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RESUMO

Fatores criticos de sucesso de sucesso de projetos em
desenvolvimento de produtos na industria automotiva

A industria automotiva, assim como acontece em outros setores da industria,
é também impactada negativamente pelo cancelamento de projetos ainda na fase
do Desenvolvimento do Produto (DP), o que traz consigo perdas de investimento
significativos. A literatura trata amplamente o assunto e é consenso entre autores
de estudos que ha alguns Fatores Criticos de Sucesso (FCS) de projeto que
impactam siginificativamente seu sucesso na fase DP. Esta pesquisa esta sendo
realizada no ambito do DP na industria automotiva, no que se refere ao
Gerenciamento de Projetos e seus respectivos desafios para obtengao do sucesso.
A unidade de analise sao os projetos de novos veiculos automotores, tanto projetos
de plataforma quanto derivados. A empresa estudada € uma multinacional do
segmento automotivo, com matriz nos Estados Unidos da América, e que possui
varios centros de DP distribuidos pelo mundo, e com presenca de manufatura em
todos continentes. Esta pesquisa tem como objetivo determinar os FCS de projetos
mais importantes, bem como as respectivas Melhores Praticas(MP) associadas. Os
gestores de projeto da empresa foco da pesquisa foram solicitados a responder
questionarios estruturados, selecionando cinco FCS mais importantes e as
respectivas MP associadas, na sua visdo, dentre uma lista obtida por meio de
ampla revisdo da literatura pertinente. Os resultados obtidos confirmam a
suposicao da pesquisa, de que os FCS mais importantes da industria automotiva
diferem dos FCS mais importantes de industria em geral. Os resultados apontam
para a importancia da fase Front End(FE) no processo de Desenvolvimento de
Novos Produtos. Constatam-se também diferencas regionais. Finalmente, os
resultados da pesquisa confirmam a importancia dos FCS de projetos bem como a
adocao das respectivas MP associadas. Negligénciar FCS pode levar a tomada de
decisdes tardias, impactando fortemente custos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos; Fatores Criticos de Sucesso;

Desenvolvimento do Produto; Indlstria Automotiva



ABSTRACT

Critical success factors of projects in product
development at automotive industry

The automotive industry, as in other industry segments, is also negatively
affected by the cancellation of projects still in the Product Development (PD) phase,
which entails significant investment losses. The literature deals widely with the
subject and there is a consensus among study authors that there are some Ciritical
Success Factors (FCS) of projects that significantly impact their success in the PD
phase. This research is being carried out within the scope of PD in the automotive
industry, regarding Project Management and its respective challenges for success.
The unit of analysis is the designs of new automotive vehicles, both platform and
derivative projects. The company studied is an automotive multinational with
headquarters in the United States of America which has several PD centers
worldwide, with manufacturing presence in all continents. This research objective is
to determine the most important FCS of projects as well as the Best Practices (BP)
respectively associated. The company's project managers are asked to answer
structured questionnaires, selecting five most important FCS and the associated
MP, in their view, among a list obtained through a wide review of the pertinent
literature. The results confirm the hypothesis that the most important FCS in the
automotive industry differ from the ones of the industry in general. The results point
out to the importance of the Front End phase (FE) in the New Product Development
process. Regional differences have been verified too. Finally, the results of the
research confirm the importance of FCS of projects as well as the adoption of the
associated BP. Neglecting FCS can lead to late decision making, impacting heavily

costs.

Keywords: Project Management; Critical Success Factors; Product
Development; Automotive Industry
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1.  INTRODUCAO

O desenvolvimento de novos produtos € fundamentalmente uma tarefa cheia
de incertezas, onde frequentemente novas tecnologias e processos estao
envolvidos. Nao é de interesse de nenhuma empresa langar produtos defeituosos
ou cancela-los antes mesmo do langamento (REPENNING, et al. 2001).

A industria automotiva, assim como acontece em outros setores industriais,
acaba sendo impactada negativamente pelo cancelamento de projetos ainda na
fase do Desenvolvimento do Produto (DP). O cancelamento de um projeto durante
a fase DP traz consigo perdas de investimento na alocacdo de recursos,
desvantagem competitiva por nao langar produto novo ou modificado no mercado,
e perdas financeiras gerais. As causas sao diversas e com alta complexidade,
requerendo demasiado esforco do gerente do projeto. O autor desta pesquisa, em
seus mais de 15 anos de experiéncia em DNP na industria automotiva, tém visto

muitos projetos serem cancelados durante o DP.

A literatura trata amplamente o assunto das causas de projetos falharem em
entregar o esperado. E consenso entre autores de estudos que ha alguns Fatores
Criticos de Sucesso(FCS) que impactam siginificativamente o sucesso de um
projeto em desenvolvimento, para a maioria dos setores industriais. Mas é certo
que cada setor industrial possui caracteristicas préprias, o que motivaria estudos
que visassem determinar estas causas em industrias especificas, e descobrir

indicios de quais sdo mais importantes.

Ha um questionamento do porqué tantos projetos falham em entregar seus
objetivos mesmo utilizando-se das praticas de gerenciamento de projeto.
Obviamente o0 uso de tais praticas ndo garantem o sucesso do projeto como
também sua auséncia ndo significa a falha do projeto. Conhecendo os fatores
criticos atuantes € importante para o gerente de projetos, pois eles saberao o qué

procurar enquanto estiverem gerenciando seus projetos (DINU, 2016).

A partir da andlise de estudos focados em varios setores industriais, busca-
se determinar um universo de provaveis fatores determinantes do sucesso, para

entdo definir quais sdo os mais importantes na amostra na industria automotiva. A
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empresa estudada é uma multinacional, a qual possui varios centros de
Desenvolvimento de Produto-DP distribuidos pelo mundo, com presenca de
manufatura em todos continentes. O principal centro de DP fica localizado nos

Estados Unidos da América.

A suposigao desse trabalho é de que os cinco FCS mais importantes da
industria automotiva, na amostra pesquisada, diferem dos cinco FCS da industria
em geral, devido as particularidades do produto em questao e do negdcio

1.1 Definicbes do problema

De acordo com o guia PMBOK(Project Management Body of Knowledge), o
término do projeto € alcancado quando o projeto € cancelado porque seus objetivos

nao serdo ou ndo podem se alcancados, ou quando a necessidade deixa de existir.

Praticamente um em cada trés projetos falham em entregar conforme o
esperado, devido a diversas causas. Esse resultado foi encontrado em um estudo,
aplicado organizacbes de oito diferentes setores da industria: defesa; engenharia;
mineracao; telecomunicac¢des; aeroespacial; tecnologia da informagao; automotivo;
e meédico (BUYS e STANDER, 2010).

E de conhecimento geral que, as praticas executadas e decisdes tomadas
nas fases anteriores ao inicio de DP podem resultar no posterior cancelamento do
projeto. Se os Gerentes do Projeto ndo estdo cientes na fase inicial dos fatores
criticos que podem influenciar seus objetivos, entdo o projeto ndo tera sucesso
(ALIAS, et al. 2014).

Muitas pesquisas tém sido feitas a fim de determinar os FCS (PINTO e
SLEVIN, ZARINA et. al., CHAN et. al., exemplos) de uma maneira geral nos
diversos setores da industria, no intuito minimizar o problema. Contudo, o processo
de desenvolvimento de projetos de novos produtos em cada setor industrial é
diferente, com diferentes configuracdes e condicdes. Uma abordagem focada em

um setor industrial especifico tem o potencial de trazer luz aos fatores que sao
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mais importantes neste contexto especifico, ja que certamente ha predominancia

de fatores em detrimento de outros.

Neste sentido, configura-se o seguinte problema de pesquisa:

P1: “Quais sdo os Fatores Criticos de Sucesso de projetos que envolvem o

desenvolvimento de novos produtos na industria automotiva Y?”

1.2  Objetivos

Esta pesquisa tem como objetivo geral determinar, com base nas causas de

falhas, os fatores criticos de sucesso de projetos de novos produtos da industria

automotiva, na amostra selecionada.

Os objetivos especificos desta pesquisa sao:

Elaborar uma lista ampla de fatores que impactam no sucesso de
projetos de novos produtos, com base em abrangente busca na
literatura;

Com base na lista, elaborar um questionario, aplicar numa amostra de
gerentes de projeto de uma montadora multinacional e analisar os
resultados para determinar quais dos fatores pré-selecionados sao
criticos para o sucesso dos projetos de novos produtos na empresa
da industria automotiva em estudo, gerando um ranking;

Verificar se ha discrepancias regionais nos resultados obtidos e
sugerir explicacdes possiveis e provaveis para as mesmas;

Elaborar, com base na literatura e nos resultados obtidos
anteriormente, um resumo das Melhores Praticas(MP) necessarias
para atender aos FCS determinados;
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1.3  Importancia da pesquisa

Segundo a OICA (Organisation Internationale des Constructeurs
d'Automobiles) ou Organizacao Internacional dos Fabricantes de Automoveis, os
automoéveis representam liberdade e crescimento econémico. Estes permitem as
pessoas locomoverem-se e terem acesso a lugares com qualidade e rapidez
inimaginaveis a seculos atras. Cada viagem a bordo de um veiculo automotor
resulta seja numa transacdo econdémica ou beneficios para qualidade de vida.
Trata-se de um setor chave da economia mundial, apresentando crescimento
continuo conforme pode ser ser verificado na Figura 1, a qual apresenta as vendas

de veiculos novos no mundo em milhdes de unidades/ano.

Figura 1 - Estatisticas de vendas de veiculos novos no mundo

Total Sales
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Millions

100 -

80
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Fonte: OICA, 2005-2017 Sales Statistics

No Brasil, o setor automotivo destaca-se como importante pilar da industria,
representando 22% do PIB(Produto Interno Bruto) industrial e de 4,0% no PIB
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Total, segundo dados do MDIC(Ministério da Industria, Comércio Exterior e
Servicos). O desempenho deste setor pode afetar significamente outros setores da
industria, devido as suas interrelacbes comerciais, cadeia de suprimentos, cadeia
logistica, etc.

A industria automobilistica brasileira, em grandes numeros, segundo dados
do sitio do MDIC acessados em janeiro 2019:

e 31 fabricantes (veiculos e maquinas agricolas e rodoviarias); 590 fabricantes
de autopecas; e 5592 concessionarias (2017).

e 67 unidades industriais em 11 estados e 54 municipios.

e (Capacidade produtiva instalada de 5 milhées de unidades de veiculos, e de
109 mil unidades de maquinas agricolas e rodoviarias.

e Faturamento (incluindo autopecas), em 2015, de U$59,1 bilhdes.
¢ Investimentos, no periodo 1994-2012, de U$68,0 bilhdes.

¢ Produgdo acumulada de veiculos montados, no periodo 1957-2016, de 75,8
milhées de unidades de veiculos, e 2,6 milhdes de maquinas agricolas e
rodoviarias, no periodo 1960-2016.

e Exportagdes de U$17,9 bilhdes e importacdes de U$17,8 bilhdes em 2016
(incluindo autopecas).

e Empregos diretos e indiretos totalizando 1,3 milhdo de pessoas.
e Geracao de U$39,7 bilhdes de tributos, em 2015.

e Ranking mundial em 2016: 10° maior produtor e 82 mercado interno.

Portanto, trata-se de uma industria com forte presengca na economia
mundial, proporcionando empregabilidade a parcela significativa da populacdo. A
industria automotiva tem contribuido para o crescimento da sociedade moderna no
que se refere a mobilidade. Trata-se de uma industria que apresenta um grau de
unidade e continuidade, o que reflete uma comunidade setorial caracterizada pela
competicao (CALABRESE, 2016).

O futuro das empresas que atuam no setor automotivo esta diretamente
ligado ao sucesso do DNP, pois os mesmos determinaram a permanéncia de tais

empresas no mercado bem como seus respectivos resultados financeiros.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Uma dificuldade significativa em seguir os processos de DNP prescritos na
literatura é experienciado por muitas organizacdes. Evidéncias de estudos sugerem
que em muitas organizagdes o processo de DNP desejado e a sequéncia de
tarefas realmente utilizadas sdo duas coisas diferentes. Em outras palavras,
infelizmente a pratica ndo necessariamente segue a teoria. Insuficiente atencao é
dada ao por qué das organizacdes tém falhado em executar os processos de DNP,
apesar das significativas contribuicdes da literatura académica (REPENNING,
2001).

Seja pela falha dos processos de DNP existentes ou pela falha da equipe de
projeto em executa-los, é de conhecimento geral que muitos problemas acabam
por ser detectados tardiamente. Nesse momento, a pratica comum utilizada é
conhecida por “apagar incéndio”. Essa metafora “apagar incéndio” é amplamente
reconhecida na literatura de gerenciamento de projetos. No contexto do DNP, trata-
se da alocacao ndo planejada de engenheiros (horas-homem de engenharia) ou
outros recursos para resolver problemas detectados tardiamente. Apesar do
sucesso em alguns casos, a pratica do “apagar incéndio” traz consigo alguns
problemas tais como: aumento dos custos do projeto; postergacao da data de
langcamento; equipe de projeto trabalhando em tempo exira, causando cansaco
excessivo e aumentando a chance de erros adicionais. H4 um senso crescente de
que essa pratica ndo € apenas um fendmeno esporadico e isolado a um projeto
especifico (REPENNING, 2001).

O trabalho em gerenciamento de projetos, em geral, tem mantido o foco na
programacgao dos problemas dos projetos desde a década de 1950. A explicagao
para isto € que assume-se que o desenvolvimento de melhores técnicas de
programacao resultaria no melhor gerenciamento, e assim finalizagcdo do projeto
com sucesso € alcancada. Entretanto, o sucesso ou falha de um projeto pode ser
determinada por muitos outros fatores, que estdo fora do controle do
gerenciamento (BELASSI e TUKEL, 1996).

O DNP envolve uma complexidade de atividades as quais tém efeito na

maioria das fungbées em um negécio, conforme sugerido na Figura 2, a qual
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descreve as fases tipicas do desenvolvimento de projeto de um novo produto. Nas
primeiras duas fases do desenvolvimento de projeto de um novo produto,
desenvolvimento do conceito e aprovacao do projeto, a arquitetura do novo produto
é definida pela combinacdo de informacbes tais como: informagcdes sobre as
oportunidades do mercado; movimentos da competicdo; possibilidades técnicas; e
requisitos de producdo. Isto inclui o projeto conceitual, mercado alvo, nivel de
performance desejada, requisitos de investimentos, e impacto financeiro. Antes da
aprovacao do novo projeto do produto as empresas realizam testes de baixa
escala, através da construgcdo de modelos, e consultas com potenciais clientes
também acontecem com frequéncia. (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993).

Figura 2 - Fases Tipicas de projeto de DNP

TIME SCHEDULE

Months Before
Market Market
Production Introduction

Project
Begins

PHASE
36 27 18 9 0

Concept Development
*————o
Product architecture Concept

Conceptual design
program
Target market approval

Product Planning ——o
design/planning
final
first full engineering
Model Building prototype release
Small-scale testing
Investment/financial

v product
Product/Process Engineering
o o market

" process introduction

Detailed design of product
and tolls/equipment
Building/testing prototypes

*——o
Pilot Production/Ramp-up pilot production

. *—
Volume production prove out ramp-up
Factory start-up
Volume increases to
commercial targets

Fonte: Managing new product and process development, Harvard Business School
(Clark&Wheelwright, 1993)
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Os clientes demandam, cada vez mais, novos produtos com qualidade e
funcionalidade melhorada, sem aumento de custo. Nesse contexto, os projetos do
DNP precisam ter baixo custo e adicionar valor para o cliente, caso contrario o
novo produto ndo tera sucesso devido a crescente competitividade do mercado
(ROY et al., 2005).

O processo de DNP torna-se ainda mais dispendioso a medida que as
preferéncias dos clientes vém se tornando mais multifacetadas e cambiantes, fato
que exige rapidos ajustes e apresentacdo de novidades. Nas fases iniciais,
definicdo do conceito do produto e planejamento do produto, as modificagcdes nos
projetos sdo menos dispendiosas e de mais facil reversao (BAHIA e DOMINGUES,
2010).

Nos proximos sub-capitulos sao analisados o0s seguintes tépicos:
Desenvolvimento do Produto na Industria Automotiva, A Pratica do Gerenciamento
de Projetos, Melhores Praticas (MP) na fase Front End (FE), e Fatores Criticos de

Sucesso (FCS) em Gerenciamento de Projetos.

2.1 Desenvolvimento do Produto na Industria Automotiva

Projetar um produto automotivo é uma tarefa muita complexa. O produto em
questao € muito complexo, pois envolve muitos sistemas, tais como: sistema de
carroceria; sistema de motor e transmissdo; sistema de suspensdo; sistema
elétrico; sistema de climatizacao; sistema de freios; sistema de combustivel;
sistema de controle eletrénico; entre outros. Todos esses sistemas precisam
trabalhar simultaneamente e perfeitamente integrados, perante diversas condi¢cdes
de rodagem, trafego, e climaticas. O produto automotivo precisa também atender
centenas de requisitos técnicos, regulamentacées governamentais, e requisitos de
satisfacao dos clientes. O DNP na industria automotiva requer a eficiente execucao
de diversos processos (CALABRESE, 2016).
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Fundamentalmente, a industria automotiva segue as fases tipicas de
desenvolvimento de projeto de um novo produto conforme apresentadas na Figura
2, evidentemente com alguns ajustes na escala do tempo e quantidade/ordem de
atividades as quais sdo especificas de cada empresa. Fazendo uma analogia, a
amplitude de tempo apresentada na Figura 2 de 10 a 11 meses entre as fases
“desenvolvimento do conceito” e “aprovacdo do projeto”, € um pouco menor do
comumente praticado na industria automotiva, que gira em torno de 16 a 18 meses.
Esse reducdao no tempo do DNP estd muito relacionado ao aumento da

competividade e necessidade de langar produtos mais rapidamente no mercado.

As montadoras de veiculos automotores tém redefinido ao longo dos ultimos
anos seus processos internos de projeto do produto, desenvolvimento e
construcdo, estratégias de produto, e introduzido métodos simultaneos de projeto.
A combinacao dessas acoes resulta na reducdo do tempo requerido entre conceito
e producao do produto (CALABRESE, 2016).

Bahia e Domingues (2010) em seu estudo sobre o processo de DNP na
industria automotiva Brasileira, também dividem este processo em quatro fases

principais, as quais sao:
e definicao do conceito do produto;
e planejamento de produto;
e engenharia de produto;
e ¢ engenharia de processo.

Alguns autores denominam Front End (FE) as duas fases inicias do DNP,
definicdo do conceito do produto e planejamento do produto, com ampla aceitagao
da sua importancia e da dificuldade de seu gerenciamento. O modelo FE inclui: a
formulacdo e comunicacao da estratégia do produto; identificagcdo e avaliacdo da
oportunidade; geracao de idéias; definicado do produto; planejamento do produto; e
revisdes executivas (KHURANA e ROSENTHAL, 1998). A Figura 3 apresenta um
modelo de FE do DNP. A Tabela 1 apresentada um sumario das principais
atividades do FE ou fases iniciais do processo de DNP.

O trabalho da geragéo de idéias no FE € um desafio para a inovagao, pois

as decisbes tomadas no FE do DNP determinam significativamente nao somente o
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resultado da inovagcdo, mas também os custos, cronograma e recursos. Portanto, a
qualidade das idéias e efetividade dos métodos utilizados nessa fase influenciarao
todas as demais fases subsequentes do DNP. Esse risco em direciona muitas
empresas a atuarem de uma forma mais sistematica, inibindo de certa forma esta
fase inicial de ideacdo (RIEL et. al, 2013).

Figura 3 - Modelo de Front End do DNP

Pre-Phase Zero NPD
(ongoing) FRONT END Execution
Continue/
No Go Decision
Preliminary
Opportunity
Identification:
Idea 1 @ -
Generation, Spef:l'ficatl'on &
Market & Design
Technology Prototype Test
Analysis h 4 & Validate
Phase Zero: Phase One: . N
Product J|Feasibility And Volume
Concept Project Planning _l/ Manufacturing
A
Product & Market
Portfolio | | 1 e Launch
Strategy
Ongoing Product & Portfolio Strategy Formulation and Feedback

Fonte: Khurana e Rosenthal, (1998)

Riel et al. (2013) em seu estudo envolvendo quatro OEM-Original Equipment
Manufacturers automotivas globais de origem alema, 03 fornecedores Tier 1
automotivos globais de origem alema, e seis lideres em Inovagdo (nao-
automotivos) reconhecidos mundialmente, identificou seis elementos principais

para ideacao na fase FE:
e ideacdo inicia-se na alta geréncia

e ideacao necessita foco claramente definido
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e ideacdo acontece no network
e ideacdao demanda criatividade
e ideacao necessita empreendedorismo

e ideacao requer orientagcdo organizacional

Tabela 1 — Sumario das atividades tipicas da fase FE

. Fase 0(zero) ou Fase Conceitual do Fase 1 ou Fase do Planejamento do
Pré-Fase 0(zero)

Produto Produto
Idennﬂca_gao das Identificagdo necessidades dos clientes Planejamento do produto
oportunidades
Geragao de idéias Situagao da competicao Definigao do projeto do produto
Andlise do mercado alvo Arquitetura do produto Impacto financeiro

3 Andlise da tecnologia Venﬂc_:ag,ao al|nhameqto entre_tecnolog|a Definigdo dos participantes chave do
S - requerida e a tecnologia planejada para o ;
® requerida hy projeto
] negécio
2  Estratégia do portfolio e ldentificagao dos requisitos chave do Definicdo das fontes de suporte funcional
< produto produto necessario

Vis&o do negécio Projeto do conceito Definigdo do modelo do produto

Conexdo entre estratégia Especificagao dos recursos necessarios

. . T i I imulacd
do negébcio e DNP para completar o projeto estes de baixa escala e simulagdes

Nivel de performance desejada

Ao longo das ultimas décadas muitas ferramentas e técnicas tém sido
desenvolvidas para melhorar o processo do DNP. A maioria delas foi criada para
lidar com diferentes problemas e assim para serem utilizadas em diversas fases do
processo DNP. Técnicas de geracao de idéias, por exemplo, foram desenvolvidas
para auxiliar as empresas a gerarem um grande numero de idéias de novos
produtos, sistematicamente. Testes de conceito foram propostos a fim de otimizar
0s novos produtos. Testes de simulacdo de mercado foram propostos como uma
alternativa de baixo custo no auxilio da decisdo dos volumes 6timos ou estratégia
de langamento dos novos produtos (NIJSSEN e FRAMBACH, 2000). A Tabela 2
apresenta uma listagem de ferramentas e técnicas de DNP comumente utilizadas

na fase FE.
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Na etapa “aprovacdao do projeto” € onde decide-se em prosseguir com o
projeto ou cancela-lo. A partir desse ponto usualmente os projetos seguem até seu
lancamento. Essa decisdo em prosseguir ou cancelar o projeto é geralmente feita
apos avaliacao do business case do retorno financeiro do novo projeto do produto
(baseado nas estimativas do potencial do mercado; necessidades do mercado;
recursos/investimentos necessarios) e a conexao com a estratégia de produto
existente (KHURANA e ROSENTHAL, 1998).

O termo business case, na sua traducao “plano de negbcio”, € comumente
utilizado na industria automotiva, quando deseja-se referir ao impacto do plano total

do novo projeto ao negocio da empresa.

Em muitas empresas, os projetos avancam muito nas fases DNP sem uma
séria avaliacao critica, e somente quando o projeto aproxima-se do lancamento os
problemas sdo entdo reconhecidos, tais como: potencial do mercado super-
estimado; custos de manufatura sub-estimados; etc. Portanto, a falta da etapa
“aprovacdo do projeto” a qual define go/no-go do projeto direciona a muitos
projetos falhos, recursos desperdicados em projetos errbneos, e falta de foco da
empresa (COOPER e KLEINSCHMIDT, 2007).

O DNP globais traz consigo situacbes onde a tomada de decisoes,
financeiras, por exemplo, estdo fora responsabilidade da regido onde o produto
sera produzido e vendido, impactando assim a autonomia da equipe local de
trabalho. Apesar da existéncia desse “escritério central’ remoto e sua atuaga@o no
DNP, existem ainda muitas oportunidades de melhoria no projecto do produto,
através de estudos e trabalhos desenvolvidos com fornecedores locais,
modificando materiais ou processos de producdo, e simplificando o projeto de
acordo com necessidades locais (UBUSUKI e KAMINSKI, 2007).
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Tabela 2 — Listagem de ferramentas e técnicas de DNP

Método / Modelo

Descrigao

Brainstorming

Andlise morfologica

Synectics

Método Delphi

Grupo de Foco

Ciclo de vida do produto

Teste de conceito

Andlise de conjunto

Teste de uso in-home

Desdobramento da fungéo
Qualidade (QFD)

Langamento limitado

Teste de marketing (simulado)

Modelos de previsao do mercado /
modelos de computador para

previsdo

Uma sesséo sistematica de grupo criativo em que as barreiras ao pensamento criativo sdo
removidas para estimular a produgao de novas idéias através da associagao.

Uma abordagem para encontrar um grande nimero de solugdes tedricas para um problema
dividindo-0 em partes / problemas menores. Para cada parte, as solugdes séo geradas.
Essas solugdes sdo entdo interligadas para resolver todo o problema.

Uma sesséo de grupo criativa na qual o problema original é convertido em um problema mais
amplo ou analogia. Para este problema alternativo, as solugdes sao geradas. No Em um estagio
posterior, essas solugdes sao transformadas novamente em solugdes para o problema original.

Uma pesquisa mdltipla composta de varias rodadas sequenciais em que um nimero de
especialistas s&o convidados a dar sua opiniéo e visao sobre os desenvolvimentos. Através do
feedback um vis@o geral é estabelecida

Uma sesséo de grupo de clientes em que eles reagem e discutem varios topicos.
O objetivo é coletar informagdes sobre necessidades subjacentes, desejos, etc.

Construgao na qual as vendas / volume de um produto sdo mapeadas ao longo do tempo,
resultando em uma curva em forma de S. Pode ser usado para determinar a fase do ciclo de vida
em que 0 mercado esta e ajudar a tirar conclusdes sobre a necessidade de adaptar os produtos
existentes ou a procura de novos produtos

Um método para pedir a varios clientes que avaliem um determinado conceito de produto.
O conceito do produto pode ser explicado aos clientes por escrito ou ser visualizado
por meios simples.

Uma abordagem para o desenvolvimento de conceitos, visando determinar a relagao entre
atributos do produto e preferéncias do cliente. Os inquiridos sdo convidados a encomendar
nimero de conceitos de produtos que consistem em diferentes combinagdes de pontuagdes de
atributos, com base na preferéncia.

Uma abordagem que tem varios clientes testando um novo produto "em casa" para um certo
periodo de tempo. Depois, as experiéncias encontradas sdo discutidas.

Um método projetado para ajudar a equipe do projeto DNP a identificar e interpretar as
necessidades e preferéncias dos clientes. O objetivo é estabelecer a importancia dos atributos do
produto e transforma-los em requisitos técnicos.

Uma abordagem para introduzir um novo produto no mercado. O novo produto € o primeiro
introduzido em pequena escala, com o objetivo de expandir-se lentamente, a fim de

risco de mercado. Durante a introdugéo, o contetdo da estratégia de mercado pode ser
modificado.

Um método para apresentar aos consumidores mixes de marketing alternativos para o novo
produto

a fim de determinar a melhor estratégia de langamento para o novo produto. O teste de marketing
pode ser feito usando um experimento, mas também usando uma simulagéo de computador
usando o consumidor modelos comportamentais.

Modelos, geralmente informatizados, para ajudar a estimar o sucesso do mercado de um novo
produto.

Fonte: Determinants of the Adoption of New Product Development Tools by Industrial Firms
(NIUSSEN e FRAMBACH, 2000)
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Referente a autonomia do processo de DNP da industria automotiva
brasileira, o fato que define esta autonomia da filial instalada no Brasil € a
adaptacao do produto ao gosto do consumidor local, sob risco de altos prejuizos se
esse fato for negligenciado. O refinamento das preferéncias dos consumidores
locais deve ser parte do conceito do produto. A capacidade de reagdo do time de
projeto, e também a capacidade da antecipacado dos problemas e oportunidades
nas fases iniciais do DNP promove a diminuicdo dos custos do projeto. (BAHIA e
DOMINGUES, 2010).

2.2 A Prética do Gerenciamento de Projetos

Esta secado apresenta breve definicdo da pratica do gerenciamento de
projetos e seus principais desafios, no que refere-se a FCS auxiliando o

gerenciamento de projetos de novos produtos.

O guia PMBOK (2013) define gerenciamento de projetos como a aplicacao
do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para
atender seus requisitos. Esse é realizado através da aplicacdo e integracdo dos
varios processos de gerenciamento de projetos, logicamente agrupados nos cinco
grupos seguintes: iniciacdo; planejamento; execucao; monitoramento e controle; e
encerramento. Em todo projeto ha um potencial de mudanca nas restricoes
conflitantes que incluem, mas nao se limitam, a: escopo; qualidade; cronograma;
orcamento; recursos; e risco. Esses fatores estdo relacionados, portanto a
mudanca de um afeta pelo menos um outro, gerando assim riscos ao sucesso da

entrega do projeto.

E fato que todos os projetos estdo sujeitos a riscos. Riscos esses que
precisam ser devidamente gerenciados de modo a evitar que o projeto como um

todo ndo seja completado (DINU, 2016).

Os principais problemas das praticas de gerenciamento de projetos tém sido
sempre mencionados como planejamento, implementacdo do projeto, custos e

prazo fora do estimado, e qualidade nao atingida (ALIAS, et al. 2014).
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Segundo Pinto e Slevin (1989), a avaliacao e o monitoramento preciso de
projetos de DP é uma tarefa dificil para o gerente do projeto, pois 0 mesmo é
constantemente bombardeado com novas informagdes e problemas para resolver,
e muitas vezes tendo que atuar como apagador de incéndios devido a conflitos

humanos, pressao do cronograma, e restricées de recursos.

No ambito dos projetos na area de IT(/nformation Technology), os projetos
apresentam dificuldade em completarem no custo, tempo e escopo planejados. Na
realidade, muitos projetos sao cancelados antes de serem completados devido a
muitas e diferentes razdes, sendo as razées mais comuns relacionadas ao proprio

processo de gerenciamento de projetos (STANLEY, et al. 2013).

Ha uma interrelacdo entre projetos e planejamento estratégico das
organizacbes, pois o0s projetos sdo frequentemente usados para alcancar os
objetivos ou plano estratégico, direta ou indiretamente. Dentre as muitas
consideracdes estratégicas que levam a organizacdo a iniciar um projeto, pode
citar-se: demanda de mercado (exemplo: uma companhia automotiva inicia um
projeto de veiculo energeticamente eficiente em resposta a escassez de
combustivel); oportunidade ou necessidade estratégica; necessidade de natureza
social; consideracdo ambiental; solicitacdo de um cliente; avango tecnolégico;
requisito legal (exemplo: novos requisitos de emissdes de poluentes para veiculos
automotores). Importante identificar antecipadamente potenciais conflitos entre
gerenciamento de projetos e a estratégia organizacional. A responsabilidade em
identifcar e documentar esses conflitos é do gerente de projetos. Em alguns casos,
o desenvolvimento de uma nova estratégia organizacional pode ser a meta de um
projeto. Os projetos precisam também estar alinhados com o neg6cio para que as
chances de sucesso aumentem. Em caso de mudangas no negocio os objetivos
dos projetos precisam ser ajustados, lembrando que mudancas nos objetivos do

projeto a impactam a sua eficiéncia (PMBOK, 2013).

Embora os executivos das organizagdes diferirem em varias maneiras,
existem similaridades no ponto de vista gerencial. Esses apresentam muitos
comportamentos gerenciais comuns no que pode-se chamar de “perfil” amplamente
conhecido como um modelo de cargo (ROCKART, 1982).
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2.2.1 Melhores praticas para a fase Front End (FE)

As pesquisas sobre sucesso de projetos tém descoberto muitos fatores que
levam um projeto a alcancar sucesso. Porém, esse tipo de estudo possui a
limitacdo de a pesquisa ser realizada no nivel projeto, e assim frequentemente ndo
identifica as praticas das empresas, praticas essas que contribuem para decidir o
sucesso ou nao de um projeto (COOPER e KLEINSCHMIDT, 2007)

Praticas como a capacidade da antecipagcao dos problemas e oportunidades
nas fases iniciais do DNP, ou fase FE, promove a diminuicdo dos custos do projeto.
A adocado de recursos flexiveis, boa comunicacdo entre a equipe de projeto e
capacidade de pronta reacao sao fundamentais para tal sucesso no que se refere a
custos do DP (BAHIA e DOMINGUES, 2010).

Segundo Riel et al. (2013), em seu estudo sobre o processo de ideacao na
fase FE, relatam a necessidade de um processo estruturado, composto de trés

estagios bem definidos como segue:

e Pré-requisito: abrange todas as atividades na expectativa da alta geréncia

para definir o plano para todo o processo de ideacgao;

e Geracao: é a fase de execucdo da ideacdo onda todas as atividades da
ideacdo sao completamente dedicadas a facilitar a geracao das idéias;

e Selecao: consiste na avaliacdo, comunicacgao e trasferéncia das idéias para
as fases sub-sequentes do processo DNP.

Cooper e Kleinschmidt (2007) em sua pesquisa realizada em mais de 160
empresas de varios ramos da industria, destacam as seguintes praticas para obter
alto desempenho em projetos: a existéncia de um processo DNP rigoroso e de alta
qualidade, onde o trabalho da fase FE seja priorizado, incluindo etapas decisorias
do tipo “prosseguir/cancelar” o projeto; o papel do novo projeto na unidade de
negocio esta claro e bem comunicado; os recursos, pessoas e dinheiro, estdo
fortemente engajados no desempenho do projeto; a competéncia do time de projeto
aliado ao trabalho inter-departamental; gastos para desenvolvimento de produtos

medidos como porcentagem das vendas.



29

A revisdo frequente das saidas e os resultados do projeto sdo essenciais
para garantir seu alinhamento com as expectativas, e consequentemente, a
definicdo de expectativas realistas para o projeto (SERRA e KUNC, 2015;
AMASON, 2011; BRADLEY, 2010; CHITTENDEN e BON, 2006; LEVINE, 2005;
THIRY, 2002; BUTTRICK, 1997)

Uma pratica que contribui para garantir a conexao dos projetos com o0s
objetivos estratégicos da companhia, é a utilizacao de matriz de rastreabilidade de
requisitos, de modo a garantir que cada requisito adiciona valor de negdcio através
da sua ligacao aos objetivos do negécio e aos objetivos do projeto (PMBOK, 2013).

Cooper (2011) relata em sua pesquisa que para o estabelecimento de um
forte business case, a empresa deve realizar o dever de casa necessario, incluindo:
uma pesquisa de mercado completa, com a voz do cliente, para determinar as
necessidades nao atendidas e nao-articuladas do usuario e para obter a definicao
correta do produto; teste de conceito para validar o conceito do produto; e andlise
de valor para determinar o valor econémico da nova solugao para o cliente. O
trabalho técnico prossege em paralelo e inclui uma avaliagcdo técnica completa,
identificando os riscos tecnolégicos e os pontos de falha; e uma avaliacdo das
operacdes e da fonte de suprimentos para determinar a capacidade de fabricacao,

os custos e o investimento.

No intuito de obter um bom envolvimento do cliente ou usuario, a pratica
constante de métodos como QFD (Quality Function Deployment ou Desdobramento
da Funcao Qualidade); equipes de visita ao cliente; grupos de foco; e projetos do
cliente, é recomendada (COOPER, 2011).

Referente a garantir um orcamento adequado para o projeto, a pratica da
adocao de medidas de Payback Period, Net Present Value (NPV) e Internal Rate of
Return (IRR) na avaliagdo do orgcamento de capital, é recomendada (SANDAHL e
SJOGREN, 2003; SOUZA e LUNKES, 2016).
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2.3 Fatores Criticos de Sucesso (FCS) em Gerenciamento de Projetos

Os FCS sao referenciados na literatura como fatores que podem determinar
0 sucesso ou falha dos projetos, e que estao fora do controle do gerenciamento de
projetos. Estudos para assessar, esclarecer, ou analisar esses fatores ainda sao
insuficientes (BELASSI e TUKEL, 1996).

Milosevic e Patanakul (2005) relatam em sua pesquisa em projetos da
industria da eletrbnica, computagdo e softwares, do ponto de vista de
gerenciamento de projetos os FCS podem ser definidos como condicoes,
caracteristicas ou variaveis que possuem um impacto significativo no projeto,
podendo entdo leva-lo ao sucesso quando mantidos, gerenciados e sustentados

adequadamente.

A busca pelo entendimento e pela utilizacdo dos FCS tém sido estabelecida
e popularizada nos ultimos 20 anos (CHAN, et al. 2004). Apesar dos diferentes
estudos ja realizados para identificar FCS, ha uma falta de consenso entre os
pesquisadores, sobre os fatores que influenciam o sucesso dos projetos
(FORTUNE e WHITE, 2006).

Alias et al. (2014) em sua pesquisa realizada em projetos no setor da
construcao civil, relatam que no contexto dos problemas conhecidos na pratica do
gerenciamento de projetos, os FCS surgem como suporte a tomada de decisoes.
Considerando um modelo “entrada-processamento-saida”, os FCS sdo a entrada
para a pratica do gerenciamento de projetos que podem levar, direta ou

indiretamente, o projeto para o sucesso.

Muitos estudos tém demonstrado que projetos de DNP, independente do tipo
da organizacao, obtém sucesso ou falham devido a razdes similares no que refere-
se ao seu gerenciamento. Diante disso, o objetivo dos pesquisadores tém sido
identificar essas razdes. As respostas encontradas centralizam nos grupos de
fatores tais como: missdo do projeto; comunicacdo; politicas; planejamento;
controle; suporte da alta geréncia; etc. Entretanto, apesar da popularidade, poucas
organizagbes ou gerentes tém realmente utilizado os FCS de forma a produzir
melhora no seu processo de gerenciamento (SAUSER, et al. 2009).
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Rockart (1982), em seu estudo aplicado em nove grandes e importantes
empresas do ramo de Sistemas de Informagao, constatou o reflexo direto de trés
FCS: comunicdo; recursos humanos; e adaptacao constante aos novos processos
e tecnologias, na forma de atuacao dos executivos das organizacdes estudadas.

Esses executivos passam a ser “pensadores”, “planejadores”, “ coordenadores” ao

invés de “implementadores” e “realizadores” diretos.

A aplicacao combinada de trés aspectos nas organizagdes: FCS, técnicas e
processos chaves, e atributos individuais das empresas, promove o0 surgimento de
executivos com perfil agressivo, pro-ativo, e orientado para comunicacao. O foco
desses executivos sera fortemente ajudar a sua organizacao na adaptacao para
um ambiente de mudanca. Esses percebem sua funcao ativa na mudanca e
evolucdo da organizacdo, bem como da prépria evolucdo do seu trabalho
(ROCKART, 1982).

Os pesquisadores Pinto e Slevin (1989), com objetivo de ajudar os gerentes
de projeto a obterem uma visao clara dos FCS, para implementacdo de sucesso
em seus projetos, conduziram um estudo empirico numa amostra de 159 projetos
de DP, incluindo exemplos de desenvolvimento de novos produtos,
desenvolvimento de software e hardware, alimentacao, drogas, entre outros. Como
resultado, um modelo de dez fatores foi determinado representando assim os itens
ou atividades criticas para o sucesso de um projeto. Os autores relatam que tao
importante quanto conhecer os FCS, € necessario saber quando esses fatores irao

agir no desenvolvimento do projeto.

Em termos da inter-relacdo dos FCS em gerenciamento de projetos, nenhum
FCS é responsavel, por si s6, por garantir o sucesso de um projeto. Eles sdo todos
inter-dependentes e requerem uma abordagem holistica. O entendimento do
processo como um todo, bem como todas as partes do sistema que se encaixam, é
necessaria. Embora seja importante saber e reconhecer individualmente cada FCS,

eles ndo devem ser considerados independentes um do outro (CLARKE, 1999).

Com base nos estudos supracitados, um modelo conceitual simples é
proposto e apresentado na Figura 4. Este estabelece as interrelagdes entre os FCS
de projetos com as trés principais dimensdes de desempenho no ambito do

gerenciamento de projetos, explorando assim o efeito dos FCS na potencial falha
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ou cancelamento de um projeto, devido a razdes relacionadas ao processo de
gerenciamento dos projetos.

O modelo conceitual contém setas que indicam o fluxo de relacdo e impacto
proposto. Iniciando-se na forma “Atender os FCS”, entdo trés rotas de fluxo com
setas surgem em direcdo as trés dimensdes de desempenho, propondo que o
atendimento dos FCS pelos gestores de projetos ira resultar em impacto positivo
em custo, tempo, e qualidade do projeto do novo produto. Em seguida, rotas de
fluxo com seta surgem, uma em cada uma das trés dimensdes de desempenhode
projetos, em direcdo a forma “Reducdo da probabilidade de cancelamento do
projeto”, sugerindo assim que as dimensdes de desempenho de projetos, as quais
foram previamente impactadas positivamente, contribuem para reducdo da

probabilidade de cancelamento do projeto do novo produto.

Figura 4 - Modelo conceitual

Atender os Fatores
Criticos de Sucesso

Dimensoes de v v
desempenho de projetos [ Custo ’ [ Tempo J [ Qualidade
(Clark&Wheelwright,
1993)

Reducgao da

probabilidade de
cancelamento do projeto

Fonte: proprio autor

Os FCS citados na literatura pesquisada podem ser facilmente
categorizados, por analise propria, nas seis seguintes categorias: Comunicacao;
Estratégia; Gerenciamento; Planejamento; Processo; e Recursos Humanos. O
diagrama de causa e efeito de FCS na Figura 5 ilustra essas categorias, bem como
cita alguns dos mais comumente FCS citados na literatura pesquisada para cada

categoria



Figura 5 - Diagrama causa e efeito de FCS

Comunicagéo Estratégia Gerenciamento

Projetos conectados Suqﬂﬂe da alta
Epvolvimentq do com estratégias chave gerencia
cliente/usuario Monitoramento Expectativas

feedback Alocacéo dos

recursos

Canais adequados
de comunicacio (outros)
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Business case
do projeto

Habilidade do

.. time de projeto

Cronograma erencias

realista

Budget do Alteractes anteriores (outros)
projeto no projeto
(outros) {outros) Habilidade de
Trouble-shooting
Planejamento Processo Recursos Humanos

Fonte: proprio autor

Probabilidade de

. | cancelamento do

projeto durante seu
desenvolvimento

A Tabela 3 apresenta uma lista de FCS identificados em 40 publicacdes da

literatura pesquisada. Os FCS foram devidamente categorizados nas seis

categorias mencionadas no diagrama causa e efeito de FCS. E importante

mencionar que a categorizacao dos FCS néo é clara nas publicagdes, portanto, a

categorizagcao proposta nessa pesquisa de dissertacdo de mestrado € uma de suas

contribuicées. Os FCS estdo organizados dentro de cada categoria em ordem

decrescente conforme o numero de citacdes, de modo a facilitar a visualizacao dos

FCS mais citados pelos autores das publicacées. Os cinco fatores mais citados nas

40 publicagbes séo:
e Suporte da alta geréncia;

¢ Envolvimento do cliente/usuario;

¢ Disponibilidade de uma habil/apropriadamente qualificada/suficiente equipe;

e (Canais de comunicacao adequados;

¢ Direcionamento apropriado dos riscos, acesso e gerenciamento dos riscos;

o Efetivo monitoramento/controle.
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Esses cinco fatores estdo contidos em quatro categorias: Comunicacao;
Estratégia; Gerenciamento; Recursos Humanos. Embora 62% das publicacdes
citarem pelo menos um desses cinco fatores, apenas 2.5% dessas incluem todos
os cinco fatores. Diante desse fato, percebe-se que ha um consenso limitado entre

os autores, sobre os FCS de projetos mais importantes no processo de DNP.
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Tabela 3— FCS identificados dentre 40 publicacdes

Categoria Fatores criticos de sucesso de projetos Autor(es) cittgges
Lindhard and Larsen(2016);
Turner (2004); Westerveld
Canais de comunicagao adequados (2003); Frese and Sauter 9
¢ q (2003); Cooke-Davies (2002).
Yeo (2002); Chan, et al. (2001);
Thite (2000); Turner (1999)
Frese and Sauter (2003); Chan
Monitoramento apropriado e sistemas de feedback etal. (2001); Pinto and Slevin 3
° (1989)
’% Consulta apropriada do cliente: equipe de projeto compartilha as Frese and Sauter (2003); Pinto 2
¢E> entradas requeridas dos clientes e entende as necessidades deles and Slevin (1989)
g Apreciagdo dos diferentes pontos de vista durante as fases de Turner (2004); Pinto and 2
8 desenvolvimento Kharbanda (1995)
_Coordenailgao apropriada no fluxo_de t_iado_s entre o sistema de Gal and Hadas (2013) 1
informagéo e os processos organizacionais
Disponibilidade de mecanismos de feedback Frese and Sauter (2003) 1
PrO\_lls_ao de uma rede apropriada e dados necessarios para todos os Pinto and Slevin (1989) 1
participantes
Dlsponl?lllc_iade d'e_canal _de duas vias: sistema de informagao para Rockart (1982) 1
alta geréncia/usuarios e vice-versa
Dlspon_lbllldade de S|s_tema de informagéo padronizado para Milosevic and Patanakul (2005) 1
gerenciamento do projeto
Turner (2004); Frese and Sauter
(2003); Westerveld (2003); Yeo
(2002); Turner (1999); Belassi
. ) - and Tukel (1996); Munns and
Envolvimento do cliente/usuério Bjeirmi (1996): Dvir, et al. 11
(1998); Wateridge (1995);
« Spinelli (1997); Pinto and Slevin
3 (1989)
E - - Frese and Sauter (2003); Clark
@ Objetivos claramente definidos and Wheelwright (1993) 2
Conexao _clara entre projetos e prioridades estratégias chave da Stanley and Uden (2013) 1
companhia
Projetos conectados com o objetivo estratégico da companhia Buys and Stander (2010) 1
Expectativas realistas Frese and Sauter (2003) 1
Missao do projeto: clareza inicial dos objetivos e dire¢des gerais Pinto and Slevin (1989) 1
Stanley and Uden (2013); Turner
(2004); Cooper e Kleinschmidt
(2007); Frese and Sauter
(2003); Westerveld (2003); Yeo
(2002); Cooke-Davies (2002);
. Poon and Wagner (2001); Thite
g  Suporte daalta geréncia (2000): Tumner (1999); Whittaker '~
g (1999); Dvir, et al. (1998);
.g Belassi and Tukel (1996); Munns
S and Bjeirmi (1996); Cash and
S'_D) Fox (1992); Hughes (1986);

Pinto and Slevin (1989)

Dinu (2016); Westerveld (2003);

Yeo (2002); Cooke-Davies

(2002); Weir (1999); Whittaker 8
(1999); Dvir, et al. (1998); Baldry
(1998)

Direcionamento apropriado dos riscos, assesso e gerenciamento dos
riscos
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Categoria Fatores criticos de sucesso de projetos Autor(es) cittgges
Turner (2004); Westerveld
(2003); Cooke-Davis (2002);
Efetivo monitoramento/controle Poon and Wagner (2001); Chan 8
etal. (2001); Chua et al. (1999);
Thite (2000); Weir (1999)
Turner (2004); Westerveld
Boa lideranca (2003); Thite (2000); Turner 5
oa ¢ (1999); Clark and Wheelwright
(1993)
Considerar ambas oportunidades e ameacas Dinu (2016) 1
o Engajamento efetivo dos stakeholders Stanley and Uden (2013) 1
c
S . = - e L
g Dewdg separagao entre atividades de trabalho diarias das atividades Buys and Stander (2010) 1
.g estratégicas
§ Néo altfarar as prioridades do projeto frequentemente, com re- Buys and Stander (2010) 1
8 alocagao dos recursos
Alocagéao suficiente dos recursos Frese and Sauter (2003) 1
Uso métodos provados de projeto e gerenciamento dos riscos Stanley and Uden (2013) 1
Disponibilidade da tecnologia e especialidade requeridas Pinto and Slevin (1989) 1
Efethldade no cancelamento de projetos que tenham copcelto Repenning, et al. (2001) 1
inadequados antes que esses alcangem as fases de projeto
Revisar o plano do produto quando um projeto encontr.a—se com Repenning, et al. (2001) 1
problemas mesmo em fases avangadas do desenvolvimento
Atragao e retengao de pessoas talentosas Rockart (1982) 1
D|spon|b|I|F1ade balanceada de recursos(pessoas) versus nimero de Buys and Stander (2010) 1
projetos ativos
Turner (2004); Westerveld
(2003); Cooke-Davis (2002);
. - . Yeo (2002); Poon and Wagner
Estabelecer um forte business case/base sélida para o projeto (2001): Munns and Bjeirmi 7
(1996); Pinto and Kharbanda
(1996)
Turner (2004); Westerveld
Cronograma realista (2003); Yeo (2002); Turner 6
9 (1999); Dvir, et al. (1998);
Kasser and Williams (1998)
Cooper e Kleinschmidt (2007);
Turner (2004); Westerveld
Suficiente/bem alocados recursos (2003); Turner (1999); Dvir, et 6
° al. (1998); Kasser and Williams
S (1998)
_g . - . . . Pinto and Kharbanda (1996);
kY Planejamento adequado caso necessario fechar o projeto, ou revisa- . .
c . devid tencial falh Dvir, et al. (1998); Munns and 4
= 0, devido a potencialtaina Bjeirmi (1996); Beare (1995)
Turner (2004); Westerveld
Orgamento adequado (2003); Chan et al. (2001); 4
Baker, etal. (1983)
Dvir, et al. (1998); Pinto and
Prover treinamento adequado para as equipes de projeto Kharbanda (1996); Pinto and 3

Procedimentos de planejamento apropriados

Planejamento apropriado e implementagdo de agdes de contengdo
para os riscos dos projetos

Planejamento de recursos: capacidade de assessar com precisao

ambos estado atual do processo de desenvolvimento e, dado este

estato, estimar recursos futuros requeridos

Descritivo claro dos requisitos do projeto

Kharbanda (1995)
Frese and Sauter (2003)

Dinu (2016)

Repenning (2001)

Frese and Sauter (2003)
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Categoria Fatores criticos de sucesso de projetos Autor(es) citz:c"?es

Yeo (2002); Cooke-Davis
(2002); Poon and Wagner

Gerenciamento efetivo das mudancas do projeto (2001); Thite (2000); Dvir, et al. 7
(1998); Weir (1999); Cash and
Fox (1992)

Escolha correta/experiéncia passada de metodologias de Iﬂ:ﬁ; f&og?‘;ﬁx{’(%gg;j 998); 4

gerenciamento de projeto/ferramentas Hughes (1 98%3) ’

. A . Lindhard and Larsen(2016);

o Arp're.ndlzado e uso de experiéncia passada (aprendendo com projetos Cooke-Davis (2002); Dvir, et al. 4

g prévios) (1998); Jordan, et al. (1988)

154 .

DS_’ Uso de tecnologia provada/familiar 2?(? 0(12)032\2r Zc:c;rII zngg\g\/)agna 3
Efetiva e adequada adaptagao organizacional/cultura/estrutura écécélgi-Daws (2002); Thite 2
Existéncia de padrdes éticos apropriados para os projetos Gal and Hadas (2013) 1
Disponibilidade de padrdes apropriados de ferramentas, processos e Milosevic and Patanakul (2005) 1
métricos
Disponibilidade de padrdes apropriados para lideranga, organizagéo Milosevic and Patanakul (2005) 1
e aspectos culturais
Esclarecimento apropriado do dono dos problemas relacionados ao Dinu (2016) 1
projeto

Cooper e Kleinschmidt (2007);
Westerveld (2003); Cooke-
Davis (2002); Poon and Wagner
Existéncia de um habilidoso/apropriadamente qualificado/suficiente E?gg;; Er\g;: ;?11':1 g:ﬁt?r; Weir 11
equipe (2003); Chua, etal. (1999);
Cash and Fox (1992); Pinto and
Slevin (1989); Baker, et al.
(1983)
Bom desempenho dos fornecedores/contratados/consultores 2;58%; (5224()2 c\]/é]/g)sterveld 3
Frese and Sauter (2003); Chan,
Ter um gerente de projeto competente etal. (2001); Pinto and Slevin 3
(1989)
Boa motivagdo da equipe de projeto ggﬁ,)et al. (1999); PMBOK 2

§ Existéncia de confianca mudtua entre membros do projeto Gal and Hadas (2013) 1

m . ~

S Recompensar participantes do projeto tdo generosamente eles Gal and Hadas (2013) 1

T acreditam ser adequado

[%2]

8 Disponibilidade de adequado processo de trouble-shooting: investindo

3 uma parte de cada dia na procura de problemas que tenham surgido  Frese and Sauter (2003) 1

& ou estdo prestes a surgir

Participantes significativamente influenciando como o sitema

operacional funnciona e performa

Participantes adequadamente respondendo as interven¢des

gerenciais

Recrutamento adequado, sele¢éo, e treinamento do pessoal

necessario

Trouble-shooting: abilidade de lidar com crises inesperadas e desvios

do plano

Nao recompensar membros da equipe apenas por serem bons

"apagadores de incéndio"

Engajamento apropriado de toda equipe do projeto
Boa habilidade da equipe de projeto em medir mudangas ao longo do

tempo

Boa habilidade da equipe de projeto em lidar com a demanda de

atividades ou tarefas dos projetos

Gino and Pisano (2008)
Gino and Pisano (2008)
Pinto and Slevin (1989)
Pinto and Slevin (1989)

Repenning, et al. (2001)
Chua, etal. (1999)
PMBOK (2013)

PMBOK (2013)
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3 METODOS E TECNICAS DA PESQUISA

Esta pesquisa esta sendo realizada no ambito do Desenvolvimento do
Produto na industria automotiva, no que se refere ao Gerenciamento de Projetos e
seus respectivos desafios para obtencdo do sucesso. A unidade de analise sdo os
projetos de novos veiculos, tanto projetos de plataforma quanto derivados. (CLARK
e WHEELWRIGHT, 1993).

Diante dos diferentes formas de entendimento de quando obtém-se sucesso
do projeto, esta pesquisa define, para os fins do estudo, sucesso do projeto como o
nao cancelamento do mesmo durante a fase de DP (entre “fase conceitual” e

“aprovacao do projeto em prosseguir para fases de langamento”).

3.1. Abordagem metodoldgica

A fim de atingir os objetivos foi realizada pesquisa empirica qualiquantitativa
de base exploratoria. A Pesquisa Exploratdria proporciona maior familiaridade com
o problema e incluiu respostas remotas a questionario estruturado em plataforma
online. A amostra foram gestores de projeto de diversos niveis e de diversas
unidades de uma unica empresa industrial multinacional do setor automotivo,
assumindo portanto a forma de Survey de amostra ndo probabilistica e por
conveniéncia aliada a pesquisa bibliografica. A pesquisa qualitativa busca visualizar
o contexto de forma que implique na melhor compreensdao do fendmeno que
proporcionam compreender técnicas interpretativas com o objetivo de descrever e
decodificar este sistema complexo de significados. A quantitativa busca explicar um
fenbmeno “a partir de seus determinantes, isto é, as relagdes de nexo causal’
(NEVES, 1996, p. 2). Elegeu-se a pesquisa de base exploratéria por que tem por
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema tornando-o explicito. Ela
caracteriza-se por ser flexivel, “de modo que possibilite a consideracdo dos mais

variados aspectos relativos ao fato estudado” (GIL, 2008, p. 41).
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Quanto aos objetivos, esta é uma pesquisa explicativa (GIL, 2008) pois
busca identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia
dos fenébmenos, no caso, os FCS de projetos e suas respectivas MP associadas.

Em suma, este trabalho consiste em pesquisa qualiquantitativa de base
exploratéria, utilizando-se de Survey de amostra ndo probabilistica e por
conveniéncia aliado a Pesquisa Bibliografica e documental, e com uso de
questionarios estruturados respondidos remotamente em plataforma online, com

analise qualiquantitativa, conforme sintetizado na Tabela 4.

Tabela 4: Sintese da metodologia da pesquisa adotada no trabalho

Abordagem Metodologica:  Pesquisa qualiquantitativa de base exploratéria.

Survey de amostra ndo probabilistica e por

Técnica de Pesquisa: A
conveniéncia

Instrumento de Investigacao: Pesquisa Bibliografica/ Questionario Estruturado

Analise de Dados: Andlise qualiquantitativa.

Fonte: Baseado em Neves (1996), Minayo (2015) e Gil (2008, 2011). Préprio autor

3.2. Técnicas da pesquisa

A revisdo da literatura existente foi realizada através da busca nos seguintes
bancos de dados: Google Académico; Ebsco/ Business Source Premier; Portal
Periédicos Capes; Pro-Quest; Science Direct. As buscas ocorreram entre Fevereiro
e Abril de 2018 para FCS, e entre Novembro e Dezembro de 2018 para MP.

Os critérios de busca foram descritores presentes no titulo ou resumo das
publicagdes, em forma de artigo e que apresentavam a versao completa disponivel.
Os operadores booleanos “AND” e “OR” foram aplicados, e os descritores
utilizados para a busca de artigos referentes a FCS foram: “Critical factors”; “Project
success”; e “Product development”. Ja4 os descritores utilizados para a busca de
artigos referentes a MP foram: “Best practices”; “Project management”. Para

atender os critérios de inclusdo da pesquisa foram selecionados apenas artigos
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cientificos disponiveis na integra, nos idiomas portugués e inglés, publicados entre
os anos 1990 a 2018, e que abordassem a tematica sobre FCS de projetos no DNP
na industria em geral. Foram excluidos os artigos de revisdo bibliografica bem
como trabalhos publicados anteriormente a 1990. Todos os procedimentos
adotados nessa pesquisa respeitaram a autoria das fontes pesquisadas,
referenciando os autores citados no texto e nas referéncias conforme lei vigente

que rege os direitos autorais no Brasil (BRASIL, 1998).

Os artigos que enquadraram-se nos filtros mencionados primeiramente
foram analisados pelos resumos, entdo aqueles artigos que atendiam aos critérios
de selecao foram lidos na integra. No total, 40 publicacdes atenderam aos critérios
de selecdo para FCS, e 21 publicagcbées para MP. O fluxo das atividades da

pesquisa é apresentado na Figura 6.

Figura 6 - Fluxo de atividades da pesquisa
Revisdo da . Andlise dos " Levantamentc
Literatura a by resultados do a das MP na Q
qguestionario FCS questionario FCS literatura questionario MP

Andlise dos

resultados do
questionario MP

3.3. Amostra da pesquisa

A empresa multinacional do ramo automotivo, foco da pesquisa, € uma
empresa global com varios centros de Desenvolvimento de Produto-DP principais
distribuidos pelo mundo, com presenca fabril em todos continentes. O centro DP
principal fica localizado nos Estados Unidos da América. A amostra da pesquisa
inclui gestores de projetos/executivos da referida empresa, que a partir desse ponto

poderdo também ser denominados “respondentes”, e que estdo localizados em
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todos os continentes em que e referida empresa possui centro de PD, como segue:
América do Sul; América do Norte; Europa; Asia; e Oceania. A amostragem foi na

sua maioria a pessoas localizadas na América do Sul.
Os questionarios foram aplicados na seguinte ordem sequencial:
19) questionario para definicdo dos cinco FCS mais importantes

2°) questionarios para definicao das MP associadas aos referidos cinco FCS

Alguns respondentes podem ter respondido os dois questionarios na ordem
mencionada, mas isso ndo é um requisito mandatério da pesquisa, ou seja, um
respondente pode ter respondido apenas um dos questionarios. O tamanho total da
amostra foi de 91 respondentes, representando aproximadamente 9% do total da

populacgao.
Informagdes da amostra pesquisada no primeiro questionario, para FCS:
e tamanho total da amostra = 98
e numero total de respondentes = 70

e taxa de resposta = 71.4%

Informagdes da amostra pesquisada no segundo questionario, para MP:
e tamanho total da amostra = 45
e numero total de respondentes = 31

e taxa de resposta = 68.8%

3.4. Instrumento da pesquisa

Os instrumentos principais da pesquisa sao questionarios estruturados
situados em plataforma online chamada Google Forms, o qual pode ser acessado

na internet através do endereco https.//www.google.com/forms/about/. O
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questionario para FCS possui dez questdes, sendo que as primeiras seis questdes
sao de ordem demogréficas, e as quatro questdes restantes sdo de ordem técnica
e especificas sobre o tema do estudo. A questdao de niumero 07 tém o objetivo de
obter os cinco FCS mais importantes, na visao de cada respondente. Na referida
revisdo dos literatura existente, foram identificados 82 FCS nas 40 publicacoes.
Uma analise focada em redundancia foi realizada nas descricoes dos 82 FCS,
quanto a FCS repetidos ou com forte similaridade com outros, e como resultado, 64
FCS restaram como integrantes da questdo 07 do questionario. O questionario esta
configurado de modo a limitar a selegdo de no maximo cinco FCS, entretanto, néo
impede o respondente de selecionar um namero menor. O questionario para MP
possui dez questdes, sendo que as primeiras cinco questbes sdao de ordem
demograficas, e as cinco questdes restantes sdo de ordem técnica e especificas
sobre o0 tema do estudo. O questionario estd configurado de modo a limitar a

selecao de apenas 01(uma) MP associada a cada FCS.

Os questionarios foram pré-testados num grupo de doze engenheiros que
atuam no DNP na industria automotiva, incluindo pessoas de todas as regides onde
0 questionario sera aplicado, de modo a testar tempo de resposta, entendimento
das perguntas, e sugestdes de melhoria nas perguntas. Os referidos questionarios

podem ser encontrados anexos nos Apéndice 1 e 2.
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4. ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta os resultados obtidos nos questionarios aplicados nos
gestores de projeto da empresa foco da pesquisa. Os dados entao sao discutidos
com foco nos cinco FCS mais importantes resultantes da opiniao dos
respondentes, bem como as respectivas MP associadas a esses FCS. Os
resultados sdo apresentados seguindo a sequéncia das perguntas do questionario,
de 01 a 10.

4.1. Resultados e discussao do questionario FCS

A pergunta 01 do questionario € de ordem demografica, e tém por objetivo
identificar a localizagcao geogréfica do respondente, dentre as alternativas: América
do Norte; América do Sul; Africa; Europa; Asia; e Oceania. A Figura 7 apresenta os
resultados obtidos para essa pergunta. A maioria expressiva dos respondentes,
representando 50.7%, estao localizados na América do Sul.

O fato de a grande maioria dos respondentes estarem localizados na
América do Sul, explica-se por duas razdes principais: a maioria das solicitacdes de
resposta foram destinadas a gestores de projetos localizados nessa regido; e o
autor atua na industria automotiva nessa regido. A taxa de resposta das demais
regides foi considerada satisfatéria, considerando a distancia geografica e nivel de
contato entre autor e respondentes.

A pergunta 02 do questionario, também de ordem demografica, tém por
objetivo identificar o nivel hierarquico de lideranga do respondente, dentre as
alternativas: Alto executivo/CEO/Presidente/Chefe de operacdess; Diretor/Chefe de
departamento; Gerente de area/Administrador de area; Supervisor/Lider de Equipe.

A Figura 8 apresenta os resultados obtidos para essa pergunta.
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Figura 7 - Localizacao geografica dos respondentes

@ Africa

@ Asia

@ Europe

@ Morth America
@ Cceania

@ South America

Figura 8 - Nivel hierarquico de lideranga dos respondentes

@ Top Executive/CECQY/President/
Operations Chief

@ Director/Department Chief
@ Area Manager/Area Administrator
@ SupervisorTeam Leader

A pergunta 03 do questionario, também de ordem demografica, tém por
objetivo identificar o tempo em servico na posicdo de cargo de lideranca do
respondente, dentre as alternativas: menor que 5 anos; entre 6 e 10 anos; entre 11
e 15 anos; entre 16 e 20 anos; e maior que 20 anos. A Figura 9 apresenta os

resultados obtidos para essa pergunta.

A pergunta 04 do questionario, também de ordem demografica, tém por
objetivo identificar o tempo total de experiéncia profissional em servico,
considerando todas os cargos e empresas que o respondente tenha atuado, dentre
as alternativas: menor que 5 anos; entre 6 e 10 anos; entre 11 e 15 anos; entre 16
e 20 anos; e maior que 20 anos. A Figura 10 apresenta os resultados obtidos para

essa pergunta.
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Figura 9 - Tempo em servigo na posicao de lideranca dos respondentes

@ = 5years

@ 6to 10 years
11 to 15 vears

@ 16 to 20 years

& = 20 years

345%

&

Figura 10 - Tempo total de experiéncia em servigco dos respondentes

® =5vyears

@ Gto 10 years
M to 15 years

@ 16to 20 years

@ = 20 years

Apesar de a maioria dos respondentes ou 43.5%, conforme mostrado na
Figura 9, estarem ha menos de 5 anos na atual posicdo de lideranca, a maioria
deles ou 44.3% conforme mostrado na Figura 10 possui mais de 20 anos de
experiéncia em servigo. Portanto, pode-se verificar alto nivel de experiéncia dos

respondentes.

A pergunta 05 do questionario, também de ordem demografica, tém por
objetivo identificar o género dos respondentes, dentre as alternativas: feminino;
masculino. A Figura 11 apresenta os resultados obtidos para essa pergunta. O

género “masculino” predomina entre os respondentes com 80.9% de participagao.

O baixo indice de apenas 19.1% de respondentes do género feminino, de

certa forma reflete a baixa participacdo das mulheres em cargos gerenciais nas
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empresas. No Brasil, em 2016, somente 37.8% das posicoes de liderangca eram
ocupadas por mulheres, segundo dados do IBGE-Instituto Brasileiro de Geografia e

Estatistica publicados em 07 de Margo de 2018.

A pergunta 06 do questionario, também de ordem demografica, tém por
objetivo identificar a cidadania dos respondentes. Dentre os resultados obtidos
pode-se citar: Brasileira; Americana; Britanica; Chinesa; Alema; Australiana;

Argentina; Mexicana; ltaliana; Francesa; Canadense.

A pergunta 07 do questionario é de ordem especifica do tema em estudo, e
tém por objetivo identificar a estimativa da fracao de projetos cancelados, durante o
periodo em que o respondente tenha atuado na atual posicao de lideranca, dentre
as alternativas: menor que 5%; entre 6% e 10%; entre 11% e 30%; entre 31% e
50%; entre 51% e 70%; e maior que 70%. A Figura 12 apresenta os resultados
obtidos para essa pergunta. A maioria dos respondentes ou 35.7% estima uma
taxa entre 11 a 30% de projetos foram cancelados durante sua experiéncia como
gestores de projeto, na empresa foco da pesquisa. Entretanto, vale salientar que
parte significativa dos respondentes ou 27.1% estima uma taxa ainda mais

elevada, entre 31 a 50%.

A estimativa da fracdo entre 11 a 30% de projetos cancelados, apontado
pela maioria dos repondentes ou 35.7%, conforme apresentado na Figura 12, é
similar a taxa usual dos projetos de DNP que falham em obter sucesso da industria
que é de 33.3% (BUYS e STANDER, 2010). Entretanto, observando-se que parte
significativa dos respondentes ou 27.1% estima uma taxa entre 31 a 50%, pode-se
afirmar que ha indicios de que a taxa de projetos de DNP cancelados na empresa
foco da pesquisa tende a ser maior do que a pratica da industria em geral.
Também, 2.9% dos respondentes estimaram uma taxa entre 51 e 70%, fato que

complementa o indicio de tendéncia mencionado.
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Figura 11 - Género dos respondentes

@ Female
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Figura 12 - Estimativa da taxa de projetos cancelados
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A pergunta 08 do questionario, também de ordem especifica do tema em
estudo, tém por objetivo identificar os cinco FCS mais importantes na opiniao dos
respondentes, dentre os 64 FCS listados no questionario. A Figura 13 apresenta os
resultados obtidos para essa pergunta. Os FCS com resultados igual a zero(0)
selegdo no questionario, ndo sao listados na tabela. Os cinco FCS mais

selecionados pelos respondentes, na ordem decrescente, foram:
e (Conexao clara entre projetos e prioridades estratégias chave da companhia
e Estabelecer um forte business case/base sélida para o projeto
e Envolvimento do cliente/usuario
e Expectativas realistas

e Orgamento adequado
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Figura 13 - Contagem de FCS selecionados pelos respondentes

Conexao clara entre projetos e prioridades estratégias chave da companhia
Estabelecer um forte business case/base sdlida para o projeto
Envolvimento do cliente/usuéario

Expectativas realistas

Orgamento adequado

Objetivos claramente definidos

Consulta apropriada do cliente: equipe de projeto compartilha as entradas..

Direcionamento apropriado dos riscos, assesso e gerenciamento dos riscos
Canais de comunicagédo adequados

Misséo do projeto: clareza inicial dos objetivos e dire¢des gerais

Apreciagdo dos diferentes pontos de vista durante as fases de desenvolvimento
Suficiente/bem alocados recursos

N&o alterar as pricridades do projeto frequentemente, com re-alocac&o dos..

Cronograma realista

Efetivividade em cancelar projetos que tenham conceito inadequados antes..

Descritivo claro dos requisitos do projeto
Existéncia de confianga mutua entre membros do projeto

Planejamento apropriado e implementacéo de a¢des de contencéo para os..

Efetiva e adequada adaptacdo organizacional/cultura/estrutura
Boa lideranca
Aprendizado e uso de experiéncia passada (aprendendo com projetos prévios)

Coordenacé&o apropriada no fluxo de dados entre o sistema de informagé&o e os..

Engajamento efetivo dos stakeholders

Gerenciamento de mudangas efetivo

Alocacéo suficiente dos recursos

Projetos conectados com o objetivo estratégico da companhia

Disponibilidade de recursos(pessoas) balanceados versus numero de projetos..

Considerar ambas oportunidades e ameagas

Planejamento de recursos: capacidade de assessar com preciséo ambos..
Disponibilidade de canal de duas vias: sistema de informacéo para alta..

Bom desempenho dos fornecedores/contratados/consultores
Efetivo monitoramento/controle

Boa habilidade da equipe de projeto em lidar com a demanda de atividades ou..
Escolha correta/experiéncia passada de metodologias de gerenciamento de..

Prover treinamento adequado para as equipes de projeto

Engajamento apropriado de toda equipe do projeto

Trouble-shooting: abilidade de lidar com crises inesperadas e desvios do plano
Monitoramento apropriado e sistemas de feedback

Ter um gerente de projeto competente

Disponibilidade de sistema de informagao padronizado para gerenciamento do..

Disponibilidade de padrdes apropriados de ferramentas, processos e métricos

Nao recompensar membros da equipe apenas por serem bons "apagadores de..
Revisar o plano do produto quando um projeto encontra-se com problemas..

Procedimentos de planejamento apropriados

Suporte da alta geréncia

Devida separacdo entre atividades de trabalho diarias das atividades estratégicas
Esclarecimento apropriado do dono dos problemas relacionados ao projeto
Recrutamento adequado, sele¢do, e treinamento do pessoal necessario

Boa habilidade da equipe de projeto em medir mudangas ao longo do tempo
Atracdo e retengdo de pessoas talentosas

Planejamento adequado caso necessario fechar o projeto, ou revisa-lo, devido..

Existéncia de um habilidoso/apropriadamente qualificado/suficiente equipe
Boa motivac&o da equipe de projeto

Provisdo de uma rede apropriada e dados necessarios para todos os..
Disponibilidade de adequado processo de trouble-shooting: investindo uma..

Uso métodos provados de projeto e gerenciamento dos riscos

o
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Dentre os cinco FCS mais selecionados pelos respondentes, percebe-se a
existéncia de dois grupos distintos, em termos da quantidade de selecdo no
questionario. O primeiro grupo formado pelos dois FCS mais selecionados, os
quais possuem uma quantidade acima de vinte selegdes, e 0 segundo grupo com
os demais trés FCS com numero de selecao entre quatorze e dezesseis.

E possivel constatar que os cinco FCS fazem parte de apenas duas
categorias, dentre as seis categorias definidas, as quais sao: Estratégia; e
Planejamento. Isto difere da literatura pesquisada, onde cinco FCS mais citados
pertencem a quatro categorias distintas. Apenas um FCS, “Envolvimento do
cliente/usuario”, e uma categoria “Estratégia”, sdo comum entre os resultados do

questionario e da literatura pesquisada.

Os cinco FCS mais importantes representam, sozinhos, por 29% do total
das respostas. Os resultados mostram que ha uma clara convergéncia de opiniao
dos respondentes, quanto a importancia da Estratégia e do Planejamento no

processo de DNP.

Referente a importancia do FCS numero 1: “Conexao clara entre projetos e
prioridades estratégias chave da companhia”, um projeto que consegue claramente
demonstrar seus beneficios por assim estar conectado com os objetivos do
negécio, sera facilmente “vendido” no que se refere a sua aceitacdo (POOM e
WAGNER, 2001). Frequentemente, muitos stakeholders agem divididamente no
intuito de atingir seus préprios interesses ou ojetivos, 0s quais eles mesmos
criaram para seu préprio grupo de trabalho, ao invés de focar em atingir os
objetivos da companhia como um todo (STANLEY e UDEN, 2013).

Referente a importancia do FCS numero 2: “estabelecer um forte business
casebase solida para o projeto”, um projeto somente obtém aprovacdo para
prosseguir, nas reunidées de aprovacao das etapas do processo DNP, com um forte
business case, contendo todos os elementos de decisdo. O gestor do projeto
realiza a definicdo dos critérios de sucesso, € é o responsavel pelo gerenciamento
desse. Todos os elementos de decisdo devem estar contidos no business case
(TURNER, 2004).

Referente a importdncia do FCS numero 3: “Envolvimento do

cliente/usuario”, os clientes atuais querem interagir com as empresas de modo a
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co-criar suas experiéncias e produtos. Interacdo € a base para criar valor
(STANLEY e UDEN, 2013). Todos os clientes/usuarios precisam ser consultados e
atualizados do status do projeto. Os membros da equipe de projeto compartilham
informacdes solicitadas por todos os clientes/usuarios em potencial (FRESE e
SAUTER, 2003).

Referente a importancia do FCS numero 4: “Expectativas realistas”, é
fundamental para o sucesso do projeto a atuacdao do champion (ou mantenedor) do
projeto, em transmitir com clareza os objetivos do projeto aos gestores, de modo a
atender as expectativas da alta geréncia e dos clientes (BELASSI e TUKEL, 1996).
A importancia da disponibilidade de objetivos claros, incluindo as entregas do
projeto, e do escopo €, por algumas vezes, negligenciada. Objetivos e escopo
compde o direcionamento essencial que guiam o time de projeto ao sucesso.
Embora esses dois elementos sejam frequentemente tratados separadamente, ha
boas razdes para agrupa-los, pois sem um escopo bem definido, os objetivos do

projeto podem se tornar confusos para o time do projeto (CLARKE, 1999).

Referente a importancia do FCS nuamero 5: “Orgcamento adequado”, se faz
necessario o entendimento que orcamento €, primeiramente, um item de
gerenciamento do projeto, e ndo um objetivo do projeto (MUNNS e BJEIRMI,
1996). O departamento de finangas deve concordar com o orgcamento estimado de
um novo projeto. Assim que o trabalho inicia, as mudangas no projeto exigem
custos mais altos, e uma mudanga em um determinado sistema impacta outro
sistema. Os atrasos sdo inevitaveis, com custos elevados e beneficios reduzidos
(TURNER, 2004). O estabelecimento de um bom orgcamento desde o inicio do
projeto evitara o problema da competicao de prioridades, em termos de mao-de-

obra (pessoas) e recursos financeiros (DINU, 2016).

Os cinco FCS mais importantes pertencem a fase de FE, conforme
apresentado na Figura 14. Pode-se verificar nessa figura lado-a-lado os FCS
resultantes da pesquisa e as atividades da fase FE. Diante desse fato confirma-se

a literatura, que afirma que essa fase é a mais importante do processo DNP.
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Figura 14 — FCS integrados nas atividades da fase FE

05 FCS mais importantes Atividades fase FE
(Resultados questionario) (Literatura pesquisada)
Conex&o clara entre projetos e prioridades Conexéao entre estratégia do negdcic e

estratégicas chave da companhia DNP

Estabelecer um forte business case/base

- . Impacto financeiro
sélida para o projeto

. . - Identificagdo necessidades
Envolvimento do cliente/usuario I .
dos clientes
Expectativas realistas Nivel de performance desejada

Especificagdo dos recursos necessarios

Orgamento adequado .
para completar o projeto

A tabela 5 apresenta o ranking dos FCS de acordo os resultados do
questionario. E possivel verificar na tabela o ranking geral, bem como 0o mesmo
por nivel de lideranga, niveis os quais foram incluidos no questionario nas
questdes de ordem demogréfica. O ranking por nivel de lideranga tém objetivo
comparativo apenas, no intuito de verificar potenciais divergéncias de resposta

devido a posicao hierarquica da lideranca.

Tabela 5 — Ranking dos FCS

Ranking Ranking Ranking

Lista de FCS e nivel nivel nivel
9 Supervisdo  Gerencial Diretoria

Conexao clara entre projetos e prioridades estratégias chave da 1 1 1 >
companhia

Estabelecer um forte business case/base sélida para o projeto 2 2 1
Envolvimento do cliente/usudrio 3 5 -
Expectativas realistas 4 - 3 3
Orgamento adequado 5 4 -
Objetivos claramente definidos - 4 - -
Direcionamento apropriado dos riscos, avaliacdo e 3 3 3 4
gerenciamento dos riscos

Disponibilidade de canal de duas vias: sistema de informagéo 3 3 3 5

para alta geréncia/usuérios e vice-versa
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O comparativo do ranking dos FCS indica que, apesar de praticamente todos
os FCS serem os mesmos se comparadas as colunas Geral, Supervisdo, e
Gerencial, ha uma diferengca no posicionamento dos FCS nessas duas ultimas
colunas em relagao a primeira coluna. O ranking nivel Diretoria é o que mais difere
dos demais, pois apresenta dois outros diferentes FCS, os quais sao:
“Direcionamento apropriado dos riscos, avaliacdo e gerenciamento dos riscos”; e
“Disponibilidade de canal de duas vias: sistema de informacdo para alta

geréncia/usuarios e vice-versa’.

Conforme exposto nos objetivos dessa pesquisa, 0 proximo passo sera
identificar as MP associadas a esses cinco FCS mais importantes resultantes do

questionario. Esse assunto é tratado no sub-capitulo 4.3.

Em adendo esta a sub-pergunta 08.1, a qual permite ao respondente
especificar outro FCS que nao tenha sido disponibilizado na lista para selecao. Um
total de dezenove outros fatores foram especificados pelos respondentes, conforme
apresentado na Tabela 6. Ap6s anadlise desses outros FCS, eles foram
devidamente classificados, como segue: trés fora do escopo da pesquisa (fatores

externos); dez fatores ja inclusos (lista 64 FCS); e seis novos fatores.

Um total de trés dentre dezenove outros fatores podem ser classificados a
fatores externos ao processo DNP, portanto ndo fazem parte do escopo da
pesquisa. Dez desses tém alto nivel de similaridade, ou escritos em outras
palavras, portanto ja estavam inclusos na lista dos 64 FCS disponibilizados no
questionario. Seis desses sao novos fatores, e dessa forma agregam informacéao
importante a pesquisa. Dentre esses seis novos fatores, dois fatores sao repetidos,
ou seja, dois respondentes especificaram o mesmo fator. Os fatores repetidos se
referem ao “bloqueio” das premissas do produto ou haver ponto de decisdo a partir
do qual ndo altera-se mais o produto, isso objetivando eliminar “rotatividade” e

necessidade de re-estudos.
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Tabela 6 - Outros FCS especificados pelos respondentes

Foradoescopo  Fatores ja
Outros FCS apontados pelos respondentes (fatores inclusos (lista Novos Fatores
externos) 64 FCS

Boa definigdo de projeto antes do inicio do programa para evitar novo
design e custo adicional

Gestao de Custos

Compreenséo do cliente

Fatores externos - condigdes de mercado alteradas

Capacidade de atender as necessidades do cliente com os fundos
alocados do projeto especifico

Previsao precisa sobre o que o cliente desejara quando o produto sera
langado

Entenda as necessidades do mercado

Bom business case

Mudancas no mercado (taxa de cambio, economia, crise com pregos
significativos e queda de volume)

Planejamento: futuro inadequado do mercado (cliente) quer e atividades
concorrentes

Reunides presenciais suficientes (equipes globais, ambiente virtual traz
baixa confianca e baixa colaboracéo coletiva)

Rentabilidade ao longo do projeto, levando em conta as flutuagdes da taxa
de cambio e da economia local, tipicas da América Latina.

Conflito entre objetivos da empresa a longo prazo

Tempo suficiente para preparar um material robusto.

Divulgacao antecipada e veracidade total no relatério de programa e status

Alinhamento de prioridades quando parceiros estao envolvidos (Joint
Ventures)

Definicdo do produto - distinta dos concorrentes

As premissas do produto devem ser "Bloqueadas” para eliminar a
"rotatividade" e re-estudos.

Decisao de bloqueio para evitar re-estudo e rotatividade

A pergunta 09 do questionario, também de ordem especifica do tema em
estudo, tém por objetivo confirmar se os FCS impactam as trés dimensdes de
desempenho de projetos (custo; qualidade; tempo), na opinido dos respondentes.
A Figura 15 apresenta os resultados obtidos para essa pergunta. E consenso,
unanime a opiniao dos repondentes de que os FCS impactam as dimensdes de
desempenho de projetos. Este resultado confirma a importancia dos FCS de
projetos aplicados na empresa foco da pesquisa, assim como acontece na industria
de uma forma geral, de acordo com o relato dos autores na literatura pertinente.
Sobre a essa abordagem FCS de projetos, apenas duas criticas sao mencionadas
na literatura pertinente, por Fortune e White (2006), as quais sao:
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e as inter-relagbes entre os FCS: sdo no minimo tao importantes quanto os
FCS individualmente, porém a abordagem nao fornece mecanismos para

que as inter-relagées acontecam.

e Visualizagdo da implementacdo: tendéncia em visualizar implementagao
como um processo estatico ao invés de um fendémeno dindmico, e ignora o
potencial de um FCS em ter variados niveis de importancia em diferentes
estagios

A pergunta 10 do questionario, também de ordem especifica do tema em
estudo, tém por objetivo identificar o nivel de impacto dos FCS nas trés dimensdes
de desempenho de projetos (custo; qualidade; prazo), na opinido dos respondentes
que responderam “Sim” na pergunta 09. A Figura 16 apresenta os resultados
obtidos para essa pergunta. Para cada critério de desempenho, é apresentado o
namero de vezes que os respondentes apontaram o critério como o 12 mais

importante, 2% mais importante, e 32 mais importante.

Em relacdo ao nivel de impacto dos FCS nas trés dimensbes de

desempenho dos projetos, na opinido dos respondentes, essa é a ordem:
¢ 12 mais importante: custo;
e 2% mais importante: prazo;

e ¢ 3?2 mais importante: qualidade

Diante dos resultados obtidos, pode-se verificar fortes indicios de que a
negligéncia dos FCS pode levar a tomada de decisGes tardias, impactando
fortemente os custos do projeto. Também, a necessidade de mudancas no projeto
tardiamente acaba por impactar as duas demais dimensdes de desempenho,
qualidade e tempo até lancamento, seja pela necessidade de atividades de projeto
adicionais, repeticdo de testes ou novos testes, e consequente postergacao na

entrega das fases do DNP.
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Figura 15 — FCS impactam as dimensdes de desempenho de projetos
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Figura 16 - Nivel de impacto nas dimensdes de desempenho de projetos
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4.1.1 Diferengas regionais

Um dos objetivos especificos desse trabalho é verificar se ha discrepancias
regionais nos resultados obtidos, e sugerir explicacbes possiveis e provaveis para

as mesmas.
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A estimativa da taxa de projetos cancelados é um dos resultados que pode
ser analisado no contexto regional, de modo a verificar se ha diferengas de acordo
com a opinido dos respondentes. Esse resultado é apresentado na Figura 17.
Constata-se que ha uma certa similaridade entre as regides para esse quesito, com
excecdo da América do Norte, que é limitada a uma taxa de 30%. Entre as
potenciais explicacbes para essa menor taxa de cancelamento de projetos na
América do Norte, pode-se mencionar o melhor entendimento do cliente/usuario
pelo fato de ser a regiao de origem da empresa foco da pesquisa, e também
fatores externos como estabilidade econdmica da regido, que trazem solidez para o
plano de negdcios da empresa. Entretanto, essas explicacbes sdo mera opiniao do
autor, baseadas na sua experiéncia profissional pessoal e, portanto, requerem
estudos adicionais para verificagao.

Figura 17 — Estimativa da taxa de projetos cancelados (contexto regional)

Oceania | 20% 40% 20%
Asia (9% 18% 27%
Europa  11% 56%

América do Norte 10% 50% 40%
América do Sul 14% 17% 33% 31% 6%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

<5% 6al0% " 112a30% mM31a50% M51a70%

Os cinco FCS mais importantes também podem ser analisados no contexto
regional, de modo a verificar se ha diferencas de acordo com a opinido dos
respondentes. A lista dos FCS mais importantes no ambito regional, que diferem
dos cinco FCS mais importantes do resultado geral, sdo apresentados na Figura
18. O FCS “Objetivos claramente definidos” que ficou posicionado na 62 posicdao do
ranking geral, surge entre os cinco FCS mais importantes para as trés regides

quando analisadas isoladamente. Essas trés regides sdo: América do Norte;
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Europa; e Oceania. Constata-se também que a regido Europa possui maior nivel
regionalidade, com trés diferentes FCS: “Missdo do projeto: clareza inicial dos
objetivos e direcdes gerais”; “Apreciacado dos diferentes pontos de vista durante as
fases DP”; e “Objetivos claramente definidos”. Esses trés FCS ndo compdem a lista
dos cinco FCS mais importantes do ranking geral.

Figura 18 — FCS mais importantes no ambito regional

América do Norte Objetivos claramente definidos.

Missao do projeto: clareza inicial dos obijetivos e diregbes gerais.
Europa Apreciagao dos diferentes pontos de vista durante as fases DP.
Objetivos claramente definidos.

Missao do projeto: clareza inicial dos objetivos e diregbes gerais.

Asia : C e
Canais de comunicagao adequados.

Objetivos claramente definidos.

Oceania - :
Recrutamento adequado, seleg¢éo, e treinamento do pessoal.

4.2 MP associadas aos cinco FCS mais importantes

Uma vez definidos os cinco FCS mais importantes do DNP na industria
automotiva, de acordo com opinido dos respondentes da empresa foco da
pesquisa, o préoximo passo foi a identificacdo das MP associadas a esses FCS,
com base na literatura pertinente. A Tabela 7 apresenta uma lista de 31 MP
associadas aos cinco FCS mais importantes previamente definidos. Essas MP
foram identificadas em 21 publicacées da literatura pesquisada. O questionario
para levantamento das MP foi entdo construido, e aplicado na amostra de gestores
de projetos. Os resultados e discussdo desse questionario sdo tratados no sub-
capitulo 4.2.1.



Tabela 7 — MP associadas aos FCS mais importantes
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95 APl Melhores praticas Autor(es)
importantes

« Ha novas metas de produto para a unidade de negécios, e as areas de foco estdo delineadas. O

papel dos novos produtos é claramente comunicado e ha uma confianga de longo prazo.

« Ha &reas claramente definidas de foco estratégico, areas estratégicas, para direcionar o novo

produto da empresa. Coopere

#1) Conexdo
clara entre
projetos e

prioridades

estratégias
chave da

companhia

« Ha metas ou objetivos para o novo produto da empresa (por exemplo, quais vendas, lucros).

« Estabelecer ligagdes diretas entre as decisdes de produto e a estratégia de negdécios.

« Considerando a justificativa geral dos negécios, considere questdes de distribuigdo de produtos
como parte da defini¢gao do produto.

« Utilizagao de matriz de rastreabilidade de requisitos, de modo a garantir que cada requisito
adiciona valor de negdcio através da sua ligagao aos objetivos de negécio e aos objetivos do projeto

+ O projeto deve resolver um problema definido do negécio ou atender a uma necessidade que possa
ser fratada de forma eficaz com tecnologia de produto.

» Uma estratégia de gerenciamento de beneficios do projeto é aplicada em toda a empresa.

Kleinschmidt (2007)

PMBOK (2013)

Pinto e Kharbanda
(1996)

Serra e Kunc (2015);
Breese (2012),
Jenner (2010), OGC
(2007), Thorp (2007),
Chittenden and Bon
(2006)

« Construir um business case robusto com uma equipe interfuncional eficiente, idealmente dedicada
em tempo integral a essa tarefa.

« Receber uma direcéo estratégica e prioridades explicitas antes de preparar um business case
para um novo produto proposto dentro de uma linha de produtos existente.

« A empresa realiza o dever de casa necessario, incluindo: uma pesquisa de mercado completa,

incluindo a voz do cliente, para determinar as necessidades nao atendidas e nao-articuladas do Cooper (2011)
usuario e para obter a definigdo correta do produto; teste de conceito para validar o conceito do
#2) Estabelecer produto; e analise de valor para determinar o valor econdmico da nova solugéo para o cliente. O
um forte trabalho técnico prossege em paralelo e inclui uma avaliagdo técnica completa, identificando os
business riscos tecnolégicos e os pontos de falha; e uma avaliagao das operagdes e da fonte de suprimentos
case/base solida Para determinar a capacidade de fabricagao, os custos e o investimento.
para o projeto Serra e Kunc (2015);
Bradley (2010);
» Um business case é aprovado no inicio do projeto, descrevendo todas as saidas, resultados e Jenner (2010);
beneficios esperados do projeto. Chittenden e Bon
(2006); Buttrick
(1997)
« A relevancia das avaliages financeiras no business case é clara, uma vez que esses sdo
; . ) Serra e Kunc (2015)
elementos-chave para apoiar o sucesso no retorno do investimento.
« Aplicagao do método QFD (Quality Function Deployment ou Desdobramento da Fungao
Qualidade) para o novo produto.
« Equipes de visita ao cliente: equipes da empresa multifuncionais visitam clientes ou usuarios; eles
conduzem entrevistas detalhadas para descobrir problemas, necessidades e desejos de novos
prodtos. Cooper (2011)

#3) Envolvimento
do cliente/usuario

« Grupos de foco: executando grupos de foco com clientes ou usuarios especificamente para
identificar necessidades, desejos e problemas, pontos de incémodo e sugestdes para novos
produtos.

« Projetos do cliente: convidando clientes ou usuérios para ajuda-lo a projetar seu préoximo novo
produto, geralmente via Tecnologia da Informagao (TI)

* Andlise do usudrio lider: trabalhando com clientes ou usuérios particularmente inovadores,
geralmente reunindo-se em grupo ou realizando um workshop, para identificar problemas e possiveis
solugoes.

« A consulta do cliente, interna ou externa a organizagdo, deve necessariamente ocorrer durante o
estagio conceitualinicial do PD.

» Manter-se "bem conectado " aos clientes. A consulta do cliente é necessaria durante ambas fases
de planejamento e as etapas finais do desenvolvimento do produto.

« Todo esforgo deve ser direcionado para garantir que o projeto atenda as necessidades do cliente e
que ele tenha aprovagéo final. Os aspectos do sucesso do projeto (orgamento, tempo, qualidade) s&o
necessarios, mas nao devem ser confundidos com o determinante final do sucesso: o cliente.

Thomke e von Hippel
(2002)

Pinto e Slevin (1989)

Pinto e Kharbanda
(1996)
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(_)5 FCS mals Melhores praticas Autor(es)
importantes
+ O papel dos novos produtos em atingir as metas do negécio é claramente comunicado a todos Coopere
' Kleinschmidt (2007)

#4) Expectativas

« O executivo mantenedor do projeto tem uma compreenséo realista das capacidades e limitagdes
do sistema.

« Ser absolutamente claro sobre o que o chefe ou cliente exige.
« Estar claro sobre os fatores que séo corrigidos, como especificagdes, recursos e assim por diante.
« Criar uma estimativa de tempo realista sem se sobrecarregar.

Poom and Wagner
(2001)

Pinto e Kharbanda
(1996)

realistas Serra e Kunc (2015);
Amason (2011);
Bradley (2010);
« As saidas e os resultados do projeto sdo revisados com frequéncia para garantir seu alinrhamento ~ Reed (2007);
com as expectativas. Chittenden e Bon
(2006); Levine
(2005); Thiry (2002);
Buttrick (1997)
« Geréncia sénior aloca recursos com financiamento adequado de PD. Coopere
* Gastos para desenvolvimento de produtos medidos como porcentagem das vendas. Kleinschmidt (2007)
#5) Orcamento  * A adogéo de medidas de Payback Period, Net Present Value (NPV) e Internal Rate of Return Z%%%?hlsifzf zren
adequado (IRR) na avaliagao do orgamento de capital. !

Lunkes (2016)

« A adocao da abordagem de orgamento continuo, revisando constantemente o desempenho em

~ A Frow etal (2010)
relagéo aos principais indicadores.

4.2.1 Resultados e discussao do questionario MP

A pergunta 01 do questionario € de ordem demografica, e tém por objetivo
identificar a localizagcao geogréfica do respondente, dentre as alternativas: América
do Norte; América do Sul; Africa; Europa; Asia; e Oceania. A Figura 19 apresenta
0S

resultados obtidos para essa pergunta. A maioria dos respondentes,

representando 38.7%, estao localizados na América do Sul.

Para o fato de a maioria dos respondentes estarem localizados na América
do Sul, as mesmas explicacdes ja mencionadas para o questionario anterior sobre

FCS, sao validas.

A pergunta 02 do questionario, também de ordem demografica, tém por
objetivo identificar o nivel hierarquico de lideranga do respondente, dentre as
alternativas: Chefe de operacdes; Diretor/Chefe de departamento; Gerente de
area/Administrador de area; Supervisor/Lider de Equipe. A Figura 20 apresenta os

resultados obtidos para essa pergunta.
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Figura 19 - Localizacao geografica dos respondentes

® Asia
@ Europe
Morth America
@ Cceania
@ South America

Figura 20 - Nivel hierarquico de lideranga dos respondentes

@ Director/Department Chief
@ Ares Manager/Area Administrator
SupervisorTeam Leader

Y

A pergunta 03 do questionario, também de ordem demografica, tém por
objetivo identificar o tempo em servico na posicdo de cargo de lideranca do
respondente, dentre as alternativas: menor que 5 anos; entre 6 e 10 anos; entre 11
e 15 anos; entre 16 e 20 anos; e maior que 20 anos. A Figura 21 apresenta os

resultados obtidos para essa pergunta.

A pergunta 04 do questionario, também de ordem demografica, tém por
objetivo identificar o tempo total de experiéncia profissional em servigo,
considerando todas os cargos e empresas que o respondente tenha atuado, dentre
as alternativas: menor que 5 anos; entre 6 e 10 anos; entre 11 e 15 anos; entre 16

e 20 anos; e maior que 20 anos. A Figura 22 apresenta os resultados obtidos para
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essa pergunta. Da mesma forma ao resultado do questionario anterior sobre FCS,

novamente constatou-se o alto nivel de experiéncia dos respondentes.

Figura 21 - Tempo em servigo na posicao de lideranca dos respondentes

@ =5vyears

@ Gto 10 years
O 11to 15 years
@ 16 to 20 years
& = 20 years

Figura 22 - Tempo total de experiéncia em servigco dos respondentes

@ =5years

@ Gto 10 vears
@ 11to 15 years
@ 15 to 20 years
® =20 vyears

Figura 23 - Género dos respondentes

@ Female
® Wale
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A pergunta 05 do questionario, também de ordem demografica, tém por
objetivo identificar o género dos respondentes, dentre as alternativas: feminino;
masculino. A Figura 23, na pagina anterior, apresenta os resultados obtidos para
essa pergunta. O género “masculino” predomina entre os respondentes com 80.9%
de participacao. O indice de respondentes do género feminino foi praticamente o
mesmo do questionario FCS anterior, na ordem de 19%. Portanto, os comentérios
feitos sobre a baixa participacao das mulheres em cargos gerenciais nas empresas

séo, novamente, reforgados.

A pergunta 06 do questionario, de ordem especifica do tema em estudo, tém
por objetivo identificar qual (uma) a MP mais importante, associada a cada um dos
cinco FCS mais importantes previamente definidos no resultado do questionario
FCS, dentre a lista de 31 MP listadas. A Figura 24 apresenta os resultados obtidos

para essa pergunta.

Para o FCS numero 1, de "Conexao clara entre projetos e prioridades
estratégias chave da companhia”, a MP associada mais importante na opinido dos
respondentes foi “Utilizacdo de matriz de rastreabilidade de requisitos, de modo a
garantir que cada requisito adiciona valor de negécio através da sua ligagcao aos
objetivos de negdcio e aos objetivos do projeto”. Essa matrix de rastreabilidade
auxilia o time de projeto, pois fornece simultdneamente um meio de rastreamento
do inicio ao fim do projeto, e também estruturacdo do gerenciamento de mudancas,
contribuindo assim, para que os requisitos do projeto sejam entregues. O
rastreamento inclui, mas nao limita-se a: necessidades, oportunidades, metas e
objetivos do negécio; objetivos do projeto; escopo do projeto; design do produto;
DP; estratégia e cenarios de testes; requisitos de alto nivel para requisitos
detalhados (PMBOK, 2013).



Figura 24 — Contagem de MP selecionadas pelos respondentes

chave da companhia

Utilizagé@o de matriz de rastreabilidade de requisitos, de modo a garantir que cada
requisito adiciona valor de negdcio através da sua ligagéo aos objetivos de...

Estabelecer ligagoes diretas entre as decisoes de produto e a estratégia de
negdécios

Ha areas claramente definidas de foco estratégico, areas estratégicas, para
direcionar o novo produto da empresa

Ha novas metas de produto para a unidade de negécios, e as areas de foco estao
delineadas. O papel dos novos produtos é claramente comunicado e ha uma...

O projeto deve resolver um problema definido do negécio ou atender a uma
necessidade que possa ser tratada de forma eficaz com tecnologia de produto

Ha metas ou objetivos para o novo produto da empresa (por exemplo, quais
vendas, lucros)

Considerando a justificativa geral dos negdcios, considere questdes de
distribuigao de produtos como parte da defini¢do do produto

Uma estratégia de gerenciamento de beneficios do projeto é aplicada em toda a
empresa

#2) Estabelecer um forte business #1) Conex&o clara entre projetos e prioridades estratégias

case/base solida para o projeto

A empresa realiza o dever de casa necessario, incluindo: uma pesquisa de

mercado completa, incluindo a voz do cliente, para determinar as necessidades..

Receber uma diregao estratégica e prioridades explicitas antes de preparar um

business case para um novo produto proposto dentro de uma linha de produtos..

Construir um business case robusto com uma equipe interfuncional eficiente,
idealmente dedicada em tempo integral a essa tarefa

Um business case é aprovado no inicio do projeto, descrevendo todas as saidas,
resultados e beneficios esperados do projeto

A relevancia das avaliagdes financeiras no business case é clara, uma vez que
esses sao elementos-chave para apoiar o sucesso no retorno do investimento

#3) Envolvimento do cliente/usuario

Manter-se "bem conectado " aos clientes. A consulta do cliente & necessaria

durante ambas fases de planejamento e as etapas finais do desenvolvimento do..

Todo esforgo deve ser direcionado para garantir que o projeto atenda as

necessidades do cliente e que ele tenha aprovagéo final. Os aspectos do..

Equipes de visita ao cliente: equipes da empresa multifuncionais visitam clientes

ou usuarios; eles conduzem entrevistas detalhadas para descobrir problemas,...

Grupos de foco: executando grupos de foco com clientes ou usuarios

especificamente para identificar necessidades, desejos e problemas, pontos de..

A consulta do cliente, interna ou externa a organizagéo, deve necessariamente
ocorrer durante o estagio conceitual inicial do PD

Analise do usuario lider: trabalhando com clientes ou usuarios particularmente

inovadores, geralmente reunindo-se em grupo ou realizando um workshop, para..

Aplicagdo do método QFD (Quality Function Deployment ou Desdobramento da
Fungdo Qualidade) para o novo produto

Projetos do cliente: convidando clientes ou usuarios para ajuda-lo a projetar seu
préximo novo produto, geralmente via Tecnologia da Informagéo (TI)

#4) Expectativas realistas

As saidas e os resultados do projeto sao revisados com frequéncia para garantir
seu alinhamento com as expectativas

O executivo mantenedor do projeto tem uma compreenséo realista das
capacidades e limitaces do sistema

Estar claro sobre os fatores que s&o corrigidos, como especificagbes, recursos e
assim por diante

Ser absolutamente claro sobre o que o chefe ou cliente exige

O papel dos novos produtos em atingir as metas do negdécio é claramente
comunicado a todos

Criar uma estimativa de tempo realista sem se sobrecarregar

#5) Orgamento adequado

TV

A adogdo da abordagem de orgamento continuo, revisando constantemente o
desempenho em relagdo aos principais indicadores

A adogao de medidas de Payback Period, Net Present Value (NPV) e Internal
Rate of Return (IRR) na avaliagdo do orgamento de capital

Gastos para desenvolvimento de produtos medidos como porcentagem das
vendas

Geréncia sénior aloca recursos com financiamento adequado de PD

o

8 10
Contagem de MP

12

14
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Para o FCS numero 2, de “Estabelecer um forte business case/base sélida
para o projeto”, a MP associada mais importante na opinido dos respondentes foi
“A empresa realiza o dever de casa necessario, incluindo: uma pesquisa de
mercado completa, incluindo a voz do cliente, para determinar as necessidades
nao atendidas e nao-articuladas do usuario e para obter a definicdo correta do
produto; teste de conceito para validar o conceito do produto; e analise de valor
para determinar o valor econémico da nova solugdo para o cliente. O trabalho
técnico prossege em paralelo e inclui uma avaliagao técnica completa, identificando
0s riscos tecnolégicos e os pontos de falha; e uma avaliagcdo das operacoes e da
fonte de suprimentos para determinar a capacidade de fabricacdo, os custos e 0
investimento”. Um grande esforco inter-departamental é necessario para que o
exposto nessa MP se realize. Esse esforco culmina em uma anélise completa do
negécio, uma recomendacao clara para a alta geréncia, em suporte a decisdo em

prosseguir ou parar o projeto do novo produto (COOPER, 2011).

Para o FCS numero 3, de “Envolvimento do cliente/usuario”, a MP associada
mais importante na opinido dos respondentes foi “Manter-se bem conectado aos
clientes. A consulta do cliente é necessaria durante ambas fases de planejamento
e as etapas finais do desenvolvimento do produto”. Essa consulta ao cliente precisa
seqguir uma sequéncia logica, na forma de inicialmente consultar para determinar as
necessidades especificas, seguido de expor as idéias/orcamento/cronograma, e
entdo conduzir uma verificagdo da aceitagdo do projeto pelo cliente (PINTO e
SLEVIN, 1989).

Para o FCS numero 4, de “Expectativas realistas”, a MP associada mais
importante na opinido dos respondentes foi “As saidas e os resultados do projeto
sao revisados com frequéncia para garantir seu alinhamento com as expectativas”.
O sucesso de um projeto sera medido mais facilmente, quando os resultados do
progresso sao efetivamente monitorados. Para tanto, um entendimento e
concordancia comum entra as pessoas envolvidas se faz necessario. O projeto
precisa ser orientado ao resultado ao invés de baseado em atividades (CLARKE,
1999). A realidade da maioria das grandes empresas € ter varios projetos em
andamento simultaneamente. O correto monitoramento do planejamento e da
execucao dos projetos auxilia em evitar a falha nas entregas (BUYS e STANDER,
2010).
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Para o FCS numero 5, de “Orcamento adequado”, a MP associada mais
importante na opinido dos respondentes foi “A ado¢cao da abordagem de orcamento
continuo, revisando constantemente o desempenho em relagdo aos principais
indicadores”. Orcamento continuo difere do orgcamento tradicional. Enquanto esse
ualtimo, baseia-se na sua capacidade em mobilizar a disciplina financeira em termos
de controle de custo e atingir as metas, o primeiro integra-se com outros processos
de controle para obter flexibilidade no caso de eventos inesperados. Orcamento
continuo nao opera somente como controle por diagnéstico, mas também pode ser
usado interativamente (FROW et al, 2010). Outro ponto importante é evitar o efeito
da confusdo de objetivos. Frequentemente objetivos do sucesso do projeto sao
confundidos com objetivos do gerenciamento do projeto, como por exemplo,
“orcamento” sendo tratado como “lucratividade” do projeto. Orcamento é
primeiramente um item de gerenciamento do projeto, enquanto lucratividade € um
objetivo do projeto (MUNNS e BJEIRMI, 1996).

O questionario MP possui em adendo sub-perguntas, as quais permitem ao
respondente especificar outras MP que nao tenham sido disponibilizadas na lista
para selegdo. Um total de dezesseis outras MP foram especificadas pelos
respondentes, conforme apresentado na Tabela 8. AS outras MP especificadas sao
de sltissima importancia para o resultado da pesquisa, pois refletem a realidade
dos gestores de projeto em atividade na industria automotiva, experientes no
processo DNP. Portanto, as novas MP somam significativamente as contribuicées

dessa pesquisa.
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Tabela 8 - Outras MP especificados pelos respondentes

Outras MP especificadas pelos respondentes

#1) Conexao clara
entre projetos e
prioridades
estratégias chave
da companhia

* O projeto deve identificar explicitamente para quais prioridades estratégicas contribuira
significativamente.

« Qutro fator inclui a definigdo clara de objetivos que se vinculem diretamente a metas estratégicas,
de modo que todos que trabalham em um projeto especifico, para atingir tal objetivo,
compreendam claramente como ele apoéia a estratégia de curto e longo prazo da organizagao.

#2) Estabelecer um
forte business
case /base solida
para o projeto

* O business case deve ser assinado pelas unidades operacionais associadas a entrega -
contetidos entio feitos para permitir que business case sejam explicitamente identificados

« As vezes, com novos riscos e usos tecnoldgicos que ainda ndo podem ser quantificados, a
lideranca visionaria de um executivo sénior também pode ser um fator na execugéo de um projeto
especifico.

« H4 uma necessidade de "pontos de verificagcdo" para avaliar o projeto e fazer correcdes

» Também precisamos de um grande lider para fazer a chamada ndo apenas com base no papel

#3) Envolvimento
do cliente/usuario

» As necessidades do cliente devem ser atendidas - mas somente se isso puder ser feito de
maneira lucrativa

» A voz do cliente é importante para entender as necessidades prioritarias, no entanto, algumas
necessidades do cliente ndo podem ser articuladas pelo cliente e s6 podem ser atendidas através
do conhecimento especializado do projeto e das capacidades do sistema da equipe.

« O tempo é critico. E importante desenvolver tecnologias e ser pioneiro no mercado. Clientes leais
apreciam lideres e consumidores que favorecem seguidores

« E necessario identificar pessoas consideradas como "formadores de opinido". Pessoas e
grupos que tém clara compreensao dos préximos anos e desejos do cliente, antes que o cliente
entenda que precisa.

#4) Expectativas

* Revisao periddica da evolugao do cliente / necessidades do mercado em todo o programa de
desenvolvimento para verificar os requisitos em constante mudanga.

» Cronograma realista para o sucesso

realistas ) .
« Ser absolutamente claro sobre o que o chefe ou cliente exige.
+ Ser claro em fatores fixos
» O orgamento deve ser 6timo, nao adequado
#5) Orgamento S ) . .
adequado * Reviséo contihua do orgamento para o alvo. Se um aumento for necessario: diga com

justificativa.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho busca contribuir de forma relevante para a area de
conhecimento de Gestdao de Projetos na industria automotiva. Espera-se que os
resultados encontrados nesse estudo possam ser utilizados como referéncia para
gerentes de projetos em seus projetos futuros, no desenvolvimento de produtos na
industria automotiva, de forma a contribuir na prevencado de causas que possam
levar a falha ou cancelamento do projeto. Os resultados podem servir de base para
estudos futuros focados nos projetos de desenvolvimento de produtos na industria
citada. O estudo visa também contribuir para a literatura especifica sobre FCS e

melhores praticas gerenciais em DNP na industria automotiva.

51 Conclusoes

A suposicdo da pesquisa é confirmada pelos resultados obtidos. Na sua
quase totalidade, os cinco FCS mais importantes da industria automotiva diferem
dos FCS mais importantes de industria em geral. Portanto, a necessidade de uma
abordagem focada no que se refere a FCS é entao reforgcada.

Ha fortes indicios de que a taxa de cancelamento de projetos na empresa
pesquisada, e por similaridade na industria automotiva, é igual ou maior do que a
taxa usual da industria em geral.

A importancia da fase FE no processo DNP é confirmada pelos resultados
da pesquisa, pois os cinco FCS mais importantes pertencem a apenas duas
categorias, “Estratégia” e “Planejamento”, as quais possuem atividades tipicas da
fase FE. Os cinco FCS mais importantes resultantes representam sozinhos por

29% do total das respostas, mostrando uma clara convergéncia de opinides.

Nos niveis mais altos da posicdo de lideranca percebe-se uma visdo mais
abrangente, pois no nivel Diretoria os dois outros FCS foram definidos, que diferem
da lista dos cinco FCS do ranking Geral. Esses dois outros FCS pertencem as
categorias “Gerenciamento” e “Comunicagdo”, incluindo assim, duas outras

categorias ao resultado.



68

Em relac&o a potenciais diferengas devido ao contexto regional, constata-se
que ha similaridade entre as regides no que se refere a estimativa da taxa de
projetos cancelados. Entretanto, constata-se diferenca na lista dos cinco FCS mais
importantes para cada regido, sendo a regiao Europa com maior nivel de

regionalidade nesse quesito.

Finalmente, os resultados da pesquisa confirmam a importancia dos FCS de
projetos bem como da adogcdo das respectivas MP associadas. O alto nivel de
experiéncia dos respondentes, na posicao de gestores de projetos, contribui para
dar validade a essa confirmagdo. Negligenciar FCS pode levar a tomada de
decisdes tardias, impactando fortemente custos.

5.2. Limitacdes

A principal limitagdo desse trabalho atribui-se ao fato de que o survey foi
aplicado em uma Unica empresa, portanto os resultados podem ser influenciados

por particularidades no processo DNP e o modelo do negdcio.

Outra limitacao € a consideracao dos FCS e MP aplicados em DNP apenas
na visao dos gestores de projeto. Além disso, ndo se relaciona, quantitativamente,

a relacao entre o atendimento dos FCS com o desempenho, diretamente.

5.3. Atividades Futuras de Pesquisa

Em relagcdo a atividades futuras de pesquisa, nesse campo de estudo,
sugere-se ampliar a amostragem de modo a expandir a pesquisa, aplicando assim
0s questionarios para as demais grandes empresas globais do setor automotivo, no
intuito de capturar as particularidades da operacao e do processo DNP destas, e
entdo determinar-se uma lista de FCS mais importantes, bem como as respectivas

MP associadas a estes, de uma forma ampla para toda essa industria.



69

Uma outra oportunidade seria o desenvolvimento de um estudo de caso, em
projetos DNP reais, onde os FCS mais importantes e MP associadas seriam
aplicados, e seus efeitos ou impactos pudessem ser avaliados de uma forma
objetiva, seja pelos resultados dos métricos de desempenho de projetos ou pela

taxa de cancelamento dos projetos que estdo na fase DP.

Ha indicios de um outro FCS importante, sobre “bloqueio” das decisbes
do projeto, na regiao América do Norte. Um estudo aprofundado nessa regidao é

também recomendado.
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Apéndice 1

Informed Consent Letter:

This is a research study from SENAI CIMATEC University about the critical success
factors of projects in the automotive industry. The survey aims to obtain your
personal view about this theme. In addition, the survey contains some basic
demographics questions such as genre and years in service.

This survey will take approximately 5 minutes of your time.

You are invited to take part in this research study by choosing alternative responses
according to your perception. Your responses to this survey will be anonymous.

Your participation in this study is voluntary. If you have questions at any time about
this study you can discuss with the research study coordinator Paulo Figueiredo,
PhD, at phone +55(71) 99611-0101.

Consent: | have read and | understand the provided information and have had the
opportunity to ask questions. | understand that my participation is voluntary and that
| am free to withdraw at any time, without giving a reason and without cost. |
understand that my responses will be kept confidential.

| voluntarily agree to take part in this survey by clicking at “FILL OUT FORM” button.

Questionnaire

1) What is your current regional location?

() Africa

() Asia

() Europe

( ) North America

( ) Oceania

( ) South America

2) What is your leadership level in the organization?
() Top Executive/CEQ/President/Operations Chief

( ) Director/Department Chief
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() Area Manager/Area Administrator

( ) Supervisor/Team Leader

3) Time in service at current leadership position:
()<5years

()61to10years

()11to 15 years

() 161to 20 years

() >20years

4) Time in service total (all positions/companies):
()<5years

()6to10years

()11to 15 years

() 161to 20 years

() >20years

5) Genre

( ) Female

() Male

6) Citizenship:

7) Your estimate of the fraction of new products projects which got cancelled
during any development phase (from “concept definition” to “Project approval
proceed to launch phases”), since you began working on current leadership position

at the company:
()<5%
()6to10%
()11t030%

( ) 30to 50%

()>50%
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8) During the development of a new project from the phase of “concept

definition” to “Project approval proceed to launch”, select the critical success factors

which may have been overlooked, faulty, missing or insufficient and have

contributed to project cancellation. Select the 5(five) MOST important factors from

all the list, in any category. You can choose more than one factor on the same

category:

Critical success factors of projects

Select
factors

Category: COMMUNICATION

Appropriate coordination in the flow of data between the information system and

the organizational processes

Appropriate client consultation: The project team shares requested inputs from all

clients and understand their needs

Availability of mechanisms for giving feedback

Appropriate monitoring and feedback systems

Provision of an appropriate network and necessary data to all key participants

Adequate communication channels

Existence of a two-way channel: information system linking the Top management to

participants and vice-versa

Existence of a Standardized information system for project management

Appreciation of different viewpoints during the development phases

Category: STRATEGY

Clear connection between projects and key strategic priorities of the company

Projects connected to the strategic mission of the company

Clearly defined goals

Customer / User Involvement
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Realistic Expectations

Project mission: clarity of goals and general directions in the initial phases

Category: MANAGEMENT

Appropriately addressing Risks, Risk assessment and risk management

Considering both opportunities and threats

Having support from top management

Effective engagement of the stakeholders

Good Leadership

Having daily work activities separated from strategic "breakthrough" activities

Not having project priorities being frequently changed, with resources being reassigned

Sufficient resource allocation

Effective monitoring/control

Use of proven project/risk management methods

Availability of the required technology and expertise

Being effective in cancelling projects that have inadequate concepts before they reach

the design phase

Revisiting the product plan when a project does experience trouble, even during later

phases

Attraction and retention of talented people

Having balanced resources (people), in terms of number of available people vs number

of active projects

Category: PLANNING

Clear Statement of Project Requirements

Appropriate planning and implementing of countermeasures for dealing with the risks




of projects

78

Proper Planning procedures

Sufficient/well allocated resources

Realistic schedule

Having a strong business case, which is the sound basis for the project

Adequate budgeting

Adequate planning in case it becomes necessary to close down the project, or to review

it, due to a possible failure

Provide adequate training to the development teams

Resource planning: capacity of accurately assessing both the current state of the

development process and, given that state, estimating future resource requirements

Category: PROCESS

Effective change management

Use of proven/familiar technology

Effective and adequate organizational adaptation/culture/structure

Correct choice of project management methodology/tools

Learning and using past experience (learning from previous projects)

Having proper ethical standards for projects

Having proper standards for tools, processes and metrics

Having proper standards for Leadership, organization and cultural aspects

Appropriately clarifying ownership issues related to the project

Category: HUMAN RESOURCES

Having mutual trust among project team members

Rewarding project participants as generously as they believe to be adequate
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Having an adequate trouble-shooting process: spending a part of each day looking for

problems that have surfaced or are about to surface

Having a competent project manager ()
Participants significantly influencing how operating systems work and perform ()
Participants adequately responding to managerial interventions ()
Adequate recruitment, selection, and training of the necessary personnel ()
Trouble-shooting: ability to handle unexpected crises and deviations from the plan ()
Not rewarding developers for being good "fire fighters" ()
Good motivation of the project team ()

Proper engagement of all project team members ()

Having a Skilled/suitably qualified and sufficient staff ()
Good Project team ability in measuring changes over time ()
Good Project team ability in dealing with the demand of project activities or tasks ()
Good performance by suppliers/contractors/consultants ()

Category: OTHERS or NONE

Others (please specify): ()
None (there are no critical factors influencing project success) ()
9) In your opinion, do the critical factors directly impact project performance

metrics, such as cost, quality and lead time of the projects?

( )yes ()no
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10) If you answered “yes” on the previous question, please mark the option
which better describes the level of impact, in order of magnitude (putting number 1
for the one that is most impacted, 2 for the second most impacted and 3 for the less
impacted). If in your opinion, one or more of these dimensions is not impacted,

leave it blank and answer the other(s).
() cost

() quality

() lead time
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Apéndice 2

Informed Consent Letter:

This is a research study from SENAI CIMATEC University about the best practices
associated with the critical success factors of projects in the automotive industry.
The survey aims to obtain your personal view about this theme. In addition, the
survey contains some basic demographics questions such as genre and years in
service.

This survey will take approximately 5 minutes of your time.

You are invited to take part in this research study by choosing alternative responses
according to your perception. Your responses to this survey will be anonymous.

Your participation in this study is voluntary. If you have questions at any time about
this study you can discuss with the research study coordinator Paulo Figueiredo,
PhD, at phone +55(71) 99611-0101.

Consent: | have read and | understand the provided information and have had the
opportunity to ask questions. | understand that my participation is voluntary and that
| am free to withdraw at any time, without giving a reason and without cost. |
understand that my responses will be kept confidential.

| voluntarily agree to take part in this survey by clicking at “FILL OUT FORM” button.

Questionnaire

1) What is your current regional location?
() Asia
() Europe
( ) North America
( ) Oceania
() South America

2) What is your leadership level in the organization?

( ) Director/Department Chief



() Area Manager/Area Administrator
( ) Supervisor/Team Leader
3) Time in service at current leadership position:
() <5years
()6to10 years
()11to 15 years
() 161to 20 years
() >20years
4) Time in service total (all positions/companies):
() <5years
()6to10 years
()11to 15 years
() 161to 20 years
() >20years
5) Genre
( ) Female

() Male
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6) Considering the critical success factor of project “Clear connection between

projects and key strategic priorities of the company” select the 1(one) MOST

important best practice associated to that factor in your opinion.

Best practices

Select

A project benefits management strategy is applied throughout the company

The project must solve a defined business problem or meet a need that can be

addressed effectively with product technology

Usage of requirements traceability matrix in order to make sure each requirement
add value to the business throughout its connection to business and project

objectives
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Considering overall business justification by considering issues of product distribution

as part of product definition

Establishing direct linkages between product decisions to business strategy

There are goals or objectives for the business’ total new product effort (e.g., what

sales, profits, etc. new products would contribute to the business)

There are clearly defined areas of strategic focus, strategic arenas, to give direction to

the business’s total new product effort.

There are new product goals for the business unit, and areas of focus are delineated.

The role of new products is clearly communicated, and there is a longer-term trust.

6.1) If there is another best practice associated to the factor “Clear connection

between projects and key strategic priorities of the company” that is the most

important, in your opinion, please specify:

7) Considering the critical success factor of project “Having a strong business

case, which is the sound basis for the project” select the 1(one) MOST

important best practice associated to that factor in your opinion.

Best practices

Select

The relevance of financial appraisals on business cases is clear, since these are key

elements to support success on the return on investment.

A business case is approved at the beginning of the project, describing all outputs,

outcomes and benefits that are expected from the project.

The company undertakes the necessary homework including: a full market research

including voice-of-customer to determine the user’s unmet and unarticulated needs

and to get the product definition right; concept testing to validate the product concept;
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and value assessment to determine the economic worth of the new solution to the
customer. Technical work proceeds in parallel and includes a full technical assessment,
pinpointing the technological risks and fail-points; and an operations and source-of-

supply assessment to determine manufacturability, costs, and investment.

Receiving a strategic direction and explicit priorities before preparing a business case

for a proposed new product within an existing product line.

Building a robust business case by having an effective cross-functional team, ideally
dedicated full time to this task.

7.1) If there is another best practice associated to the factor “Having a
strong business case, which is the sound basis for the project” that is the most

important, in your opinion, please specify:

8) Considering the critical success factor of project “Client/user involvement”
select the 1(one) MOST important best practice associated to that factor in

your opinion.

Best practices Select

Every effort must be bent toward ensuring that project fits in with client needs, and
that they have final sign-off approval. The aspects of project success (budget; timing;
quality) are necessary, but they should not be confused the ultimate determinant of

success: the client.

Stay "well connected" to clients. Client consultation is necessary during both the

planning and final stages of the Product Development.

Client consultation, either internal or outside of organization, must necessarily occur

during the early conceptual stage of PD.

Customer designs: Inviting customers or users to help you design your next new

product, often via Information Technology (IT)

Lead user analysis: Working with particularly innovative customers or users, usually ()
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Focus groups: Running focus groups with customers or users specifically to identify

needs, wants, and problems, points of pain, and suggestions for new products.

Customer visit teams: Cross-functional company teams visit with customers or users;
they conduct in-depth interviews to uncover problems, needs, and wants for new

products.

Application of QFD (Quality Function Deployment) method for the new product.

8.1) If there is another best practice associated to the factor “Client/user

involvement” that is the most important, in your opinion, please specify:

9) Considering the critical success factor of project “Realistic expectations’

select the 1(one) MOST important best practice associated to that factor in

your opinion.

Best practices

Select

Project outputs and outcomes are frequently reviewed to ensure their alignment with

expectations

Create a realistic time estimate without overextending yourself.

Being clear about factors that are fixed such as specifications, resources, and so on.

Being absolutely clear about what boss or client requires.

The executive sponsor has a realistic understanding of the capabilities and limitations of

the system.

The role of new products in achieving business goals is clearly communicated to all.
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9.1) If there is another best practice associated to the factor “Realistic

expectations” that is the most important, in your opinion, please specify:

10) Considering the critical success factor of project “Adequate budget” select

the 1(one) MOST important best practice associated to that factor in your

opinion.

Best practices

Select

The adoption of continuous budgeting approach by reviewing the performance

constantly against key indicators.

The adoption of measures of Payback Period, Net Present Value (NPV) and Internal Rate

of Return (IRR) in the assessment of capital budgeting.

Spending for product development is measured as a percentage of sales.

Senior management to allocate resources with adequate R&D funding.

10.1) If there is another best practice associated to the factor “Adequate

budgeting” that is the most important, in your opinion, please specify:




