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Resumo:

Atualmente as organizacfes tém se preocupado em aumentar sua vantagem competitiva, a qual esta
diretamente relacionada a capacidade de introduzir novos produtos no mercado. No departamento de
engenharia de desenvolvimento de produtos, assim como em outros departamentos da organizagéo,
existe a necessidade de identificar e entender quais sdo 0s pontos a serem desenvolvidos para que se
obtenha sucesso em seus projetos, para tanto, utilizar a ideia de fatores criticos de sucesso € um
excelente caminho a ser seguido para identificar esses pontos. O estudo foi realizado em uma empresa
do setor de componentes elétricos e eletrbnicos no interior de Sdo Paulo, onde o objetivo é através de
um questionario determinar o grau de importancia de cada fator critico de sucesso, prioriza-los e
propor indicadores para 0 seu monitoramento.

Palavras chave: Fator critico de sucesso, Desenvolvimento de Produtos, Indicadores de
Desempenho.

Prioritization of critical success factors in development projects and
product development of key performance indicators

Abstract

Organizations today have been concerned to increase their competitive advantage, which is directly
related to the ability to introduce new products to market. In the department of engineering product
development, as well as other departments of the organization, there is a need to identify and
understand what are the points to be developed so that they succeed in their projects to this end, use
the idea of critical factors success is an excellent way to follow to identify these points. The study was
conducted in a company in the electrical and electronic components in the interior of Sao Paulo, where
the goal is through a questionnaire to determine the degree of importance of each critical success
factor, prioritize them and propose indicators for their monitoring.

Key-words: Success critical factor, Product development, Key performance indicator.

1. Introducgdo

Atualmente as organizagdes tém se preocupado em aumentar sua vantagem competitiva, a qual
esta diretamente relacionada a capacidade de introduzir novos produtos no mercado. No departamento
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de engenharia de desenvolvimento de produtos, assim como em outros departamentos da organizacao,
existe a necessidade de identificar e entender quais sdo 0s pontos a serem desenvolvidos para que se
obtenha sucesso em seus projetos, para tanto, utilizar a ideia de fatores criticos de sucesso é um
excelente caminho a ser seguido para identificar esses pontos.

Quintella (2006) salienta que a vantagem competitiva de uma empresa ha economia
globalizada esta diretamente relacionada com sua capacidade de introduzir novos produtos no mercado
e que estes produtos venham a atrair a atencdo dos clientes, os quais remuneram 0s investimentos
feitos pela empresa. No entanto, para que essa condicdo seja alcancada sugere-se 0 gerenciamento por
projetos, o estudo de fatores criticos e monitoramento dos mesmaos.

A identificacdo de fatores criticos de sucesso cria uma vantagem competitiva sustentavel e
lucrativa que coloca a empresa em um patamar superior ao dos seus concorrentes, assim torna-se
importante foca-los para promover melhorias e criar projetos de sucesso.

O estudo foi realizado em uma empresa do setor de componentes elétricos e eletrdnicos no
interior de S8o Paulo, onde o objetivo é através de um questionario determinar o grau de importancia
de cada fator critico de sucesso proposto por Barnes et. al. (2006), prioriza-los e propor indicadores
para 0 seu monitoramento.

2. Revisdo da Literatura

Segundo o PMBOK (2000), projeto é um empreendimento temporario com o objetivo de criar
um produto ou servico Unico, o qual serd executado por pessoas e restringido por recursos limitados
que deverdo ser planejados, executados e controlados. Um projeto de desenvolvimento de um novo
produto ou qualquer projeto no &mbito empresarial, necessariamente precisa ser gerenciado.

Segundo o PMI (2011), gerenciamento de projetos é definido como a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades e técnicas a uma ampla gama de atividades para atender aos requisitos de
um determinado projeto.

O departamento de desenvolvimento de produtos é dindmico e envolve gerenciamento de
projetos. Esses projetos, seja o desenvolvimento de um novo produto ou modificacBes em produtos ja
existentes, demandam recursos financeiros e humanos limitados e, cada vez mais, prazos reduzidos.
Segundo Rozenfeld et. al. (2010), o desenvolvimento de produtos é considerado como critico para a
competitividade da empresa, devido principalmente a atual crescente internacionalizacdo de mercados,
aumento da diversidade, variedade de produtos e reducéo do ciclo de vida no mercado.

E importante considerar a preocupacdo das organizacdes em aumentar sua vantagem
competitiva e sua relagdo com fatores criticos de sucesso em projetos de desenvolvimento de produtos,
0s quais, quando bem gerenciados, podem colocar a empresa em um patamar superior ao dos seus
concorrentes. Assim, é de fundamental importancia que se compreenda o que é um projeto bem-
sucedido. De acordo com Vargas (2010), sob a 6tica do gerenciamento de projetos, um projeto bem-
sucedido é aquele realizado conforme o planejado.

Assim, segundo o Belout et. al. (2004), o objetivo dos fatores criticos de sucesso (F.C. S) é
definir os pontos que precisam ser melhorados para a organizagdo se tornar mais eficiente e eficaz,
isso através da discriminacdo de melhores praticas (Best Practices) associadas ao desenvolvimento de
produto, que quando bem executadas, contribuem para reduzir as incertezas inerentes a esse processo.
Salienta Rabechini et. al. (2002) que o estudo de fatores criticos de sucesso visa identificar quais
competéncias um empresa precisa construir para ganhar e manter uma vantagem competitiva em um
mercado em constante mudanga.

Barnes et. al. (2006), identificou por intermédio de revisdes bibliogréficas e estudo de caso em
empresas de desenvolvimento de produtos dez fatores criticos de sucesso para o desenvolvimento de
produtos, conforme a tabela 1:

F.C.S | Fatores Criticos de Sucesso

1 Definicdo de clara de objetivos

2 Conhecimentos especializados e habilidades complementares
3 Transparéncia e clareza
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Etapas iniciais e marcos do projeto definidos
Recursos adequados

Monitoramento constante e comunicacao eficiente
Gerente de projeto capacitado e com experiéncia
Influéncia do ambiente

9 Confianca, comprometimento e aprendizado

10 Lideranca

Fonte: Barnes et. al. (2006)

N0 B>

Tabela 1 - Fatores criticos de sucesso

O estudo realizado por Barnes et. al. (2006) para levantamento desses fatores criticos de
sucesso, foi realizado com seis empresas que participam de um programa de colaboracdo entre
universidade e empresa da Warwick University do Reino Unido. O diferencial desse estudo proposto
por Barnes et. al. (2006) é o fato de ter sido acompanhado por uma extensa revisdo bibliogréfica
considerando varios trabalhos em desenvolvimento de produtos.

Pinto et. al (1989) conclui que existem poucas informagdes de como esses fatores criticos
podem ser utilizados na pratica do gerenciamento de projetos, porém elaborar indicadores de
desempenho para cada fator demonstra-se uma forma eficiente de utiliza-los no dia-a-dia da prética
gerencial.

Por sua vez, Paladini (2002) conceitua que o indicador € um mecanismo de avaliagdo
formulado em bases mensuraveis, sendo sempre expressos em nimeros, ou seja, valores associados a
escalas continuas. Além de serem mensuraveis, 0s indicadores devem ter um conjunto de
caracteristicas bem definidas, sendo as mais importantes: objetividade, clareza, precisao, viabilidade,
representatividade, visualizagdo, ajuste, unicidade, alcance e resultados. De acordo com PMBOK
(2000), em gerenciamento de projetos o indicador é conhecido como K.P.l. (Key Performance
Indicator).

Paladini (2002) afirma que um indicador fica perfeitamente definido se for associado a ele dois
conjuntos de dados:

e A relagédo do indicador com o ambiente de avaliagdo, onde associamos ao indicador
quatro informacdes basicas: objetivo, justificativa, ambiente e padréo;

e A estrutura do indicador, onde associamos trés componentes basicos: elemento, fator
e medida.

3. Metodologia
A metodologia do presente trabalho é composta de seis fases, descritas a seguir.
Fase I. Elaboragdo do questionario: O questionario foi estruturado segundo as recomendagdes
de Lakatos e Marconi (1991), onde foram elaboradas trinta perguntas fechadas, ou seja, trés para cada

fator critico de sucesso proposto por Barnes et. al. (2006). O grau de importancia das questbes foi
medido através de uma escala Likert de acordo com a tabela 2.

Escala Likert
Discorda Discordo Indiferente | Concorda Concorda
totalmente Totalmente
1 2 3 4 5

Fonte: Hair et. al. (2007)
Tabela 2 - Escala Likert

De acordo com Hair et. al. (2007) a escala Likert tenta mensurar atitudes e opinibes,
tradicionalmente usando cinco pontos para avaliar a intensidade com que alguém concorda com um
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conjunto de afirmacdes. Para cada ponto na escala desenvolve-se um rotulo para expressar a
intensidade dos sentimentos do respondente.

Fase Il. Validacdo do questionario: Depois de formulado, o questionario foi testado antes de
sua utilizacdo definitiva, aplicando-se alguns exemplares para uma pequena amostra de quatro
pessoas: dois gerentes de projetos e dois membros de suporte. Neste pré-teste foi verificado o tempo
para o questionario ser respondido, ndo superandol5 minutos e analisado trés importantes elementos
evidenciados por Lakatos e Marconi (1991): a fidedignidade, validade e operatividade, elementos
importantes para a validacdo do questionario, que respectivamente definem-se como: constancias nos
resultados obtidos independente de quem aplique o questionario, dados recolhidos necessarios a
pesquisa e, vocabulario acessivel e significado claro.

Fase I11. Aplicacdo do questionario: O questionario foi entdo aplicado a quatro gerentes e seis
membros de suporte, o que corresponde a populacdo total do departamento de desenvolvimento de
produtos. Para as perguntas elaboradas no questionario, os pesquisados definiram de forma implicita o
grau de importancia de cada fator critico de sucesso.

Fase IV. Analise estatistica dos dados coletados: Seguindo as recomendagdo de Moore (2005),
para analisar os dados coletados, foram utilizadas ferramentas estatisticas como média aritmética, o
desvio padrdo e o coeficiente de variacdo. Dessa forma a analise foi executada em dois processos
sequenciais conforme a figura 2.

B. Medida de
A. Medida de posigdo: dispersdo: desvio
média artmética padrdo e coeficiente
de variagdo

Figura 2 - Processo de Andlise

A. Primeiramente, foi realizado o céalculo da média aritmética (X), com o objetivo de analisar a
opinido dos pesquisados em relagdo aos fatores criticos de sucesso propostos por Barnes et. al.
(2006).

B. Posteriormente foi calculado o desvio padrdo (o), onde se demonstrou a varia¢do das opinifes
em torno da média e o coeficiente de variacdo (o/X) demonstrou a variacdo percentual do
desvio em relacdo a média. Segundo Fonseca e Martins (1996) quando o coeficiente de
variacdo for menor ou igual a 15 tem-se baixa dispersdo, quando for maior que 15 e menor
gue 30, tem-se média dispersao e acima de 30, alta dispersao.

Fase V. Priorizacdo dos fatores criticos: Nesta fase, foi realizada a priorizagdo dos fatores
criticos de sucesso, através de suas medias em ordem decrescente de importancia. Assim, como
critério de desempate para valores iguais de média foram priorizados através do desvio padrdo, onde
guanto menor o desvio mais priorizado foi o fator critico, pois demonstra menor dispersdo das
opinides em torno da média.

Fase VI. Elaboragdo de indicadores: Foram elaborados indicadores de desempenho para 0s
fatores criticos de sucesso, baseado no modelo proposto por Paladini (2002), onde cada indicador deve
seguir a seguinte composicao:

Composicéo dos Indicadores segundo Paladini (2002)

Objetivo | Justificativa | Ambiente Padréo Elemento Fator Medida

Fonte: Elaboracdo Prépria

Tabela 3 - Composic¢do dos indicadores

4, Estudo de Caso
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4.1 Empresa

A Empresa X de médio porte localizada no interior do estado de Sdo Paulo conta com mais de
1.400 funcionérios, desenvolvendo e fabricando componentes elétricos e eletrdnicos para uma enorme
gama de produtos, fornecendo desde a mais simples rede até um complexo sistema elétrico para 0s
mercados de eletrodomésticos, eletroeletrdnicos, telecomunicagdes e automotivos. Seu objetivo hoje é
ser o melhor e maior fornecedor de solucbes em sistemas elétricos para 0 segmento de
eletrodomésticos da América do Sul e aumentar sua participacdo nos mercados automotivos e de
telecomunicacdes.

A Empresa X possui diversos clientes, tanto nacionais quanto internacionais. Seu principal cliente
é o grupo multinacional Whirlpool, que engloba as empresas Brastemp e Co6nsul, que compdem a
chamada “linha branca”. Também ¢ fornecedora de empresas como ESMALTEC, MABE, WEG,
IBBL, LATINA, BOSCH, SIEMENS, TRW e HONDA. Desde 2006, a Empresa X também esta se

Fatores criticos de sucesso segundo - o

F.CS _

Barnes et. al. (2006) X g /x
4 Etapas iniciais e marcos do projeto 4,64 0,24 5%
1 Definicéo clara de objetivos 4,61 0,14 3%
9 Confla_nga, comprometimento e 4,61 0,29 6%

aprendizado

3 Transparéncia e clareza 4,58 0,10 2%
10 Lideranga 4,48 0,14 3%
8 Influéncia do ambiente 4,48 0,23 5%
7 Gerente de projeto capacitado e com 4,27 0,09 2%

especializando no fornecimento de redes elétricas e placas eletrdnicas para o setor automotivo.

4.2 Resultados e Conclusoes

A tabela 4 representa a analise dos dados obtidos através do questionario. Os dados coletados
tiveram um desvio padrdo minimo e o coeficiente de variagdo foi menor que 15%. o que significa que
tivemos baixa dispersdo em relagdo aos dados coletados, ou seja, a opinido dos pesquisados mostra-se
convergente a uma opinido comum.
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experiéncia
6 Monitoramento 4,18 0,16 4%
5 Recursos adequados 4,00 0,33 8%

Conhecimentos especializados e

0,
habilidades complementares 3,79 0,59 15%

Fonte: Elaboracédo Prdpria

Tabela 4- Priorizacdo dos fatores criticos de sucesso

A priorizacdo em ordem decrescente de importancia dos fatores criticos de sucesso podem ser
vista no grafico 1.
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Gréfico 1- Priorizagdo dos Fatores Criticos de Sucesso

A pesquisa evidenciou como principal fator critico de sucesso as etapas iniciais e marcos do
projeto. Esse F.C.S. representa a etapa de planejamento de um projeto, onde todos os pacotes de
trabalho e entregas devem ser identificados e agrupados, constituindo assim um todo organizado. Na
sequéncia de priorizacdo temos a Defini¢do Clara de Objetivos, que possui uma relagéo estreita com
a fase de iniciacdo de um projeto, sendo responséavel por detalhar tudo aquilo que sera realizado. Esses
F.C.S. sdo extremamente importantes, pois definem quais serdo as entregas do projeto e como elas
serdo feitas, tendo em vista a otimizag&do de riscos e recursos.

Notou-se que a importancia de se ter objetivos claros, incluindo entregas e escopo em
gerenciamento de projetos, € negligenciada na Empresa X principalmente pelo fato de os gerentes de
projetos terem uma antiguidade média de 10 anos, 0 que remete a experiéncia em detrimento ao
planejamento.

Os fatores criticos Confianca, Comprometimento e Aprendizado, Transparéncia e
Clareza, e a Lideranca aparecem priorizados no grafico 1, onde de acordo com os pesquisados, em
gerenciamento de projetos, € importante assegurar entre 0s membros da equipe a divulgacdo oportuna
e precisa de todos os fatos relevantes, inclusive situagéo financeira, desempenho e objetivos, onde 0s
canais para a disseminagdo dessas informacdes deve permitir aos membros da equipe, acesso justo e
oportuno.

Os dados coletados mostram também que é importante 0 comprometimento da equipe, assim
como a confianga matua entre 0os membros que a compde, e destaca também, a importancia do gerente
de projeto em estabelecer uma direcdo, ou seja, desenvolver ao mesmo tempo uma visao de futuro e as
estratégias necessarias para atingir essa visao.
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Estar sempre informado acerca de evolugBes tecnoldgicas e politicas governamentais
aumentam as chances de sucesso e de ndo obsoletismo do projeto antes da sua implementacgéo, porém
0s pesquisados ndo consideram a Influéncia do Ambiente altamente prioritaria, mas estdo sempre
atentos a movimentagdes externas que possam prejudicar a competitividade da empresa.

O fator critico de sucesso Gerente Capacitado e com Experiéncia, ha Empresa X, apresenta
baixa prioridade, onde 25% dos gerentes de projetos ndo possuem capacitacdo em gerenciamento de
projetos e os membros de suporte possuem apenas conhecimentos basicos acerca do assunto.

O Monitoramento, que é realizado através de indicadores, é uma ferramenta que o lider
deveria utilizar para orientar, direcionar e acompanhar seus colaboradores, no entanto, esse fator
critico de sucesso surge entre 0s menos priorizados.

No que tange ao fator critico Recursos Adequados, a analise dos dados demonstrou que é de
baixa prioridade os individuos relacionados aos projetos terem flexibilidade e disponibilidade para
eventualmente serem alocados em outros projetos, assim como, em fases de iniciacdo e planejamento,
a utilizacdo de recursos que apoiem a definicdo de prazos, desenvolvimento de cronogramas e
acompanhamento do projeto.

Ja Conhecimentos Especializados e Habilidades Complementares é o fator critico de
sucesso com o menor nivel de priorizacdo, pois 0s pesquisados detém praticamente todo o know-how
do negdcio, nesse sentido, ndo classificam esse fator critico de sucesso como extremamente relevante
para 0 Seu sucesso.

Foi elaborado um K.P.I. para cada fator critico de sucesso conforme pode ser visto na tabela 5.
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2011
FCS KPI (Key Performance Indicator)
T Obijetivo Justificativa Ambiente Padrao Elemento Fator Medida
1 Definir a taxa de clientes on-line 100% de Clientes Clientes Satisfeito com o Projeto Percentual de clientes
satisfeitos satisfacdo satisfeitos Total de Clientes satisfeitos
0, . .
Definir a taxa de colaboradores 1?ObA’ dgs Colaboradores especializados Pelrck()%ntucfjil de
2 especializados In-line cotaborados Colaboradores colaboradores
especializados Total de Colaboradores especializados
Definir a taxa de erros Falta de : =
informacéo Erros por falta de informacao Percentual de erros por
3 decorrentes da falta de In-li 7 T . falta de inf o
informacdes n-line ero (Transparéncia Total de Erros alta de informagcéo
ou clareza)
4 Definir a taxa de entregas no Entregas no Entregas no Prazo Percentual de entregas
prazo In-line 100% de entregas prazo Total de Entregas no prazo
Rec.Financ.Utilizado . Rec. Humano Utilzado
Definir taxa global de utilizagdo . I Rec. Financ.Planej. — Rec.Humano Planej. Percentual global de
5 dos recursos In-line Utilizacdo de Recursos recurso utilizado
100% Rec.Material Utilizado
Rec.Material Planej.
Definir a taxa de erros Falta de Erros por falta de monitoramento Percentual de erros por
6 decorrentes da falta de monitoramento i falta de monitoramento
monitoramento In-line Zero Erros Totais
0, . .
7 Definir a taxa de gerentes de 1;3;:1?;;5 Gerente Gerentes capacitados em Gerenc. Proj Percentual de gerentes
projeto capacitados em projetos In-line capacitados capacitado Total de Gerentes capacitados
Defi_nir ataxa d_e alteracdes no AlteracBes de Alteragio no Projeto (fonte externa) Percentual de_alteragﬁes
8 projeto proveniente de fontes fontes externas — no projeto
externas On-line Zero Total de alteragdes
- . ) . : Percentual de
9 Definir taxa de projetos de In-line 100% de projeto Projetos de Projetos de sucesso projetos bem
SUCEsso de sucesso Sucesso i .
Total de projetos sucedidos
10 Definir a taxa de pessoas In-line 100% de pessoas Pessoas Pessoas motivadas na equipe Percentual de pessoas
motivadas no projeto motivadas motivadas Total de pessoas na equipe motivadas

Fonte: adaptado de Paladini (2002)

Tabela 5: Key Performance Indicator (KPI)
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Como dito anteriormente, a identificacdo de fatores criticos de sucesso cria uma vantagem
competitiva sustentavel e lucrativa que coloca a empresa em um patamar superior ao dos seus
concorrentes, assim torna-se importante foca-los para promover melhorias e criar projetos de sucesso,
nesse sentido priorizar esses fatores do ponto de vista dos proprios gerentes de projeto e membros de
suporte e, a partir desse ponto desenvolver indicadores para monitorar esses fatores criticos de
sucesso, mostra-se uma forma plausivel para o desenvolvimento bem sucedido de produtos.

A partir da elaboracdo desses indicadores espera-se que 0s gerentes de projetos da Empresa X
possam utiliza-los para ampliar sua visdo acerca dos fatores criticos de sucesso e obter maior controle

sobre eles, aumentando as chances de realizacéo de projetos bem sucedidos.
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