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FERREIRA, Jéssica Karla Vieira. Identificacdo e analise dos fatores criticos de sucesso em
um projeto de construcdo de uma ferrovia: O caso da LGV SEA Tours — Bordeaux —
Franca. 2017. 105f. Trabalho de Conclusdo de Curso (Bacharelado em Engenharia de
Producdo Mecanica). UFPB/CT/DEP — Campus | — Jodo Pessoa — PB.

RESUMO

O presente trabalho trata-se da aplicacdo da metodologia dos Dez Fatores no projeto de
construcdo ferroviaria na Franga. A empresa objeto de estudo € uma joint-venture, contando
com mais de 8.500 funcionérios na maior fase da obra, pertencenteao grupoeuropeu de
construcdo, Vinci. Suas atividades ocorreram entre 2011 e 2017 entre as cidades de Tours e
Bordeaux, no sudoeste da Franca, sendo o ultimo ano a fase dinamica da linha, por meio do
controle e monitoramento da passagem de trens de grande velocidade. Esta pesquisa visa
identificar e analisar os fatores criticos ao sucesso do projeto. Para o alcance deste objetivo,
realizou-se uma pesquisa aplicada e descritiva, com abordagem qualitativa e quantitativa. A
coleta de dados foi feita por meio da observacdo direta participante, além de pesquisa
bibliografica e documental, usando o Modelo da Incerteza de Sabbag (1999) e o Modelo
Diamante de Shenhar e Dvir (2007) para caracterizar o projeto quanto a sua complexidade e
riscos. Em seguida, aplicou-se a Metodologia dos Dez Fatores de Pinto e Slevin (1998), de
acordo com o gerenciamento do projeto LGV SEA Tours - Bordeaux. Os principais resultados
obtidos foram segmentados conforme cada modelo. Quanto ao Cubo da Incerteza, 0s eixos
para o projeto sdo de 81% para complexidade, 78% para rigor das metas e 58%para
singularidade. Quanto ao Modelo Diamante, os eixos do projeto apresentam 100% em
complexidade, 100% em tecnologia, 75% no passo (tempo) e 66,67% para novidade
(inovador) em projeto. Quanto a Metodologia dos Dez Fatores, os scores de eficacia
estratégica e tatica encontram-se no quadrante de sucesso com 71,67% para o foco estratégico
e 72,14% para o foco tatico. As atividades de gerenciamento com maior destaque para a
obtencdo de sucesso no projeto de construcdo da ferrovia foramos fatores demonitoramento e
capacidadetécnica, igualmente com 100% de probabilidade de sucesso, seguido do fator
competéncias e habilidades pessoais da equipe, com 85%.Apesar de o projeto apresentar
elevados indices de complexidade e risco, a metodologia garante a probabilidade média de
sucesso de 71,90%.

Palavras-chave: Fatores Criticos de Sucesso. Gerenciamento de projetos. LGV SEA Tours —
Bordeaux. Trem de Grande Velocidade — TGV.



FERREIRA, Jéssica Karla Vieira. Identification et analyse des facteurs critiques de succes
dans un projet de construction ferroviaire:Le cas de La LGV SEA Tours — Bordeaux —
France. 2017. 105f. Rapport de Fin d’Etudes (Baccalauréat en Génie de La Production
Mécanique). UFPB/CT/DEP — Campus | — Jodo Pessoa — PB.

RESUME

Le présent travail porte sur I'application de la méthodologie des Dix Facteurs dans le projet de
construction ferroviaire en France. L'entreprise objet d'étude est unejoint-venture, avec plus
de 8.500 employeés dans la plus grande phase des travaux, que fait partie du groupe européen
de la construction, Vinci. Ses activités se sont déroulées entre 2011 et 2017 entre les villes de
Tours et Bordeaux situé dans le sud-ouest de la France. La dernieéreannée, s’est effectuée la
phase dynamique de la ligne, a travers du contrdle et de la surveillance du passage des trains a
grande vitesse. Cette recherche vise a identifier et analyser les facteurs critiques a la réussite
du projet. Pour atteindre cet objectif, une recherche appliquée et descriptive a été réalisée,
avec une approche qualitative et quantitative. La collecte des données a été faite par
I'observation directe participant, ainsi que par la recherche bibliographique et documentaire,
en utilisant le Modéle de I’Incertitude de Sabbag (1999) et le Modele Diament de Shenhar et
Dvir (2007) pour caractériser le projet selon sa complexité et ses risques.Ensuite, a été
appliguée la méthodologie des Dix Facteurs de Pinto et Slevin (1998), selon la gestion de la
direction du projet SEA Tours-Bordeaux. Les principaux résultats ont été segmentés en
fonction de chaque modéle. Quant au Cube d'Incertitude, les axes du projet sont de 81% pour
la complexité, 78% pour la précision des objectifs et 58% pour l'unicité. En ce qui concerne le
Modele Diamant, les axes du projet ont 100% en complexité, 100% en technologie, 75% au
pas (temps) et 66,67% pour la nouveauté du projet (innovant). En ce qui concerne la
méthodologie de Dix Facteurs, les scores d'efficacité stratégiques et tactiques sont dans le
quadrant de succes avec 71,67% pour l'orientation stratégique et 72,14% pour la tactique. Les
activités de gestion plus remarquables pour la réussite dans le projet de construction de
chemin de fer étaient les facteurs de surveillance et les capacités techniques, chacun avec
100% de probabilité de succes, suivi par le facteur de compétences personnelles et de I'équipe,
avec 85%. Néanmoins que le projet présente des hauts niveaux de complexité et de risque, la
méthodologie garantit une probabilité moyenne de réussite de 71,90%.

Mots-clés: Facteurs critiques de succes. Gestion de projet LGV SEA Tours - Bordeaux. Train
a grande vitesse - TGV.
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1. INTRODUCAO

O atual cenario econdmico, tecnoldgico, mercadoldgico e ambiental exige cada vez
mais das empresas transformacdes de seus processos e diferentes formas de atuacdo para que
estas se mantenham bem posicionadas dentro do mercado. Para Carvalho e Rabechini
Jr.(2011), essas transformacGes foram se consolidando ao longo das Gltimas décadas e cada
vez mais as empresas que buscam inovacdo ndo se encaixam mais no aparato gerencial da
rotina, muitas vezes alicercado nos principios tayloristas e fordistas do inicio do século

passado.

Para que as empresas possam acompanhar este ritmo acelerado de mudancas faz-se
necessario a tomada de decisfes por parte da geréncia, de maneira agil, eficaz e coerente com
a realidade vivida pela organizacdo. Estas decisGes constituem respostas ao processo de
transformacéo, que segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2011), estas respostas sao formadas por
um conjunto de acOes ou atividades que refletem a competéncia da empresa em aproveitar
oportunidades, incluindo portanto, sua capacidade de agir rapidamente, respeitando as

limitacGes de tempo, custo e especificacoes.

Sabe-se que a triade custo-tempo-especificacGes, também chamada de triangulo de
ferro, é a base fundamental na gestdo de projetos, compondo os fatores-chaves a serem
respeitados no gerenciamento de qualquer projeto. Assim, devemos considerar 0
desenvolvimento de projetos dentro das organizacfes como uma atividade dentro do plano
estratégico no quotidiano das empresas. “Uma das alternativas gerenciais que nos ultimos
anos tém se mostrado bastante atraente como opcdo para 0s executivos das empresas € 0
gerenciamento de projetos. Outros entendem que estdo nas atividades ndo-rotineirasos valores
essenciais a serem agregados aos produtos/servigos que desenvolvem. [...] Tanto uns quanto
outros buscam na verdade, algo que os ajude a transformar ideais em algo que dé a elas
desenvolvimento de forma sustentavel, considerando-se 0 cenério competitivo atual.”
(CARVALHO e RABECHINI JR., 2011, p. 13.)

Portanto, a adogdo de um portfolio de projetos dentro da organizacao requer um bom
desenvolvimento e gerenciamento dos projetos para que estes obtenham éxito. Este éxito pode
ser interpretado como o0 sucesso do projeto, que por sua vez é um termo abrangente e dificil

de ser definido. Assim, para Carvalho e Rabechini Jr.(2011) sucesso depende da perspectiva
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da parte interessada (stakeholder), do tipo de projeto, da perspectiva temporal (curto, médio e

longo prazo) e da unidade de anélise (projeto e organizagéo).

Dentro da analise de projetos, uma questdo primordial feita pelos executivos é
justamente esta: “Como obter sucesso em nossos projetos?”. A resposta a esta pergunta
envolve varias dimensdes, na qual Atkinson (1999) apud Carvalho e Rabechini Jr. (2011)
acrescenta que a avaliacdo do sucesso de um projeto devem-se levar em conta os sistemas de
informacdes, beneficios para a organizacao e para os stakeholders. A visdo mais tradicional
avalia o sucesso de um projeto com base no triangulo de ferro, na qual um projeto com éxito

respeitou todas as restrigdes relativas ao tempo, custo e escopo do projeto.

Dentro desta discussdo, faz-se necesséario a busca por fatores que influenciam
diretamente o sucesso ou fracasso destes projetos. Segundo dados de 2015 publicados pelo
standish Group, empresa de consultoria e pesquisa de mercado especializada em software,
29% dos projetos foram finalizados com sucesso e sem imprevistos, ja para 0 mesmo ano
52% dos projetos foram completados, porém houve problemas ou desafios a serem
contornados e 19% dos projetos falharam. Outro dado interessante, divulgado pelo mesmo
grupo, é que a partir de pesquisas realizadas desde 1994, permitiram a identificacdo e o
ranking dos fatores chaves de sucesso para 0s projetos de softwares, como mostra o quadro

abaixo:

Tabela 1- Ranking dos fatores de sucesso para projetos de softwares em 2015.

Fatores de sucesso Investimento
Suporte da alta geréncia 15%
Maturidade emocional 15%
Participacdo dos usuarios 15%
Otimizacao 15%
Recursos qualificados 10%
Standard Architectural Management Environment 80%

(SAME)

Rapidez 7%
Automatizagéo 6%
Gestéo de projetos 5%
Objetivos claros 4%

Fonte: Adaptado de Hastie e Wojewoda (2015).
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A partir da Tabela 1 — Ranking dos fatores de sucesso para projetos de softwares em
2015 percebe-se que os trés principais fatores para o sucesso de um projeto de software séo o
engajamento da alta geréncia de forma a fornecer apoio financeiro e emocional, a maturidade
emocional dos envolvidos, aqui se relaciona primordialmente o trabalhno em equipe e as
habilidades, comportamentos e competéncias da organizagdo como um todo; e finalmente a
participagdo dos usuarios na tomada de decisdo do projeto e na coleta de informacoes,

incluindo o feedback, testes-piloto etc.

E importante salientar, que os fatores criticos de sucesso ndo sdo Unicos e absolutos
para todos os tipos de projetos. Cada projeto € Unico, e por este motivo e devido também a
fatores externos distintos, é de responsabilidade da equipe de projeto identificar a influéncia
de um determinado fator em seu projeto, para que assim, prioridades possam ser estabelecidas

e que o progresso do projeto ocorra dentro do previsto.

E neste contexto que o presente trabalho esta inserido, e que busca analisar as
praticas de gestdo do setor de projetos da empresa do estudo de caso, abordada aqui, para que
se possa identificar quais fatores criticos de sucesso foram primordiais para o éxito do projeto

de construcdo férrea, LGV SEA Tours - Bordeaux, na Franca.

1.1. OBJETIVOS

1.1.1.  Objetivo geral

Este estudo visa determinar e analisar quais sdo os fatores criticos para a obtencéo de

sucesso, no caso especifico da LGV SEA Tours - Bordeaux.

1.1.2.  Objetivos especificos

Dentro deste amplo objetivo, podemos minucia-lo com os seguintes objetivos

especificos:

e  Mapear 0s macroprocessos do projeto;
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e Classificar o projeto quanto a sua complexidade e incerteza;
e Identificar os fatores criticos de sucesso do projeto;

e Analisar os fatores criticos utilizados em relacdo a realidade de projeto.

1.2. MOTIVACAO E RELEVANCIA DO ESTUDO

O presente trabalho é fruto da experiéncia académica e profissional vivida pela
autora durante a sua participacdo em um projeto de cooperacdo académica entre o Brasil e a
Franca, que durante sua estadia pOde integrar a equipe de projeto de uma construcao

ferroviaria na Franca.

De modo a compreender a estratégia de execucdo de tal projeto naquele pais e
estudar a interface entre as fases de planejamento e realizacdo das atividades deste
empreendimento, na qual possibilita a operacdo do meio de transporte mais popular na
Europa, constituido poruma malha ferrovidria ampla e densa e com altos indices de
desempenho em relacdo ao custo x beneficio é que optou-se por verificar quais sdo os fatores-
chave para a realizacdo de um projeto bem sucedido especificamente nesta area, mas que sua

metodologia podera ser amplamente utilizada para quaisquer empreendimentos.

Assim, este estudo justifica-se pela crescente demanda do mercado nacional em obter
meios para explorar o potencial dos projetos ferroviarios, em face a recursos cada vez mais
limitados e projecdo de altos indices populacionais e de trafego para um pais continental,
como o Brasil, de modo que haja resultados concretos e de sucesso hum ambito global para os

stakeholders.

Dentro deste contexto, percebemos que apesar da economia do pais estar com um
lento crescimento devido a crise econémica e politica que assola o pais, o Brasil tem uma
demanda crescente por melhorias nos sistemas de transportes no sentido de diminuir os custos
logisticos, energéticos e tornar a producdo nacional mais competitiva no exterior, bem como,

mais acessiveis ao mercado interno.

Na Figura 1, podemos verificar a baixa vascularizagdo da malha ferroviéria no

Brasil, concentrada essencialmente entre as regides Sul e Sudeste:
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Figura 1- Malha de transporte ferroviario brasileiro.

CONCESSIOMARIAS
ASSOCIADAS DA ANTF

I Femovia Transsondesting Logistisa [FTL)
B Feirovia Terera Cristina [FTC)
B v Loginies
P - Wik Hirms, Ckssne, Pailsa @ Sul
[ VALE - Esirada de Femve Canajds [EFC] &
Estrada di tene Vitdiia a Ml [EFiW)

WLI - Fateaia Cermna-Alldatiea (FCA) &
Fiamovia Mot Sul (FRS) - Tramd Kana

Fonte: ANTF

Segundo dados da Associacdo Nacional dos Transportes Ferroviarios (ANTF), as
ferrovias de carga no pais obtiveram um aumento no volume transportado de 2,2% em 2016
em relacdo & 2015, com o recorde de 503 milhdes de toneladas Uteis, e de 98,8% em relacdo
ao resultado de1997. As cargas tipicas deste modal sdo compostas por 75% deminério de ferro
e 0s outros 25% distribuidos para os seguintes produtos: soja, agucar, carvao mineral, graos,

milho, farelo de soja, 6leo diesel, celulose, produtos siderurgicos e ferro gusa.

Com relacdo a matriz de transportes no Brasil, o modal ferroviario corresponde
apenas a 25% de toda carga transportada, o que demonstra ser pouco explorado quando
comparado com as matrizes de transporte de paises desenvolvidos e com o mesmo porte

territorial. Veja dados comparativos nos graficos a seguir:
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Grafico 1- Comparacédo de matrizes de carga.

COMPARACAO DE MATRIZES DE CARGA - Paises De Mesmo Porte Territorial

Jof coms
= .
B o

Legenda: [l Ferroviario [l Rodoviario [l Aquaviério, outros

Fonte: ANTF e Plano Nacional de Logistica e Transporte do Ministério dos Transportes (2014).

Em relacdo a diversos paises com extensdes territoriais diferentes, podemos fazer uso
de uma andlise através da densidade de malha, na qual avalia a relacdo area territorial

versusquantidade de ferrovias em km.

A partir da Tabela 2, percebemos que o Brasil possui uma baixa densidade da malha
se comparado com paises de dimensdes continentais, como Russia, China, Estados Unidos e
notamos também a alta densidade da Franca em relacdo a esses paises, explicitando aqui a

relevancia do estudo nesta area, tendo como referéncia o pais da “Cidade Luz”.
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Tabela 2 - Comparativo entre as densidades de malha ferroviaria entre alguns paises.

COMPARAGAO DAS DENSIDADES DAS MALHAS FERROVIARIAS

AREA Ferrovias Ferrovias/Area
(milhdes km2) (mil km) (km/1.000 km?)

I I FRANCA 0,52 30 57,7

EUA 9,83 224,79 22,9
® iNDIA 3,29 68,53 20,8
[
*
. CHINA 9,60 191,27 19,9
- AFRICA
DO SUL 1,22 20,99 17,2
/|
& ARGENTINA 2,78 36,92 13,3
I\\}}I MEXICO 1,96 15,39 78
I * I CANADA 9,98 77,93 7.8
- RUSSIA 17,10 87,16 51
SN2 &
O AUSTRALIA 7,74 36,97 48
S
BRASIL 8,52 28,54 3.4

Fonte: Adaptado de Association of American Railroads (AAR), CIA World Factbook e ANTF.

Diante do exposto e ciente da importancia deste modal como fomentador para o
desenvolvimento no mercado de transporte, aumento da eficiéncia operacional, redugédo de
tempo e de custos, e melhor qualidade na oferta de servicos é que este estudo busca analisar 0
projeto de construcdo da linha férrea em um pais referéncia neste modal, para que possamos
compreender o planejamento estratégico referente aos pontos cruciais de sucesso de tal
projeto naquele pais, buscando a melhor operacionalidade para constru¢cdo de uma nova
geografia de transporte no nosso pais, sobretudo para tomada de referéncia para o projeto
TAV (trem de alta velocidade) Rio — Campinas, em sua fase de planejamento e viabilidade de

projeto.
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2. REFERENCIAL TEORICO

21.  PROJETOS: EVOLUCAO HISTORICA E CONCEITOS

2.1.1. Introducéo historica

O conhecimento em gestdo de projetos advém dos primoérdios da civilizagdo. A
atuacdo de profissionais em gerir grandes projetos é realizada desde 2750 a.C, quando se tem
registrado na histdria a construcdo da primeira piramide do Egito. Grandes projetos de guerra
e de construcédo de efeitos notérios como as piramides do Egito, a Grande Muralha da China,
0 Templo de Salomé&o, a conquista da Mesopotamia e do Novo Mundo, a Bomba Atdmica,
entre outros diversos exemplos que podemos citar, representam o gerenciamento de projetos
de grandes proporcdes, com altos niveis de complexidade, sobretudo com o sucesso, frente ao

uso de ferramental rustico e limitado a época de suas execucdes.

Desde a histéria antiga até os dias atuais muito se evoluiu em relacdo ao
gerenciamento de projetos, devido a crescente complexidade dos projetos apds a Revolugédo
Industrial, exigindo o aprimoramento das técnicas utilizadas e cada vez mais habilidade e
elementos envolvidos nos projetos, surgindo assim, a metodizacdo do conhecimento no século
XX.

A Primeira Revoluc¢do Industrial modificou profundamente a estrutura econémica no
ocidente, acarretando novas e complexas formas de neg6cios. Surgiu a producdo em grande
escala, necessitando da organizacao de diversas atividades e milhares de pessoas envolvidas

dentro do processo de producéo.

Nesta Otica, surge nos Estados Unidos Frederick Taylor (1856-1915) com seus
estudos sobre a administragdo moderna do trabalho. Taylor aplicou o raciocinio cientifico, no
qual estuda a nivel elementar cada tarefa realizada por um trabalhador. Seu objetivo era de
maximizar a producdo através da divisdo de tarefas em elementos fundamentais. Com isso,
Taylor mostrou que era possivel aumentar a eficiéncia da fabrica sem aumentar o nimero de
horas trabalhadas ou de trabalhadores através da especializacdo e padronizagdo de

procedimentos.
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“Inegavelmente, foram esses principios de Taylor o0s responsaveis por
vigorosos e continuos ganhos de produtividade e qualidade até hoje —
embora teham razdo os detratores de Taylor, acusando-o0 de desumanizar o
trabalho. O principio de que “nada pode ser executado sem antes ter sido
planejado”, que foi uma das principais preocupacdes de Taylor, foi trazido
ao ambiente de projetos e fecundou a metodologia hoje praticada.”

(SABBAG, 2013, p. 18).

Henry Gantt foi outro protagonista para a formulacdo do gerenciamento de projetos
como ciéncia. Em seus estudos sobre operacdes de trabalho, Gantt, focou na ordem dos
processos de modo a garantir uma maior organizacdo e rapidez. Assim, ele criou o que hoje
chamamos de gréafico de Gantt, ou seja, um diagrama com barra de tarefas e marcos para
sequenciamento das operacOes e calculo do tempo total da atividade, sendo ainda hoje a

principal técnica de programacéo de tempos.

Ainda Segundo Sabbag (2013, p.18), outro tedrico classico da administracdo, Henri
Fayol, em 1916, preconizava para administradores as fungdes de: planejar, organizar,
coordenar, comandar e controlar. Metodologia esta que influenciou fortementeo

gerenciamento de projetos.

Taylor, Gantt, Fayol entre outros estudiosos ajudaram a tornar o gerenciamento de
projetos como uma fungéo distinta e objeto de estudo com metodizacdo de disciplina, como

nos dias atuais.

Apbs a Il Guerra Mundial, o gerenciamento de projetos comegou a seguir uma linha
de pensamento metodizado para suprir a necessidade de gerenciar projetos com novas
estruturas organizacionais, incorporando assim, estratégias de marketing, psicologia industrial

e relagcdes humanas a administracdo dos negécios.

Na busca por solugdes para a limitagdo do planejamento de atividades de risco no
projeto Polaris, criacdo de um submarino movido a energia nuclear capaz de lancar misseisde
longo alcance, que foi desenvolvido pela Marinha Americana a técnica PERT — Program
Evaluation and Review Technique, técnica de andlise estatistica para elaboracao de redes de
precedéncia. Na mesma época e pouco tempo ap0s, uma empresa norte-americana de
explosivos divulgou a técnica CPM — Critical Path Method, na qual identifica a sequéncia do
projeto que deve ser “priorizada” para que nao ocorram atrasos. Essas duas ferramentas foram
0 ponta-a-pé inicial para o estudo formal do planejamento de projetos, sendo estas duas

técnicas incorporadas a softwares de programacao e gerenciamento de projetos.
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A evolucdo do gerenciamento de projetos deu-se de maneira distinta nos diversos
paises que adotaram e perceberam a sua necessidade para a sobrevivéncia de suas empresas.
Assim, nos paises pioneiros, esta ciéncia completa pouco mais que meio século, no qual foi e

esta sendo desenvolvida diferentemente a cada década.

Segundo Sabbag (2013, p. 20), a evolucédo historica da abordagem por projetos em
todo o mundo indica a existéncia de fases com caracteristicas distintas. Essas fases
correspondem a periodos distintos na qual o gerenciamento de projetos passou até se tornar a

disciplina com identidade prépria.

Carvalho e Rabechini Jr. (2011, p. 7), destacam trés momentos para a evolucdo do

gerenciamento de projetos:

e Era Anterior (Fases Embrionaria) — Do p6s-guerra até a década de 1980 — A
Gestdo de Projetos encontra-se dispersa em diversas areas, sem uma integragdo entre elas.
Este periodo é marcado pela criacdo dos métodos PERT e CPM, surgimento das primeiras
associacfes na Europa e nos EUA, como o PMI (Project Management Institute) e IPMA
(Internacional Project Management Association); ha ainda na década de 1970, a criacdo de
softwares que auxiliaram a Gestdo de Projetos.

e Primeira Onda — Projetos — De 1980 até 2000 — A partir da década de 1980, a
Gestdo de Projetos teve um crescimento exponencial, sendo consolidadas as boas préaticas
para 0 gerenciamento de projetos e publicadas as primeiras edicdes dos guias de
conhecimento e os certificados da area.

e Segunda Onda — Organizacdo — Dos anos 2000 até hoje —O foco nesta 32 fase
da GP é a organizacdo, com implantacdo de modelos de maturidade organizacional, novos
modelos de negdcios, gestdo da mudanca e do risco, alem de planos de agdes rumo a

exceléncia.

A seguir, sdo ilustradas as fases do gerenciamento de projetos citadas no paragrafo

anterior:



Figura 2- Evolucdo do gerenciamento de projetos.
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Fonte: Carvalho e Rabechini Jr. (2011).
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A evolugéo do gerenciamento se deu paulatinamente ao decorrer dos anos e obteve

um grande avanco a partir da década de 90, a partir da publicacdo dos guias de conhecimento

em gestdo de projetos, mais conhecidos como BoKs — Body of Knowledge, proposto e

elaborados por instititutos e associa¢fes da area; sendo o mais conhecido o PMBoK (Project

Management Body of Knowledge), elaboradodo pelo PMI (Project Management Institute).

Isto se deu igualmente a diversas areas, devido, sobretudo, ao avanco na Tecnologia das

Informagdes, com a popularizacdo da Internet e cada vez mais softwares e hardwares

poderosos para o tratamento de problemas complexos.

2.1.2. O que é projeto?

O termo projeto pode ser compreendido de diversas formas para situacdes diferentes:

passar no vestibular, planejar a compra de uma casa, construir um prédio, adquirir uma nova

unidade fabril, etc., sdo todos exemplos de projetos, sejam pessoais ou profissionais.
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Intrinsecamente, todos possuem uma compreensdao do que significa a palavra “projeto”, na

qual tem por objetivo final uma meta a ser atingida, com prazos definidos.

“Sempre ha expectativa de prazo para nossos projetos. Além disso, hd objetivos de
custo, qualidade, desempenho e resultados esperados. Um projeto para valer a pena, envolve
objetivos claros a perseguir.” (SABBAG, 2013, p. 3).

Para obter uma definicdo formal de projeto deve-se respeitar alguns critérios.
Molinari (2010, p.25), descreve em seu livro os pontos fundamentais de abrangéncia para

todo projeto. Sdo eles:

e Empreendimento ndo-repetitivo — é um evento ndo-rotineiro, algo sempre
inovador;

e Sequéncia clara e Idgica de eventos - todo projeto deve respeitar um cronograma
de atividade sequenciadas e bem organizadas para o bom planejamento e controle do projeto;

e Inicio, meio e fim — todo projeto deve ter estas trés fases bem definidas,
caracterizando um ciclo de vida de projeto bem definido;

e Obijetivo claro e definido a meta do projeto deve estar clara e definida desde o
inicio do projeto, pois assim sabe-se aonde se quer chegar e o0s riscos de fracasso diminuem;

e Conduzidos por pessoas — 0 recurso humano deve ser administrado corretamente
para que o projeto siga seu escopo;

e Parametros definidos — o projeto deve atender prazos, custo, qualidade, pessoal,
equipamentos e material envolvidos na sua execucdo direta e indiretamente;

e Os projetos atingem todos os niveis da organizacdo — toda a organizacdo deve

estar envolvida e comprometida para que as metas do projeto sejam efetivadas.

Assim, Molinari (2010) resume os pontos apresentados acima, com a seguinte
definicéo:

Projeto é todo empreendimento em que recursos humanos, materiais e

financeiros sdo organizados de uma maneira distinta, para atingir um Unico

escopo de trabalho de uma dada especificacdo, dentro de limitagdes de custo

e tempo, para obter uma mudanca Unica e benéfica pela entrega de objetivos

quantitativos e qualitativos.
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Carvalho e Rabechini Jr. (2011) citam em seu livro — Fundamentos em Gestdo de
Projetos — as trés definicGes mais usuais para projetos, como mostrado na figura abaixo:

Figura 3- Definicfes de projeto.

“Um projeto é uma organizagao de pessoas dedicadas que visam atingir um propésito
e objetivo especifico. Projetos geralmente envolvem gastos, agoes ou empreendimentos uni-
cos de altos riscos e devem ser completados numa certa data por um montante de dinheiro,
dentro de alguma expectativa de desempenho. No minimo, todos os projetos necessitam
ter seus objetivos bem definidos e recursos suficientes para poderem desenvolver as tarefas
requeridas” (TUMAN, 1983).

“Um processo Unico, que consiste em um grupo de atividades coordenadas e controladas
com datas para inicio e término, empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos
especificos, incluindo limitagées de tempo, custo e recursos” (ISO 10006, 1997).

“Um empreendimento temporario feito para criar um produto, servi¢o ou resultado
Gnico” (PMI®, 2008).

Fonte: Carvalho e Rabechini Jr. (2011).

Assim, fica mais claro o entendimento que o gerenciamento de um projeto, segundo
APM (2006) é o processoresponsavel por definir, planejar, monitorar, controlar e entregar o

projeto com os requisitos esperados.

As diversas definicBes apresentadas neste capitulo, ndo sdo excludentes, mas sim
complementares. Cada autor apresenta sua visdo do que caracteriza um projeto e estas
definicBes ainda podem sofrer alteracGes devido a evolucdo do gerenciamento de projetos nas

proximas décadas.

2.1.3. O que é gerenciamento de projetos

O Gerenciamento de Projetos, portanto, é a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e técnicas para a execucdo de projetos de forma efetiva e eficaz.
Trata-se de uma competéncia estratégica para organizacGes, permitindo com
que elas unam os resultados dos projetos com 0s objetivos do negécio — e,

assim, melhor competir em seus mercados. (PMI).

Gerenciar um projeto envolve todos os esforcos da organizacdo para que 0S
resultados sejam atingidos. Estes esforgos correspondem a todos os recursos uteis da empresa

aplicados para determinado objetivo.
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“Gerenciar projetos envolve lidar com riscos, com custos, com aquisicOes e
contratagdes, com qualidade, com prazos, com gerenciamento de escopo e com integragéo dos
trabalhos realizados.” (AMARAL e SBRAGIO, 2006).

O PMBoK - Project Management Body of Knowledge - (2013) esta estruturado em
dez areas do conhecimento e grupos de processo para gerenciamento de projetos. O Quadro 1

enumera 0s grupos de processos e as areas de conhecimentos descritos no guia:

Quadro 1 - Conjunto de conhecimentos de projetos.

GUIA PMBok 5?2 edicéo

1. Inicio
Planejamento
Execucéo

Controle e Monitoramento
Encerramento
Integracéo

Escopo

Tempo

Custo

Qualidade
Recursos Humanos
Comunicagdes
Riscos

. Aquisicdes

10. Partes Interessadas

Grupos de Processos

Areas de Conhecimento

OO N o g B W N PO W N

Fonte: Adaptado de Carvalho e Rabechini Jr. (2011).

Para cada grupo séo estabelecidas diretrizes essenciais para que o projeto tenha seu
ciclo de vida completado. Essas diretrizes sdo compostas por 47 processos de gerenciamento
de projetos. Todos 0s grupos de processos possuem caracteristicas distintas e possuem alta

interacdo entre si e estdo interligadas com as areas do conhecimento.

Sabbag (2013, p.80) resume bem 0s cincos grupos de processos em 3 paragrafos. Ele

afirma;

Os processos de iniciacdo referem-se a formalizacdo e legitimacdo do

projeto: delimitam o conteddo (acGes e produtos) do projeto, a
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justificativapara sua execucdo e o responsavel pela gestdo. Os processos de
planejamento comprovam a viabilidade gerencial, isto é, ampliam a chance

de sucesso da execucéo. [...].

A execucdo envolve coordenar e supervisionar todos os envolvidos. E uma
atividade eminentemente técnica, pois o gerenciador s6 pode supervisionar o
gue conhece. Mas o grupo de monitoramento e controle tem cunho
gerencial: significa retornar aos planos para comparar progressos, projetar
tendéncias e avaliar impactos, para subsidiar as decisdes corretivas. Envolve
maltiplas habilidades: de analise, negociacéo e deciséo; de comunicacéo; de

formag&o de equipes; de avaliagdo e reconhecimento de desempenhos. [...].

Por fim, o encerramento, a habilidade essencial ¢ “segurar’a equipe e os
interessados de modo a impedir a ampliagdo de escopos [...]. O encerramento
inclui também a entrega do produto do projeto e posterior desmobilizacéo da
equipe do projeto. Também é o momento de avaliar resultados obtidos e de

comemorar essas conquistas.

E importante ressaltar que os grupos de processos ndo correspondem as fases do
projeto. Na verdade, os grupos de processos estdo ou ao menos deveriam estar presentes em

cada fase do projeto.

O Quadro 2 ilustra a relacdo entre 0s processos, 0S grupos € as areas acima citados:



Quadro?2 - Grupos de processos e sua relagdo com as areas do conhecimento e os 47 processos de gerenciamento de projetos.
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Areas de
Conhecimento

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

|

Iniciagdo

H Planejamento

H Execugao

H

Monitoramento e controle

H Encerramento

Integracgdo

1. Desenvolver o
termo de abertura
do projeto

2. Desenvolver o plano de gerenciamento
do projeto

do projeto

3. Orientar e gerenciar o trabalho

5

4.

Monitorar e controlar o trabalho do projeto

. Realizar o controle integrado de mudancas

6. Encerrar o projeto ou
fase

Escopo

. Planejar o gerenciamento do escopo
. Coletar os requisitos

. Definir o escopo

. Criar a EAP

. Validar o escopo
. Controlar o escopo

Tempo

. Planejar o cronograma

. Definir as atividades

. Sequenciar as atividades

. Estimar os recursos das atividades
. Estimar as duracdes das atividades
. Desenvolver o cronograma

. Controlar o cronograma

Custos

. Planejar o gerenciamento dos custos
. Estimar os custos
. Determinar o orgamento

W N PRFRP[OOO D WDNERIIIMAARWNPREP

. Controlar os custos

Qualidade

[N

. Planejar a qualidade

HZ. Realizar a garantia de qualidade

3.

Controlar a qualidade

Recursos Humanos

1. Planejar o gerenciamento dos recursos
humanos

2. Mobilizar a equipe do projeto
3. Desenvolver a equipe de projeto
4. Gerenciar a equipe do projeto

Comunicacdes

Hl. Planejar as comunicagdes

HZ. Gerenciar as comunicagdes

. Controlar as comunicagdes

Riscos

1. Planejar o gerenciamento dos riscos
2. ldentificar os riscos

3. Realizar a analise qualitativa dos
riscos

4. Realizar a analise quantitativa dos
riscos

5. Planejar as respostas aos riscos

. Controlar os riscos

Aquisicio

Hl. Planejar as aquisi¢des

HZ. Conduzir as aquisi¢es

.

Controlar as aquisi¢des

H4. Encerrar as aquisi¢fes

Partes Interessadas

1. Identificar as
partes interessadas

2. Planejar as partes interessadas

partes interessadas

3. Gerenciar 0 engajamento das

4.
interessadas

Controlar o engajamento das partes

Fonte: Adaptado de PMI (2013, 52 Ed.)
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Os grupos de processos auxiliam o gerente de projetos na coordenacédo das atividades
e abrangem todas as areas de conhecimento, sendo a area de integracdo completamente
atendida neste requisito. Através do Quadro 2 e da Figura 4, percebemos que a integracdo

norteia o projeto desde sua inicializagdo até o seu encerramento.

Figura 4- Areas do conhecimento PMBoK.
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Fonte: Adaptado de Carvalho e Rabechini Jr. (2011).

Carvalho e Rabechini Jr. (2011) afirmam que o guia do PMBoK esta fortemente
relacionado com o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act). Os grupos de processos encontrados o
guia seguem a mesma linha de pensamento do modelo proposto Shewhart: planejar, p6r em

acao, avaliar e tomar decisoes.

A proxima figura ilustra a semelhanga entre 0 modelo proposto pelo PMBoK e o
ciclo PDCA:



Figura 5- Comparag&o entre o ciclo PDCA e os grupos de processos do PMBoK.

P -Plan
Preparar um
/ plano
A-Act
Tomar medidas D-Do
corretivas para Implementar o
melhoramento plano
continuo

C - Check

Avaliar os

resultados

Processos
Controle e Manitaramento

Fonte: Adaptado de Carvalho e Rabechini Jr. (2011).
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Ainda sobre a relacdo entre o ciclo PDCA e o PMBoK, Carvalho e Rabechini
Jr.(2011) acrescentam: “[...] a natureza dos processos de Gerenciamento de Projetos ¢ mais
complexa, por ndo ser rotineira e ter restricdes de temporalidade, foi necessario criar grupos

de processos, considerando-se o inicio e o fim...”.

O bom gerenciamento de um projeto deve ser levado em conta todas as areas do
conhecimento, com seus respectivos grupos e processos. Porém, sabemos que cada projeto é
singular, logo o gerenciamento de uma certa area, como também o foco dado a uma area em
detrimento de outra, fica a critério da expertise do gerente de projeto, em poder visualizar qual

critério é primordial para o alcance dos objetivos tragados.

2.2. TIPOLOGIAS DE PROJETO

“Embora as defini¢des de projetos sempre envolvam a questdo da temporalidade e da
singularidade, as intensidades com que essas caracteristicas aparecem sao bastante dispares de
projeto para projeto.” (CARVALHO e RABECHINI JR., 2011, p. 22).

Cada projeto € Unico e por esta razdo, nao existe um modelo universal para 0 bom
gerenciamento de projeto. O aparato gerencial necessario para a gestdo de um projeto deve
respeitar as suas particularidades.

Para ajudar a guiar e compreender melhor os projetos foram criadas tipologias para
classificar os projetos com caracteristicas comuns. A classificacdo de cada projeto deve ser

levada em conta os objetivos de tal.

Aqui serdo apresentadas apenas duas tipologias de projeto usadas para classificar o

projeto de estudo deste trabalho.

No modelo proposto por Sabbag (1999) apud Carvalho e Rabechini Jr. (2011), a
classificagdo de projeto é dada por trés variaveis: complexidade, incerteza e rigor das metas.

Estas trés variaveis compdem o que é chamado Cubo da Incerteza.
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Figura 6- Cubo da Incerteza.

4 Complexidade

L
Singularidade

Rigor das metas

Fonte: SABBAG (1999) apud CARVALHO; RABECHINI JR. (2011)

Este modelo avalia estratégias diferenciadas para cada tipo de projeto. Para comparar
projetos distintos, os eixos devem se manter inalterados, para que a andlise seja feita

corretamente.

Segundo Sabbag (1999) apud Carvalho e Rabechini Jr. (2011), “projetos diferentes
resultam em cubos diferentes. Por exemplo, um projeto de construcdo de uma estrada ou uma
construcdo tipica, normalmente, apresenta alta estreiteza em relagdo aos objetivos, mas baixa
complexidade e unicidade. Por outro lado, um tipico projeto de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) ou de desenvolvimento de um novo software, ao contrario, podem se mostrar com alta

unicidade e complexidade, mas envolvendo baixa estreiteza de objetivos.”

O modelo de Sabbag (1999) propde uma visualizagdo répida da dificuldade do
projeto: quanto maior o cubo, mais complexo e dificil de ser executado este projeto sera, no
qual o inverso também € valido, ou seja, quanto menor o cubo, menor complexidade e um

menor esforco serd exigido para a sua realizagéo.
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No Apéndice A — Questionario do Modelo do Cubo da Incerteza é apresentado o
formulé&rio com as variaveis contidas em cada eixo para a classificagdo do projeto SEA
TOURS-BORDEAUX.

Outro modelo utilizado neste trabalno € o de Shenhar e Dvir(2004, 2007)
apudCarvalho e Rabechini Jr. (2011) é o Modelo Diamante ( Pratical NCTP “Diamond”
Model). Este modelo propde a classificacdo do projeto em 4 dimensfes: Tecnologia,
Novidade, Passo e Complexidade. Diferentemente, do modelo proposto por Sabbag (1999), o

Modelo Diamante ndo possui seus eixos variaveis, sendo ele ja pré-estabelecido.

Figura 7 - Modelo Diamante.

Atraso na definigho
do projeto

Pais ciclos de projeto

Tecnologia 4
= Super alta
- Alta
o, Média
~ Baixa
Complexidade Grupa 5|$'¢lrna #Conpunta Novidade I'\-c'l[enus dagos
da erganizagio - L L . - . » e mercade
Fﬂrm.:limg,ﬁu Complexidade . etk aliise Inddil Atraso na definigio
P S’ e e dos requisitos
Regular | 4
Ripid o/ Compitilivo
Termpo erilico’y
Urgenie
¥ Passo

@

Fonte: Shenhar e Dvir (2004, 2007) apud Carvalho e Rabechini Jr. (2011)

Cada eixo possui elementos a serem analisados e assim poder tracar as retas as quais

0 projeto esta alinhado, conforme ilustrado na Figura 8:
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Figura 8- Conjunto de elementos do modelo Diamante.

Novidade: quao novo é o produto para o Complexidade: quao complexo é o

mercado: produto:

* Derivativo: melhoria de um produto * Conjunto: subsistema, desempenha uma
existente. funcao dnica.

* Plataforma: uma nova geracao de uma * Sistema: colecao de subsistemas, multi-
linha existente do produto. plas fungdes.

* Inédito: um produto totalmente novo. * Grupo: grande colecao de sistemas diver-

s0s com uma Unica missao.

Tecnologia: extensdo de nova tecnologia Passo: urgéncia do projeto e disponibilidade

para a empresa utilizada pelo projeto: de planejamento do tempo:

* Baixa: nenhuma nova tecnologia é utili- * Regular: atrasos nao criticos.
zada. * Rapido/competitivo: prazo para o merca-

* Média: alguma nova tecnologia. do é importante para os negécios.

« Alta: toda ou a maioria nova, mas tecno- = Tempo-critico: prazo de conclusao é
logias existentes. crucial para as janelas de oportunidade

= Superalta: tecnologias ndo existentes na de sucesso.
iniciagao do projeto. ¢ Urgente: projeto em risco - solugao ime-

diata é necessaria.

Fonte: Shenhar et al.(2005) apudCarvalho e Rabechini Jr. (2011)

Estes modelos estdo distantes de esgotar as possibilidades de classificacdo de
projetos existente pelos mais diversos autores, mas como dito anteriormente, o método
classificatério de cada projeto deve ser levado em conta a natureza e as caracteristicas
principais de cada projeto, o que torna o projeto mais relevante, para que assim, ndo tenhamos

classificacbes desnecessarias e incoerentes.

2.3. SUCESSO EM PROJETOS

Gerenciar projetos pode ser feito de forma profissional ou pessoal. No ambito
pessoal, mesmo que muitas vezes passe despercebido, a gestdo de “mini-projetos” é realizada
quotidianamente. Da preparacdo de uma simples lista de compras, até a chegada dos
alimentos em casa, muito dos conceitos visto nos itens anteriores sdo aplicados
inconscientemente. Analisando por este lado, fica mais facil desmitificar e compreender a

base fundamental de uma boa gestéo de projetos.
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“A aceitagdo do gerenciamento de projetos como uma profissdo indica que a
aplicacdo do conhecimento, processos, habilidades, ferramentas e técnicas podem ter um

impacto significativo no sucesso do projeto.” (PMI, 2013).

Seguindo esta linha de raciocinio, para que se tenha uma boa execuc¢éo do planejado,

a organizacao deve estar presente em todas as etapas do processo.

A visdo tradicional de sucesso em projetos visa gerenciar 0S projetos para atingir 0s
resultados através do Triangulo de Ferro, uma restricdo triplice entre custo, escopo e tempo.
Quando se tem um projeto com o custo dentro do orcamento previsto, com término no prazo e

com as especificacdes esperadas, diz-se que o projeto foi bem sucedido.

Figura 9 — Tridngulo de Ferro.

Fonte: Adaptado de Amaral e Sbragio (2006).

Alteracbes em qualquer um dos eixos do tridngulo de ferro geram impactos nos
outros dois. Assim, para uma analise visual, quando se obtém um triangulo equilatero,

dizemos que o projeto esta balanceado quanto as trés restri¢des.

Na visdo moderna, um projeto bem-sucedido esta intimamente ligado ao alinhamento
do projeto com os objetivos estratégicos da organizacdo. Para Larson e Gray (2016), cada
projeto dentro da organizacdo deve contribuir para o alcance das metas da empresa e com isso

evitar desperdicios e aumentar a eficiéncia dos recursos utilizados.
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Uma das metas estratégicas do mercado é ter o cliente como foco. A expectativa do
cliente é primordial para que a empresa busque 0s objetivos, areas, habilidades iram suprir ou

até superar este desejo externo.

De maneira geral, o sucesso de um projeto pode ndo ser tdo facil de ser definido, pois
0 sucesso de algo é inerente a expectativa que alguém tem sobre determinado critério. O

termo “expectativa” gera uma subjetividade propria a cada parte interessada.

“O sucesso ndo € necessariamente atingido concluindo-se 0 projeto dentro dos
parametros da restricdo tripla. [e complementam]. O sucesso ocorre quando o valor comercial
planejado € alcancado dentro das restricfes e premissas impostas.” (KERZNER e SALADIS,
2011).

Assim, podemos concluir que o valor citado por pelos autores corresponde

exatamente aexpectativa do cliente.

Kerzner e Saladis (2011) citam os principais valores percebidos para a satisfacdo do
cliente (entende-se aqui cliente como sendo todas as partes interessadas do projeto) sob

responsabilidade do gerente de projetos, como ilustra a figura 10.

Figura 10 - Tipos de valores percebidos pelos clientes.

Valores Valores
tedricos sociais

Valores

Valores Valores
religiosos estéticos

Valores
politicos

Fonte: Kerzner e Saladis (2006).
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Shenhar e Dvir (2007) apud Carvalho e Rabechini Jr.(2011) alicergcam o sucesso de
um projeto em cinco pilares: eficiéncia, impacto para o cliente, impacto para a equipe,

negocio e sucesso direto; e preparacao para o futuro.

Figura 11 - Pilares do sucesso.

Sucesso do
projeto

| | I |

' N\ N\ N ( B
Eficiéncia Impacto para Impacto para Negécio e Preparagao para
o cliente a equipe sucesso direto o futuro
L\ 7\ . N\ NS — S\
I | | I I
* Cumprimento * Cumprimento * Satisfagdo da * Vendas » Tecnologia nova
de cronograma de requisitos e equipe * Lucros * Mercado novo
* Cumprimento especificagbes * Moral da equipe * Parcela de * Nova linha de
do orgamento * Beneficio para * Desenvolvimento mercado produto
* Ganho o cliente das capacidades * ROI, ROE * Nova
* Qutras medidas * Extensao de uso e habilidades * Fluxo de caixa competéncia
de eficiéncia » Satisfacdo e * Crescimento dos | | * Qualidade do essencial
lealdade do membros da servigo * Nova
cliente equipe * Tempo de ciclo capacidade
* Reconhecimento| |+ Retengao dos * Medidas organizacional
da marca membros da organizacionais
equipe * Aprovacao
* Sem conflitos regulamentar

Fonte: Adaptado de Shenhar e Dvir (2007, p.7) apud Carvalho e Rabechini Jr. (2011).

O sucesso do projeto estd ancorado nos 5 pilares ou dimensdes apresentados na
figura 11. Para cada pilar sdo mostrados os indicadores mais usuais, na qual o gerente do
projeto e responsavel pela boa administragdo e alinhamento de seu projeto quanto a estes

critérios.

Os pilares apresentados por Shenhar e Dvir (2007) possuem uma perspectiva
temporal, ou seja, dado o tempo de projeto, cada pilar terd uma maior importancia supra para
um bom gerenciamento. (Ver figura 12).
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Figura 12 - Pilares do sucesso de projetos em projecéo ao longo do tempo.

Dimensaes
de sucesso

Sucesso do
Preparacéo para o futuro projeto

Negécio e sucesso direto

Impacto para a equipe

Impacto para o cliente

Eficiéncia

Tempo
Curto Médio Longo
prazo prazo prazo

Fonte: Adaptado de Shenhar e Dvir (2007, p.7) apud Carvalho e Rabechini Jr. (2011)

“Os valores futuros também sdo expressivamente alinhados a selecdo de projetose a
administracdo de portfélio de projetos. Embora alguns processos de selecdo de projetos se
concentrem apenas no sucesso a médio prazo, alguns projetos devem ser escolhidos por seu
alinhamento a metas estratégicas de longo prazo, em que a lucratividade e o valor sé poderdo
ser reconhecidos em algum momento no futuro.” (KEZNER e SALADIS, 2011, p. 159).

E importante salientar que, mesmo que estes critérios tenham bom gerenciamento e
estejam conforme o planejado, ndo sera possivel afirmar com certeza, que o projeto sera bem

sucedido. O que se pode afirmar é que os riscos de um fracasso serdo minimizados.

Carvalho e Rabechini Jr. (2013) alertam para a inclusdo de outras dimensbes ou
pilares, sdo eles: a sustentabilidade, a salde e seguranca; e também para questdes de ordem

sociais.

As dimensdes a serem gerenciadas e priorizadas em um projeto ndo sdo de forma
alguma universais. Cada projeto é Gnico e isto € motivo para divergéncia entre diversos
autores sobre a defini¢do de sucesso e suas caracteristicas. Assim, cabe a geréncia do projeto a
analise correta dos fatores criticos de sucesso a serem priorizados e ao seu alinhamento com
as metas estratégicas da organizacdo, buscando assim, ndo somente o sucesso da gestdo do
projeto, mas também o do projeto em si, ou seja, os resultados adquiridos conforme as

expectativas de todos os stakeholders.
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2.4, FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Com a abrangéncia da area de projetos nas empresas, a busca por garantias de
sucesso nas realizacbes dos mesmos também aumentou. Este aumento € gerado
principalmente pelo grande nimero de projetos abandonados ou fracassados. Como dito
anteriormente, na Secdo 1, apenas 29% dos projetos emsoftware foram bem sucedidos,
segundo pesquisa realizada em 2015 pela Standish Group. Estes dados ndo variam muito
guando analisamos outros setores, como afirmam de maneira general Morris e Hough (1987)
e Pinto e Mantel (1990) apud Carvalho e Rabechini Jr. (2011): “[...] varios estudos apontam

que as taxas de sucesso em projetos nao sdo satisfatorias.”

A insatisfacdo com dados tdo negativos, leva as organizacfes a tomarem posicoes
estratégicas de planejamento e gerenciamento de seus projetos. Como afirma Costa (2009):
“Alcangar 0 desempenho desejado em um ambiente de constante incerteza e mudancas é
definido a partir de uma analise estratégica da organizagdo, ou seja, da sua realidade em
relacdo ao capital humano, sua missdo, seus processos, sua tecnologia, seu mercado e sua

visdo de futuro.”

O sucesso € composto porcritérios do processo de construcdo de um projeto. A
literatura chama-os de fatores criticos de sucesso (FCSs) ou em inglés, critical successful
factors, no qual podem ser compreendidos com as principais areas no gerenciamento do

projeto, nas quais influenciam diretamente no sucesso do empreendimento.

Uma das maiores dificuldades para o gestor, além de gerir corretamente as areas dos
projetos, € identificar as areas que devem ser priorizadas, pois como afirma Santos(2014), o
trabalho do gerente de projetos sera avaliado pelo atendimento ao fator critico de sucesso;

sendo necessario identifica-lo o mais cedo possivel.

Varios autores tém proposto modelos para identificar quais sdo os fatores principais
para que 0 sucesso ocorra, porem ndao ha uma receita pronta na qual devemos seguir, cada

projeto € Unico e suas singularidades devem ser analisadas nas tomadas de decisoes.

Fortune e White (2006) apud Carvalho e Rabechini Jr. (2011) enumeraram 0s
principais fatores criticos de sucesso com grande influéncia ou recorréncia na maioria dos

projetos analisados, conforme a lista abaixo:

e Apoio da geréncia;
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e Obijetivos claros e realistas;

e Planejamento firme e detalhado;

e Boa comunicacéo e feedback;

e Envolvimento do cliente;

e Equipe qualificada/suficiente staff;
e Gestdo da mudanca eficaz;

e Gerente de projetos competente;

e Boa base em projetos;

e Recursos suficientes e bem alocados;
e Boa lideranga;

e Tecnologia comprovada e familiar;
e Cronograma realista;

e Riscos identificados e gerenciados;
e Patrocinador do projeto;

e Controle e monitoramento eficaz;
e Orcamento adequado;

e Cultura organizacional; entre outros.
Dois pontos importantes a ressaltar sao que:

1- A enumeracdo dos fatores criticos de sucesso enumerados por Fortune E White
(2006) ndo é universal, sendo apenas 0s FCSs mais recorrentes nos mais diversos projetos;
2- A lista acima nos remete aos grupos de processos, areas do conhecimento e 0s

processos em si apresentados pelo guia PMBoK.

Por outro lado Pinto e Slevin (1987) apud Rabechini Jr. (2011), elaboraram o modelo
dos dez fatores, no qual ele elenca os 10 fatores principais para o sucesso, considerando que o

0 projeto atenda a restricdo tripla do tempo, custo e escopo, além da satisfacdo do cliente.
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Figura 13 - Modelo dos Dez Fatores.

Fator Comentarios

1. Missdo do Projeto Definicdo clara dos objetivos no inicio do projeto.

2. Suporte Gerencial Autoridade e poder para gerenciar os recursos do projeto.

3. Plano Estabelecimento das atividades individuais do projeto.

4. Cliente Consultor Comunicacao com os clientes do projeto.

5. Pessoal Alocacio (recrutamento, selecdo e treinamento) das necessida-
des de pessoal para o projeto.

6. Tarefas Técnicas Disponibilidade e competéncia para acompanhar as tarefas
técnicas.

7. Aceite do Cliente Estagio final do projeto e “venda” dos resultados.

8. Monitoramento Capacidade de dar feedback em todos os estagios do projeto.

9. Comunicagao Rede de transmissdo da informacdo no ambito do projeto.

10. Conciliacao Capacidade para superar as inesperadas crises decorrentes do
plano do projeto, conciliando as expectativas dos vérios interes-
sados.

Fonte: Adaptado de Pinto e Slevin (1987) apud Rabechini Jr. (2011).

A Figura 13 mostra-nos a importancia do planejamento e engajamento da alta
geréncia nos projetos. Tanto o modelo apresentado por Pinto e Slevin quanto a lista elaborada
por Fortune e White evidenciam este fato. Segundo Rabechini Jr. (2011), quando estes fatores
estdo sendo priorizados, dize-se que a organizacao possui énfase estratégica, quando 0s outros

fatores restantes sdo bem gerenciados, diz-se que a organizacdo possui uma énfase tatica.

Figura 14 - Relagdo entra a eficacia e os fatores estratégicos e taticos.

Alto
Foco na Estratégia Sucesso
Eficacia na
Estratégia
Fracasso Foco no Tatico
Baixo
Baixo Alto

Eficacia no Tatico

Fonte: Adaptado de Pinto e Slevin (1998) apud Rabechini Jr. (2011)
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Através da Figura 14 podemos verificar que a organizacdo necessita um bom
gerenciamento dos fatores estratégicos, quantos dos taticos ou operacionais para que ela
alcance o0 sucesso, caso contrario, se sua eficacia operacional e estratégica sdo baixas, a

empresa é levada ao fracasso.

Para mensurar, controlar e monitorar os fatores criticos de sucesso, os gerentes de
projeto fazem uso dos indicadores-chave de desempenho (ICDs), em inglés, Key Performance
Indicator (KPI). Para Kezner e Saladis (2011), os ICDs tém foco no valor dos processos

utilizados para a consecucdo dos resultados finais.

Os indicadores-chave de desempenho também séo classificados em: tipo processo ou
estratégicos. O primeiro estd relacionado a quantificacdo dos processos, 0 segundo diz

respeito a averiguacao dos resultados quanto aos objetivos estratégicos da empresa.

Os ICDs ou KPIs de processos sdo amplamente utilizados nas organizacbes para
monitoramento e controle das atividades. Eles ddo o suporte para analise da situacdo da

empresa. Eles comumente classificados em:

e Indicadores de Eficiéncia;

e Indicadores de Eficécia;

e Indicadores de Capacidade;

e Indicadores de Produtividade;

e Indicadores de Qualidade;

e Indicadores de Lucratividade;

e Indicadores de Rentabilidade;

e Indicadores de Competitividade;
e Indicadores de Efetividade;

e Indicadores de Valor, entre outros.

Este trabalho visa identificar e analisar os fatores criticos de sucesso da LGV SEA
Tours- Bordeaux através da metodologia proposta por Pinto e Slevin (1998) apud Rabechini

Jr. (2011), na qual seré detalhada e analisa no capitulo 4.



45

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O delineamento deste trabalho esta fundamentado na pesquisa bibliografica sobre o
tema e o0 estudo de campo, através do estudo de caso, no qual se deseja aprofundar o
conhecimento em uma situacdo especifica. A metodologia deste estudo permite, além da
organizacdo e desenvolvimento do trabalho, a aplicacdo de métodos existentes na literatura
para 0 cumprimento dos objetivos e a melhor apuracdo dos dados e andlise dos resultados
obtidos.

Para Abramo (1979),0 método cientifico € somente uma maneira de ver e entender o
mundo com uma relativa objetividade. Ele acrescenta ainda que ha dois grandes principios
gerais para o método cientifico, nos quais séo validos para investigacdes em qualquer campo

do conhecimento, sdo eles: a objetividade e a sistematizac¢do de informagGes fragmentadas.

Existem vérias tipologias para a classificacdo de pesquisas cientificas. Abramo

(1979) enumera critérios classificatdrios de pesquisa como podemos ver no quadro a segulir:

Quadro 3 - Critérios classificatdrios de pesquisa.

CRITERIOS CLASSIFICATORIOS DE PESQUISA

1 - Segundo a utiliza¢éo dos resultados

a) Pura, bésica ou fundamental b) Aplicada

2 - Segundo a natureza dos dados

a) Pesquisa de dados objetivos ou de fatos b) Pesquisa subjetiva ou de opinides e atitudes
(quantitativo) (qualitativo)

3 - Segundo o nivel de interpretacao (objetivos)

a) Pesquisas b) Pesquisas c) Pesquisas d) Pesquisas
identificativas descritivas mensurativas explicativas

Fonte: Adaptado de Abramo (1979).

Esta pesquisa sera classificada de acordo com os critérios propostos por Abramo

(1979), conforme Quadro 3 - Criterios classificatorios de pesquisa.
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Assim, no que se refere a utilizagdo dos resultados, este trabalho pode ser
classificado como uma pesquisa aplicada, pois tem o objetivo de gerar conhecimento para a
utilizacdo na solucdo de problemas concretos relacionados ao sucesso deste projeto

ferroviario.

Com relagdo a natureza dos dados, esta pesquisa é caracterizada como quantitativa e
qualitativa, prevalecendo a abordagem qualitativa para descrever a situacdo vivenciada na

geréncia de projeto, fazendo-se uso da investigacdo com fonte direta de dados.

Segundo o critério do nivel de interpretacdo (objetivos), a pesquisa é considerada
como identificativa, pois o conhecimento obtido busca responder a seguinte pergunta: quais
sdo os fatores criticos de sucesso do projeto? Ainda sob esse critério, a pesquisa também
édescritiva, uma vez que busca descrever e caracterizar os fatores chaves para a obtencao

deste sucesso.

3.2. UNIDADE DE ANALISE DA PESQUISA

A empresa objeto de estudo é uma joint-venture doramo da construgdo civil, com
atuacdo na Franga. A empresa integra 0 maior grupo de construcéo da Europa: o Grupo Vinci,
no qual exerce suas atividades em mais de 100 paises, contando com aproximadamente 2.100

empresas e 183.487 colaboradores.

O ambiente de desenvolvimento da pesquisa foi a Direcdo de Projeto Realizagdo
(DPR) COSEA da base de Nouatre, na qual eraencarregada formulagdo, implementacao,
analise e gerenciamento das atividades de pilotagem do projeto.

A escolha desta empresa como referéncia para esta pesquisa deve-se ao acesso da
autora aos dados e informacdes do projeto e ao processo de tipo projeto desempenhado pela

empresa, na qual deve possuir alto foco na gestao de projetos.
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3.3. SUJEITOS DA PESQUISA

Inserida em uma area de constante crescimento e com altos indices de investimento,
se faznecessario ter uma equipe envolvida, com elevadas competéncias técnicas e pessoais,
como também, possuir conhecimento de toda a cadeia produtiva para que a empresa opere
com eficiéncia e obtenha o desempenho esperado pela alta geréncia.

A organizacdo da DPR Nouatre é composta por 16 pessoas, com estrutura
organizacional apresentada na Figura 15, composta por diretores, responsaveis (gerentes) e

demais cargos operacionais.

Figura 15 - Organograma DPR — Base Nouétre.

Diretor DPR
|

Diretor
DPRAdjunto
Responséavel il Responsavel ilResponsive| lResponsavel Técnico Assistente
Qualidade Projetos Seguranga Operacdes Adjunto da Direcgdo

Técnico
Sinalizacéo

Técnico
Estruturas

Técnico
Vial

Técnico
Via 2

Técnico
Catenaria 1

Técnico
Catenéria 2

Técnico
= Telecomu-
nicacdes

o Topdgrafo

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Os sujeitos da pesquisa envolvidos na avaliagdo qualitativa do projeto foram o
diretor do projeto, o diretor adjunto, os responsaveis projetos, operacional, qualidade e a
prépria autora (participante direta durante seu periodo de estagio, mas que ndo consta no
organograma por nao ser efetiva no quadro de pessoal da empresa), no qual estdo diretamente

envolvidos no processo de pilotagem da base de Nouétre.

e Diretor DPR — Profissional com formacdo em Engenharia Elétrica pela
ParisTech. Possui 25 anos de experiéncia em gestdo de projetos e coordenacgdo de equipes na
Franca, Londres, Hong Kong, Italia e China. Atua no projeto LGV héa 4 anos.

e Diretor DPR Adjunto — Profissional com formagdo em Engenharia Civil e MBA
em Administragcdo, Marketing e Finangas. Possui 10 anos de experiéncia em gestdo de
projetos, atuando em grandes empresas francesas. Com atuacdo no projeto LGV ha mais de 6
anos.

e Responsavel Projetos - Profissional com formacdo em Administracdo, com
MBA pela Universidade de Dublin e Mestrado em Gerenciamento de Projetos pela Ecole
Central de Paris. Possui 16 anos de experiéncia na area de projetos, sendo 4 anos de
experiéncia em Grandes Projetos através da atuacdo na LGV SEA Tours - Bordeaux

e Responsavel Operagdes - Profissional com formacdo em Engenharia Mecénica,
com 7 anos de experiéncia no mercado de trabalho. Atuando na LGV por 3 anos como
integrador e coordenador dos processos de testes dinamicos da linha.

e Responsavel Qualidade — Engenheiro Ambiental com mestrado em Qualidade,
Seguranca e Ambiente. Possui 10 anos de experiéncia na Gestdo da Qualidade, Seguranca e
Ambiental no dominio de grandes projetos da Engenharia Civil, Marinha e Defesa e
Aeronautica.

e Estagidria Qualidade (Autora) — Graduanda em Engenharia de Producgéo
Mecanica pela Universidade Federal da Paraiba. Intercambista na Franca pelo periodo de 1
ano, integrando o Gltimo ano de Engenharia Industrial da Ecole Centrale de Nantes, 72 melhor
escola de Engenharia em 2017, segundo L’Usine Nouvelle. A autora integrou durante 6 meses
a equipe de projeto DPR,de abril a setembro de 2015, atuando na area de qualidade, com foco
nas ndo-conformidades do projeto e interfaces dos subgrupos que compdem COSEA.

Os demais setores ndo participaram desta pesquisa, pois ndo estdo diretamente
envolvidos com a parte de planejamento, ou no caso do responsavel seguranca, por estar de
licenca médica no periodo de coleta de dados, sendo estes as avaliacfes deste setor repassadas
pelo Diretor DPR.
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3.4. COLETA DE DADOS

Para realizacdo desta pesquisa foram coletados dados primarios, a exemplo de
documentos, informacGes dos sistemas, relatérios mensais de andamento do projeto, atas de
participagdes em reunides de planejamento, como também entrevistas ndo estruturadas com
participantes diretos do projeto na DPR, os quais permitiram a pesquisadora uma maior

liberdade para obtenc¢édo dos dados.

Para esta investigacdo, fez-se uso do instrumento de coleta de dados observagédo
direta participante (Apéndice B), uma vez que a autora pertenceu ao quadro da organizacéo,
atuando de maneira efetiva junto aos diretores DPR e ao responsavel qualidade do projeto. A
observacao direta participante, que se caracteriza pelo longo processo do pesquisador em se
inserir na real situacdo a ser vivenciada e com base em analises documentais poder captar e
compreender o contexto no qual o sujeito da pesquisa estd inserido e quais sdo os fatores
externos e internos que influenciam o fendmeno observado. A observacdo participante tem
como vantagem a integracdo total do pesquisador junto com os pesquisados e isso da um
suporte para a andlise dos fatos, gerando confianca e credibilidade aos resultados. Esta
atuacdo permitiu a autora uma visao global do projeto, com foco no processo exercido pela
Base de Nouétre.

Alem deste procedimento, realizou-se a coleta de dados secundarios, por meio da

pesquisa bibliografica junto a literatura pertinente ao tema.

A pesquisa foi realizada durante o periodo de estdgio da autora, sendo de abril a
setembro de 2015.

3.5. TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento dos dados deu-se através da compilagdo das informacg6es obtidas com
relevancia para sujeito da pesquisa. Com uso de metodologias de cunho quantitativo e
qualitativo, de modo a estruturar a nossa base de dados foi feita a deducdo e anélise dos

resultados obtidos, através da vivéncia da autora.
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Para isto, foraminicialmente mapeados 0s principais processos de execucdo da
empresa e em seguida foram julgados os itens dos métodos do Cubo da Incerteza (Apéndice
A), Modelo Diamante (Apéndice C) e a Metodologia dos Dez Fatores (Apéndice D), sendo
estes descritos e analisados qualitativamente e realizada a conversdao numérica dos dados,

segundo os correspondentes de cada modelo, conforme os quadros a seguir:

Quadro 4- Fator de conversdo da escala Likert para 0 Modelo do Cubo da Incerteza.

Correspondente numeérico Avaliacéo
Discordo totalmente
Discordo parcialmente
Indiferente
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

GOl WIN|F

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Quadro 5 - Fator de conversdo do Modelo Diamante.

Fatores de Analise
Corresponden
te Novidade | Complexidade | Tecnologia Passo
Numerico
1 Derivativo Conjunto Baixa Regular
2 Plataforma Sistema Meédia Répido/competitivo
3 Inédito Grupo Alta Tempo-critico
4 - - Super alta Urgente

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Quadro 6 - Fator de conversdo da escala de Likert ampliada para o Modelo dos Dez Fatores.

Correspondente numérico Avaliacao
Discordo totalmente
Discordo muito
Discordo pouco
Indiferente
Concordo pouco
Concordo muito
Concordo totalmente

N oo~ lWOIN|FE

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Ap0s esta correspondéncia e obtidos dados quantitativos, foi realizada a tabulagéo
dos dados, utilizando estatistica descritiva simples (porcentagens, medida médias e desvio-

padrdo), como também com o auxilio de graficos de barras, redes, etc.

Cada modelo possui sua estrutura prépria de avaliacdo, sendoobservada a
metodologia adotada pelos autores e 0 uso de ferramentas estatisticas para avaliacdo global do

modelo aplicado ao projeto.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e as analises da aplicagdo do
questionario proposto por Pinto e Slevin (1998) apud Rabechini Jr. (2011), com o objetivo de
identificar, dentre os 10 fatores criticos propostos pelos autores acima mencionados, 0s
fatores prioritarios no projeto LGV SEA Tours - Bordeaux e analisar a relacéo dos resultados
obtidos com a realidade vivenciada.

Para auxiliar esta analise, inicialmente descreve-se brevemente atraves do estudo de
caso, identificando e situando o leitor para os macroprocessos da obra. Aposisto, o0 projeto
sera classificado e analisado, segundo os modelos do Cubo da Incerteza e 0 modelo Diamante,
ja apresentados no Capitulo 2, para que se tenha ciéncia da complexidade envolvida neste
projeto, pois é sabido que quanto maior a complexidade e os riscos de um projeto, maior
deveré ser a énfase estratégica e tatica do empreendimento para minimizar a probabilidade de

fracasso do projeto.

Assim, com 0 mapeamento dos macroprocessos, a classificacdo do projeto e a
identificacdo dos fatores criticos, pode-se realizar uma analise geral daorganizacdo quanto ao

desempenho do gerenciamento de suas atividades prioritarias.

4.1. ESTUDO DE CASO

4.1.1. Descricdo da empresa

Este trabalho é baseado no estagio realizado pela autora no ano de 2015, na Franga,
durante o periodo de intercAmbio estudantil, subsidiado pelos Institutos de Cooperacdo a
Pesquisa entre o Brasil e a Franca. Assim, para que se compreenda melhor em qual contexto a
empresa esta inserida, descreveremos de maneira sucinta 0 que € o projeto da linha férrea
LGV e como estdo organizados todos os atores para que este empreendimento possa ser

concretizado.



53

412. OqueéalLGV?

A futura linha de alta velocidade <Sud Europe Atlantique Tours — Bordeaux>
constitui um projeto colossal, tanto por sua dimensdo como pelas questdes humanas, técnicas
e de desenvolvimento duravel. A construcdo desta nova linha ligara Paris & Bordeaux com um
tempo recorde de 2h em 2017 contra 3h15min atualmente e esta obra faz parte da maior
parceria publico-privado em curso na Europa. Inscrita no esquema global de ordenamento do

territorio, a LGV visa responder aos interesses nacionais e internacionais da Franca.

A LGV tem um contrato de concessdo publica ao setor privado assinado em 2011, de
maneira a reduzir os financiamentos do Estado em mais de 7,8 bilhdes de euros para a
construcdo da nova via. A concedente, SNCF Réseau (ex. RFF), tem por vantagem a eficacia
do projeto, prazos mais curtos, mobilizacdo de recursos: humanos, tecnolégicos e financeiros,

como também a transferéncia dos riscos a sua concessionaria, LISEA.

A LGV busca ampliar o mercado europeu de transporte ferroviario e a abertura da rede
francesa para a atuacdo de outras empresas estrangeiras. A cidade de Bordeaux se situa em
uma regido estratégica e de grande crescimento nos ultimos anos, a aproximacdo de Paris e
Bordeaux permitira o refor¢o ao eixo-transeuropeu, que liga pela faixa atlantica as regides do
norte e leste europeu ao sudeste da Franca e da peninsula Ibérica, como mostra a figura ao
lado.
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Figura 16- Plano cartografico de ligagdo da LGV com as linhas ja existentes.
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4.1.3. Os Atores do Projeto

Fonte: COSEA.

Em 2011, o contrato de concessdo publica entre a SNCF (ex-RFF) e LISEA (Linha
Sud Europe Atlantique) foi assinado por um periodo de 50 anos, ou seja, até 2061. A missdo

de LISEA é de conceber, de financiar, de construir, de utilizar e manter a via LGV Tours -

Bordeaux.

Em contrapartida, LISEA confiou a misséo de conceber e construir a nova via férrea

ao agrupamento de empresas COSEA (Construcdo Sud Europe Atlantique), controlado por

VINCI Construction. COSEA relne um conjunto de competéncias para a realizacdo deste
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projeto, pilotado pela Dire¢do de Projeto Realizacdo (DPR). COSEA é composta por cinco

subgrupos de empresas, responsaveis pela construgdo de diferentes fases do projeto:

e Subgrupo Concepgdo (SGC): concepcdo, planejamento e responsavel pelos

estudos de viabilidade da via.
Subgrupo Infra-estrutura (SGI): engenharia civil

Subgrupo Superestrutura (SGS): base de trabalho ferroviério, trilho e catenéria.
Telecomunicacdes  (SGST):  sinalizacao,

Subgrupo  Sinalizacdo e

[
telecomunicacéo, baixa-tensdo e controle de acesso.
e Subgrupo Energia (SGE): trabalho de alimentacgéo elétrica.
A partir da abertura da via, MESEA (Manutencdo e Utilizagdo Sud Europe
Atlantique) serd a responsavel da manutencdo e da utilizacdo da via por um periodo de 44

anos, a fim de garantir o bom funcionamento e seguranca da linha.

Figura 17- Esquema da organizacao acionéria do projeto
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4.1.4. Direcdo de Projeto Realizacdo

A Direcdo de Projeto Realizacdo (DPR) é o departamento encarregado pelo
gerenciamento do projeto, incluindo assim responsabilidades de controle da Qualidade de

Meétodo e de Projeto, controle financeiro, analise e controle de riscos e da seguranca da linha.
O perimetro da qualidade na empresa pode ser dividido em 3 modalidades:

e Qualidade do Método: trata-se da verificacdo se as atividades da empresa estao
de acordo com as regras e procedimentos padrdes estabelecidos na fase de estudos pelos
responsaveis do planejamento do projeto.

e Qualidade do Projeto: esta parte é responsavel pelo acompanhamento, analise e
controle das atividades através dos sistemas de qualidade que sdo disponiveis pela empresa.

e Qualidade da Engenharia: corresponde ao acompanhamento técnico das

atividades com enfoque para melhorias e modificaces do projeto.

A qualidade no projeto LGV ¢é refletida, sobretudo na seguranca ferroviaria oferecida
aos seus usuarios, de forma que a via férrea esteja de acordo com as normas e exigéncias de
seguranca fixados pelo Ministério dos Transportes Francés, garantindo a conformidade da
infraestrutura em relagcdo as normas vigentes no pais. Assim, a qualidade do projeto LGV €
alinhada a seguranca e responsabilidade socioambiental, determinando diretrizes e a¢des de
controle para a verificagdo da conformidade dos padrdes estabelecidos.

As atividades realizadas seguem o plano de acdo da qualidade determinado pela
diretoria DPR Nouatre-Maillé, na qual deve assegurar a conformidade das atividades segundo

as definigdes do projeto de concepcéo.

Para assegurar a organizacdo, 0 enquadramento as regras e a conformidade as
exigéncias do projeto é preciso acompanhar, controlar e obter os historicos dos

controles/inspecdes realizadas no canteiro.

Os controles de vigilancia DEFO (Direcdo de Equipamentos Ferroviarios

Operacionais) sdo de dois tipos:

e PAC (Ponto de Parada Comum) — acordo entre os SGX e a DPR, em uma etapa
especifica planificada, na qual o0 SGx nao pode dar continuidade a atividade posterior sem a
validagdo da DPR. Para cada atividade, ha um nimero minimo de PACs a serem realizado. O
registro do controle deve ser feito apos o levantamento do PAC, através de um Processo
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Verbal de Controle (PVC) para que a conformidade ou ndo da atividade seja acompanhada
e/ou registrada.

e PC (Ponto Critico) — controle programado, realizado pela DPR. Para a realizacéo
do controle ndo € obrigatorio a presenca do controle externo do SGx, ndo impedindo o
prosseguimento das atividades.

As atividades de controle financeiro e de seguranca da linha e seus equipamentos nao
foram pontos focais deste trabalho. O primeiro por pertencer de modo confidencial aos
gestores da base e o segundo, por ndo-acompanhamento no canteiro de obra de forma ativa

pela autora.
Assim, sdo de inteira responsabilidade da DPR as seguintes atividades:

e Assegurar as regras, normas e padrdes da qualidade definidos nos procedimentos
COSEA;

e Assegurar as regras de seguranca no modo rodoviario e ferroviario;

e  Supervisionar o cronograma e 0 avanco das atividades no canteiro;

e Organizar as transferéncias de canteiro entre 0os SGXx;

e Realizar o controle exterior das atividades;

e Supervisionar a seguranga no terreno;

e Acompanhar e controlar as ndo conformidades;

e Acompanhar os processos de auditorias;

e Analisar e propor indicadores pertinentes e

e  Gerir conflitos.

4.1.5. As macro etapas do projeto

A construcdo da LGV esta dividida em cinco fases distintas:

1. Estudos Preliminares

Desde 1995 que a ideia da construgdo de uma ferrovia ligando Paris a Bordeaux é
discutida, na qual seria realizada em 2 etapas: primeiro a construcdo do trecho que vai de

Tours a Angouléme, e depois de Angouléme Bordeaux. Nesta fase do projeto, foram feitos o
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orcamento geral do projeto, os estudos preliminares (financeiro, politico, etc.) e
complementares, como também foi estabelecido um pré-projeto do tracado da linha LGV.

2. Estudos Publicos

Preparagdo dos documentos e registros de consulta publica.

3. Selecdo da concessionaria

A oferta de concessdo foi lancada em fevereiro de 2008 e o contrato para a
construcdo da futura linha férrea de grande velocidade foi assinada entre a Rede SNCF e
LISEA em 16 de junho de 2011.

4. Construcéo

A. Estudos

Os trabalhos para a construcdo da LGV comecaram em junho de 2012. As etapas de
construcdo da linha tiveram inicio na fase de estudos, que foi composto basicamente por:
ajustes autorizacBes administrativas e atividades preliminares (diagndstico arqueoldgico,
sondagens geotécnicas e localizacdo de areas naturais com espécies sensiveis ao longo do

tracado).

B. Atividades de infra-estrutura e de engenharia civil

A fase de construcdo propriamente dita comecou com os trabalhos de infra-estrutura
e de engenharia civil, que consiste nas obras de terraplenagem da plataforma que recepcionara

0s equipamentos ferroviarios.

C. As atividades de superestrutura

Os trabalhos de superestrutura tém inicio apos os trabalhos da engenharia civil. Ele
corresponde as atividades de equipamentos ferroviérios: a colocagdo das dormentes, dos
trilhos, dos postes de catenaria, da sinalizagdo, telecomunicacdo e energia. Os trabalhos se

realizam em duas modalidades:
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e Modo Rodoviario — as atividades no canteiro de obras sdo feitas com a ajuda de
caminhdes/equipamentos circulantes sobre a via.

e Modo Ferroviario — no modo ferroviario, os caminhdes ndo podem transitar na
via, desta forma, os trabalhos s&o realizados a partir de equipamentos especiais ou trens de
trabalho.

D. Os testes

Na metade de 2016, todas as operagdes estardo concluidas e o canteiro dara lugar a
fase de testes que visa garantir a seguranca da linha atraves de uma série de testes e
simulagfes dos equipamentos e da via até metade de 2017, ou seja, um ano de testes.

E. Liberacdo da via para funcionamento comercial

Em 2017, a linha sera inaugurada oficialmente para receber os trens a grandes

velocidades que levardo uma estimativa de 18 milhdes de passageiros por ano.

O contrato de concessao entre LISEA e SNCF é de 50 anos: 6 anos de construcao da

via e 44 anos de utilizacdo comercial e financeira para resgatar o investimento.
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4.2.  CLASSIFICACAO DO PROJETO

4.2.1. Aplicacdo do Modelo do Cubo da Incerteza

Como ja comentado, busca-se caracterizar o projeto quanto as dimensdes de
singularidade, complexidade e rigor das metas, através do modelo do Cubo da Incerteza
(Apéndice A) e também com o modelo de Diamante, acrescentando-se assim, o fator

tecnoldgico.

O modelo do Cubo da Incerteza possui trés eixos (singularidade, complexidade e
rigor das metas), nas quais foram julgados com notas de 1 a 5, quesitos sobre cada dimensao.

O eixo Singularidade possui 10 itens, Complexidade, 16 itens e o Rigor das Metas,
11 itens; nas quais serdo julgados de acordo com o Quadro 4, onde 1 a avaliacédo corresponde

a discordo totalmente e 5, concordo totalmente.

A nota para cada item, referente ao projeto LGV SEA Tours-Bordeaux foi dado de
maneira subjetiva, segundo a vivéncia da autora no projeto como observadora direta

participante. Em seguida, cada item é comentado para que as notas dadas sejam justificadas.

Tabela 3 - Classificagdo do projeto LGV - Cubo da Incerteza — Eixo Singularidade.

SINGULARIDADE: Nota
Fragilidade no dominio da tecnologia ou da metodologia adotadas
Desconhecimento

Falta de competéncia gerencial em projetos, em relacdo a mudancas, etc.

Grau de inovacdo, mudanca ou transformacéo que desafia os objetivos

Atos de governo, influéncia politica, condi¢cdes econdmicas ou
trabalhistas

Condig0es climaticas ndo corriqueiras e motivos de for¢a maior
Condicdes acidentais ou extraordinarias durante a execugao

Acdo dos concorrentes influenciando as estratégias adotadas

Mercado competitivo desenvolve presséo de clientes, fornecedores, etc.
Competicédo por recursos entre projetos da mesma organizagéo

Total: 29/50 = 0

N
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Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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Na dimensdo singularidade, o projeto possuia o dominio efetivo para a realizagéo de
todas as fases (estudos preliminares, planejamento, infra-estrutura, superestrutura, testes, etc.)
apresentadas sucintamente no Capitulo 3 deste relatorio. O projeto da linha férrea entre Tours
e Bordeaux, apesar de ser unico, com caracteristicas técnicas especificas, interferéncia
politica, tracado, entre outros fatores internos e externos, compde a estratégia da nacdo em
ampliar o transporte ferroviario de alta velocidade entre grandes centros, com isto tém-se
projetos semelhantes de LGV em toda a Franca. Para estes projetos sdo assumidas premissas

de uma construcdo para outra, ajustando o escopo a realidade vivenciada em cada tracado.

O projeto possui uma equipe de planejamento e de execucdo com forte potencial. Os
gestores possuem uma vasta experiéncia, com contribuicio na &rea de construcdo e
gerenciamento de projetos, desde pequeno porte até obras de complexidades elevadas. O fator
humano é sem ddvida um dos recursos mais decisivo no seguimento de um projeto. Possuir
uma equipe com habilidades e competéncias pessoais e técnicas para projetoafetam

positivamente a conclusédo do empreendimento.

A LGV buscou inovacBes para acelerar o tempo de conclusdo da obra. Foram
utilizadas técnicas inovadoras de escavacdo, construcdo de obras de arte e colocacdo dos

trilhos, por exemplo.

Um fator externo com bastante influéncia sobre o desenvolvimento do projeto foram
0s Orgdos publicos, como as Prefeituras e a Policia Ambiental. Outros organismos que
também contribuiram positivamente ou negativamente para a construcdo foram arquedlogos,
sindicatos e agricultores, sendo atores ativos, na qual se estabeleceuuma gestdo de conflitos
para contornar todos os imprevistos gerados por estes organismos, em face dos impactos, dos

recursos e da complexidade do projeto.

O continente europeu apresenta condi¢Ges climaticas bem definidas, sendo
necessarias intervengdes no projeto para situagdes como frio ou calor intenso, nos periodos de
inverno e verdo, respectivamente. Situacdes estas ja previstas desde o planejamento e a
concepgdo do projeto. Porém, houvera, situagdes ndo-corriqueiras ligadas a este tema, como a
ruptura de cabos de alta tensdo das catenarias devido a fortes ventanias, nas quais ndo foram

previstas e ocasionaram danos e retrabalho na obra.

A LGV foi recorde em prevencao e seguranca do trabalhador. Nenhum registro de

acidente fatal com os seus colaboradores foi registrado durante os 6 anos de obra. Contudo,
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ferimentos leves durante a execucdo das tarefas, sobretudo da engenharia civil foram

recorrentes.

A LGV é o primeiro contrato de licitacdo publico-privado, no qual concede 50 anos
de usufruto para a concessionaria LISEA na Franca. Assim, a acdo de concorrentes deu-se
somente no periodo da licitacdo, ou seja, na “venda” das competéncias técnicas, pessoais,

financeiras e politicas das empresas participantes do processo.

Como comentando anteriormente sobre a estratégia politica de uma maior
trafegabilidade entre os grandes centros urbanos do pais, durante a construcdo da LGV SEA
Tours - Bordeaux era construida paralelamente a LGV Paris-Rennes, no Oeste da Franca. Este

fato permite explicar a permuta entre recursos, sobretudo humano entre projetos, em especial

0 citado.

Tabela 4 - Classificagdo do projeto LGV - Cubo da Incerteza — Eixo Complexidade.
COMPLEXIDADE Nota
1 | Especializacdo: projetos multi ou interdisciplinares 4
2 | Tecnologia ou metodologia complicada 5
3 | Incompatibilidade entre documentos de concepc¢éo de projeto 1
4 | Escopo complexo, ou seja, atividades multiplas ou complexas em si 5
5 | Forte interdependéncia entre atividades ou processos 5
6 | NUmero de executores, com elevada especializacdo entre si 5
7 | Execucdo conturbada; interferéncias externas; conflitos 4
8 | Mdltiplos stakeholders com interesses ambiguos ou antagdnicos entre si 4
9 Estratégia de via rapida (fast track) de execucdo: atividades sobrepostas 5

ou em paralelo
Organizacdo complexa e ndo focada em projetos (grandes hierarquias,
10 | matricial, grupos-tarefa, redes); interfaces complicadas entre setores da 2
organizagao
11 | Diversidade de fontes de financiamento (project finance, por exemplo) 4
12 Trabalho em_equipe, equipe_s aut~oge_ren,ciad_as, cujo processo grupal 4
demanda mais que a subordinacéo hierarquica
13 | Legislacdo ou regulamentacdo complexa, ambigua ou incongruente 4
14 | Execucgéo geograficamente dispersa 5
15 | Logistica complicada 4
16 | Diversidade cultural, ou ambigiidades da cultura local 4
Total: 65/80 = 0,81

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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Na dimensdo complexidade, temos diversos pontos de analise. A comegar pela
especializacdo do projeto. A LGV é impar e para sua conclusdo, diversos especialistas em
areas distintas (gestdo, engenharia, informatica, arqueologia, etc.) foram necessarios para gerir
as tarefas. Com uma alta especializacdo do projeto ferroviario, metodologias avancadas de
gestdo de projetos foram colocadas em prética pela Direcdo de Projeto Realizagdo, tanto da
sede em Poitiers, como nas duas bases de suporte, Nouatre e Angouléme. Uma alta tecnologia

foi aplicada, tanto no planejamento e controle, quanto na execucdo das tarefas.

Variagdes do que foi planejado para o que foi realizado tinha tolerancias acirradas no
projeto. Por se tratar de um projeto com alto fator técnico com usufruto humano, as margens

de erros ou variagfes do escopo ndo eram extensivamente aceitaveis.

Por se tratar de um projeto de tais dimensdes, ndo é de se admirar que 0 Seu escopo
seja de igual forma, grande e complexo. Com um forte detalhamento das atividades e com

grande numero de controles, a LGV mostrou-se um projeto grandioso.

A LGV possuia um cronograma com grande nimero de tarefas e com um prazo curto
para conclusdo, assim o0s gestores aproveitaram o maximo para gerir a simultaneidade das

tarefas para que ndo ocorresse atraso no cronograma.

Como ja comentado em paragrafos anteriores, a LGV contou com um elevado
namero de especialistas das mais diversas areas, na qual foi trabalhado a integracao das partes

através de ao menos 3 reunides semanais entre os chefes de equipes.

Vaérios conflitos foram registrados antes e durante a construcdo da ferrovia. Os
principais atores envolvidos nestes impasses eram o0s agricultores da regido, no qual
reivindicavam a recuperacdo de suas terras e 0 retorno por parte da empresa de suas areas
devastadas ou de problemas gerados por ruidos. Reunides, propostas financeiras e acordos
foram realizados com 0s grupos para que os problemas gerados pela construgédo fossem

solucionados da melhor forma.

O projeto possuia varios grupos de interesses: a concessionaria (LISEA) e suas
empresas de construgdo (COSEA) e manutencdo (MESEA), a empresa concedente (SCNCF),
o Estado financiador, as Prefeituras e chefes de Estado das 3 regides na qual a ferrovia
atravessa, 0s grupo estrangeiros do setor ferroviario, os agricultores e habitantes da regido da

construcdo, os clientes internos e externos.
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Para acelerar o cronograma, a LGV utilizou de artificios tecnoldgicos e de gestéo,
sobrepondo 0 maximo de atividades possiveis, conforme a gestdo simultanea de projetos.

A empresa possuia uma complexa organizacdo com interfaces entre os subgrupos
construtores. Estas interfaces eram fontes problemas de responsabilidade financeira das néo-
conformidades geradas. Para facilitar a conducéo desta area, COSEA disponibilizava de uma
equipe voltada especialmente para a gestdo das interfaces das tarefas e dos dominios de

transicéo.

Como ja comentado, o projeto LGV é um contrato publico-privado de grande porte.
Para financiar este projeto, uma parte foi cedida por vias publicas (a propria SNCF e também
contas publicas ligada ao Governo Federal), como também das empresas acionistas do Grupo

Vinci, na qual LISEA faz parte.

O planejamento e a execucdo das tarefas eram realizados por cada subgrupo
designadoe para o bom gerenciamento destas atividades e controle das zonas de transigéo,
equipes de interfaces participavam efetivamente durante os processos da construcao.

A regulamentacdo para execucdo do projeto é complexa e detalhada, uma vez que
devem obedecer as regras técnicas ferroviarias, ambientais, fiscais, arqueoldgicas e

regulamentos especificos de cada territorio por onde a LGV cruzou.

Para execucdo de tal projeto, a LGV conta com 340 km de trecho ferroviario, no qual
302 km de linha nova (LN) et 38km ao longo 10 entroncamentos (Saint-Avertin, Monts, la
Celle-St-Avant, Migné-Auxances, Fontaine-le-Comte Nord, Fontaine-le-Comte Sud, Juillé,
Villognon, la Couronne, Ambarés-et-Lagrave.) entre a LGV e a linha classica. A nova linha a
grande velocidade (ou via rapida) Tours-Bordeaux atravessara 3 regides: Centre, Poitou-
Charentes et Aquitaine ; 6 departamentos : Indre-et-Loire, Vienne, Deux-Sevres, Charente,

Charente-Maritime et Gironde et de 113 cidades.

A logistica, inevitavelmente, foi de grandes propor¢des. Fornecedores de toda a
Franca foram solicitados. Obviamente, para os setores de material pesado, foram fatores
prioritarios para fornecedores: a localizacdo, 0 preco e as competéncias técnicas e de

qualidade do produto oferecido.

O ultimo fator a ser analisado neste eixo, é a diversidade cultural. A anélise da
diversidade na Franca € um tema amplo, que neste caso iremos relaciona-lo aos imigrantes

colaboradores da obra. Pessoas de varios paises integravam o projeto, para exemplificar temos
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a propria autora deste trabalho, sendo brasileira participou do setor de planejamento e controle
da construcdo, a chefe de qualidade da DPR Poitiers, grega, atua na cupula da qualidade do
projeto e no nivel operacional, varios portugueses compunham o projeto no dia-a-dia da
construcdo. Estes exemplos nos mostram as diversas culturas, idiomas ecrencas que atuavam

no projeto.

Tabela 5- Classificacdo do projeto LGV - Cubo da Incerteza — Eixo Rigor das Metas.

RIGOR DAS METAS: Nota
1 | Excesso de ambicdo ou pretensdo; desafio 5
2 | Imposicdo de sucesso na execugdo do projeto (“vencer ou vencer”) 5
3 | Inflexibilidade de stakeholders em suas necessidades e exigéncias 4
4 | Duracao longa demais ou oposto, urgéncia 5
5 _Cronog,ran_was, orcamentos ou especificacdes técnicas quase inviaveis ou 4

impossiveis
6 | Ritmo de execucdo sobremaneira acelerado, mais rapido que os controles; 4
7 | RestricGes financeiras, legais e contratuais 4
3 Escassez de recursos: pessoal, suprimentos, equipamentos ou recursos 5
financeiros
9 | Severa condicdo geofisica, ambiental ou socio-politica 4
10 | Instabilidade politica, econémica ou social condicionando respostas 2
11 | SituagOes de desastre iminente, crise aguda, tragedias, catastrofes, etc. 1
Total: 43 /55 = 0,78

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

No quesito rigor das metas, o primeiro ponto refere-se ao desafio gerado, sobretudo
pelo cronograma. Atividades realizadas de dias e de noite, com prazos acirrados e uma

logistica complexa, numa regido com pouco acesso a transporte ou alimentacao.

Um projeto de tal porte, com alto recurso financeiro envolvido, estimado em 7,8
bilhGes de euros, com mais de 8.000 pessoas envolvidas, elevado volume de material e
equipamentos, deve constituir uma base sélida no alinhamento dos objetivos do projeto com o
0s objetivos estratégicos, atuando de forma intensiva no modo tatico e operacional para o

cumprimento do projeto.

ReuniBes entre a alta geréncia das partes interessadas eram frequentes para controle

do plano de trabalho definido no inicio do projeto. Na parte interna, controles de qualidade,
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indicadores de desempenho e painéis visuais eram métodos de manter a geréncia sob controle

das atividades desempenhadas.

A principal atencdo da DPR era o controle efetivo da boa realizacdo das atividadesde
acordo com o cronograma do projeto, para que nao fossem aplicadas sancdes financeiras sob a

construtora.

Devido a falta de mé&o-de-obra, muitos controles ndo foram realizados devido ao
avanco do canteiro de obras em clima acelerado e a auséncia de pessoal para realizar o
controle no momento da atividade. Mais tarde, foramcriadas estratégias para monitoramentos
destas tarefas, junto ao organismo que realizou a agdo, de forma a efetivar o controle e

garantir a boa execugéo da atividade.

Em qualquer projeto, as restricbes financeiras, legais, territoriais, politicase/ou
contratuais estardo presentes. O projeto LGV contou com sanc¢Bes administrativas, financeiras

e legais.

A LGV atravessa regides de baixo desenvolvimento econdémico, causando uma falta
dos recursos, principalmente humano. Este ocasiona a busca por profissionais em outras
regides e até em outros paises, como foi o caso da autuacdo de profissionais, sobretudo no

modo operacional, com empresas terceirizadas de Portugal.
Os dois ultimos itens analisados ndo ofereceram grande influéncia no projeto.

Nos graficos apresentados a seguir, podemos visualizar a projecdo das dimensdes da
complexidade, singularidade e rigor das metas, nos eixos Z, Y e X, respectivamente, obtidos

por meio da avaliacdo numérica dos itens de cada eixo analisado.

Percebemos, atraves do Grafico 2, que o projeto possui um nivel alto de
complexidade, com fator de 0,82/1,00, alto nivel de rigor as metas, com fator de 0,78 /1,00 e 0
menor deles, a singularidade com 0,58/1,00, mas também apresentando um valor bastante
elevado.Este grafico nos permite explicitar a alta complexidade e o nivel de incerteza gerado

no projeto.

Ja no Grafico 3, o cubo de incerteza do projeto LGV SEA Tours - Bordeaux é
confrontado ao cubo de incerteza de nivel maximo, ou seja, com eixos nos valores de (1,1,1)

no plano cartesiano.

Podemos notar que o projeto mostra-se em um nivel compativel ao descrito nos

paragrafos anteriores, justificando os valores dados aos quesitos que compdem cada eixo. Um
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fator relevante para este resultado € o alto nivel de gerenciamento do projeto e o dominio do
fator tecnoldgico identificados na LGV.

Gréfico 2 — Cubo da incerteza do projeto LGV SEA Tours-Bordeaux.

z
CUBO DA INCERTEZA: Complexidade
r
(0,0,0.81) (0,0.58, 0.81)
(0.78, 0, 0.81) (0.78,0.58,0.81)
0,0,0
200 — » Y
(0,058, 0) Singularidade
(0.78,0,0) ; y
- (078,058, 0)

Rigor das
metas
X

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Grafico 3- Cubo da incerteza do projeto LGVversus cubo da incerteza maximo.
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Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Na secdo a seguir busca-se outro método de classificacdo do projeto, desta vez
proposto por Shenhar e Dvir (2004, 2007) apud Carvalho e Rabechini Jr. (2011) para
comparacéo dos resultados obtidos.
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4.2.2. Aplicagdo do Modelo do Diamante

O modelo de Diamante proposto por Shenhar e Dvir (2004,2007)apudCarvalho e
Rabechini Jr. (2011)classifica o projeto de acordo com a novidade, ou seja quao inovador o
produto é para o mercado, quanto a complexidade do produto, quanto ao nivel tecnoldgico
utilizado e por fim, quanto ao passo, ou prazo do projeto. Este modelo enfatiza o resultado do
produto, enquanto o modelo anterior foca no gerenciamento e caracteristicas do projeto e ndo

somente, ao seu resulto ou produto final.

A aplicacdo deste modelo para o projeto LGV é descrito a seguir:

Quadro 7 - Classificacéo do projeto LGV - Modelo Diamante.

NOVIDADE

() Derivativo: melhoria de um produto existente.

( X) Plataforma: uma nova geracao de uma linha existente do produto.
() Inédito: um produto totalmente novo.

OMPLEXIDADE

() Conjunto: subsistema, desempenha uma fun¢éo Unica.

() Sistema: colec¢do de subsistemas diversos, maltiplas funcgdes.

( X) Grupo: grande colecdo de sistemas diversos com uma Gnica missao.
ECNOLOGIA

() Baixa: nenhuma nova tecnologia € utilizada.

() Média: alguma nova tecnologia.

() Alta: toda ou a maioria nova, mas tecnologias existentes.

(X) Super alta: tecnologias ndo existentes na iniciacdo do projeto

| W[N] | O w| N e

>
)
%)
@)

() Regular: atrasos ndo criticos.
() Rapido/competitivo: prazo para o mercado € importante para 0s negdcios.

(X) Tempo-critico: prazo de conclusdo é crucial para as janelas de oportunidade de
SuCesso0.
() Urgente: projeto em risco — solucdo imediata é necessaria.

w| N RO sl w N e

SN

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Gréfico 4- Aplicacdo do modelo Diamante no projeto LGV SEA Tours-Bordeaux.
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Gréfico 5- Modelo do Diamante da LGV versus modelo Diamante maximo.

TECNOLOGIA
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Com os dados obtidos no Quadro 7, foram tracados as retas nos 4 eixos bi-

dimensional de modo a encontrar o poligono do projeto LGV.
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O Grafico 4 demonstra de forma visual os valores do Quadro 7 aplicado no projeto.
Apos andlise do gréfico, podemos afirmar que para o projeto, os eixos de novidade, de passo,
de tecnologia e de complexidade correspondem respectivamente a: 66,67%, 75%, 100% e
100%. No eixo novidade, com o projeto LGV pode ser enquadrado na opg¢do “plataforma”,
na qual a construcdo da ferrovia € um novo projeto para a regido Sudoeste da Franca, mas que
pertence ao projeto de ampliagdo da malha ferroviaria de trens de alta velocidade em todo o
pais.No eixo complexidade, a LGV foi classificada no mais alto expoente deste modelo, ou
seja no nivel 3, pois 0 projeto apresenta varios grupos, equipes,sistemas e subsistemas
integrados para o alcance dos objetivos. A Figura 18ilustra um exemplo simplificado da
organizacdo destes organismos. O organograma detalhado do projeto pode ser consultado no

Anexo 1 — Funcionograma Detalhado do Macro Projeto.

Figura 18-Esquema simplificado de organizacdo do projeto LGV SEA.

VINCI

SNCF =

LISEA

Demais atores | |
externos

| se— |
COSEA MESEA

DPR SGC SGI SGS SGST SGE

Estuds e
Integragdo

Qualidade

Seguranga e
Riscos

Controles

Informéatica

Administrativo

I— Operacional

Fonte: Elaborada pela autora (2017).



72

A LGV contou com métodos inovadores na sua construcdo. Assim, para 0 eixo
tecnologia o item “super alta” foi conveniente para classificar o projeto. Como exemplos
destes métodos, temos a colocacdo das dormentes, com o auxilio maquina da Figura 19¢é
possivel pegar 8 dormentes por vez e descarrega-las num caminh&o equipado de uma longa
esteira rolante, na qual colocara as dormentes umas por uma sobre a plataforma. Outro
exemplo é o método utilizado por COSEA para o posicionamento dos trilhos, na qual é
totalmente inovador: um trem, chamado de «Wagon Pousseur » é composto de uma
locomotiva e de um longo vagao onde sdo estocados os trilhos para a provisdo dos mesmos a
medida que a atividade avanca. Em frente a locomotiva ha outra méaquina, na qual nds
chamamos de « Maquina - Aranha » que guia e posiciona os trilhos sobre as dormentes.

Atualmente, existe apenas um Wagon Pousseur na Franca. Ver Figura 20.

Figura 19 - Colocacdo das dormentes na plataforma.

Fonte: COSEA

Figura 20 - Colocacao dos trilhos com 0 Wagon-Pousseur.
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A (ltima andlise deste método é dada pelo passo do projeto. A LGV contava com um
cronograma com segmentacédo e sequenciamento de tarefas simultéaneas e sobrepostas entre si
para que 0 avanco da obra seguisse o planning esbocado no escopo. Abaixo, 0 cronograma

das macro etapas do projeto:

Figura 21 - Cronograma das macro atividades da LGV.

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

|
A Etudes, autoriJaliﬂns et
travaux prépar'ﬂtﬂims

Infrastructures

Fonte: Réseau Ferré de France.

Legenda:
- Estudos, autorizacdes e atividades preparatorias
Infraestruturas
Superestruturas e Sinalizacdo
Testes

O Grafico 5 compara o poligono gerado da LGV com o poligono méximo obtido
nesta classificacdo. Nesta comparacdo, percebemos que o nivel de complexidade e
tecnoldgico do projeto atingem o nivel maximo desta metodologia, enquanto o fator novidade

ou inovacdo e o passo do projeto estdo a um so nivel inferior ao méximo estipulado.

Tanto 0 modelo do Cubo da Incerteza quanto o modelo Diamante utilizados neste
trabalho demonstram a complexidade do projeto como um todo. Varios recursos envolvidos,
processos longos e detalhados, alta especializagdo, muitos atores envolvidos, entre outros
fatores expostos nestas duas metodologias, explicitam o grau de dificuldade e desafio de
gerenciamento deste projeto, necessitando assim, de uma equipe qualificada na éarea
estratégica e na tatica do projeto, para que este colossal empreendimento atinja 0 sucesso

desejado.
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4.3. IDENTIFICACAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO PROJETO LGV

Uma vez conhecida a classificacdo do projeto quanto a sua complexidade e incerteza,
iremos neste subtopico apresentar os fatores criticos do projeto LGV utilizando a metodologia

proposta por Pinto e Slevin (1998) com adaptacdo de Rabechini Jr. (2011).

O modelo dos Dez Fatores (ver Apéndice D) consiste na anélise dos projetos quanto
as suas condicdes estratégicas, as necessidades gerenciais, ao planejamento, a participacdo do
cliente junto ao projeto, ao gerenciamento e integracdo das equipes de projeto, as
competéncias técnicas de execucdo das atividades, ao gerenciamento das expectativas dos
clientes, ao monitoramento e controle de todas as etapas, a comunicacdo e finalmente, quanto
a arte de conciliar e integrar as equipes de forma a resolver os impasses e buscar 0 sucesso do

projeto.

Para cada fator de andlise sdo realizadas 5 questdes com pontuacdo segundo a escala
ampliada de Likert. Apés, serdo somados os valores dados a cada fator e depois comparar 0s
resultados obtidos com a tabela de scores percentuais da pesquisa elaborada por Pinto e
Slevin (1998). Por fim os fatores serdo divididos entre estratégicos e taticos e plotados no

grafico, como ilutra a figura 14, para analise geral do projeto.

Grafico 6 - Esquema de Anélise dos Fatores Criticos de Sucesso.

«Anélise das *Atribuicdo de *Adicédo das notas *Comparar 0s *Plotar no gréfico
questdes notas para as de cada questdo  resultados (fig.14) as
guestdes de para cada fator ~ obtidos com a porcentagens
acordo com a tabela de scores  obtidas para cada
escala de Likert percentuais fator

Fonte: Adaptacdo de Rabechini Jr. (2011).
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A pontuacdo dada, como os comentarios de cada avaliagcdo serdo descritos a seguir:

Tabela 6 - Analise do fator 1 — missdo.

Fator 1 - Misséo Totaiments Towiments
1.As r_neta§ dos projetos estdo alinhadas as metas da 112 34 5 6|7
organizacao.
2.As metas sdo claras para a equipe. 2 13 /4|56 |7
3.0s r_esul:[ados do projeto trardo beneficios para a 112/ 3145 6 7
organizacao.

4. Eu creio nas chances de sucesso do projeto. 112 3|4 56|17
5.Eu asseguro e identifico consequéncias benéficas para
o9 ) 1,2 34|56 7
a organizacao do sucesso do projeto.
TOTAL 33

Fonte: Adaptacéo de Rabechini Jr. (2011).

O projeto de construcdo de uma ferrovia ligando Paris a Bordeaux esta inserido em

um ambito maior: o do plano de desenvolvimento do territério Sudoeste. Dentro deste

contexto, a LGV SEA Tours - Bordeaux faz parte de um dos quatro eixos existentes para o

planejamento da regido. Sdo eles:

- LGV Tours-Bordeaux ;
- LGV Bordeaux — Espanha ;
- LGV Bordeaux — Toulouse e

- LGV Poitiers — Limoges.

Os itens 4 e 5 do fator missdo s@o subjetivos e requerem um estudo aprofundado e

detalhado do projeto, sobretudo do plano detalhado financeiro do projeto, no qual a autora ndo

possui acesso as informacdes, mas de maneira geral e visto todo o planejamento,

investimento, tecnologia, competéncias e habilidades aplicadas ao projeto, é possivel, como

participante direta da Direcdo de Projeto da empresa executora, afirmar que o projeto possui

uma organizacao coerente com o planejamento estratégico, na qual contribui para o sucesso

de um projeto.
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Fator 2 — Apoio da Alta Administragio Discordo | Soncordo
1.A glta gdmlnlstragao é responsavel pelas necessidades 112 314 5|6 7
adicionais de recursos.
2.A alta administragéo se responsabiliza em parte com a
i . . 1 2 13 4 5|6 7

equipe de projetos para garantir seu Sucesso.
3.A alta administracdo delega ao gerente de projetos

. . . 1123456 |7
autoridade e responsabilidade no projeto.
éléealta administracdo vai me ajudar em momentos de 112 314 5|6 7
5.A alta administracdo tem garantido a necessaria

. - N . 1123456 |7
autoridade e suporte para decisdes no &mbito do projeto.

TOTAL 31

Fonte: Adaptacéo de Rabechini Jr. (2011).

A alta administragdo de uma empresa exerce o alicerce fundamental para todas as

areas da organizacdo. No projeto LGV, podemos considerar a alta administracdo para o

projeto, a empresa concessionaria da licitacdo, LISEA, na qual delega a empresa COSEA todo

a concepcao, o planejamento, a construgdo e a integracdo da obra, como também os relatérios

financeiros do projeto. LISEA esta a frente de todo planejamento estratégico e integracdo

entre 0s atores externos e as empresas de construcdo e manutencdo da obra, porém é de

responsabilidade da empresa construtora a garantia do sucesso do projeto técnico e financeiro

da obra.

Tabela 8 - Andlise do fator 3 - planejamento.

Fator 3 - Planejamento

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

1.Nés sabemos que as atividades tém folga de tempo ou
recursos que podem ser utilizados em outras areas
durante emergéncias.

2.Existe um plano detalhado para completar o projeto.

3.Existe um orcamento detalhado para o projeto.

4.Pessoas-chaves foram especificadas para o projeto.

5.Existe plano de contingéncia, caso o projeto apresente
problemas de planejamento, orgcamento etc.

N I
N (N NN

W | ww w

SRR

o (o1 ool

[ox N>R e NN ep]

~N N NN

TOTAL

Fonte: Adaptacdo de Rabechini Jr. (2011).
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Para se obter a licitacdo de construcdo de um projeto com a LGV vaérios anos foram

necessarios para os devidos estudos, como apresentado na secdo de estudo de caso deste

trabalho.

O projeto é estruturado em normas técnicas, politicas, financeiras e ambientais.

Contendo ainda todas as normas internas de procedimento de planejamento, execucao,

controle, seguranca e qualidade.

Tabela 9 - Analise do fator 4 - cliente consultor.

Fator 4 — Cliente Consultor Discordo L Soneordo
1.0s clientes déo oportunidade para ajudar no estagio de
. : 12 4 6 | 7
desenvolvimento do projeto.
2.0s cliente estdo aptos a informar sobre 0 progresso do
. 1 2 4 6 7
projeto.
3.0 valor do projeto tem sido discutido com o cliente. 1| 2 4 6 | 7
4.LimitacBes do ambito do projeto tém sido discutidas 19 4 6 | 7
com o cliente.
5.0s clientes explicitam se seus inputs tém sido ou nao
. . 12 4 6 | 7
aproveitados no projeto.
TOTAL 31

Fonte: Adaptacédo de Rabechini Jr. (2011).

Com énfase no cliente como ator participativo no desenvolvimento do projeto, o

fator 4 — Cliente consultor foi julgado segundo os seguintes atores:

- Grupo VINCI e acionéarios (Meridiam, Ardian)

- LISEA
- SNCF

- O Estado (entende-se, a Nacdo).

Assim, os atores acima se designam “clientes” do agrupamento COSEA, na qual

exerciam total co-participagdo antes e durante a execucao do projeto.




Tabela 10 - Analise do fator 5 - questfes pessoais.
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- : Discord Concord
Fator 5 — Questdes Pessoais A o
1.M_embros da equipe compreendem seus papeis na 12 3|4 6 7
equipe.
2.E_X|ste suficiente potencial humano para terminar o 11213 24 6 | 7
projeto.
3.0s_ membros da equipe compreendem como Sserdo 12 3|4 6 7
avaliados.
4.Descricdo do trabalho tem sido feita, distribuida e
. : 1123 4 6 | 7
compreendida pelos membros da equipe.
5.Treinamento técnico/gerencial tem sido disponivel
; 11234 6 | 7
para membros da equipe.
TOTAL 31

Fonte: Adaptacdo de Rabechini Jr. (2011)

A competéncia humana foi sem duvida um diferencial neste projeto. Com

colaboradores experientes na area de grandes projetos, a LGV contou com pessoal treinado

para execucao de suas atividades, desde o planejamento até o0 modo operacional. Porém, para

as tarefas de base, houve falta de mao-de-obra, sendo ofertadas vagas de empregos durante

todo o projeto. Duas das principais razdes para a falta de pessoal era alta especializa¢do do

trabalho, com tarefas especificas do setor ferroviario e, a segunda, devido a problemas de

infra-estrutura e economia da regido na qual a maior parte da obra esta situada.

Tabela 11 - Analise do fator 6 - questdes técnicas.

Fator 6 — Questfes Técnicas Discordo LSoncordo
1.Tarefas especificas do projeto sdo bem gerenciadas. 1 2|3 |4 6 | 7
2.0 pessoal técnico do projeto é competente. 112 3| 4 6 7
3.Existe tecnologia adequada para dar suporte ao
projeto. 11234 617
4.Tecnologia tem sido selecionada visando ao sucesso 1213 4 6 | 7
do projeto.
5.0s técnicos que irdo implementar o projeto conhecem-
no muito bem 11234 617

TOTAL 35

Fonte: Adaptacdo de Rabechini Jr. (2011)
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Em um projeto de construcdo civil fica evidente a capacidade técnica da equipe,
sobretudo em projeto desta magnitude € indispensavel a integracdo das diversas metodologias
e tecnologias aplicadas. Neste quesito, a questdo técnica da equipe foi um dos principais

agente para obtencao do sucesso do projeto.

Tabela 12 - Andlise do fator 7 - cliente aceite.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

Fator 7 — Cliente Aceite

1.Existe documentacdo adequada do projeto para ser

. 1123456 |7
usada pelo cliente.

2.Clientes tem sido contatados para entender a utilidade

. 1,234 5 6|7
do projeto.

3.Apresentacdes adequadas de projetos tém sido
preparadas para os clientes.

4.Clientes sabem quem contatar quando aparecem 0s
problemas.

5.Avangos tém ocorrido para determinar quem “vende”
melhor os projetos para clientes.

TOTAL 32

Fonte: Adaptacdo de Rabechini Jr. (2011)

Neste item, com foco na empresa construtora — COSEA, os clientes podem ser
classificados em 3 tipos:

e Cliente Interno — composto pelos subgrupos que integram COSEA (SGI, SGS,
SGST, etc.).

e Cliente Externo — composto pelos atores externos, como LISEA, MESA, SNCF,
Estado, etc.

e Cliente Exterior — composto pelo cliente final (os usuarios).

O cliente, neste fator, é analisado do ponto de vista de atendimento de suas
expectativas. Para o0 caso da nossa pesquisa, o cliente analisado € o interno.

Quando se trabalha com stakeholders, conforme o capitulo 5 do PMBOK, verséao 17,
a definicdo das necessidades e expectativas, bem como a traducdo dessas em requisitos,
quaisquer que sejam o stakeholder, é condicdo critica para o escopo do projeto. Nessa
pesquisa, tomando por base a Metodologia dos Dez Fatores, consoante Pinto e Slevin (1998),
o fator cliente aceite tem peso maior no score de resultadosapresentado na tabela 16.

No caso da LGV, as atividades eram recepcionadas pelos subgrupos, juntamente com

a DPR e sua equipe de interface, para realizagdo de transferéncia de atividade de cada
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subgrupo, de acordo a supervisdo e controle técnico, gerencial e financeiro do cliente. A

seguir um esquema geral destas atividades:

Figura 22 - Esquema da ordem de atividades dos subgrupos.

Engenharia Civil

Base de trabatho ferrovidnio,

7z t".io, baixa tensio
telecomunicacdes e controle de
acesso.

Alimentagiio elétrica de alta

tensdo

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

As atividades contidas na Figura 22 configuram as macro atividades desenvolvidas

por cada subgrupo e as areas de interface entre 0s mesmos.

Tabela 13 - Analise do fator 8 - monitoramento.

Fator 8 - Monitoramento Decordo . <<y Concordo
1.Todos os aspectos importantes s&o monitorados, 1 > 13 4 5 6 7
inclusive medidas que mostram seu progresso.
2.S40 realizadas reunides periddicas para monitorar o
progresso do projeto, visando melhorar sua 1 2 | 3|4 /|5]| 6 7
performance.
3.Progresso real é regularmente comparado com o 1 513 4 5 6 7
planejado.
4.Resultados do projeto sdo partilhados com a equipe,
principalmente aqueles que impactam o planejamento | 1 2 | 3|4 /|5]| 6 7
e orgcamento.
5.Quando o planejamento ou orgamento requer
revisao, pedidos sdo solicitados pela equipe de 1 2 | 3|4 |5]| 6 7
projetos.

TOTAL 35

Fonte: Adaptacdo de Rabechini Jr. (2011)
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A Direcdo de Projeto Realizacdo (DPR) é a responsavel pelo controle e
monitoramento das atividades de gestdo e operacionais. Os controles sdo medidos em 2
niveis:

e O controle interior: o controle interior € composto do controle interno e externo.
O primeiro é realizado pelo organismo responsavel da atividade, que se certifica da boa
realizacéo do servigo.

e O controle exterior: este tipo de controle é realizado por uma entidade diferente

desta que executa as atividades, é de sua responsabilidade assegurar o bom funcionamento do

controle interior.

Figura 23 - Niveis de controle.

Controle Interno

’ Controle Externeo
Controle Exterior

Controle Interior

Fonte: Elaborada pela autora (2017)

Sistemas informatizados, planilhas e toda sorte de suporte visual era utilizado para
gerenciamento e controle das atividades. Reunides periddicas eram realizadas para exposi¢do
de problemas, avancos, dificuldades e acordos entre os subgrupos responsaveis por cada etapa

do projeto de execucéo.

Tabela 14 - Andlise do fator 9 - comunicag&o.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

Fator 9 - Comunicacéo

1.0s resultados das reunides de planejamento séo

publicados e distribuidos para o pessoal de projeto. 11213 4,516 7

2.Individuos ou grupos que fornecem informagéo ao
projeto tém recebido feedback sobre aceite ou recusa | 1 2 | 3|4 /|5] 6 7
destas informagdes.

3.Quando o orcamento ou planejamento € revisto, as
mudangas e as razdes de mudancas sdo comunicadas a
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toda a equipe.

4.A causa de mudanca politica tem sido mostrada a

L L x 1 2 4 6 7
equipe, a alta administracéo.
5.Todos os grupos afetados pelo projeto sabem
. . 1 2 4 6 7
identificar os problemas dele.
TOTAL 28

Fonte: Adaptacdo de Rabechini Jr. (2011)

A comunicacdo do projeto era dedicada a um setor especifico do projeto e tinha por

objetivo divulgar o projeto e seus beneficios para toda a populacdo. Este setor difundia as

informacdes através de uma ampla gama de meios de comunicacdo: jornais, revistas (internas

e externas), radio, redes sociais, etc.

A comunicacdo interna era realizada por meio de atas, periddicos, e-mails, painéis

visuais e divulgagdes na intranet.

Tabela 15 - Anélise do fator 10 - conciliar.

Fator 10 - Conciliar Totaimente Towiments
1.0 gerente de projeto ndo hesita em ajudar o pessoal, 1 9 4 5 7
mesmo que nao envolvido com o projeto.
2.SessOes de brainstorm s&o desenvolvidas, visando 1 9 4 6 7
identificar onde os problemas ocorrem.
3.Em casos de dificuldades, os membros da equipe 1 9 4 6 7
sabem onde buscar assisténcia.
4.Eu sei que os problemas que surgirem serdo 1 9 4 6 .
resolvidos por completo.
5.Ac0es imediatas sdo tomadas quando ocorrem 1 5 4 5 7
problemas.

TOTAL 27

Fonte: Adaptacdo de Rabechini Jr. (2011)

ReuniBes de concilio eram realizadas periodicamente devido a problemas de néo-

conformidades, defeitos e retrabalhos na obra. A DPR mantinha sob sua responsabilidade

gerir 0s subgrupos executores para consenso e delegacao das devidas penalidades financeiras.

Este era um fato gerador de conflitos internos, no qual o gerente de projetos devia utilizar

aspectos técnicos e comportamentais para a gestdo e resolucdo destes problemas.
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4.3.2. Andlise quantitativa das questdes do Modelo Dos Dez Fatores aplicado no
projeto LGV SEA Tours - Bordeaux

A atribuicdo de notas nas questdes do modelo proposto nos permite obter os valores

para cada fator. Conforme mostra a tabela resumo abaixo:

Tabela 16 - Resumo das Notas dos 10 Fatores.

Fatores Nota
Missao 33
Apoio da Alta Administragdo | 31
Planejamento 29
Cliente Consultor 31
Questdes Pessoais 31
Questdes Técnicas 35
Cliente Aceite 32
Monitoramento 35
Comunicacéo 28
Conciliar 27

Fonte: Elaborada pela autora (2017)

Tabela 17 - Scores percentuais de probabilidade de sucesso.

Score | Fator 1 Fator 2 Fator_ 3 Fa_tor 4 Fator 5 | Fator 6 Fa_tor 7 Fat_or 8 | Fator 9 Fator _10

Percentuall Missio Alta |Planeja-| Cliente Pessoal | Técnica Cllente Monitora- Coml~m|— Concilia-
Adm. | mento |Consultor| Aceite | mento | cacéo dor
100% 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35
90% 34 34 33 34 32 34 34 34 34 33
80% 33 32 31 33 30 32 33 33 32 31
70% 32 30 30 32 28 30 32 31 30 29
60% 31 28 28 31 27 29 31 30 29 28
50% 30 27 27 30 24 28 30 28 28 26
40% 29 25 26 29 22 27 29 27 26 24
30% 28 23 24 27 20 26 27 24 24 23
20% 26 20 21 25 18 24 24 21 21 21
10% 25 17 16 22 14 21 20 17 16 17

0% 7 6 5 7 5 8 8 5 5 5

Peso 310 277 276 305 255 294 303 285 280 272
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Fonte: Adaptacdo de Pinto e Slevin (1998) apud Rabechini Jr. (2011)

Para melhor entendimento da Tabela 17, consolidou-se o somatorio de cada fator
critico do modelo apresentado de modo a dimensionar 0s pesos e a avaliagdo de cada fator

para 0 SUCesso.

Com base na Tabela 17, na qual contém a relacdo dos valores obtidos para cada fator
e 0 score percentual, podemos encontrar o valor percentual obtido para cada fator analisado
do projeto LGV SEA.

Os indices da Tabela 17 foram obtidos a partir da aplicacdo e andlise dos dez fatores
mencionados em mais de 400 projetos. Os numeros remetem ao percentual que projeto de
sucesso teve em relacdo aos fatores analisados. Assim, quanto maior o indice dos fatores,

maior sera a probabilidade de sucesso do projeto.

Ap06s obtencdo dos scores percentuais na LGV, notamos que todos os fatores
analisados estdo acima dos 50%. As competéncias técnicas da equipe do projeto e o
monitoramento e controle obtiveram o percentual maximo. Isto significa que todos os
esforgos foram postos em prética nestes dois fatores para que o empreendimento obtenha
éxito. Logo em seguida, com 85%, as questdes pessoais ou habilidades e competéncias do

recurso humano obtiveram destaque.

O piorindice foi devido ao fator comunicacdo, como podemos observar no grafico 7.
Este fator obteve 50% de score percentual, sendo o ultimo item, o critério que desfavoreceu o
fator. Neste caso, este item é explicado através da complexidade do projeto, j& demonstrada
pelo modelo do Cubo da Incerteza e 0 modelo Diamante. Em um projeto de tais dimensdes
torna-se inviavel o conhecimento de todos os problemas que afetam o projeto por parte de
todas as entidades que o compBe. O que se pode esclarecer neste ponto € que a unidade
integradora, ou seja, a Direcé@o de Projeto Realizacdo (DPR) de COSEA e toda a alta geréncia

estava ciente dos fatos e dificuldades presentes no projeto.

Diante do gréafico 7, analisamos o desempenho de cada fator no projeto de modo a
elencar, do maior para o menor fator, os fatores criticos de sucesso do projeto LGV SEA
Tours - Bordeaux. Ou seja, quais foram os principais fatores que contribuiram para 0 aumento
da probabilidade de sucesso. Assim, obtemos a seguinte lista com o0 1° e 2° empatados em
100% e o0 10° com indice de 50%:
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Gréfico 7 - Fatores criticos de sucesso do projeto LGV.

Fatores Criticos de Sucesso do Projeto LGV

~ .7
Questdes Tecnicas

Monitoramento

Questdes Pessoais

Missdo

Apoio da Alta Administracdo

Cliente Aceite

Planejamento

Cliente Consultor

Conciliar

Comunicacao E——

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

4.3.3. Andlise dos fatores estratégicos e taticos do projeto LGV SEA Tours - Bordeaux

O modelo proposto por Pinto e Slevin (1998) apud Rabechini Jr. (2011) além de
permitir identificar os fatores que mais contribuem para o sucesso, ele analisa o projeto de

forma geral de acordo com os fatores estratégicos e os taticos.

Os fatores estratégicos sdo compostos pelos fatores de missao, apoio da alta geréncia
e o planejamento do projeto. Ja os fatores taticos sdo integrados pelos fatores do cliente
consultor, questdes pessoais, questdes técnicas, cliente aceite, monitoramento, comunicagéo e

conciliar.

O Quadro 8 - Divisao dos 10 fatores em estratégicos e taticos resume o agrupamento
dos fatores:



86

Quadro 8 - Divisdo dos 10 fatores em estratégicos e taticos.

Fatores Foco
Missao
Apoio da Alta Administracdo Estratégico
Planejamento
Cliente Consultor
Questdes Pessoais
Questdes Técnicas
Cliente Aceite Tatico
Monitoramento
Comunicacéo

Conciliar

Fonte: Adaptacéo de Pinto e Slevin (1998).

A partir das notas de cada fator, foi realizadaa média dos fatores com foco
estratégico e com foco no tético; e obtivemos o valor médio de 31 para cada. Desta forma,
retornamos a Tabela 17, buscamos os valores percentuais de cada fator para nota 31 e fazendo
novamente a média, agora dos valores percentuais, obtivemos a média 71,67% para os fatores

estratégicos e 75,71% para os taticos.

Tabela 188 - Média dos scores dos fatores estratégicos e taticos.

Foco Fatores Nota | Média das notas | Média dos scores

Misséo 33

Estratégico | Apoio da alta administracdo | 31 31 71,67%
Planejamento 29
Cliente consultor 31
Questdes pessoais 31
Questdes técnicas 35

Tatico Cliente aceite 32 31 75,71%
Monitoramento 35
Comunicacéo 28
Conciliar 27

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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De posse desses valores é possivelsaber em qual quadrante: sucesso, fracasso, foco

na estratégia ou foco no tatico, o projeto se encontra.

Grafico 8 - Fatores estratégicos e taticos do Projeto LGV SEA Tours - Bordeaux.
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Analisando o Grafico 8 e comparando-o com a Figura 14, podemos afirmar que o
projeto, de maneira geral, apresenta-se no quadrante de sucesso, ou seja, 0 projeto apresenta
alto foco nos fatores taticos ou operacionais (questbes técnicas e monitoramento), mas
também obtém um alto desempenho nos fatores estratégicos (missdo e apoio da alta
administracdo) da organizacdo, 0 que pode ser evidenciado quando correlacionamos o

quadrante com os pilares de sucesso da Figura 11.

Os pilares de sucesso de projeto, propostos por Shenhar e Dvir (2007) podem ser
agrupados, analogamente a Pinto e Slevin e (1998), em taticos, quando se observa os pilares
de eficiéncia (cumprimento de cronograma, or¢camento, ganho e outras medidas) e de negocio
e sucesso direto (vendas, lucros, parcela de mercado, ROI, fluxo de caixa, qualidade do
servico, tempo de ciclo, medidas organizacionais e aprovagdo regulamentar) e em
estratégicos, quando se observa os pilares impacto para o cliente (cumprimento de requisitos
e especificacOes, beneficios para o cliente, extensdo de uso, satisfacdo e lealdade do cliente e

reconhecimento da marca), impacto para a equipe (satisfacdo e moral da equipe,
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desenvolvimento das capacidades e habilidades, crescimento e retencdo dos membros da
equipe e gestdo de conflitos) e preparacao para o futuro (tecnologia nova, mercado novo, nova

linha de produto, nova competéncia essencial e nova capacidade organizacional).

Outra relacéo relevante diz respeito ao cruzamento do modelo do cubo da incerteza
com o modelo dos dez fatores. Dados os resultados obtidos no Gréfico 3, referente ao Cubo
da Incerteza, é notdrio que haja alto foco nos fatores técnico e de controle (monitoramento) do
projeto — O que reforca a questdo de eficacia tatica no quadrante de sucesso, conforme Pinto e
Slevin (1998).

A anélise da eficacia estratégica, por sua vez, também apresenta uma relacéo direta
entre os modelos e os resultados séo condizentes entre eles, uma vez que no modelo do Cubo
da Incerteza ela é representada pelo eixo da singularidade, no qual possui 0 menor valor entre
os trés eixos analisados (complexidade, singularidade e rigor das metas), enquanto que no
modelo dos Dez fatores, os fatores estratégicos ocupam o quarto, o quinto e o sétimo lugar de
prioridade do projeto. Este resultado ndo inibe a alta atuacdo da organizacdo na eficacia
estratégica, porém, devido a natureza técnica de alta complexidade inerente ao projeto, é

condizente que os fatores relacionados as atividades taticas sejam priorizados.
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5. CONCLUSAO

Este capitulo é dedicado para sintetizar os principais resultados obtidos nesta

pesquisa. Assim, sdo propostos 0s comentarios finais sobre 0s seguintes aspectos:
- A complexidade e a incerteza do projeto LGV SEA Tours-Bordeaux e
- Os fatores criticos de sucesso do projeto.

Ao final deste capitulo sdo apresentadas algumas propostas de melhorias deste
trabalho.

5.1. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo identificar os principais fatores criticos de
sucesso do projeto LGV. Para que isto fosse possivel, a autora, participante direta da direcdo
de planejamento do projeto, expds 0 modo de organizacdo do projeto através do estudo de
caso e propds, inicialmente, caracterizar o projeto segundo a sua complexidade e incerteza,
através de dois modelos icones da literatura: Método do Cubo da Incerteza e Modelo
Diamante e apds, aplicar a metodologia dos Dez Fatores, para andlise dos fatores criticos de

SUCESSO.

Esta pesquisa alcancou o objetivo principal deste estudo, que era o de identificar
quais sdo os fatores que apresentam maior relevancia para o sucesso do projeto. O estudou
possibilitou a listagem, de acordo com a sua contribuicdo, do maior para 0 menor, dos
principais fatores que puseram o projeto no quadrante de sucesso, conforme demonstrado no
Gréfico 9.

Para atingir o objetivo da pesquisa, foi necessario analisar o projeto diante dos
métodos do Cubo da Incerteza e do Diamante, expondo o alto risco envolvido no
investimento de recursos humanos, de materiais e financeiros para um projeto de grandes
dimensdes. Os resultados obtidos nesta analise evidenciaram os elevados indices nos eixos
dos modelos analisados, sendo o menor deles no valor de 58% referente ao eixo da
singularidade do 1° modelo apresentado. O modelo do Cubo da Incerteza, apesar de ndo
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analisar isoladamente a tecnologia utilizada no projeto, investiga de maneira mais solida e

ampla os critérios de avaliagdo, através dos itens do questionario.

O modelo Diamante, por sua vez, estabelece coordenadas fixas, pré-determinando os
valores dos eixos, na qual permite avaliar o projeto de forma mais restritiva, porém admitindo
certa margem de erro pelo fato da ndo-analise completa e detalhada na qual este projeto é
necessario ser submetido. Os graficos do cubo da incerteza e do diamante, em suas
comparagOes do resultado obtido para o projeto com o maximo possivel, nos revelam o alto
desempenho gerencial e técnico nos processos, que a equipe de projeto deveria desenvolver

para obter éxito.

A busca pela andlise dos Modelos Cubo de Incerteza e Diamante se rege pelo fato de
gue um projeto quanto mais complexo, mais incerto sera, consequentemente maior
probabilidade de fracasso ele estard submetido. Para que assim, fosse compreendido o nivel

de medidas adotadas pela organizacdo diante de fatores criticos do projeto.

O projeto LGV possui uma organizagdo hierdrquica matricial, caracteristica de
projetos dessa magnitude, possuindo um sistema complexo, com atuacdo de diversos atores e
com varias fontes de financiamentos, na qual requer um alto rigor técnico e gerencial para
lidar com situacdes adversas e adaptar as acOes estratégicas e taticas de acordo com

asmudancas de cenarios ambientais, politicos e econémicos.

Diante do desafio que se espera para pilotar este projeto, buscou-se identificar quais
foram os principais fatores responsaveis pelo sucesso do projeto e avaliar 0 gerenciamento

técnico e gerencial em virtude da probabilidade de sucesso ou fracasso do projeto.

Para esta analise utilizou-se a metodologia dos Dez Fatores criada por Pinto eSlevin
(1998) com adaptagdes do questionario utilizado neste trabalho por Rabechini Jr. (2011).

Esta metodologia esta baseada na pré-analise dos principais requisitos que projetos
de sucessos devem ter para serem bem sucedidos. A partir da avaliagdo do questionério, notas

foram atribuidas e relacionadas com a tabela de scores percentuais preparada pelos autores.

Conforme o resultado da analise, os 3 itens de maiores participacbes na
probabilidade de sucesso do projeto, foram respectivamente, os fatores de questdes técnicas,
de controle e monitoramento do projeto; e de competéncias humanas. Fatores como misséo e
apoio a alta administracdo foram auxiliadas pelos clientes diretos do projeto, no qual

desenvolveram um importante papel para gerenciamento do escopo e das equipes de projeto.
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Vale salientar que, todos os fatores avaliados nesta metodologia obtiveram indices de
satisfatorios a excelentes, ndo havendo nenhum fator com indice de probabilidade menor do
que 50%.

O Grafico 9 expds a analise global do projeto referente ao observado nos fatores
analisados para o projeto. Deste modo, podemos afirmar que o projeto encontra-se na zona de
sucesso, indicando o bom gerenciamento de todos os fatores criticos de sucesso para projeto.
No qual possui um alinhamento gerencial através dos fatores ditos estratégicos, com a

operacionabilidade do projeto durante a execucdo e utilizacdo fisica do projeto.

A metodologia estudada e aplicada na pesquisase baseiana idéia de que o sucesso de
um projeto € primordialmente alcancado através da definicdo do escopo do trabalho e
desenvolvimento do projeto com a colaboracédo ativa do cliente, chamado na metodologia de
“cliente consultor” e, uma vez finalizado, o cliente tenha suas necessidades atingidas e suas
expectativas superadas. Esta linha de raciocinio corresponde as melhores préaticas indicadas
por autores na literatura moderna de gerenciamento de projetos. Porém, sabe-se que cada
projeto possui peculiaridades que o tornam unico e a contribuicdo de outros fatores pode ser
mais relevante para o sucesso do projeto do que o esbocado neste método, o que de fato pode
ser comprovado através da probabilidade de mais de 70% de sucesso para esse projeto, diante
dos scores com maior peso na metodologia estarem a partir da 42 posic¢éo no ranking.

Os métodos apresentados neste estudo apresentaram-se robustos e condizentes com a
realidade do projeto para a analise dos fatores criticos de sucesso do projeto, uma vez que as
analises de carater qualitativo puderam ser interpretadas de maneira qualitativa, através da
conversdo em dados numeéricos, para a contabilizacdo da contribuicdo de cada fator em

beneficio do projeto.

A utilizacdo de trés metodologias distintas permitiu a caracterizagdo geral do projeto
em relacdo aos riscos e incertezas gerados pela complexidade evidenciada, como também,
com relacéo aos fatores prioritarios na gestdo de projetos LGV SEA Tours- Bordeaux. Estes
resultados puderam ser confrontados entre os diferentes métodos propostos nesta pesquisa e
assim, obter uma anélise mais estruturada, observando-se as disparidades entre cada método
utilizado. Constatou-se que os modelos aplicados interagiram de forma simbidtica e

apresentaram resultados homologos em diferentes contextualizacgdes.
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5.2. LIMITACOES DA PESQUISA

Durante a realizacdo desta pesquisa foi possivel realizar varias observagdes quanto
ao andamento do projeto e sua relacdo com os diversos atores externos que influenciavam o
projeto. Porém, a limitagdo do tempo, devido ao curto periodo de estagio regulamentado na
Franca, impediu o prosseguimento das anélises internas e externas do projeto, dificultando o
aprofundamento da pesquisa em relagdo aos atores ja comentados. Outra dificuldade
encontrada deu-se através da confidencialidade de certos dados da empresa, principalmente,

os dados de controle financeiro do projeto.

Além destas problematicas, a de maior relevancia para esta pesquisa foi o inicio da
aplicacdo dos métodos da pesquisa apos a finalizacdo de todas as atividades de COSEA. Este
fato impediu a autora de ampliar a sua pesquisa atraves de outros métodos de coleta de dados.
Houve a tentativa de contato com o0s gestores, porém, por se tratar de uma empresa de
modalidade joint-venturesocietaria, a sociedade juridica das empresas participantes é desfeita
apos a entrega do projeto de construcdo, impedindo assim, a autora de realizar a aplicacdo dos

questionarios das metodologias deste estudo aos gerentes da DPR.

5.3. SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Uma das motivagOes apresentadas neste relatdrio foi a de que este estudo possa servir

de base para investigacOes futuras, entre elas uma ja evidente: o0 TAV Rio — Campinas.
Assim, para que este estudo tenha maior abrangéncia e uma anélise detalhada do tema,
sugere-se 0 envio dos questionarios aplicados nesta pesquisa para gerentes de projetos com
participacdo ativa no projeto LGV SEA Tours - Bordeaux, em especial a empresa
concessionaria LISEA e uma possivel comparacdo sobre a experiéncia vivenciada da autora e

0s resultados obtidos através do questionario enviado a dire¢do do projeto.

Outro fator determinante para apoiar este projeto serd o estudo econémico dos
proximos anos da ferrovia, de modo a viabilizar a analise geral da ferrovia em relacdo
aestratégia geral da empresa e dos atores externos envolvidos, em obter sucesso no setor

financeiro e no desenvolvimento territorial da regiéo.
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Apéndice A — Questionario do Modelo do Cubo da Incerteza

Preencha a caixa ao lado de cada quesito com notas de 1 a 5 conforme se aplica a seu projeto.

Depois calcule o resultado de cada topico e transfira para o grafico na pagina seguinte.
Adaptacdo de Sabbag (2013)

SINGULARIDADE:

Fragilidade no dominio da tecnologia ou da
metodologia adotadas;

Desconhecimento;

Falta de competéncia gerencial em projetos,
em relagdo a mudangas, etc.;

Grau de inovacdo, mudanca ou transformacao
que desafia os objetivos;

Atos de governo, influéncia politica, condigdes
econdmicas ou trabalhistas;

Condigbes climéaticas ndo corriqueiras e
motivos de forgca maior;
CondicGes acidentais ou
durante a execug&o;

Acdo dos concorrentes influenciando as
estratégias adotadas;

Mercado competitivo desenvolve pressdo de
clientes, fornecedores, etc.;

Competicdo por recursos entre projetos da
mesma organizagao.

extraordinarias

Total: / 50=

RIGOR DAS METAS:

Excesso de ambigdo ou pretensédo/ desafio;

Imposicdo de sucesso na execucdo do projeto
(“vencer ou vencer”);

Inflexibilidade de stakeholders em suas
necessidades e exigéncias;

Duracéo longa demais ou oposto, urgéncia;
Cronogramas, orcamentosouespecificagbes
técnicas quase invidveis ouimpossiveis;
Ritmodeexecugdosobremaneira acelerado, mais
rapido que oscontroles;

Restricdes financeiras, legais e contratuais;

Escassezderecursos:pessoal,suprimentos,
equipamentos ou recursosfinanceiros;

Severa condicdo geofisica, ambiental ou
socio-politica;

Instabilidade  politica,  econdmica  ou
socialcondicionando respostas;

SituagGesdedesastreiminente,
tragédias, catastrofes, etc.

Total: / 55=

criseaguda,

COMPLEXIDADE:

Especializacdo: projetos multi ou
interdisciplinares;

Tecnologia ou metodologia complicadas;

Incompatibilidade entre documentos
de concepcéo de projeto;

Escopo complexo, ou seja, atividades
multiplas ou complexas em si;
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Forte interdependéncia entre atividades ou

processos;
Numero de executores, com elevada
especializagdo entre si;

Execucdo conturbada; interferéncias
externas; conflitos;

Muiltiplos stakeholders com
interesses ambiguos ou antagdnicos
entre si;

Estratégia de via rapida (fast track) de
execucdo: atividades sobrepostas ou
em paralelo;

Organizagdo complexa e ndo focada
em projetos (grandes hierarquias,
matricial,  grupos-tarefa,  redes);
interfaces complicadas entre setores
da organizacéo;

Diversidade de fontes de
financiamento (project finance, por
exemplo);

Trabalho em equipe, equipes
autogerenciadas, cujo processo grupal
demanda mais que a subordinacéo
hierarquica;

Legislagio  ou  regulamentacdo
complexa, ambigua ou incongruente;
Execucdo geograficamente dispersa
Logistica complicada;

Diversidade cultural, ou
ambiguidades da cultura local.

Total: / 80=



Rigor
das
Metas

CUBO DA INCERTEZA

Complexidade

...............................................

»
»

Singularidade
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Apéndice B — Roteiro de Observacéo Participante

Tema

Aspecto Observado

Projeto

- Organizacéo geral do projeto

- Relacdo entre os stakeholders

- Estratégia de mercado

- Gestéo dos processos

- Unidades de gerenciamento do projeto

COSEA

- Organizagéo da empresa
- Processos de producgéo/construcao
- Responsabilidades das geréncias

DPR

- Organizacdo do setor

- Qualidade do projeto

- Execucéo das atividades

- Relag&o com os clientes internos e externos
- Acompanhamento das atividades

Fatores de Sucesso

- Planejamento

- Gerenciamento adotado pela alta
administracao

- Controle e monitoramento

- Analise dos clientes

- Analise dos Fornecedores

- Questdes técnicas

- Comunicagéo

- Gestéo de conflitos

Analise e Impactos

- Diversidade cultural
- Condigdes climéticas
- Questdes politicas e econdmicas
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Apéndice C — Questionario do Modelo Diamante

Marque a opgdo que melhor se encaixa ao projeto analisado segundo as dimensdes de

novidade, complexidade, tecnologia e passo:

NOVIDADE

1 () Derivativo: melhoria de um produto existente.

2 () Plataforma: uma nova geragdo de uma linha existente do produto.

3 () Inédito: um produto totalmente novo.

COMPLEXIDADE

1 () Conjunto: subsistema, desempenha uma fungdo Unica.

2 () Sistema: colecao de subsistemas diversos, multiplas funcgdes.

3 () Grupo: grande colecdo de sistemas diversos com uma nica missao.
TECNOLOGIA

1 () Baixa: nenhuma nova tecnologia é utilizada.

2 () Média: alguma nova tecnologia.

3 () Alta: toda ou a maioria nova, mas tecnologias existentes.

4 () Super alta: tecnologias ndo existentes na inicia¢do do projeto

PASSO

1 () Regular: atrasos nao criticos.

2 () Réapido/competitivo: prazo para 0 mercado é importante para 0s negécios.
3 () Tempo-critico: prazo de conclusdo é crucial para as janelas de oportunidade de
4 () Urgente: projeto em risco — solucdo imediata é necessaria.

A seguir trace as retas correspondentes na figura abaixo para obter o poligono

caracteristico do projeto:
TECNOLOGIA

| Super Alta

Grupo Sistemas  Conjunto NOVIDADE
] ] ]

! ! !
COMPLEXIDADE Regular | Derivativo Plataforma Inédito

Rapido/Competitivo
Tempo critico

Urgente

PASSO



ApéndiceD — Questionario do Modelo dosDez Fatores

Adaptacéo de Pinto; Slevin (1998) apud Rabechini Jr. (2011).

Pontuar cada questdo de acordo com a escala de Likert.

Nao

100

Fator 1 - Missao Concordo Neutro Concordo
1.As _metzjls dos projetos estdo alinhadas as metas da 1 5 345 6 7
organizacao.
2.As metas sdo claras para a equipe. 1 2 3 45 6 7
3.0s _resqltados do projeto trardo beneficios para a 1 5 345 6 7
organizacao.
4. Eu creio nas chances de sucesso do projeto. 1 2 3 45 6 7
5.Eu asseguro e identifico consequéncias benéficas para a
oY ) 1 2 3 45 6 7
organizacédo do sucesso do projeto.
TOTAL
. - ~ Nao
Fator 2 — Apoio da Alta Administragao Concordo Neutro Concordo
1.A _alta_admlnlstragao é responsavel pelas necessidades 1 5 345 6 7
adicionais de recursos.
2.A alta administracdo se responsabiliza em parte com a
. . ) 1 2 3 45 6 7
equipe de projetos para garantir seu sucesso.
3.A alta administracdo delega ao gerente de projetos
. . . 1 2 3 45 6 7
autoridade e responsabilidade no projeto.
g;ibsxealta administracdo vai me ajudar em momentos de 1 5 345 § 7
5.A alta administracdo tem garantido a necessaria
. . N . 1 2 3 45 6 7
autoridade e suporte para decisdes no &mbito do projeto.
TOTAL
. Nao
Fator 3 - Planejamento Neutro Concordo
Concordo
1.Nés sabemos que as atividades tém folga de tempo ou
recursos que podem ser utilizados em outras areas durante 1 2 3 45 6 7
emergéncias.
2.Existe um plano detalhado para completar o projeto. 1 2 3 45 6 7
3.Existe um orcamento detalhado para o projeto. 1 2 3 45 6 7
4.Pessoas-chaves foram especificadas para o projeto. 1 2 3 45 6 7
5.Existe plano de contingéncia, caso o0 projeto apresente
. 1 2 3 45 6 7
problemas de planejamento, orgcamento etc.
TOTAL
. Nao
Fator 4 — Cliente Consultor Neutro Concordo
Concordo
1.0s clientes ddo oportunidade para ajudar no estagio de
. . 1 2 3 45 6 7
desenvolvimento do projeto.
2.0s cliente estdo aptos a informar sobre o progresso do 1 2 3 45 6 7
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projeto.
3.0 valor do projeto tem sido discutido com o cliente. 1 2 3 45 6 7
4.L|m|ta<_;oes do @mbito do projeto tém sido discutidas 1 5 345 § y
com o cliente.
5.0s clientes explicitam se seus inputs tém sido ou ndo 5 345 § y
aproveitados no projeto.
TOTAL
Fator 5 — Questdes Pessoais Néo Neutro Concordo
Concordo
1.M_embros da equipe compreendem seus papeis na 1 5 345 6 7
equipe.
2.E?<|ste suficiente potencial humano para terminar o 1 5 345 6 7
projeto.
3.03_ membros da equipe compreendem como Serdo 1 5 345 6 7
avaliados.
4.Descricao do trabalho tem sido feita, distribuida e
. : 1 2 3 45 6 7
compreendida pelos membros da equipe.
5.Treinamento técnico/gerencial tem sido disponivel para 5 345 6 7
membros da equipe.
TOTAL
Fator 6 — Questdes Técnicas Néo Neutro Concordo
Concordo
1.Tarefas especificas do projeto sdo bem gerenciadas. 1 2 3 45 6 7
2.0 pessoal técnico do projeto é competente. 1 2 3 45 6 7
3.Existe tecnologia adequada para dar suporte ao projeto. 1 2 3 45 6 7
4.T_ecno|og|a tem sido selecionada visando ao sucesso do 1 5 345 6 7
projeto.
5.0s técnicos que irdo implementar o projeto conhecem- 1 5 345 6 7
no muito bem
TOTAL
. . Nao
Fator 7 — Cliente Aceite Neutro Concordo
Concordo
1.Existe doc_umentagao adequada do projeto para ser 1 5 345 § 5
usada pelo cliente.
2.CI|er_1tes tem sido contatados para entender a utilidade 1 5 345 § 5
do projeto.
3.Apresentacdes ad_equadas de projetos tém sido 1 5 345 § 5
preparadas para os clientes.
4.Clientes sabem quem contatar quando aparecem oS 1 5 345 § 5
problemas.
5.Avancos tém ocorrido para determinar quem “vende”
. ; 1 2 3 45 6 7
melhor os projetos para clientes.
TOTAL
. Nao
Fator 8 - Monitoramento Neutro Concordo
Concordo
1.Todos o0s aspectos importantes sdo monitorados,
: ) : 1 2 3 45 6 7
inclusive medidas que mostram seu progresso.
2.580 realizadas reuniGes periddicas para monitorar 0 1 2 3 45 6 7
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progresso do projeto, visando melhorar sua performance.

3.Progresso real é regularmente comparado com o
planejado.
4.Resultados do projeto sdo partilhados com a equipe,
principalmente aqueles que impactam o planejamento e 1 2 3 45 6 7
orcamento.
5.Quando o planejamento ou orcamento requer revisao,
pedidos sdo solicitados pela equipe de projetos.
TOTAL
Nao

Fator 9 - Comunicacao Neutro Concordo
Concordo

1.0s resultados das reuniGes de planejamento sdo
publicados e distribuidos para o pessoal de projeto.
2.Individuos ou grupos que fornecem informacdo ao
projeto tém recebido feedback sobre aceite ou recusa 1 2 3 45 6 7
destas informac0es.

3.Quando o orgcamento ou planejamento € revisto, as

mudancas e as razdes de mudancas sdo comunicadas a 1 2 3 45 6 7
toda a equipe.

4.A causa de mudanca politica tem sido mostrada a
equipe, a alta administragéo.

5.Todos os grupos afetados pelo projeto sabem identificar
0s problemas dele.

1 2 3 45 6 7

1 2 3 45 6 7

1 2 3 45 6 7

TOTAL

Fator 10 - Conciliar Ndo Neutro Concordo
Concordo

1.0 gerente de projeto ndo hesita em ajudar o pessoal,
mesmo que ndo envolvido com o projeto.

2.Sessdes de brainstorm sdo desenvolvidas, visando
identificar onde os problemas ocorrem.

3.Em casos de dificuldades, os membros da equipe sabem
onde buscar assisténcia.

4.Eu sei que os problemas que surgirem serdo resolvidos
por completo.

5.AcOes imediatas sdo tomadas quando ocorrem
problemas.

1 2 3 45 6 7

1 2 3 45 6 7

TOTAL

Com os resultados obtidos de cada fator, relacionar os dados com o0s scores

percentuais da tabela abaixo:
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Fator 4
percen- | Fotor 1 | "% | paneja | Cliente | Fators | Fator 6 | eril | wonitora-| Comuni- | Concils
tual Adm. mento e Aceite | mento cagao dor
100% 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35
90% 34 34 33 34 32 34 34 34 34 33
80% 33 32 31 33 30 32 33 33 32 31
70% 32 30 30 32 28 30 32 31 30 29
60% 31 28 28 31 27 29 31 30 29 28
50% 30 27 27 30 24 28 30 28 28 26
40% 29 25 26 29 22 27 29 27 26 24
30% 28 23 24 27 20 26 27 24 24 23
20% 26 20 21 25 18 24 24 21 21 21
10% 25 17 16 22 14 21 20 17 16 17
0% 7 6 5 7 5 8 8 5 5 5

E finalmente, projetar o projeto no gréfico a seguir:

Alto
Foco na Estratégia Sucesso
Eficacia na
Estratégia
Fracasso Foco no Tatico
Baixo
Baixo Alto

Eficacia no Tatico
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Anexo 1 — Funcionograma Detalhado do Macro Projeto
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