43) Como é feita a priorizagdo das atividades? Em prol do tempo, a qualidade pode ser
reduzida?

44) Como assegurar que as interfaces interdepartamentais, a distancia, sejam efetivas? Se
o time fosse da mesma localidade, acredita que o projeto seria melhor?

45) Como as diversas fungdes na empresa conseguem trabalhar simultaneamente para
permitir trocas e a resolugao de dificuldades? Isto acontece em que fase(s) do projeto?

46) Como é gerenciado o atendimento as reunides, que muitas vezes conflitam em temas
e horarios?

47) Como sao gerenciadas as muitas interfaces e seus objetivos préprios internos, para
gerar resultados?

48) Levantei uma lista de algumas atividades que considero aplicaveis, voltadas a
coordenacdo de projetos. Vou cita-los e gostaria que dissesse o nivel de importancia
de cada uma para o projeto, na sua opinido, numa escala de 1 a 5, onde 1 é
irrelevante, 2 é pouco importante, 3 é média importancia, 4 é significativo, 5 é
extremamente fundamental.

Fatores
Reportar o progresso para todos os participantes

Reportar o progresso para os participantes mais relevantes
Fazer reunides de staff
Fazer follow-up regular

Conduzir revisGes de projeto
Comunicar casos de situacdo de baixa qualidade

Identificar problemas técnicos

Ter planos de contingéncia, em caso de defeito
Identificar atividades de caminho critico

Monitorar atividades de caminho critico

Aplicar boas praticas técnicas
Capacidade técnica para coordenar
Desenvolver um espirito de time
Motivar os participantes

Resolver conflitos

Garantir disciplina entre todos os colaboradores

Estabelecer um canal de comunicagdo efetivo

Garantir a eficiéncia interna do time

Garantir a eficiéncia geral do projeto

Receber inputs construtivos de cada envolvido
Providenciar inputs a tempo

Alinhar as atividades com todos os envolvidos
Compromissar-se
Interacdo entre atividades e processos

Otimizar atividades, eliminando tarefas desnecessarias
Ter recursos humanos e materiais apropriados

ooooooooooooooooooioooooiooais
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Atribuir a tarefa adequada para cada recurso

Explicar o trabalho
Apoiar o trabalho
Apoiar mutuamente

Delegar responsabilidades
Dividir as tarefas em comum acordo

Divisdo do projeto em partes menores
Alocagdo de recursos baseado em cada parte menor
Troca de experiéncias

Ter alto esfor¢o dos membros do time
Ter coesdao dos membros do time

Gerenciar salde, seguranca e bem-estar
Gerenciar manutencdo da infraestrutura
Manter registros de tudo e de todos
Processar informagdes

Providenciar treinamento

ooooooooooooooioio
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Tabela 23: Conjunto de melhores praticas voltados para Coordenacdo (elaborado pelo autor,
2016).

49) Se fosse elencar 05 aspectos, quais considera mais importantes? Destes 05, qual para
vocé é o mais importante?

FINALIZACAO

Com isto, finalizamos a nossa entrevista.
50) Vocé vé outras perguntas, tem algum argumento ou opinido que gostaria de fazer para
minha pesquisa?



