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Resumo

Essa dissertacdo tem como principal objetivo analisar o grau da aplicacdo das diretrizes de
gestdo de projetos em empresas brasileiras prestadoras de servigos industriais e sua relagdo com
os fatores criticos de sucesso (FCS) mais relevantes para gestdo desses servicos. Uma pesquisa
bibliogréfica foi conduzida com o objetivo de identificar os FCS para gestdo de servicos
industriais e as diretrizes de gerenciamento de projetos, levando-se em consideracdo
especialmente o Guia PMBOK. Paralelamente, a metodologia de andlise de conteddo foi
aplicada para analisar o alinhamento entre cada FCS e as dreas de conhecimento do PMBOK.
Um questiondrio foi elaborado com o objetivo entender o nivel de desenvolvimento de cada
area de conhecimento nas empresas brasileiras prestadoras de servicos industriais, € 0s cinco
principais FCS dentre todos listados. A metodologia TOPSIS foi aplicada para obtencdo de um
ranking de desenvolvimento das dreas de conhecimento e a técnica de distribui¢io de frequéncia
foi conduzida para identificar dentre todas as respostas dos questionarios, os cinco FCS mais
relevantes para a gestdo dos servigos industriais. Os resultados permitiram evidenciar pontos
interessantes, a saber: a) € possivel estabelecer uma relacao tedrica entre os FCS supracitados
e as dez areas de conhecimento difundidas pelo PMBOK; b) com base nas médias das notas
aferidas pelos profissionais que participaram da survey, as diretrizes de gestdo de projetos
difundidas pelo PMBOK sdo utilizadas pelas empresas brasileiras prestadoras de servigos
industriais, porém com oportunidades de melhoria. Além disso, quando analisas
comparativamente por meio da técnica TOPSIS, o gerenciamento do cronograma caracteriza-
se como a drea de conhecimento mais desenvolvida e o gerenciamento de riscos como a menos
implementada; ¢) ainda com base na opinido dos mesmos profissionais, foi possivel identificar
os 5 FCS mais relevantes e notar que os mesmos se relacionam as dreas de gerenciamento do
escopo, do cronograma, de custos, da integracdo, das comunicacdes e de recursos. As
informacdes aqui apresentadas sdo decorrentes de um estudo exploratério, entretanto,
apresentam grande valor frente a necessidade de potencializar os estudos relacionados a gestdao
de servigos industriais.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos, Fatores Criticos de Sucesso, Servicos Industriais,
PMBOK, Gestao de servi¢os industriais



Abstract

This master thesis aims to analyze the level of application of project management guidelines in
Brazilian companies that provides industrial services, and their relationship with the most
relevant critical success factors (CSF) for the management of these services. A literature review
was conducted to identify the CSF for industrial service management and project management
guidelines, considering the PMBOK Guide. In parallel, the content analysis methodology was
applied to analyze the alignment between each CSF and the PMBOK knowledge areas. A
questionnaire was elaborated to understand the level of development of each knowledge area
in Industrial Services Brazilian companies, and the five most relevant CSF among all listed.
The TOPSIS technique was applied to obtain the ranking of the knowledge areas application
and the frequency distribution methodology was conducted to identify among all the CSFs, the
five most relevant for industrial service management. The results showed the following topics:
a) it is possible to establish a theoretical relationship between CSF and the ten knowledge areas
disseminated by the PMBOK; b) based on the averages of the grades attributed by the
professionals who participated in the survey, the PMBOK project management guidelines are
used by Brazilian companies that provides industrial services, but with opportunities for
improvement. In addition, when compared, schedule management knowledge area is the most
developed one and risk management is the less implemented; c) also based on the opinion of
the same professionals, it was possible to identify the 5 most relevant CSF, and it was noted
that they relate to the scope, schedule, cost, integration, communications and resource
management areas. The information presented here is derived from an exploratory study,
however, has great value once it is capable to enhance the studies related to the management of
industrial services.

Keywords: Project Management, Critical Sucess Factors, Industrial Services, PMBOK,
Industrial service management.



Lista de Abreviaturas e Siglas

ABNT: Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
AC: Areas de Conhecimento

AIPM: Australian Institute Project Management

B2B: Business to business

CAAE: Certificado de Apresentagio para Comissdo Etica
CEP: Comité de Etica e Pesquisa

CNS: Conselho Nacional de Saide

EAP: Estrutura Analitica do Projeto

EUA: Estados Unidos da América

FCS: Fatores Criticos de Sucesso

FEM: Faculdade de Engenharia Mecanica

IBGE: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
IPMA: Internacional Project Management Association
ISO: International Organization for Standardization
PIB: Produto Interno Bruto

PMAIJ: Project Management Association of Japan
PMBOK: Project Management Body of Knowledge
PMI: Project Management Institute

PMO: Project Management Office

PMP: Project Management Professional

PRINCE?2: Projects in Controlled Environments

PSS: Product-Service System

RH: Recursos Humanos

SERVQUAL: Service Quality Gap Analysis

SI: Servigos Industriais

SIGP: Sistema de Informacdes de Gerenciamento de Projetos
TCLE: Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TOPSIS: Technique for order Preference by Similarity to Ideal Solution



UNICAMP: Universidade Estadual de Campinas

TI: Tecnologia da Informagao



Sumario

1. INTRODUGAO ..ottt ettt 12
2. REVISAO BIBLIOGRAFICA ..........coivieeeeeeeeeeeeeeeseseesees oo 17
2.1.  Definicao de servicos € Suas CaraCteriStiCas ........ccvurrerreeerveeerureerireeerireeesreeesseesnveesnnns 17
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .......oooiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeses s eneens 53
3.1, Classificac@o da PeSQUISA ......cuueevuiiiiiiiiniieiiie ettt ettt et e s s 53
3.2 MEtOdO de PeSQUISA .....eeiiuiiiiiiiieiiieeeite ettt ettt ettt ettt ee st e st snneas 57
3.2.1  Defini¢dao dos objetivos e problemas de pesquiSa...........ceeveerrureerreeeriueeeniueeenieeennnens 57
3.2.2  Revis@0 DIDHOGIATICA .....eoiiiiiiiiiii e 58
3.2.3  Aplicagdo da Técnica de Anélise de Conteudo ...........ccoceevieniiriiieniienienieeeeeen 59
3.2.4  Estruturacio do questiondrio e envio do projeto ao CEP — Unicamp.........ccccceceneee. 61
3.2.5  Coleta de dadOS ....coouveiiiiiiiiiieeieeee et 63
3.2.6  Tratamento dos dados e andlise dos resultados ...........ccoceeeveeriirnieeniieeneeniereeeee 63
3.2.7  Andlise dos dados e estabelecimento das CONCIUSOES ........cceevvvervveenierrieenierieeniennn 66
4. RESULTADOS E DEBATES ASSOCIADOS .......cooiiiiiieeeeeeeeeeseeee e 67
4.1 Relac@o entre as dreas do PMBOK e os Fatores Criticos de Sucesso. .........ccoecveeeuneenn. 67
4.2 ANALISe TOPSIS ...t sttt sttt e 77
a) Médias aferidas pelos respondentes segundo grau de eXperiéncia........ccoceeeveeveeeveeneenneens 78
b) CAlculos Via TOPSIS ... e e e e e e ettt e e e e e e e e aebraeeeaeens 82
4.3  Resultados relacionados ao ranqueamento dos FCS ..........cccccoiiiiiiniiininiincceeee, 85
4.4  Comparagao entre os resultados obtidos e conclusdo parcial da pesquisa. ................... 87
5. CONCLUSOES.......oitiiiriiieineiie ittt 91
REFERENCIAS ......ouiviiiimeiieeiseseesee s sesesssse s ssse st sttt sss s sssessssnes 93
APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.............cccooovevvvrvenrennnnee. 101

APENDICE B — QUESHONALIO +. et eeeeeee e eeeeee e s eeeeeseseseeeeeeseseseseseseeeesseseeeeeesees 105



12

1. Introducao

1.1. Contextualizacio

Segundo dados publicados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas, o Brasil
possui cerca de 4,6 milhdes de empresas ativas das quais 1.286.621 atuam no setor de servigos
(IBGE, 2017). Este setor apresentou um expressivo crescimento nas Ultimas décadas e sua
importancia vem se destacando devido a contribuicdo significativa para a geracdo de renda e
emprego (RUST E HUANG, 2014; VERMA, 2000). A importancia do setor de servi¢os pode
ser destacada ndo somente no Brasil, mas também em paises desenvolvidos como EUA e paises
da Europa (ERKOYUNCU, DURUGBO E ROY, 2013; MCLAUGHLIN, PANNESI E
KATHURIA, 1991; RUST E HUANG, 2014).

Ao aprofundar-se nesse setor, € possivel identificar os servigos industriais, segmento que
também apresentou um crescimento elevado nas dltimas décadas, superando o crescimento do
setor manufatureiro (PRAJOGO, 2006). Esse tipo especifico de servico se relaciona com as
industrias de inimeras formas, podendo se caracterizar desde solucdes simples de pds-vendas
até solucdes complexas resultantes da combinacdo de diferentes produtos e servigos
(KOWALKOWSKI, KINDSTROM E BREHMER, 2011). Conforme mencionado por Baines
et al. (2009), Rabetino et al. (2015), Durugbo e Erkoyuncu (2016) e Raddats (2011) esta
associacdo € caracterizada como uma forte tendéncia no segmento industrial, visto que nos
ultimos anos muitas empresas deixaram de ofertar apenas produtos, passando a oferecer um
conjunto produto-servico. A longo prazo, esse fator se torna uma influéncia para
sustentabilidade dos lucros (ERKOYUNCU, DURUGBO E ROY, 2013), além de viabilizar
uma maior competitividade e sobrevivéncia para as organizacoes (KOWALKOWSKI,
KINDSTROM E BREHMER, 2011).

Por apresentar um prazo especifico para sua realizacdo e objetivo bem definido, os
servicos industriais podem ser entendidos como projetos (PMI, 2017) e em muito podem se
beneficiar das diretrizes difundidas por diversas instituicdes. A aplicacdo das diretrizes de
gestdo de projetos nos servicos industriais possibilita o aumento das chances de sucesso, além
de uma melhor gestdo dos riscos, das restricdes, de custo, prazo, otimizacdo de recursos,

atingimento das expectativas das partes interessadas, entre outros fatores (PMI, 2017).
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Mediante ao exposto, define-se como macro tema desta dissertacdo a gestdo de projetos
em servicos industriais e sua relagdo com os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para os referidos
servicos. Salienta-se que o referido macro tema encontra-se inserido na linha de pesquisa de

“Sistema de Engenharia de Produ¢@o” da FEM — Unicamp.

1.2. Problema de Pesquisa

O segmento de servicos industriais, juntamente com o setor de servicos, vem se
destacando no cendrio atual e, de acordo com Prajogo (2006), apresentou um consideravel
crescimento nas ultimas décadas.

Paralelamente a crescente relevancia desse segmento, o atual cendrio de mercado
evidencia a elevada importancia de melhores métodos de gestdo, os quais apresentam impacto
significativo na capacidade de sobrevivéncia de uma empresa a curto e longo prazo. Dessa
forma, a aplicacdo de diretrizes de gerenciamento de projetos torna-se um fator de suma
importancia para o bom desempenho dos servicos industriais, podendo contribuir para melhores
resultados nas organizacoes.

Assim, tomando por base as informagdes descritas, verificam-se trés questdes que

norteiam a presente pesquisa:

1) Quais sdo os FCS mais relevantes para desenvolvimento dos servigos industriais na

opinido dos profissionais que atuam em empresas brasileiras?

2) Com base na opinido dos profissionais estudados, as empresas brasileiras que atuam
neste segmento se guiam pelas diretrizes de gestdo de projetos ao desenvolverem suas

atividades?

3) Identifica-se uma relacdo entre os FCS mais destacados € o grau de aplicacdo das
diretrizes de gestdo de projetos em empresas prestadoras de servigos industriais, quando

analisadas dreas de conhecimento aplicaveis?

1.3. Objetivo gerais e macro etapas da pesquisa
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Define-se como objetivo geral desta dissertacdo a andlise do grau da aplicagdo das
diretrizes de gestdo de projetos em empresas brasileiras prestadoras de servigos industriais e
sua relacdo com os FCS mais relevantes, com base na opinido de profissionais com experiéncia
neste segmento.

Para tanto, serdo desenvolvidas as seguintes atividades: a) mapear a literatura académica
visando estabelecer fundamentacdo tedrica sobre gestdo de projetos, servicos industriais e os
fatores criticos de sucesso para sua gestdo; b) analisar a relacio existente entre a aplicacdo das
diretrizes de gestdo de projetos e os fatores criticos de sucesso identificados na literatura; c)
utilizando-se da estrutura apresentada pelo PMBOK em sua sexta edi¢do e os fatores criticos
de sucesso identificados, conduzir uma survey junto a profissionais de mercado que atuam no
referido setor; d) agrupar os dados coletados segundo o nivel de experiéncia dos entrevistados
e analisar o nivel de aplicacdo das diretrizes de gestdo de projetos nas prestacao de servicos
industriais via ordenacdo realizada pela aplicacdo da técnica TOPSIS; e) identificar os
principais fatores criticos de sucesso na visdo dos respondentes por meio de andlise de

distribuicdo de frequéncia; f) Debater os resultados encontrados a luz da literatura.

1.4. Relevancia da pesquisa

Foi possivel identificar ao longo da pesquisa bibliografica fatores intrinsecos aos servicos
industriais que aumentam a complexidade de sua gestdo, o que ressalta a importancia do
desenvolvimento de estudos sobre o tema, principalmente por ser um segmento que vem se
destacando e virando tendéncia no cendrio industrial, conforme apresentado por Prajogo (2006),

Baines et al. (2009), Rabetino et al. (2015), Durugbo e Erkoyuncu (2016) e Raddats (2011).

Destaca-se ainda que esse trabalho realiza uma combinag¢do de conhecimentos, o que gera
inovagdo sobre o tema. Por fim, os resultados a serem obtidos podem se caracterizar como base
para futuras pesquisas, sendo também capazes de fornecer insights para praticas
organizacionais e guia para melhoria de gestdo, tornando-se interessante para a mundo

corporativo e académico, reforcando, novamente, sua contribuicao e relevancia.
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1.5. Delimitacao da pesquisa

A revisdo da literatura, que proporcionou a identificacdo dos FCS para gestao de servicos
industriais, limitou-se a registros obtidos em bases como Scielo, Scopus, Elsevier, Periddico
Capes, Google académico, Springer, Emerald Insight, além da base de dados de pesquisas do
IBGE, ABNT e de confederacdes nacionais, como a de servico. Essa dissertagao também estd
estruturada com base no PMBOK em sua sexta edicdo, que se caracteriza como uma estrutura
aplicada por muitas empresas e que possui conteddo amplo quando comparado ao que a
literatura académica dissemina sobre diretrizes para a gestdo de projeto.

Para obtenc¢ao dos resultados deste trabalho, um questiondrio foi elaborado com base nas
areas de conhecimento do PMBOK e nos fatores criticos de sucesso para gestdo de servigcos
industriais identificados na literatura estudada. Os resultados dos questionérios aplicados estdao
relacionados ao julgamento dos respondentes que se basearam em suas experiéncias no referido
setor para respondé-lo. Os respondentes selecionados atuam em diferentes empresas que
prestam servicos industriais e que se enquadram, conforme exposto por Rabetino et al. (2015)
e Mathieu (2001), na categoria dos servicos que suportam os processos dos clientes e suas
atividades, que neste caso compreendem majoritariamente a organizacdes que executam obras
industriais.

Mediante ao exposto, destaca-se que os resultados a serem obtidos estardo atrelados a
estrutura tedrica utilizada e a opinido dos respondentes consultados.

Por fim, a utilizacdo de outras estruturas tedricas existentes para a disseminacdo de
diretrizes de gestdo de projetos pode conduzir a diferentes resultados. Paralelamente respostas
obtidas por meio de outros respondentes ou de respondentes que atuam em outra categoria de
servicos industriais, como servigos que suportam produtos, podem acarretar resultados

distintos.

1.6. Organizacao do trabalho
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Além desta introducdo, a presente dissertacdo estd estruturada em mais quatro capitulos.

O capitulo 2 € dedicado a fundamentagdo tedrica, que aborda conceitos de gerenciamento
de projetos, servicos industriais e fatores criticos de sucesso para gestao desses servicos. Esse
capitulo fornecerd o alicerce tedrico para elaboragdo da presente pesquisa e andlise dos
resultados. O capitulo 3 dedica-se aos procedimentos metodolégicos, em que serd abordada a
metodologia utilizada para elaboracdo e conduc¢do do trabalho, permitindo que outros
pesquisadores reproduzam esta pesquisa. Essa secdo inicia-se pela classificacdo da pesquisa
segundo os critérios cldssicos e posteriormente sdo apresentados os detalhes de todas as etapas
desenvolvidas que permitiram a obten¢do dos resultados.

O capitulo 4 apresentard os dados levantados por meio do questiondrio aplicado, os
resultados da aplicacdo da metodologia de andlise de conteido, do método TOPSIS e da anélise
de distribui¢do de frequéncia aplicada aos fatores criticos de sucesso e, por fim, os debates
acerca do resultado identificado.

Por fim, a secdo cinco dedica-se as conclusdes e consideracdes finais, em que sdo
apresentadas as respostas ao problema de pesquisa e sugestdes de trabalhos futuros. Lista-se ao

final as referéncias bibliograficas utilizadas.
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2. Revisao Bibliografica

2.1. Definicao de servicos e suas caracteristicas

Ao abordar o setor de servigos, identifica-se uma impossibilidade de haver um tratamento
homogéneo de todas as modalidades que o compdem, uma vez que sdo englobadas diversas
categorias econdmicas, como: servigos financeiros, juridicos, de informadtica, comunicacdes,
engenharia, auditoria, consultoria, seguro, transportes, comercio, armazenagem, publicidade e

propaganda, educagdo, saude, seguranca, além dos servigos industriais (MELO et al., 1998).

De acordo com Baines et al. (2009) entende-se por servi¢o qualquer atividade econdmica
que que pode ser prestada, porém nao produzida. Sob uma perspectiva contemporanea,
identifica-se que atividades desse setor podem ser classificadas em duas macro categorias
basicas: servicos intermedidrios, que sdo aqueles relacionados ao desenvolvimento de
atividades industriais e empresariais, e os servi¢os finais, voltados para uso individual e
coletivo, como lazer, entretenimento, seguranca, saude, educacao, entre outros (MEIRELLES,

2006).

Paralelamente, Meirelles (2006) e Bastos, Perobelli e Souza (2008) sugerem que a
natureza do servigo relaciona-se especificamente com a realizacdo do trabalho,
independentemente do processo de execugao, ou do produto final, podendo ser realizado através
de recursos humanos e também com a ajuda de recursos mecanicos. Nesse sentido, entende-se
que o servi¢o € o trabalho em processo, podendo o resultado desse processo ser um bem
tangivel, como um produto, ou um bem intangivel, como uma informacao. Identifica-se dessa
forma que a classificacdo de servigos € bastante vasta, uma vez que este pode ser realizado ao
longo das etapas de trabalho de diversos processos econdomicos. Essa classificacdo apresentada
por Meirelles (2006) confronta uma visdo estritamente material da economia, que tende a
classificar os servicos como um produto, ou seja, como um bem intangivel, € ndo como um

processo de trabalho.

O quadro 1 apresenta uma classificacao dos servi¢os com base nos processos econdmicos.
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Quadro 1: Classificacao dos servicos com base em processos econdmicos. Adaptado de

(MEIRELLES, 2006)

O resultado desse tipo de servigo é Servico doméstico,
o proprio trabalho, ndo havendo consultoria, saude,
Trabalho Puro . ~
necessariamente um produto educacio, seguranga,
tangivel. entre outros.

Terceirizacdo de etapas

Processo de Trabalho que visa a transformacao do processo de
~ de insumos em novos transformacao, servigo
transformagao . ~
produtos/bens. de alimentagdo, entre
outros

Servigos bancarios,

comerciais, transporte,
Trabalho focado na troca e p
Processo de troca e armazenagem,

. ~ circulacdo de bens (tangiveis e .2
circulacdo . L comunicagdo e
intangiveis), pessoas, moedas, etc. e~ .
distribuicdo (energia,

agua), entre outros

Além da ampla e difusa classificagcdo, os servicos apresentam algumas particularidades
que influenciam sua gestdo, como heterogeneidade, perecibilidade, intangibilidade, elevado
contato com o cliente e, em alguns casos, inseparabilidade entre fornecimento e consumo. Tais
particularidades sdo explicitadas nos estudos de Fitzgerald (1988), Armistead et al. (1986),
Matthyssens & Vandenbempt (1998), Pinto & Johnston (2004), Spring & Araujo (2009),
Prajogo (2006) e Meirelles (2006).

A heterogeneidade é um atributo que traz certa complexidade ao servi¢o, uma vez que o
resultado pode variar de um provedor para outro dentro de uma mesma organizagdo, o que
dificulta o atendimento da expectativa de cada consumidor. Além disso, a padronizagdo da
expectativa e percep¢ao desses clientes € entravada pois, apds o consumo do servi¢o, hd uma
grande chance de haver idiossincrasia das expectativas e percep¢des dos consumidores

(PRAJOGO, 2006).

Outra caracteristica que gera complexidade aos servicos € a perecibilidade, que ocorre
devido ao fato de os servigos ndo poderem ser estocados. Esse fato acarreta complexidade de
conciliacio de capacidade de operagdo e demanda de mercado. Menciona-se ainda a

intangibilidade, que além de reforcar a impossibilidade de estocagem, dificulta seu controle e
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monitoramento, impactando diretamente no modelo de gestdo, conforme aponta Mathieu

(2001), Meirelles (2006) e Prajogo (2006).

Essa gestdo também € bastante influenciada pelo elevado contato com o cliente existente
durante a execucdo dos servigos, o que agrava a complexidade da sua operacdo/execucdo
(PRAJOGO, 2006). Em muitos casos, o processo de venda, produ¢do e consumo acontece de
forma simultanea, o que impossibilita que haja um intervalo entre as etapas para gerenciamento
do servigo, corroborando com o agravamento da complexidade mencionada (PRAJOGO,

2006).

Além disso, o fator humano é uma particularidade marcante nesse setor, pois, apesar do
aumento do uso de tecnologias, este € o elemento preponderante no processo de prestacdo e

operacdo do servico (MEIRELLES, 2006).

Entretanto, apesar das diversas caracteristicas estarem associadas ao conceito de
intangibilidade, Meirelles (2006) defende que a natureza dessa imaterialidade relaciona-se ao
processo de prestacdo de servigo e ndo ao produto resultante. Nesse sentido, € um equivoco
confundir o servico com o produto final, assim como com o0s insumos utilizados no processo
de prestacdo. Paralelamente, Kon (1999) defende que cada vez mais € possivel identificar a
materializacdo de suas funcdes, de modo que o servico pode tomar a forma de um bem tangivel,

atrelando também a intangibilidade a sua prestacdo, e ndo ao resultado.

Portanto, conforme exposto por Bastos, Perobelli e Souza (2008) e Melo et al. (1998),
apesar de a heterogeneidade desse setor ocultar essa caracteristica, os servicos sao considerados
insumos de produgdo, sendo responsdveis por garantir o dinamismo das economias, se

relacionando fortemente com o crescimento econdmico.

Tais caracteristicas atreladas a crescente importancia do setor estimulou a necessidade de
desenvolvimento de ferramentas para medi¢do da qualidade do servigo prestado (FERNANDE
ET AL., 2017). O Service Quality Gap Analysis (SERVQUAL), modelo amplamente aplicado
em diversos setores, € uma ferramenta de medicdo da qualidade do servico que leva em
consideracdo a diferenca entre a expectativa do cliente e o desempenho, que também é
entendido como o servigo percebido (FERNANDE ET AL., 2017; MIGUEL E SALOMI, 2004).
Para fazer essa comparacdo, 22 varidveis de qualidade sdo agrupadas em cinco dimensoes:
confiabilidade, que refere-se a capacidade de executar um servi¢o de forma fidedigna e correta;
presteza, que aborda a capacidade de fornecer atendimento eficiente e rapido; seguranga, que é

a habilidade de prestar um atendimento com cortesia, conhecimento e seguranca; empatia, que
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¢ caracterizada pela atencdo personalizada a cada cliente; e os aspectos tangiveis que
contemplam as instalacdes fisicas, equipamentos, pessoal envolvido na prestacdo dos servigos

e o material de comunicacdo (FERNANDE ET AL., 2017; MIGUEL E SALOMI, 2004).

A comparacdo entre o esperado e o percebido faz com que a aplicacdo do Servqual seja
feita em duas etapas, a primeira em que sdo mensuradas as expectativas dos clientes e a segunda
em que sdo aferidas as percepgdes do cliente apds o servico prestado. Em geral, essa
mensuragado ¢ feita através da aplicacdo de um questiondrio que utiliza-se da da escala Likert
de 7 pontos, que apresenta em seus extremos as concepgoes “Discordo totalmente” e “Concordo
Totalmente”. Para cada item calcula-se a diferenca entre a percepc¢ao do servigo executado e a
expectativa, dessa forma, um resultado negativo indica que o item estd abaixo do esperado,
enquanto o positivo indica que para esse item o desempenho superou a expectativa

(FERNANDE et al., 2017; FREITAS, BOLSANELLO E VIANA, 2008).

Por fim, n3o hd uma unanimidade na literatura a respeito da classificacdo dos servigos,
pois diferentes critérios podem ser pertinentes para sua catalogacdo, como: intensidade da mao
de obra, nivel de contato com consumidor, destino final ou intermedidrio da producio, entre

outros. (MELO et al., 1998)

2.2. Caracteristicas dos Servicos Industriais

Focando-se especificamente os servigos industriais, observa-se que este segmento
também apresentou um crescimento elevado nas dltimas décadas, superando o crescimento do

setor manufatureiro (PRAJOGO, 2006).

De acordo com Mathieu (2001) ha algumas décadas os servigos industriais eram
classificados em duas categorias basicas, sendo elas servigos de manutengdo e/ou reparagdo e
servicos de consultoria empresarial. Em complementaridade a essa definicdo, Rabetino et al.
(2015) e Mathieu (2001) classificaram os servicos industriais em duas outras categorias:
servicos que suportam produtos, como pds-vendas, e servigos que suportam os processos dos

clientes e suas atividades (EGGERT er al., 2014). A segunda categoria de servicos apresentada
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enfatiza a necessidade de se conhecer as operacdes dos clientes para que a oferta seja realizada
dentro do esperado e, desta forma, os resultados possam ser potencializados de acordo com suas

necessidades (ERKOYUNCU, DURUGBO E ROY, 2013; MATHIEU, 2001).

A primeira categoria apresentada por Rabetino et al. (2015) e Mathieu (2001), apresenta
uma relag@o dos servigos com as industrias, podendo se caracterizar desde solucdes simples de
p6s-vendas até solucdes complexas resultantes da combinagao de diferentes produtos e servicos
(KOWALKOWSKI ET AL. 2011). Conforme mencionado por Baines et al. (2009), Rabetino
et al. (2015), Durugbo e Erkoyuncu (2016) e Raddats (2011) esta associac@o é caracterizada
como uma forte tendéncia no segmento industrial, visto que nos dltimos anos muitas empresas

deixaram de ofertar apenas produtos, passando a oferecer um conjunto produto-servigo.

Essa combinacdo de servicos com produtos pode ser denominada servitizacdo, e
caracteriza-se como a busca pela provisdo de solugdes que requerem a aplicagdo de intenso
conhecimento (ALMEIDA, MIGUEL E SILVA, 2011; BAINES et al., 2009). Quando
fornecidos por empresas que tem seus negdcios centrados em produtos, a introducao desse tipo
de servico busca atingir diferenciacdo de mercado (ALMEIDA, MIGUEL E SILVA, 2011;
ERKOYUNCU, DURUGBO E ROY, 2013). Ademais, a servitizacdo pode corroborar para a
continuidade do relacionamento com os clientes, para a geracdo de circunstancia conveniente
de desenvolvimento em mercados maduros, € com a saude financeira da organizagdo através

do balanceamento de diferentes fluxos de caixa (ALMEIDA, MIGUEL E SILVA, 2011).

Dessa forma, a servitizacdo, que pode ser entendida pela mudanca estratégica de
organizacdes, em geral manufatureiras, que passam a incorporar servi¢os ao seu portfélio
(ALMEIDA, MIGUEL E SILVA, 2011), intervém positivamente para a sustentacao dos lucros
(ERKOYUNCU, DURUGBO E ROY, 2013), e permite a estas companhias adquirir uma maior
competitividade e sobrevivéncia no longo prazo (KOWALKOWSKI et al. 2011).

Outro tépico atrelado a servitizagdo € o Sistema Produto Servigo, ou Product-Service
System (PSS), que aborda a combinacdo de produtos e servicos capazes de atender as
necessidades dos consumidores. Esse conceito origindrio da Escandindvia € bastante utilizado
para temas associados a solucdo de questdes ambientais e de sustentabilidade, e defende que
essa combinacdo visa promover valor em uso para os clientes (ALMEIDA, MIGUEL E SILVA,
2011; BAINES et al., 2009).

Complementarmente ao apresentado, Kohtaméki e Helo (2015) apresentam em seus

estudos uma metodologia que expdem os diferentes escopos relacionados aos servigos
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industriais, denominada ServScope. Com base no ServScope, as dimensdes de escopo abordam
diferentes tipos de SI, como: Dimensao dos servicos de otimizagdo, que se refere a servigcos de
instalacdo, entrega, reparo, reciclagem, manutencdo, entre outros; Dimensdo de servigcos de
pesquisa e desenvolvimento que aborda servigos de design, prototipagem e desenvolvimento,
customizacdo de produtos, estudos de viabilidade, andlise de problemas, entre outros;
Dimensao de servicos de negdcios que se relaciona a servigos de armazenagem para fabricagcdao
de outros produtos, gestdo de projetos, operacdo de processos de clientes, consultoria, etc; e
Dimensao de atendimento ao cliente que trata de treinamento técnico de usudrios, servigo de

documentagio, semindrios, entre outros.

E possivel verificar uma ampla variedade de classificagdes acerca dos servigos
industriais, o que traduz sua heterogeneidade e complexidade (KOHTAMAKI et al., 2015),

assim como identificado no servicos em geral.

De acordo com Erkoyuncu et al. (2013), o foco dos servicos industriais em garantir o
funcionamento de um produto, suportar instalacdes e as acdes dos clientes relacionadas ao uso
de produtos de fornecedores, além de outras, torna os SI tnicos em relacdo a outros tipos de

servicos, especialmente porque se caracterizam por uma relacio business to business (B2B).

Os SI atrelados a um produto tendem a ter um design modular, de forma a apresentar
niveis diferentes de servicos capazes de atender aos requisitos de cada cliente. Essa
modularidade possivel de ser integrada a prestacdo de servigo industrial € um processo central
para desenvolvimento e estabelecimento de uma estratégia para sua prestacdo, a qual deve estar
alinhada com a oferta, afim de minimizar o risco de a prestagdo do SI ser inapropriada,

limitando seus beneficios (RADDATS, 2011).

A defini¢do da estratégia, além de alinhada com a oferta, deve considerar a gestdo das
operacdes atreladas aos servicos, o que € de extrema importancia para as companhias, uma vez
que, conforme exposto por Mathieu (2001) e Prajogo (2006) devido as caracteristicas
intrinsecas aos servicos, o controle e monitoramento de seus processos € dificultado, o que
impacta no gerenciamento de suas operacdes. Desse modo, € possivel identificar alguns
desafios inerentes a gestdo das operacdes de servigos, como: entendimento das necessidades
dos clientes, conquista da lealdade de clientes, realizacio de marketing dos servicos,

padronizacao dos processos, contratacdo de pessoal e conquista de sua lealdade, entre outros.



23

2.3. Gestao de Projetos

Diferentes literaturas trazem definicdes sobre projetos, porém esses conceitos vém sendo
refinados para que haja um senso comum sobre o assunto. De acordo com PMI (2017), entende-
se por projeto um esfor¢o tempordrio que visa criar um produto, servico ou resultado Unico.
Essa natureza tempordria demonstra que projetos apresentam inicio, meio e fim bem definidos,
e sdo responsdveis por agregar valor a uma organizagdo e gerar mudancgas, impulsionando-a de
um estado atual para estado futuro.

Paralelamente, a norma ISO 1006:2000 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2000) define projeto como um processo tinico que consiste na coordenacio de um
grupo de atividades que apresentam datas de inicio e término definidas, e sdo empreendidas
para alcance de um objetivo que apresenta limitacdes de custo, tempo e recursos.

Complementarmente, a norma ISO 21500 — Orientagdo sobre gerenciamento de projetos
defende que projetos consistem em um conjunto de processos compostos pelo controle e
coordenacgdo de atividades que sdo performadas para alcance de um objetivo especifico. Eles
apresentam datas de inicio e término bem definidas e seu alcance requer a provisao de entregas
alinhadas a necessidades especificas, podendo estar sujeito a diferentes limitagOes
(INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 2012).

Um projeto € finalizado quando seu objetivo € alcangado ou quando ndo puder mais ser
cumprido, quando ndo hd mais recursos disponiveis para alocacdo, quando ele ndo € mais
necessario e/ou quando ha motivos legais para seu encerramento (PMI, 2017).

Em geral, os projetos t€m por objetivo desenvolver novas capacidades organizacionais,
atender novas demandas, responder ao rapido ritmo da mudanga ambiental, e/ou atender a novas
oportunidades (ZANDHUIS E STELLINGWEREF, 2013).

Dessa forma, os projetos podem ser estabelecidos através da identificacdo de
oportunidades estratégicas para a organizagdo, as quais devem ser avaliadas para suportar a
tomada de decisao. Essas oportunidades, apds avaliadas, podem acarretar na aprovacao de um
novo projeto, com o objetivo de trazer beneficios para a companhia, o que justifica o
investimento a ser empreendido (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARDIZATION, 2012).
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Conforme apontado por Cicmil (1997), os projetos sdo utilizados como templates
estratégicos para organizacdes, uma vez que a ado¢do de metodologias de gestdo de projetos
viabiliza maiores retornos e otimizacao de recursos, trabalho em equipe suportado pela gestao
de conhecimento, agregacdo de vantagem competitiva, além de ser um meio de atingir o
planejamento estratégico definido pela alta direcio (BOMFIN, NUNES E HASTENREITER,
2012). Complementarmente, Zandhuis e Stellingwerf (2013) defendem que a aplicacdo de
técnicas estruturadas de gerenciamento de projetos aumenta as chances de entregas bem-
sucedidas, uma vez que se beneficia da utilizacdo de processos comuns e conhecidos, e
minimiza a chance de haver surpresas durante sua execuc¢do, aumentando a satisfacdo dos
clientes e demais partes interessadas.

Conforme exposto por Tereso et al. (2019) praticas de gerenciamento de projetos sao
necessdrias para conduzir o éxito do projeto, agregando vantagens as organizacdes, COmo maior
retorno financeiro, eficiéncia nos processos, além de satisfacio dos clientes. Esse
gerenciamento aborda a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de cumprir com os requisitos estabelecidos de forma eficaz e
eficiente. Dessa forma, inclui etapas de planejamento, organizacao, supervisao e controle de
todos os aspectos de um projeto de forma continua (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2000; PMI, 2017).

O gerenciamento €, portanto, performado através de multiplos processos que devem ser
alinhados sob uma perspectiva sistemdtica, uma vez que cada fase do ciclo de vida do projeto
deve apresentar entregas especificas, as quais precisam estar alinhadas com as expectativas das
partes interessadas (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION,
2012).

Esse gerenciamento, que inicialmente era aplicado mais restritivamente a organizacoes
de engenharia e constru¢do, passou a ser largamente utilizado em diversos ramos empresarias
por promover melhor qualidade as partes interessadas através de uma maior integracao
organizacional (CICMIL, 1997). Ele viabiliza o alcance do objetivo pretendido, a satisfacdo das
expectativas das partes interessadas, o aumento das chances de sucesso, a entrega dos
produtos/resultados no momento certo, a resposta aos riscos em tempo hébil, otimizagdo de
recursos, gerenciamento de restricdes e bom gerenciamento de mudangas (PMI, 2017).

Dessa forma, conforme exposto por PMI (2017) a falta de um gerenciamento eficaz de
projeto pode resultar na ndo adequagdo ao orcamento pretendido, perda de prazo, retrabalhos,

baixa qualidade, insatisfacdo das partes interessadas e ndo cumprimento do objetivo.
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Verifica-se, portanto, que diante de um contexto em que os prazos sdo cada vez mais
apertados, os orcamentos reduzidos, os recursos escassos € o ambiente com rapidas mudancgas
tecnoldgicas, praticas de gerenciamento de projetos se tornam extremamente necessarias para
mitigar riscos e agregar valor de forma consistente (PMI, 2017).

A estrutura do gerenciamento de projetos é embasada em seu ciclo de vida, que se
caracteriza por uma série de fases pelas quais o projeto passa desde seu inicio até o término, e,
devido aos diversos fatores a ele inerentes, € importante que esse ciclo seja flexivel. Conforme
exposto por Bomfin, Nunes e Hastenreiter (2012) o ciclo de vida do projeto é normalmente
composto por 5 etapas bdasicas, que também sdo conhecidas como grupo de processos do
gerenciamento de projetos (PMI, 2017) que abrangem a iniciagcdo, planejamento, execucdo,
controle e monitoramento e finalizagao.

O grupo de processo iniciagdo busca definir um novo projeto ou nova fase de projeto,
enquanto o planejamento procura identificar e selecionar as melhores estratégias de abordagem
do projeto, com o intuito de detalhar o que serd realizado (BOMFIN, NUNES E
HASTENREITER, 2012; PMI, 2017). A etapa de execu¢do aborda os processos realizados
para concluir e satisfazer os requisitos do projeto, € essa ocorre em paralelo ao processo de
controle e monitoramento, que tem como objetivo acompanhar, analisar e controlar o progresso,
desempenho e as necessidades de mudanga no projeto. Por fim, o grupo de processos de
encerramento visa garantir o término do projeto (BOMFIN, NUNES E HASTENREITER,
2012; PMI, 2017).

Esses grupos de processo s@o vinculados por entradas e saidas, sendo que a saida de um
dos grupos pode alimentar a entrada de outro, podendo ser representados por diagramas de
fluxo de processo. Paralelamente, durante o ciclo de vida do projeto, diversos dados sdao
extraidos, transformados e compartilhados com a equipe de trabalho. Esses dados sdo
traduzidos em informacdes, que alimentam relatorios do projeto (PMI, 2017).

Por fim, para que o gerenciamento seja desempenhado, é necessdria a figura do gerente
de projeto, que € a pessoa responsavel por liderar a equipe para atingir o objetivo pretendido e
a satisfacdo das partes interessadas. Ele € responsdvel por fornecer diretrizes, apresentar visao
de sucesso do projeto, equilibrar metas conflitantes, transferir conhecimentos, além de garantir
a integracao dentro do projeto (PMI, 2017).

O gerente de projetos apresenta uma larga esfera de influéncia, que engloba desde a
equipe de projetos, passando por 6rgaos reguladores, patrocinadores e comités diretivos, até as
partes interessadas, usudrios finais, fornecedores e clientes. Dessa forma, destaca-se a

importancia das habilidades de relacionamento e comunicagao para essa funcao (PMI, 2017).
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Os gerentes de projetos e demais profissionais da drea podem buscar a certificacio PMP
(Project Management Professional), que € a acreditacdo emitida pelo PMI aos profissionais
que satisfazem aos conhecimentos de gerenciamento de projetos, o que € avaliado por meio de
exame. Conforme exposto por Mangelli (2013) para obter essa certificacdo, o candidato deve
atender a requisitos associados a educacgdo, experiencia e se submeter a um cédigo de conduta
profissional, garantindo, em caso de aprovacdo, um reconhecimento internacional de sua
qualifica¢do e competéncia.

A certificag@o exige como pré-requisito 4.500 horas trabalhadas em projetos, e o exame
de conhecimento contempla cerca de 200 perguntas. Apds a certificacdo as credenciais devem

ser renovadas as cada 3 anos.

2.4. Principais entidades responsaveis pela disseminacao de diretrizes de projetos

As diretrizes de gerenciamento de projetos podem ser estruturadas em guias capazes de
orientar sua aplicagdo (MANGELLI, 2013). Conforme apresentado por Marquez e Arzola
(2008), diversas entidades a nivel mundial apresentam modelos de conhecimento, competéncia
e maturidade para guiar o gerenciamento de projetos, entretanto apenas quatro contemplam
sistema de certificacdo de profissionais: Internacional Project Management Association
(IPMA), Project Management Institute (PMI), Australian Institute Project Management
(AIPM) e Project Management Association of Japan (PMAJ).

Criada em 1965 a IPMA foi a primeira institui¢do sem fins lucrativos criada para gestao
de projetos. Essa institui¢do atua em mais de 40 paises e € conhecida como a lider mundial em
programa de certificacio de profissionais em gerenciamento de projetos (MARQUEZ E
ARZOLA, 2008).

O PMI foi criado em 1969 e esta distribuido por mais de 125 paises. O guia PMBOK
desenvolvido por essa entidade € amplamente utilizado em diferentes segmentos, como
indudstria aeroespacial, petroleira, automotiva, financeira, da constru¢do, engenharia, entre
outras (MARQUEZ E ARZOLA, 2008). Além do PMBOK, o PMI foi responsavel por
desenvolver um cédigo de ética para profissionais certificados como gestores de projetos. A
certificacdo PMP € a acreditac@o emitida pelo PMI ao profissional de gerenciamento de projetos

aprovado no exame (VALLEDOR E FUENTE, 2010).
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O AIPM foi formado em 1976 e tem como objetivo promover o progresso € a
profissionalizacdo dos gestores de projetos na Austradlia. Busca através de seu trabalho garantir
que a gestdo de projetos seja reconhecida como a melhor alternativa para atingir sucesso dentro
das organizagdes. Seu processo de certificagdo, que tem cardter nacional, leva em considerag¢do
as competéncias e experiéncia do profissional (MARQUEZ E ARZOLA, 2008).

Por fim, o PMAJ foi fundado em 2002 e atua no Japdo com o objetivo de fomentar as
préticas de gestdo de projetos, melhorando dessa forma a competitividade das industrias do
pais. Além disso, promove a certificagdo de profissionais da drea com base na ética e
compromisso social, avaliando o conhecimento e capacidade prética de cada um (MARQUEZ
E ARZOLA, 2008).

Destaca-se que o intuito deste trabalho nio € estudar as entidades que promovem o
gerenciamento de projetos, mas sim seus guias, especificamente as areas de conhecimento do

PMBOK.

2.5. Principais guias responsaveis pela disseminacao de diretrizes de projetos

E possivel identificar com base na literatura a existéncia de alguns métodos de gestdo de
projetos, os quais buscam apresentar modelos para guiar a aplicacdo e conducdo desses
empreendimentos. A aplicacdo de tais metodologias deve levar em consideragdo as rotinas e
culturas da organizacdo, a fim de evitar maiores resisténcias e rejei¢cdo. Entretanto, mesmo a
adoc¢do da metodologia mais adequada ndo garante sucesso da gestdo do projeto, uma vez que
a cultura e as diretrizes da organizacdo que determinardo a utilizagdo e aceitagdo como
ferramenta de gestio (MANGELLI, 2013).

Alguns guias, como PRINCE2, ISO21500, PMBOK, entre outros, colocam em destaque
diferentes competéncias, podendo apresentar-se de forma complementar entre si, apesar de
divergir em alguns aspectos (MANGELLI, 2013). Entretanto, conforme exposto no trabalho de
Mangelli (2013), o PMBOK ainda € o padrao mais dominante e utilizado pelas organizagoes.

O guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK) foi elaborado pelo
PMI e busca apresentar, além dos conhecimentos em gestdao de projetos, as praticas inovadoras
que constantemente surgem nessa drea. Esse guia serve como alicerce para que empresas
possam desenvolver metodologias, politicas, procedimentos, ferramentas, técnicas para a

pratica de gerenciamento de projetos (PMI, 2017). Dessa forma, permite que as organizacoes
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facam adaptagdes nos processos de gerenciamento de projetos, ferramentas e técnicas, com base
nas tendéncias e consideracdes apresentadas (PMI, 2017).

O PMBOK ¢ atualizado e revisado de tempos em tempos com o objetivo e transferir as
melhores praticas e conhecimentos aos gerentes de projetos, e é alimentado pelo conhecimento
de profissionais da drea de projetos (MANGELLI, 2013).

A sexta edicdo do PMBOK apresenta dez dreas de conhecimento na gestdo de projetos,
que sdo definidas por requisitos de conhecimento e descritas com base nos processos que as
compdem, levando em consideragao as praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas. Essas
dreas sdo divididas em: gerenciamento da integracdo do projeto, gerenciamento do escopo,
gerenciamento do cronograma, gerenciamento dos custos, gerenciamento da qualidade,
gerenciamento dos recursos, gerenciamento das comunicagdes, gerenciamento dos riscos,
gerenciamento das aquisicoes, gerenciamento das partes interessadas. Apesar dessa defini¢ao,
o PMBOK defende que as dreas de conhecimento devem ser adaptadas de acordo com as
caracteristicas e realidade de cada empreendimento (PMI, 2017).

Paralelamente ao PMBOK, a International Organization for Satndardization (ISO)
publicou a norma ISO 21500, que € responsavel por fornecer diretrizes para gerenciamento de
projetos, sendo aplicdvel a todas organizacdes e a todos os tipos de projetos, independentemente
de complexidade, tamanho e duracdo (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARDIZATION, 2012; ZANDHUIS E STELLINGWEREF, 2013).

A ISO 21500 concretizou-se como uma norma global que aborda linguagens comuns e
diretrizes para a prética de gerenciamento de projetos. Essa norma pode ser utilizada como
referéncia em auditorias para andlise da adequacdo dos projetos e como um elo entre o
gerenciamento do projeto e demais processos de negdcio da organizacdo. Dessa forma, ela é
capaz de suplementar, por exemplo, diretrizes de qualidade apresentadas pela ISO 9001, como
um checklist para atestar o conhecimento e as habilidades requisitadas por um gerente de
projetos e sua equipe, € como uma referéncia comum entre diferentes métodos, praticas,
modelos e linguagem (ZANDHUIS E STELLINGWEREF, 2013).

A norma ISO 21500 € estruturada em 4 tdpicos, além dos anexos. O primeiro topico
aborda o escopo da norma, levando em consideragdo o gerenciamento de projetos aplicdveis a
todas as organizacdes. O tépico 2 trata dos termos e defini¢des aplicdveis a essa gestdo e que
ndo estdo claramente definidos nas demais normas ISO e/ou diciondrios. O tépico 3 expdem
conceitos que sao de extrema importancia no gerenciamento de projetos, como a concep¢ao de
projetos, da gestdo de projetos, estratégias organizacionais de projetos, governanga de projetos

e suas operagdes, partes interessadas, competéncias das equipes de projetos, ciclo de vida do
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projeto e as restri¢des aplicdveis. Por fim, o topico 4 apresenta, de forma ampla e genérica, os
processos recomendados para o gerenciamento de projetos (INTERNATIONAL
ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 2012; ZANDHUIS E STELLINGWERF,
2013).

Assim como 0 PMBOK, a norma ISO 21500 apresenta 10 grupos de processo, sendo eles:
integracdo, partes interessadas, escopo, recursos, tempo, custos, riscos, qualidade, aquisicoes e
comunicacdo. Esses processos podem ser estruturados ao longo das fases de iniciagdo,
planejamento, implementagdo, controle e finalizacdo do projeto (INTERNATIONAL
ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 2012; ZANDHUIS E STELLINGWEREF,
2013).

E importante destacar que o objeto dessa norma ndo é garantir a certificagio das
organizacdes no processo de gerenciamento de projetos, mas sim apresentar diretrizes e
melhores praticas relacionadas a essas atividades (ZANDHUIS E STELLINGWERF, 2013).

Conforme exposto por Tavan e Hosseini (2016), apesar de o guia PMBOK e a norma ISO
21500 apresentarem diretrizes de gestdo de projetos, algumas diferengas podem ser
identificadas ao comparar os dois documentos. Tanto o PMBOK quanto a ISO 9001 apresentam
10 grupos de processos, que no PMBOK sdo definidos como dreas de conhecimento e na norma
ISO 21500 como grupos de assunto, ou subject groups. Esses grupos sao divididos em
subprocessos responsaveis por expressar como o gerenciamento de projetos deve ser aplicado.
Verifica-se, entretanto, que no PMBOK as dreas de conhecimento sdo divididas em 49
subprocessos, enquanto na ISO 21500 os subject groups sio desmembrados em 39
subprocessos (TAVAN E HOSSEINI, 2016).

Ao levar em consideracdo os termos e defini¢des dos dois documentos, verifica-se que o
PMBOK 1ilustra e define o PMO (Project Management Office), resumidamente conhecido como
o escritorio de projetos que planeja e gerencia as estratégias dos projetos, enquanto a ISO 21500
ndo traz defini¢des sobre o tema. Paralelamente, conforme exposto por Tavan e Hosseini
(2016), o PMBOK aborda conhecimentos, competéncias e habilidades requisitadas a um
gerente de projetos, enquanto a norma ISO 21500 traz um maior enfoque na equipe do projeto.

Complementarmente ao guia PMBOK e a norma ISO 21500, identifica-se a metodologia
PRINCE2 (Projects in Controlled Environments), que também € estruturada para direcionar a
gestao de projetos. Apresenta um enfoque prescritivo guiado mais para a pratica do que para o
ensino, uma vez que, além de detalhar como as técnicas de gestdo devem ser estruturadas e

implementadas, define modelos, funcdes e responsabilidades das partes interessadas. E
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composta por 7 grupos de processo, conforme apresentado abaixo (PARRA ET AL., 2015;
SOUSA, 2018).
Os 7 grupos de processos englobam: Startup do projeto, iniciag¢do, direcionamento do

projeto, controle das fases, gerenciamento das entregas do produto, gestao dos limites da fase e

o encerramento do projeto (PARRA et al., 2015; SANTOS, SANTOS E SHIBAO, 2017).

O quadro 2 apresenta de maneira resumida os grupos de processo do PRINCE?2, as

descricoes e atividades correspondentes.

Quadro 2: Processos do PRINCE2. Fonte: Adaptado de (SANTOS, SANTOS E SHIBAO,

PROCESSOS

Starting up a

2017).

DESCRICAO

Levantamento das informacgdes e dados
que viabilizam o projeto, como:
Justificativa do negdcio; Autorizagdes
para inicio; Resumo do projeto;
Alternativas/abordagens para o projeto;

ATIVIDADES

Definir o Executivo e o
Gerente do Projeto

Capturar Li¢oes Aprendidas
Desenhar e definir o time de
Gerenciamento do Projeto
Desenvolver o Business case

Project Obter comprometimento de recursos i
foi s Trieial- : Selecionar a
para o estagio Inicial; Planejamento do bordacem/ toia d
Estdgio Inicial; Defini¢do de escopo, ; ordage Mestrateg}f ©
prazo, critérios de aceitacdo e Brgjeto e Montar o Froject
restrigdes. rief ) o
Planejar o Estdgio Inicial
Direcionamento do Projeto: Definir os
deveres do Project Board; Assegurar a Autorizar o Inicio do Projeto
boa comunicagdo; apoiar o Gerente do Autorizar o Projeto
Projeto; Tomar decisdes; comprometer Autorizar o Estdgio ou Plano
o recursos; Ser responsavel pelo projeto; de Excecado
Direcionamento Dar direcdo ao projeto; Delegar Dar Direcdo inf 1
do projeto ¢ projeto; g ar Direcao 1informal,

autoridades; Facilitar a integracdo das

diversas func¢des no projeto; Formacao
Project Board: Representantes do
Negocio, Usudrios e Fornecedores

questionamentos e conselhos
ao gerente de projeto
Autorizar o Encerramento do
Projeto
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Continuacio Quadro 2: Processos do PRINCE2. Fonte: Adaptado de (SANTOS,
SANTOS E SHIBAO, 2017).

Iniciacdo do
projeto

Controle das
fases

Gerenciamento
das entregas do
projeto

Gestio dos
limites das
fases

Encerramento
do projeto

Responder questdes para autorizar o
projeto: A governancga esta definida?
Estamos preparados? O que dizer as
pessoas? Quais os riscos? Quanto? O
que? Por qué? Quem? Como? Quando?

Divisdo do projeto em estadgios com o
objetivo de atribuir € monitorar os
trabalhos.

Entendimento por parte do time do
projeto das necessidades quanto as
entregas, conforme especificado.
Gerente do Time reporta ao Gerente de
Projeto as entregas

Gerenciamento da fronteira entre os
estdgios do projeto

Encerrar o projeto de forma controlada
e organizada

Definir a Estratégia de
Gerenciamento: Riscos;
Configuracdo; Qualidade;
Comunicagdo

Definir os Controles do
Projeto

Criar o Plano do Projeto
Refinar o Business Case
Montar a Documentagdo de
Iniciacdo do Projeto
Autorizar o Pacote de
Trabalho

Revisar o Status do Pacote de
Trabalho
Receber os
Trabalho
Revisar o Status do Estagio
Obter Relatérios Gerenciais
Identificar e Analisar Riscos
Escalonar Riscos

Acoes Corretivas

Pacotes de

Aceitar o Pacote de Trabalho
Entregar o Pacote de Trabalho
Executar o Pacote de Trabalho

Elaborar o Plano de Excecao
Fazer o Relatério Final de
Estagio

Planejar o estdgio seguinte
Atualizar o Plano do Projeto
Atualizar o Business Case
Recomendar o fechamento do
projeto

Avaliar o projeto

Preparar encerramento
planejado do projeto

Preparar encerramento
prematuro do projeto
Entregar os produtos
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Verifica-se, portanto, que o método PRINCE?2 diferencia-se do PMBOK em diversos
aspectos, especialmente por se tratar de uma metodologia prescritiva, enquanto este caracteriza-
se como descritiva. Além disso, enquanto o PRINCE2 ¢ orientado ao produto final, com foco
em qualidade e entrega bem-sucedida, o PMBOK ¢ direcionado aos processos utilizados ao
longo do desenvolvimento do projeto (SOUSA, 2018).

Outro fator que marca essa diferenciacdo concentra-se no papel do gestor do projeto, que
para o PMBOK ¢ visto como a pessoa responsdvel pelo cumprimento dos objetivos definidos e
para o PRINCE2 € entendido como a pessoa responsavel por tocar o empreendimento, porém
sempre se reportando ao conselho do projeto. Por fim, o PMBOK ¢€ classificado como um guia
de boas praticas responsavel por englobar 5 grupos de processo e 49 subprocessos, enquanto o
PRINCE2 um método especifico para gerenciamento de projetos que contempla 7 grupos de
processo que se subdividem em 40 atividades (PMI, 2017; SANTOS, SANTOS E SHIBAO,
2017; SOUSA, 2018).

Dessa forma, o PMBOK e o PRINCE 2 ndo sdo excludentes, podendo ser aplicados de
maneira paralela na gestao de projetos. Verifica-se, entretanto, que o método PRINCE?2, apesar
de apresentar fundamentos alinhados ao guia PMBOK, nio aborda todos os detalhes e
desmembramento das 4reas de conhecimento deste (PARRA et. al., 2015).

Portanto, por ser um guia flexivel, mais bem detalhado que as demais metodologias de
gerenciamento de projetos apresentadas, amplamente utilizado por todos os tipos de
organizagdes nacionais € internacionais € o mais dominante (MANGELLI, 2013), utiliza-se o

PMBOK como guia para conducdo e elaboragdo do presente trabalho.

2.6. Guia PMBOK: evolucio até a sexta edicao

O guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK) foi elaborado pelo
PMI e busca apresentar, além dos conhecimentos em gestdao de projetos, as praticas inovadoras
que constantemente surgem nessa drea. Esse guia serve como alicerce para que empresas
possam desenvolver metodologias, politicas, procedimentos, ferramentas e técnicas para a
pratica de gerenciamento de projetos (PMI, 2017). Dessa forma, permite que as organizacoes
facam adaptacgdes nos processos de gerenciamento de projetos, ferramentas e técnicas, com base

nas tendéncias e consideracOes apresentadas (PMI, 2017).
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O guia PMBOK foi langado em 1996 e ¢ atualizado e revisado de tempos em tempos
com o objetivo e transferir as melhores préticas e conhecimentos aos gerentes de projetos, sendo
alimentado pelo conhecimento de profissionais da drea de projetos (MANGELLI, 2013).

A primeira edi¢do do Guia PMBOK contempla 9 dreas de conhecimento e um total de 37
processos. A segunda versdo foi publicada no ano 2000 e inclui conhecimentos e praticas
utilizadas no campo do gerenciamento de projetos e identificadas como validas para grande
parte dos empreendimentos. Essa edicdo contempla 9 dreas de conhecimento, porém 39
processos, caracterizando dois a mais que a versdo anterior do guia (A BEST PRACTICES
TEAM SITE, 2019; CHUNG, 2017).

Ap6s a publicacdo de sua 2° edicdo, diversas recomendacdes de melhoria foram recebidas
pelo PMI, que buscou analisa-las através de um comité para incorporar a terceira edicdo do
PMBOK. Desse modo, em 2004 a terceira edi¢do do guia foi langcada, contemplando 44
processos (A BEST PRACTICES TEAM SITE, 2019; CHUNG, 2017). Posteriormente, em
2009 a quarta edi¢@o foi publicada com o objetivo de tornd-lo mais acessivel e consistente.
Nesta versao, alguns processos foram adicionados e outros eliminados, totalizando 42.

Em 2013 a quinta edi¢do do PMBOK foi langada, representando o esfor¢o continuo do
PMI na atualizacdo e melhoria do guia. Essa versdo passou a contemplar 10 &dreas de
conhecimento e 47 processos (PARRA et al., 2015). Por fim, a sexta e atual edi¢do foi lancada
em 2017 comtemplando as 10 &4reas de conhecimento, porém 49 processos (A BEST
PRACTICES TEAM SITE, 2019; PMI, 2017)

Os projetos, conforme exposto pelo PMBOK em sua sexta edi¢cdo, podem ter seu ciclo de
vida estruturado por grupos de processos, que sdo compostos por iniciacdo, planejamento,
execucdo, controle e monitoramento e encerramento, € esses, por sua vez, categorizados com
base nas dreas de conhecimento. As dreas de conhecimento, que podem ser entendidas como
um conjunto de processos associados com um tema especifico de gerenciamento de projetos,
sdo definidas com base em seus requisitos de conhecimento e descritas levando em
consideragdo os termos de processo que as compdem, como as praticas, entradas, saidas,
ferramentas e técnicas (PMI, 2017).

De acordo com o PMBOK (PMI, 2017), as 10 areas de conhecimento do gerenciamento
de projetos sdo: gerenciamento da integracdo, gerenciamento do escopo, gerenciamento do
cronograma, gerenciamento dos custos, gerenciamento da qualidade, gerenciamento dos
recursos, gerenciamento das comunicagdes, gerenciamento dos riscos, gerenciamento das

aquisicoes e gerenciamento das partes interessadas do projeto.
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O quadro 3 apresenta, com base no PMBOK, a composi¢do do ciclo de vida do projeto e,

posteriormente, o quadro 4 demonstra a estruturacdo das dreas de conhecimentos e seus

respectivos processos com base nos grupos de processo do gerenciamento de projetos.

Quadro 3: Relacdo dos grupos de processo e ciclo de vida do projeto (PMI, 2017).

Clclo de vida do projeto

Inicio
do projeto

Execugdo
do trabalho

e S
el

Terminar

o projeto

\’_

&

O

Grupos de processos

ProcEss0s 08
Processos Precassos da Processos POCELSDS G2

SN |

v

10 Areas de Conhecimento

CHAVE: Revisdo Fase do Uso
de fase projeto potencial

Linha
de tempo
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Quadro 4: Integragdo das areas de conhecimento e dos grupos de processos do gerenciamento

de projetos.(PMI, 2017).

Areas de
conhecimento

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Grupo de
processos de
iniciacdo

Grupo de
processos de
planejamento

Grupo de
processos de
execucao

Grupo de
processos de
monitoramento
e controle

Grupo de
processos de
encerramento

4.Gerenciame
nto da
integracao
do projeto

4.1 Desenvolver
o Termo de
Abertura do
Projeto

4.2 Desenvolver
o Plano de
Gerenciamento
do Projeto

4.3 Orientar e
Gerenciar o
Trabalho do
Projeto

4.4 Gerenciar o
Conhecimento
do Projeto

4.5 Monitorar e
Controlar o
Trabalho do
Projeto

4.6 Realizar o
Controle
Integrado de
Mudancas

4.7 Encerrar o
Projeto ou Fase

5.Gerenciame
nto do
escopo do
projeto

5.1 Planejar o
Gerenciamento
do Escopo

5.2 Coletar os
Requisitos

5.3 Definir

o Escopo

5.4 Criar a EAP

5.5 Validar o
Escopo

5.6 Controlar o
Escopo

6.Gerenciame
nto do
cronograma
do projeto

6.1 Planejar o
Gerenciamento
do Cronograma
6.2 Definir

as

Atividades

6.3 Sequenciar as
Atividades

6.4 Estimar as
Duragdes das
Atividades

6.5 Desenvolver
o Cronograma

6.6 Controlar
o Cronograma

7.Gerenciame
nto dos
custos do
projeto

7.1 Planejar o
Gerenciamento
dos Custos

7.2 Estimar os
Custos

7.3 Determinar
o Orgcamento

7.4 Controlar os
Custos
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Continuacdo Quadro 4: Integracdo das dreas de conhecimento e dos grupos de processos do

gerenciamento de projetos.(PMI, 2017).

Qualitativa dos
Riscos

11.4 Realizar a
Analise
Quantitativa dos
Riscos

11.5 Planejar as
Respostas aos
Riscos

8.Gerenciame 8.1 Planejar o 8.2 Gerenciar 8.3 Controlar
nto da Gerenciamento a Qualidade a Qualidade
qualidade da Qualidade
do projeto
9.Gerenciame 9.1 Planejar o 9.3 Adquirir 9.6 Controlar os
nto dos Gerenciamento Recursos Recursos
recursos do dos Recursos 9.4 Desenvolver
projeto 9.2 Estimar os a Equipe
Recursos das 9.5 Gerenciar a
Atividades Equipe
10. 10.1 Planejar o 10.2 Gerenciar 10.3 Monitorar as
Gerenciamen Gerenciamento as Comunicacdes
to das das Comunicacdes
comunicacoes Comunicagdes
do projeto
11. 11.1 Planejar o 11.6 11.7 Monitorar os
Gerenciamen Gerenciamento Implementar Riscos
to dosriscos dos Riscos Respostas aos
do projeto 11.2 Identificar Riscos
os Riscos
11.3 Realizar a
Andlise

12.Gerenciame
nto das
aquisicoes
do projeto

12.1 Planejar
0
Gerenciament
o das

Aquisi¢des

12.2 Conduzir
as Aquisigdes

12.3 Controlar
as Aquisi¢cdes

13.Gerenciame
nto das
partes
interessadas
do projeto

13.1
Identificar as
Partes
interessadas

13.2 Planejar o
Engajamento das
Partes
Interessadas

13.3 Gerenciar o
Engajamento das
Partes
Interessadas

13.4 Monitorar
o Engajamento
das Partes
Interessadas
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O quadro 5 apresenta, com base no Guia PMBOK, o desmembramento de cada area de

conhecimento do gerenciamento de projetos em seus processos.

Quadro 5: Os 49 processos do PMBOK — Sexta Edicao (PMI, 2017)

Gerenciamento da Integracao
4.1 Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto
4.2 Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto
4.3 Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto
4.4 Gerenciar o Conhecimento do Projeto
4.5 Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto
4.6 Realizar o Controle Integrado de Mudancas
4.7 Encerrar o Projeto ou Fase
Gerenciamento do Escopo
5.1 Planejar o Gerenciamento do Escopo
5.2 Coletar os Requisitos
5.3 Definir o Escopo
54 Criar a EAP
5.5 Validar o Escopo
5.6 Controlar o Escopo
Gerenciamento do Cronograma
6.1 Planejar o Gerenciamento do Cronograma
6.2 Definir as Atividades
6.3 Sequenciar as Atividades
6.4 Estimar as Duracdes das Atividades
6.5 Desenvolver o Cronograma
6.6 Controlar o Cronograma
Gerenciamento dos Custos
7.1 Planejar o Gerenciamento dos Custos
7.2 Estimar os custos
7.3 Determinar o orcamento
7.4 Controlar os custos
Gerenciamento da Qualidade
8.1 Planejar o gerenciamento da qualidade
8.2 Gerenciar a Qualidade
Controlar a qualidade
8.3
Gerenciamento dos Recursos
9.1 Planejar o gerenciamento de recursos.
9.2 Estimar os recursos das atividades
9.3 Adquirir Recursos
9.4 Desenvolver a equipe
9.5 Gerenciar a equipe
9.6 Controlar os recursos
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Continuacdo Quadro 5: Os 49 processos do PMBOK — Sexta Edi¢ao
(PMI, 2017)

Gerenciamento das Comunicacoes

10.1 | Planejar o gerenciamento das comunicagdes

10.2 | Gerenciar as comunicacdes

10.3 | Monitorar as comunicacgdes.

Gerenciamento dos Riscos

11.1 | Planejar o gerenciamento dos riscos

11.2 Identificar os riscos

11.3 | Realizar a andlise qualitativa dos riscos

11.4 | Realizar a andlise quantitativa dos riscos

11.5 | Planejar as respostas aos riscos

11.6 | Implementar respostas aos riscos

11.7 Monitorar os riscos.

Gerenciamento das Aquisicoes

12.1 | Planejar o gerenciamento das aquisi¢des

12.2 | Conduzir as aquisi¢des

12.3 | Controlar as aquisicdes

Gerenciamento das Partes interessadas

13.1 | Identificar as partes interessadas

13.2 | Planejar o engajamento das partes interessadas

13.3 | Gerenciar o engajamento das partes interessadas

13.4 | Monitorar o engajamento das partes interessadas.

2.6.1. Gerenciamento das Integracoes do Projeto

Essa 4rea de conhecimento engloba os processos que buscam identificar, definir,
combinar, unificar, inter-relacionar e coordenar os diferentes processos e atividades do
gerenciamento de projetos. As atividades dessa drea devem ser executadas do inicio ao fim do
projeto (PMI, 2017).

O gerente de projeto € o responsavel pelo gerenciamento da integracdo, uma vez que € a
pessoa que tem acesso a todas as informagdes do projeto, sendo capaz de combinar os resultados
das demais areas (PMI, 2017).

Os processos que compdem o gerenciamento da integracdo sdo (PMI, 2017):



a)

b)

d)

€)

g)
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Desenvolvimento do termo de abertura do projeto: elaboragdo de documento que
formalmente autoriza a existéncia do projeto.

Desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto: elaboracdo de um plano
integrado de gestdo que define a base de todo o trabalho e como ele serd executado,
controlado e encerrado. Esse documento deve conter referencias de escopo, custo e
tempo.

Orientar e gerenciar o trabalho do projeto: processo de liderar e realizar o trabalho
definido no plano de gerenciamento e as mudangas aprovadas a fim de atingir os objetivos
do projeto. Este processo é realizado ao longo do desenvolvimento do projeto, em que os
recursos disponiveis sdo alocados, mudancas nos planos de projeto sdo realizadas.
Gerenciar o conhecimento do projeto: nesse processo 0os conhecimentos existentes sao
gerenciados e novos conhecimentos sao criados com o intuito de alcancar os objetivos do
projeto e desenvolver a aprendizagem organizacional. Nessa drea os conhecimentos sao
utilizados para potencializar os resultados do projeto e, para isso, busca-se criar um
ambiente de confianca para que as pessoas sejam encorajadas a compartilhar o
conhecimento existente.

Monitorar e controlar o trabalho do projeto: essa drea engloba os processos de
acompanhamento, andlise e exposi¢do do progresso do projeto para atender aos objetivos
definidos no plano de gerenciamento. Essas atividades permitem as partes interessadas
compreenderem a situacdo atual do projeto e tenham visibilidade da situacao futura. Essa
etapa viabiliza também a compreensdo da saude do projeto e das areas que demandam
uma atengdo especial.

Realizar o controle integrado de mudangas: essa drea inclui atividades de revisdo das
solicitacdes de mudancga e as respectivas aprovagdes, gerenciamento das mudancgas nas
entregas, no plano de gerenciamento do projeto e nos demais documentos aplicaveis, além
da comunica¢do das mudangas realizadas. Este processo deve ser conduzido do inicio ao
fim do projeto.

Encerrar o projeto ou fase: processo de finalizacdo de todas as atividades do projeto ou
fase, que inclui o arquivamento das informacdes, disponibilizacdo dos recursos e

conclusdo do trabalho planejado.

2.6.2. Gerenciamento do Escopo do Projeto
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Essa drea de conhecimento engloba os processos necessarios para garantir que o projeto

inclua todo o trabalho requisitado para o que o empreendimento seja concluido com sucesso.

De forma ampla, esses processos definem e controlam o que estd e o que ndo estd incluido no

projeto. Vale ressaltar que, conforme indicado por Jitpaiboon et al. (2019), o tempo € um dos

maiores obsticulos para o sucesso de um projeto. Os processos que compdem o gerenciamento

do escopo sao (PMI, 2017):

a)

b)

Planejar o gerenciamento do escopo: processo que visa desenvolver um plano de
gerenciamento do escopo responsdvel por documentos que abordam como escopo do
projeto serd definido, validado e controlado. Esse documento visa fornecer orientacdes
sobre como o escopo serd gerenciado ao longo do ciclo de vida do projeto. O plano de
gerenciamento do escopo € um componente do plano de gerenciamento do projeto.
Coletar os requisitos: processo que busca determinar, documentar e gerenciar as
necessidades e requisitos das partes interessadas. Os requisitos coletados tornam-se base
para elaboracdo da estrutura analitica do projeto (EAP) e sdo considerados entradas para
planejamento de custos, cronograma, qualidade e aquisi¢cdes. Esse processo € realizado
em momentos predefinidos do projeto.

Definir o escopo: processo que busca realizar uma descri¢do detalhada do produto e/ou
projeto, de forma a apresentar os limites do produto/servico e os critérios de aceitacao.
Criar EAP: processo que desmembra as entregas e o trabalho do projeto em componentes
menores, que sdo, em geral, mais faceis de serem gerenciados. Essa atividade viabiliza
que haja uma visao estruturada daquilo que deve ser entregue.

Validar escopo: processo que formaliza a aceitagdo das entregas concluidas do projeto.
Esse processo € realizado ao longo do ciclo de vida do projeto.

Controlar escopo: processo de monitoramento do progresso do escopo do projeto e das

mudancas feitas na linha de base do escopo.

2.6.3. Gerenciamento do Cronograma do Projeto

Essa drea de conhecimento aborda os processos necessdrios para que o projeto termine

pontualmente. O conjunto de processos que compdem essa area € (PMI, 2017):



a)

b)

c)

d)
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Planejar o gerenciamento do cronograma: processo que estabelece as politicas,
procedimentos e documentacdo para planejamento, desenvolvimento, gerenciamento,
elaboracdo e monitoramento do cronograma. Esse processo € realizado uma vez ou em
momentos predefinidos do projeto.

Definir as atividades: processo de identificacdo e documentacdo das atividades a serem
realizadas para viabilizar as entregas do projeto. Esse processo divide os pacotes de
trabalho em atividades, que permite executar, controlar os trabalhos do projeto.
Sequenciar as atividades: processo de identificagdo, documentacdo dos relacionamentos
entre as atividades do projeto, que busca estabelecer uma sequéncia l6gica do trabalho
para obter eficiéncia em face as restrigdes do projeto.

Estimar as duracgodes das atividades: estimar o nimero de periodos que serdo necessarios
para concluir atividades especificas com os recursos estimados. Dessa forma, esse
processo apresenta o tempo requisitado para concluir cada atividade.

Desenvolver Cronograma: processo que analisa e sequéncia as atividades, suas duragdes,
recursos, € restricdes para elaboracdo do cronograma do projeto, que viabiliza sua
execucdo, monitoramento e controle.

Controlar o Cronograma: processo de monitorar o status do projeto ao longo de todo o

seu ciclo de vida.

2.6.4. Gerenciamento dos Custos do Projeto

A drea de gerenciamento dos custos compde 0S processos que se preocupam em como 0S

recursos necessdrios serdo adquiridos para completar as atividades do projeto e relacionam-se

com o planejamento, orcamentos, financeiro e controle dos custos, a fim de garantir a execugao

do projeto dentro do or¢amento estipulado. Esses processos sao (PMI, 2017):

a)

b)

Planejar o gerenciamento dos custos: definicdo de como os custos serdo orgados,
gerenciados, monitorados e controlados.
Estimar custos: processo que busca estimar e realizar uma avaliacdo quantitativa dos

recursos necessarios para realizar o projeto.



c)

d)
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Determinar or¢amento: estabelecimento de uma linha base dos custos aprovados para
monitoramento e controle do desempenho do projeto.

Controlar os custos: processo que busca monitorar o status de custo e de andamento do
projeto para atualiza¢do do orcamento. Permite que a linha de base de custo se mantenha

atualizada ao longo do projeto.

2.6.5. Gerenciamento da Qualidade do Projeto

O gerenciamento da qualidade € composto por um conjunto de processos que visam a

incorporagdo da politica de qualidade da empresa ao projeto para atendimento dos requisitos e

expectativas das partes interessadas. Esses processos buscam a melhoria continua de todos os

processos. Os processos abaixo compdem essa drea de conhecimento (PMI, 2017):

a)

b)

Planejar o gerenciamento da qualidade: processo que busca identificar requisitos de
qualidade aplicdveis ao projeto e documentar como serd alcancada a conformidade
pretendida.

Gerenciar a qualidade: processo que busca transformar o planejamento da qualidade em
atividades realizaveis que incorporam a politica de qualidade da organizacao.

Controlar a qualidade: processo que monitora a conformidade da execugdo das atividades
e avalia seu desempenho, de modo a garantir que as saidas do projeto estejam de acordo

com as expectativas e requisitos das partes interessadas.

2.6.6. Gerenciamento dos Recursos do Projeto

Area de conhecimento que inclui os processos que identificam, adquirem e gerenciam os

recursos necessarios para término do projeto com base nas premissas estipuladas. Esses

processos buscam garantir que os recursos estardo disponiveis no momento, local e quantidade

correta. Os processos que compdem essa area sao (PMI, 2017):



a)

b)

c)

d)

e)
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Planejar o gerenciamento dos recursos: defini¢do de como estimar, adquirir, gerenciar e
utilizar os recursos fisicos e humanos necessarios ao projeto.

Estimar os recursos das atividades: estimativa dos recursos humanos, materiais,
equipamentos e suprimentos necessdrios para execu¢do das atividades do projeto.
Adquirir recursos: processo de aquisicdo dos recursos humanos (equipe), materiais,
equipamentos € suprimentos necessarios para a execugao das atividades.

Desenvolver a equipe: processo que busca desenvolver as competéncias, melhorar a
interacdo da equipe e do ambiente, a fim de potencializar o desempenho do projeto.
Gerenciar a equipe: acompanhamento do desenvolvimento e performance da equipe e
aplicacdo de feedback e gerenciamento de mudancas.

Controlar recursos: processo que busca monitorar a disponibilizacdo dos recursos
necessdrios em tempo e locais corretos e avaliar se o que foi utilizado pela atividade esta

de acordo com o planejado.

2.6.7. Gerenciamento das Comunicacoes do Projeto

Area de conhecimento que busca garantir que as necessidades de informag¢des do projeto

e partes interessadas sejam disponibilizadas e trocadas de maneira eficaz. Esse gerenciamento

deve garantir o desenvolvimento e implementacdo de uma estratégia de comunicagdo eficaz

com os stakeholders. Os processos que englobam essa drea de conhecimento sdo (PMI, 2017):

a)

b)

Planejar o gerenciamento das comunicacdes: desenvolvimento de um plano para as
atividades de comunicagdo do projeto baseado nas necessidades de informacdo de cada
parte interessada.

Gerenciar as comunicagOes: processo que garante a coleta, geracdo, distribuicdo,
armazenamento, recuperacao, monitoramento e disposi¢do final das informacdes do
projeto.

Monitorar as comunicagdes: processo que busca viabilizar o atendimento das

necessidades de informagao do projeto e das partes interessadas.
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2.6.8. Gerenciamento dos Riscos do Projeto

O gerenciamento dos riscos do projeto engloba os processos que buscam garantir a

implementacdo das respostas € monitoramento dos riscos do projeto, de forma a potencializar

a probabilidade e impacto dos riscos positivos e diminuir as chances e impactos dos riscos

negativos, viabilizando desse modo maiores chances de sucesso ao projeto. Os processos que

compdem essa area sao (PMI, 2017):

a)

b)

c)

d)

g)

Planejar o gerenciamento dos riscos: definicio de como conduzir as atividades de
gerenciamento dos riscos do projeto.

Identificar os riscos: processo de identificacdo e documentacao dos riscos e das fontes de
riscos do projeto.

Realizar andlise qualitativa dos riscos: processo que avalia a probabilidade de ocorréncia
de um risco e o impacto a ser gerado. Permite a priorizacdo dos riscos com base nos
efeitos potenciais.

Realizar andlise quantitativa do risco: andlise numérica dos efeitos combinados e
decorrentes dos riscos individuais identificados, permitindo a quantificagdo do risco geral
do projeto.

Planejar respostas aos riscos: processo que visa desenvolver alternativas e selecionar
estratégias e acOes para lidar com a exposicdo do projeto ao risco, permitindo a
abordagem apropriada ao risco e a alocag@o de recursos necessdrios para tal.
Implementar respostas aos riscos: processo de implementagdo dos planos de respostas aos
riscos

Monitorar riscos: monitoramento da implementacdao do plano de resposta aos riscos,
identificacdo de novos riscos e avaliacdo da eficicia de todo o processo de gestdo de

riscos.

2.6.9. Gerenciamento das Aquisicoes do Projeto
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Esse conjunto de processos busca adquirir os produtos e servigos necessarios a execucao

do projeto, sendo responsavel pelo desenvolvimento e administracdo de contratos, pedidos de

compra e demais documentos relacionados a aquisi¢do. Os processos dessa éarea de

conhecimento incluem (PMI, 2017):

a)

b)

Planejar o gerenciamento das aquisi¢des: processo de documentagdo das decisdes de
compras do projeto, levando em consideracao as especificacdes aplicaveis e os potenciais
fornecedores. Considera aspectos sobre como e quando adquirir os produtos/ servicos
necessarios.

Conduzir aquisi¢des: processo que formaliza o retorno dos fornecedores/ vendedores, a
selecdo e definicdo de acordo legal para fornecimento e entrega.

Controlar aquisicdes: processo de gerenciamento do desempenho e encerramento dos
contratos, condu¢do de mudangas e correcdes necessarias e gestdo dos relacionamentos

de aquisi¢des.

2.6.10. Gerenciamento das Partes Interessadas

O gerenciamento das partes interessadas inclui os processos que identificam as pessoas,

grupos e/ou organiza¢des que impactam ou podem ser impactados pelo projeto, analisam a

expectativas dessas partes e desenvolvem estratégias de engajamento dessas partes ao longo do

ciclo de vida do projeto. Os processos dessa drea de conhecimento sao (PMI, 2017):

a)

b)

Identificar as partes interessadas: detectar as partes interessadas e documentar
informacdes sobre seus interesses, envolvimento, interdependéncias, influéncia e impacto
no projeto.

Planejar o engajamento das partes interessadas: processo de desenvolvimento de
abordagens para envolver as partes interessadas, levando em consideragdo suas
demandas, expectativas, interesses e impactos.

Gerenciar o engajamento das partes interessadas: processo que estabelece ligacdo do
projeto com a parte interessada para atender suas necessidades e expetativas, lidar com

demais situagdes e promover seu engajamento.
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d)  Monitorar o engajamento das partes interessadas: processo que monitora as relagdes das
partes interessadas e a adaptacdo de suas estratégias, buscando a garantia do seu
engajamento e mantendo a eficiéncia e eficdcia dos processos de envolvimento dessas

partes.

2.7. Fatores Criticos de Sucesso para Servicos Industriais

O primeiro tépico relacionado a fatores criticos de sucesso (FCS) foi descrito em 1961
por Ronald Daniel e, de acordo com Moura e Botter (2011), o autor defende que uma companhia
nao deve simplesmente definir os FCS, mas também determinas as forcas e fraquezas
relacionadas a cada elemento, com o objetivo de identificar as vantagens quando comparados

com os concorrentes (MOURA E BOTTER, 2011).

Complementarmente, Bullen e Rockart (1981) definem FCS como areas chaves em que
um resultado positivo poderd garantir o desempenho competitivo da organizacao, ou seja, esses
elementos estdo diretamente ligados com o sucesso da companhia. Os FCS também podem ser
entendidos como um pequeno nimero de topicos realmente relevantes que os gestores devem

focar suas atengdes (BULLEN E ROCKART, 1981).

Adicionalmente, Matthyssens e Vandenbempt (1998) sugerem que os FCS relacionam a
performance de uma companhia aos ativos e habilidades geradores de desempenho, referindo-
se as atividades que impulsionam a competitividade da empresa e sdo capazes de superar 0s
concorrentes. Esses fatores sdo orientados pelo mercado e podem ser entendidos por habilidades
e recursos restritos, em que uma pequena quantidade de itens pode impactar em uma grande

variacdo de desempenho.

Uma ampla andlise da literatura foi conduzida permitindo a identificacio dos FCS
relevantes para a gestdo de servicos industriais. O quadro 6 sintetiza tais FCS que sdo

explanados na sequéncia.



Quadro 6: Fatores Criticos de Sucesso para gestdo de servigos industriais.

(Fonte: Vide referéncias especificas sobre cada FCS na tabela)

Fatores Criticos de Sucesso para gestao

Item Referéncias
de servicos industriais
) ) (JOHNSTON, 2005), JOHNSTON, 1994),
Alinhamento entre as estratégias da
) ) ) (PRAJOGO E MCDERMOTT, 2008),
organizagdo e os tipos de servicos a serem
(JERBRANT, 2013), (RADDATS, 2011),
FCS1 oferecidos, visando a alocacdo eficaz dos
(SANTOS E SPRING, 2013), (ROSCITT E
recursos (tecnoldgicos, logisticos,
PARKET, 1990), (SPRING E ARAUIJO,
humanos).
2009)
(JOHNSTON, 2005), JOHNSTON, 1999),
Foco no entendimento das necessidades do
(PRAJOGO E MCDERMOTT, 2008),
mercado visando a identificagdo e
FCS2 (PRAJOGO, 2006), (MCLAUGHLIN,
conformidade com especificacdes chaves
PANNESI E KATHURIA, 1991), (PINTO E
do servico e seu processo.
JOHNSTON, 2004)
(JOHNSTON, 1994), (PRAJOGO E
MCDERMOTT, 2008), (JERBRANT,
Gestdo apurada da execugdo do servigo
FCS3 2013), (PRAJOGO, 2006), (RADDATS,
tendo como foco escopo, custo e tempo.
2011), (MCLAUGHLIN, PANNESI E
KATHURIA, 1991)
Definicao exata dos indicadores de
desempenho a serem utilizados para
— avaliar o progresso da execugdo do servigo (JOHNSTON, 2005), (JOHNSTON, 1999),
bem como sua conformidade pds (FITZGERALD, 1988)
conclusio, visto a diversidade dos
Servicos.
(JOHNSTON, 1994), (PRAJOGO E
MCDERMOTT, 2008), (KOWALKOWSKI,
KINDSTROM E BREHMER, 2011),
(PRAJOGO, 2006), (HU E MCLOUGHLIN,
Utilizacdo de recursos tecnoldgicos
2012), (SANTOS E SPRING, 2013),
visando gestdo integrada e melhor
(MATTHYSSENS E VANDENBEMPT,
FCS5 qualidade aos servigos prestados

(identificacdo de problemas e indicadores

criticos, oportunidades de melhorias, etc).

1998), (ROSCITT E PARKET, 1990),
(VERMA, 2000), (SPRING E ARAUJO,
2009), (DURUGBO E ERKOYUNCU,
2016), (MCLAUGHLIN, PANNESI E
KATHURIA, 1991), (PANESAR E
MARKESET, 2008)

47



industriais.

Continuacdo Quadro 6: Fatores Criticos de Sucesso para gestio de servigos

Coparticipacdo do cliente na execugdo de

todas as fases dos servigos ofertado,

(PRAJOGO, 2006), (RADDATS, 2011),
(HU E MCLOUGHLIN, 2012), (SANTOS E
SPRING, 2013), (INDOUNAS, 2009),
(KOHTAMAKI ET AL., 2015),
(MATTHYSSENS E VANDENBEMPT,
1998), (ROSCITT E PARKET,

FCS6 permitindo ajustes necessario em 1990),(ARMISTEAD, JOHNSTON E
elementos chaves na busca da plena VOSS, 1986), (SPRING E ARAUJO, 2009),
satisfacdo. (DURUGBO E ERKOYUNCU, 2016),
(SANDBACKA, NATTI E TAHTINEN,
2013), (MCLAUGHLIN, PANNESI E
KATHURIA, 1991), (PANESAR E
MARKESET, 2008)
(JOHNSTON, 1999), (PRAJOGO, 2006),
(KOHTAMAKI ET AL., 2015),
Formacgao continua dos colaboradores (MATTHYSSENS E VANDENBEMPT,
relacionados a presta¢do do servigo 1998), (GEBAUER ET AL., 2012),
(treinamentos, capacitagdes, etc) visando (ROSCITT E PARKET, 1990), (VERMA,
FeST melhor intera¢do com o cliente, 2000), (MCLAUGHLIN, PANNESI E
desenvolvimento de inovagoes e KATHURIA, 1991), (LIU, LISTON-
diferencia¢des nos servigos. HEYES E KO, 2010), (PINTO E
JOHNSTON, 2004), (PANESAR E
MARKESET, 2008)
(PRAJOGO, 2006), (ARMISTEAD,
Gestio eficaz da demanda e de JOHNSTON E VOSS, 1986), (VERMA,
FCS8 mecanismos de previsdo em fungdo da 2000), (SPRING E ARAUJO, 2009),
intangibilidade dos servigos. (MCLAUGHLIN, PANNESI E
KATHURIA, 1991)
(HU E MCLOUGHLIN, 2012), (PRAJOGO,
Comunicacao eficiente no projeto do 2006), JERBRANT, 2013),
FCS9 servico e ao longo de toda a execugdo, (MATTHYSSENS E VANDENBEMPT,

incluindo informagdes intra e extra

empresa.

1998), (DURUGBO E ERKOYUNCU,
2016), (SANDBACKA, NATTI E
TAHTINEN, 2013)
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Continuacdo Quadro 6: Fatores Criticos de Sucesso para gestio de servigos

industriais.

Utilizacdo do conceito de servi¢os

modulares, permitindo que sua
(RADDATS, 2011), (SANDBACKA,

FCS10 combinacdo possibilite maior oferta de . .
NATTI E TAHTINEN, 2013)

servicos aos clientes com maior rapidez e

baixo custo.

(RADDATS, 2011), (MATTHYSSENS E
VANDENBEMPT, 1998), (SANDBACKA,
NATTI E TAHTINEN, 2013), (PANESAR

E MARKESET, 2008)

Customizagdo dos servigos industriais com
FCS11 o intuito de fornecer uma solugao

individual para cada cliente.

Consolida¢do de uma imagem solida da
(PRAJOGO, 2006), (ROSCITT E PARKET,

1990), (SANDBACKA, NATTI E
TAHTINEN, 2013), (MCLAUGHLIN,
PANNESI E KATHURIA, 1991)

empresa prestadora do servigco em termos
FCS12 | de qualidade e compromisso, fazendo com
que novos contatos de clientes/projetos

possam ser desenvolvidos.

(SHOKRI-GHASABEH E CHILESHE,
2014), (SHINODA, MAXIMIANO E
SBRAGIA, 2015), (DUFFIELD E
WHITTY, 2015)

Andlise critica dos projetos pds sua
FCS13 realizacdo e determinacdo de licdes, a fim

de serem utilizadas em projetos futuros.

Conforme exposto pelo FCS 1, o alinhamento entre a estratégia da organizacao e a carteira
de servigos oferecidos € essencial para as empresas prestadoras de servigos industriais, visto
que viabiliza uma eficaz alocacao de recursos (humanos, tecnoldégicos, logisticos e financeiros)
para alcance dos objetivos da empresa (JERBRANT, 2013; JOHNSTON, 2005; PRAJOGO E
MCDERMOTT, 2008; RADDATS, 2011; ROSCITT E PARKET, 1990; SANTOS E SPRING,
2013; SPRING E ARAUIJO, 2009). No entanto, além de alinhada ao portfdlio, a estratégia deve
estar em consonancia com as atividades da operacdo, a fim de permitir que a destinagcdo desses
recursos impacte positivamente no processo de fornecimento do servico. Conforme
mencionado por Santos & Spring (2013), esse alinhamento acarreta em vantagem competitiva
para as organizacOes, especialmente pelo fato da estratégia apresentar um elo com as

necessidades de mercado.

Complementarmente, conforme abordado no FCS 2, para garantir que as atividades da
operacdo estejam adequadas a estratégia, torna-se necessdria a definicdo de especificacdes

chaves do processo, que podem ser entendidas por padrdes e controles que viabilizam a
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padronizagdo das caracteristicas do servico oferecido (PINTO E JOHNSTON, 2004). E
essencial que haja conformidade com as especificacdes, de maneira a proporcionar o
atingimento dos outputs objetivados, além de um bom nivel de qualidade do servigo
(JOHNSTON, 1999, 2005; MCLAUGHLIN, PANNESI E KATHURIA, 1991; PINTO E
JOHNSTON, 2004; PRAJOGO, 2006; PRAJOGO E MCDERMOTT, 2008; ROSCITT E
PARKET, 1990).

Além da importancia da conformidade com as especificacdes estabelecidas ao longo da
operacdo, identifica-se como essencial o estabelecimento de um sistema eficaz de medi¢do do
processo e da performance do servico operacional/industrial, pois devido a sua grande
intangibilidade, identifica-se elevada dificuldade de medi¢cdo de indicadores chaves, o que €
exposto pelo FCS 4. Essa dificuldade de medicdo pode acarretar em sistemas de medicao

inapropriados (FITZGERALD, 1988; JOHNSTON, 1999, 2005).

Baseado na abordagem do FCS 6, para que haja boa compreensao das necessidades do
mercado, as quais devem estar alinhadas a estratégia da organizacdo, é importante viabilizar a
coparticipagdo dos clientes durante as fases de execugdo do servigo, de maneira a permitir que
ajustes no processo sejam identificados e realizados, a fim de atingir a satisfacdo dos
consumidores. (ARMISTEAD, JOHNSTON E VOSS, 1986; DURUGBO E ERKOYUNCU,
2016; HU E MCLOUGHLIN, 2012; KOHTAMAKI ET AL., 2015; MATTHYSSENS E
VANDENBEMPT, 1998; MCLAUGHLIN, PANNESI E KATHURIA, 1991; PANESAR E
MARKESET, 2008; PRAJOGO, 2006; RADDATS, 2011; ROSCITT E PARKET, 1990;
SANDBACKA, NATTI E TAHTINEN, 2013; SANTOS E SPRING, 2013; SPRING E
ARAUJO, 2009). Agregado a isso, o envolvimento dos clientes proporciona, além das
melhorias de processo supracitadas, uma maior facilidade de precificacio (INDOUNAS, 2009)

e o desenvolvimento de novos servicos.

A correta alocacdao de recursos abordada no FCS 1 abrange o conceito de recursos
tecnoldgicos, fator que foi discutido em grande parte das literaturas estudadas e identificado
como um tépico bastante critico para o sucesso das companhias voltadas para servi¢o, conforme
abordado pelo FCS 5. A utilizacdo de recursos tecnoldgicos viabiliza uma boa integragdo entre
as etapas do processo (gestdo integrada), além de proporcionar redugdo de custo, diferenciacao
e melhoria da qualidade do servi¢o prestado (DURUGBO E ERKOYUNCU, 2016; HU E
MCLOUGHLIN, 2012; JERBRANT, 2013; MATTHYSSENS E VANDENBEMPT, 1998;
MCLAUGHLIN, PANNESI E KATHURIA, 1991; PANESAR E MARKESET, 2008;
PRAJOGO, 2006; PRAJOGO E MCDERMOTT, 2008; ROSCITT E PARKET, 1990;
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SANTOS E SPRING, 2013; SPRING E ARAUJO, 2009; VERMA, 2000). Ademais, recursos
de tecnologia tendem a acarretar vantagem competitiva para empresas € melhores solu¢des de

servico para o cliente final, principalmente quando alocados em etapas do front office

(MCLAUGHLIN, PANNESI E KATHURIA, 1991).

Agregado a essas questdes, o recurso tecnolégico também se caracteriza como um meio
eficiente para prover uma boa comunicacao entre diferentes partes da organizacdo, por exemplo
entre empresa e consumidores. (MATTHYSSENS E VANDENBEMPT, 1998). Essa eficaz
comunicacdo, tanto intra como extra empresa, ¢ extremamente importante, pois permite que
haja uma troca de informacdes entre os stakeholders e clientes internos do processo,
oportunizando a redu¢do de incertezas e melhorias no servico oferecido, como exposto pelo
FCS 9. (DURUGBO E ERKOYUNCU, 2016; HU E MCLOUGHLIN, 2012; JERBRANT,
2013; MATTHYSSENS E VANDENBEMPT, 1998; PRAJOGO, 2006; SANDBACKA,
NATTI E TAHTINEN, 2013).

Conforme citado anteriormente, algumas caracteristicas sao inerentes aos Servicos
industriais, como intangibilidade, heterogeneidade e perecibilidade (PRAJOGO, 2006). Essas
particularidades acarretam complexidades para gestdo do servigo, principalmente por se
tornarem um desafio a comunicag¢do explicita da qualidade por ele oferecida (MATTHYSSENS
E VANDENBEMPT, 1998). Essa adversidade leva o cliente final a entender a pontualidade na
entrega do servico como um fator chave de qualidade, ou seja, um atributo de agregacio de
valor JERBRANT, 2013; JOHNSTON, 1994; MCLAUGHLIN, PANNESI E KATHURIA,
1991; PRAJOGO, 2006; PRAJOGO E MCDERMOTT, 2008; RADDATS, 2011). Nesse caso,
€ essencial que a companhia desenvolva um modelo de gestdo focado no tempo e na

pontualidade da entrega do servigo, conforme indicado pelo FCS 3.

Adicionalmente, de acordo com o exposto pelo FCS 8, esse modelo também deve estar
direcionado para execucio de uma eficaz gestdo de demanda, pois algumas caracteristicas como
intangibilidade e perecibilidade tornam o servico industrial um produto ndo estocdvel.
(ARMISTEAD, JOHNSTON E VOSS, 1986; MCLAUGHLIN, PANNESI E KATHURIA,
1991; PRAJOGO, 2006; SPRING E ARAUJO, 2009; VERMA, 2000).

A dificuldade encarada pelos servicos em garantir entendimento do fator “qualidade” faz
com que uma imagem sélida da empresa/marca seja um item critico para o sucesso do servico.
Isso acontece pois, quando tratamos de servicos, algumas percep¢des basicas de qualidade

atreladas a produtos tangiveis ndo podem ser julgadas. Nesse caso, uma forte imagem da marca
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e da companhia torna-se um fator chave para escolha do fornecedor por parte dos clientes, como
abordado pelo FCS 12 (MCLAUGHLIN, PANNESI E KATHURIA, 1991; PRAJOGO, 2006;
ROSCITT E PARKET, 1990; SANDBACKA, NATTI E TAHTINEN, 2013).

Outra particularidade intrinseca aos servigos € o elevado contato com o cliente durante o
processo (PRAJOGO, 2006). Nesse contexto, as pessoas se tornam fatores criticos para atingir
a satisfacdo do cliente e para garantir o sucesso e qualidade do servico oferecido. Portanto, é
imprescindivel que a companhia implante praticas de RH orientadas para desenvolvimento dos
funciondrios, a fim gerar impacto positivo na entrega do servico. Ademais, essas técnicas
viabilizam um maior envolvimento dos colaboradores no processo com intuito de estimuld-los
para o desenvolvimento de inovacdes e diferenciacdes nos servicos, conforme exposto pelo
FCS 7 (KOHTAMAKI ET AL. 2015; MATTHYSSENS E VANDENBEMPT, 1998;
PANESAR E MARKESET, 2008; SANDBACKA, NATTI E TAHTINEN, 2013).

Adicionalmente, outro fator de bastante impacto na satisfagdo do cliente é o nivel de
customizacdo do servico oferecido. De acordo com Raddats (2011), Matthyssens e
Vandenbempt (1998), Sandbacka, Nétti e Tdhtinen (2013) e Panesar e Markeset (2008) é
essencial oferecer ao cliente um servigo “tnico”, ou seja, um servigo customizado capaz de se
adequar individualmente ao que cada cliente entende como valor, o que € indicado pelo FCS
11. A partir dessa ideia, conforme FCS 10, estabelece-se o conceito de modularidade de

servigos para viabilizar a customizagdo ao cliente.

Conforme explicitado por Raddats (2011) a modularidade de servigo pode ser entendida
como uma oferta de cada um dos mdédulos do processo, ou seja, uma decomposicdo das
atividades chaves, a fim de combina-las de forma a configurar variacdes no servico a baixo
custo e com maior agilidade. Portanto, € importante que a customizagdo dos servicos esteja

alinhada 4 uma estratégia modular de processo (SANDBACKA, NATTI E TAHTINEN, 2013).

Por fim, a anélise critica dos servigcos apds a sua finalizacdo € bastante relevante para as
empresas, uma vez que proporciona o registro de licdes aprendidas para utilizacdo em projetos
futuros (DUFFIELD E WHITTY, 2015). A reutilizagdo desse aprendizado viabiliza uma maior
eficacia e velocidade nos processos decisorios, de forma que proporciona uma maior integracao
do conhecimento gerado ao conhecimento da organizagao como um todo, o que € indicado pelo

FCS 13 (SHINODA, MAXIMIANO E SBRAGIA, 2015).
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3. Procedimentos Metodologicos

O capitulo 3 apresenta os procedimentos metodolégicos utilizados para realizacdo dessa
pesquisa, a fim de viabilizar um maior entendimento a respeito da forma como o trabalho foi

conduzido e uma maior compreensao acerca dos resultados obtidos.

3.1. Classificacdo da Pesquisa

De acordo com Gil (2010) € possivel definir pesquisa como um procedimento racional e
sistemdatico que tem o propdsito de viabilizar respostas aos problemas propostos.
Complementarmente, Marconi e Lakatos (2003) defendem que esse procedimento formal
requer um tratamento técnico e € uma via para identificacdo da realidade. Dessa forma, a
evolucdo e desenvolvimento da pesquisa ocorre através da utilizagdo de métodos e técnicas de
investigacao cientifica e passa por inumeras fases, que contemplam desde a defini¢cdo do

problema até a apresentacao dos resultados (GIL, 2010).

Um projeto de pesquisa ndo apresenta regras fixas a serem seguidas para sua elaboracao,
entretanto o tipo de problema ira direcionar sua estrutura € a natureza de pesquisa norteard os
métodos e técnicas utilizadas para proposicao de solucdo e atingimento dos resultados (GIL,

2010; MIGUEL, 2007).

A classificacdo de uma pesquisa pode basear-se no objetivo geral definido, podendo se
caracterizar como exploratdria, descritiva e explicativa (GIL, 2002). Entende-se por pesquisa
exploratéria aquela que tem o objetivo de tornar um tema mais explicito, propiciando o
aprimoramento de ideias. De acordo com Moresi (2003) esse tipo de pesquisa € aplicado quando
ha pouco conhecimento desenvolvido acerca do tema, podendo ser a iniciativa quando nio se
conhece suficientemente o campo a ser estudado. A pesquisa descritiva busca descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, ou estabelecer associacdo entre
varidveis, podendo até mesmo identificar a natureza dessa relagdo (GIL, 2002; MORESI, 2003).
Por fim, a pesquisa explicativa tem por objetivo esclarecer elementos que favorecem a

ocorréncia de determinado fendmeno, de modo a explicar o porqué das coisas. Dessa forma, ela
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pode ser a continuagdo de uma pesquisa descritiva, por exemplo, uma vez que a utiliza como

base para suas explicagdes (GIL, 2002; MORESI, 2003).

Com base nas defini¢des de Gil (2002) é possivel afirmar que a pesquisa conduzida neste
trabalho € de carater exploratdrio, uma vez que tem o objetivo de gerar maior familiaridade com
o problema exposto, o qual ainda é pouco explorado na literatura, por meio do aprimoramento
de ideias. Além disso, também se caracteriza como descritiva, pois busca identificar e
apresentar um panorama sobre diretrizes de gestdo de projetos e os fatores criticos de sucesso

para prestacdo de servigos industriais.

Essa classificacao também pode ocorrer com base na natureza da pesquisa, que divide-se
em aplicada e basica (MORESI, 2003). A pesquisa aplicada busca desenvolver conhecimentos
para solucionar problemas concretos e especificos, por exemplo os problemas que surgem em
organizacdes industriais e de servicos (MIGUEL, 2007; MORESI, 2003). A béasica tem como
propdsito o desenvolvimento de conhecimentos que ndo apresentam uma aplicacdo pratica

especifica, sendo uteis para o desenvolvimento da ciéncia (MORESI, 2003).

Baseando-se nas definicOes apresentadas, a presente pesquisa caracteriza-se€ como
aplicada sob o ponto de vista da natureza, uma vez que se objetiva a desenvolver conhecimento
sobre gestio de projetos aplicado a realidade dos servicos industriais através de levantamento

bibliogréfico e aplicagdo de questiondrio junto a gestores de servicos industriais.

Sob o ponto de vista da forma de abordagem do problema, uma pesquisa pode ser
classificada como qualitativa, quantitativa ou mista. A abordagem quantitativa busca traduzir
as informacdes obtidas em dados numéricos através do uso de recursos estatisticos, a fim de
viabilizar a conducdo das andlises. A pesquisa qualitativa ndo objetiva transformar as
informagdes em nimeros e ndo requer o uso de técnicas estatisticas. E uma abordagem
descritiva em que os pesquisadores buscam analisar os dados indutivamente (MORESI, 2003).
Complementarmente, Marconi e Lakatos (2003) defendem que esse tipo de pesquisa interpreta
concepcoes profundas e concede andlises minuciosas sobre tendéncias de comportamentos,
investigacdes e atitudes. A pesquisa mista, por sua vez, se vale de algumas caracteristicas
presentes nos dois tipos anteriores, se consagrando como uma alternativa para investigacao de

fendmenos complexos (SANTOS et al., 2017).

Conforme exposto por Santos et al. (2017), a aplicacdo da pesquisa mista € indicada em
algumas situagdes especificas, como quando os conceitos desenvolvidos sao novos e ha escassa

literatura sobre o tema, ou quando os resultados podem ser melhor interpretados com uma
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segunda fonte de dados. Além disso, em casos em que, por si s6, nem a abordagem qualitativa,
nem a quantitativa sao suficientes para andlise dos resultados, ou quando os dados qualitativos
podem ajudar na melhor compreensdo de dados quantitativos, é sugerido a aplicacdo da

pesquisa mista.

Verifica-se, portanto, que a pesquisa conduzida no presente trabalho aborda ambas as
formas, com caracteristicas qualitativas e quantitativas, podendo entdo ser classificada como
mista. Ao analisar a gestdo de projetos em servicos industriais, analisam-se fenomenos e
comportamentos existentes em organizacdes, caracteristicas tipicas de uma pesquisa
qualitativa. Por sua vez, ao se utilizar a técnica TOPSIS para ranquear a aplicagdo de diretrizes

de gestdo de projetos, a pesquisa assume algumas caracteristicas quantitativas.

O mesmo acontece a partir do levantamento bibliografico e estudo acerca dos FCS para
gestao de servicos industriais, que apresenta caracteristicas qualitativas. Entretanto, ao avaliar
os cinco principais FCS para organizacOes prestadoras de servicos industriais por meio da
aplicacdo de técnicas de distribui¢do de frequéncia, verifica-se a abordagem quantitativa desta

pesquisa.

Sob a perspectiva dos procedimentos técnicos, que caracterizam-se como outra divisdo
dos métodos, apresentam-se diferentes tipos de estratégia de pesquisa: pesquisa bibliogréfica,
documental, experimental, ex-post-facto, levantamento, estudo de caso, pesquisa acdo e
participante (GIL, 2002). A pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em material com
fonte primaria ou secunddria ja produzido e acessivel ao publico, como artigos cientificos,
livros, revistas, jornais, arquivos eletronicos, entre outros. Esse tipo de pesquisa viabiliza a
andlise de um tema sob novo enfoque, permitindo a criacdo de conclusdes inovadoras (GIL,
2002; MARCONI E LAKATOS, 2003; MORESI, 2003). J4& na investigacdo documental a
coleta de dados e informacOes € feita em fontes primdrias, como documentos de arquivos
publicos ou privados, estatisticas, publicagdes parlamentares, diarios, autobiografias, entre

outros (MARCONI E LAKATOS, 2003; MORESI, 2003).

A pesquisa experimental consiste na determina¢cdo de um objeto de estudo, selecao das
varidaveis influenciadoras, definicdo das formas de controle e avaliacdo dos efeitos dessas
varidveis no objeto, permitindo a andlise de um fendmeno sob condi¢des determinadas. Essa
investigacao apresenta o delineamento mais bem-conceituado nos meios cientificos (GIL, 2002;
MORES]I, 2003). Diferentemente da investigacdo experimental, na ex-post-facto as varidveis

ndo podem ser manipuladas pela impossibilidade de controle. O termo “ex-post-facto” traduz-
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se em “a partir de um fato passado”, o que significa que nesse tipo de pesquisa o pesquisador
ndo tem controle sobre a varidvel, visto que o fendmeno ja ocorreu (GIL, 2002; MORES]I,

2003).

O procedimento denominado levantamento caracteriza-se pela interroga¢do a um grupo
de pessoas acerca do problema estudado a fim de fornecer, através de dados quantitativos,
conclusdes relacionadas aos dados estudados (GIL, 2002). Um exemplo de levantamento de
dados € a survey, que tem como principal objetivo colaborar com o conhecimento em uma 4rea
especifica através da coleta de informacdes sobre individuos e/ou seus ambientes (MIGUEL,
2007). O método de estudo de caso se caracteriza como uma estratégia de pesquisa que
incorpora abordagens especificas para coleta e andlise de dados, a fim de viabilizar a
investigacao e verificacdo das caracteristicas significativas de eventos reais, contribuindo de
forma expressiva para a compreensao de fendmenos organizacionais, individuais, sociais, entre
outros (YIN, 2001). Esse procedimento apresenta um carater de profundidade e detalhamento,
tendo como objetivo uma investigacao minuciosa de um problema ndo suficientemente definido

(MIGUEL, 2007).

A pesquisa acdo exige o envolvimento ativo e planejado do pesquisador, que intervém
ativamente na realidade social estudada (GIL, 2002; MORESI, 2003). Nesse caso, o
pesquisador toma a agdo e nao somente a observa, soluciona o problema e contribui para a
ciéncia e interage com os demais envolvidos (MIGUEL, 2007). Por fim, a pesquisa participante
também prevé interacdo entre pesquisador e envolvidos, estabelecendo-se uma fronteira
pesquisador/ pesquisado. Esse tipo de investigacdo prevé a distin¢do entre ciéncia popular e

ciéncia dominante, envolvendo posicdes valorativas.

Com base nos procedimentos técnicos expostos, verifica-se que a pesquisa realizada se
classifica como bibliografica e levantamento. Para elaboracdo da fundamentacao tedrica sobre
gestdo de servigos industriais e gestdo de projetos, foram utilizados materiais acessiveis ao
publico, como livros, censos e artigos cientificos, o que caracteriza a investigacao bibliogréfica.
Por sua vez, o levantamento foi utilizado para identificar o grau de aplicacdo das diretrizes de
gestao de projetos na prestacdo de servigos industriais e os cinco FCS mais criticos para essas
organizacdes, que se deu através das informacgdes fornecidas pelos respondentes. A aplicagdo
do questiondrio para levantamento dessas informacdes ocorreu apds a aprovagao do projeto de

pesquisa por parte do Comité de Etica e Pesquisa.
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Portanto, de maneira resumida é possivel observar que a presente pesquisa se classifica
como pesquisa bibliogrifica e levantamento quando focada a estratégia, qualitativa e
quantitativa, ou mista, sob a perspectiva da abordagem do problema, aplicada em relagao a

natureza e, por fim, exploratdria e descritiva em relacdo aos resultados apresentados.

3.2 Método de Pesquisa

Para desenvolvimento desta pesquisa foram realizadas seis etapas, que contemplam desde
a definicdo dos objetivos e problema de pesquisa, até o estabelecimento das conclusdes. A

Figura 1 apresenta de maneira resumida cada uma das etapas.

. E : Andlise tedri
Etapa 2: Revisio da tapa 3: Andlise tedrica da

Etapa 1: Definicdo dos
objetivos e problemas de
pesquisa

literatura sobre gestdo de

projetos e fatores criticos

para a gestdo de servicos
industriais

Etapa 6: Andlise dos
resultados a luz da literatura
e estabelecimento das
conclusdes

relacdo existente entre a
aplicagdo das diretrizes de
gestao de projetos e 0s
fatores criticos de sucesso

Etapa 5: Andlise via
TOPSIS (diretrizes de
gestao de projetos) e
distribuicdo de frequéncia
(FCS)

l

Etapa 4: Realizagdo de uma
survey junto a profissionais
da drea de gerenciamento
de servigos industriais.

Figura 1: Fases de execucao da pesquisa Adaptado de ( FORZA, 2002)

3.2.1 Definicao dos objetivos e problemas de pesquisa

A primeira etapa do desenvolvimento deste trabalho contemplou a defini¢do do objetivo
e dos problemas de pesquisa, como apresentado no capitulo 1 desta dissertagdo. A formulacgdo

das questdes de pesquisa foi motivada pelo baixo indice de explora¢do do macro tema servicos
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industriais combinado as diretrizes de gestdo de projetos. Somado a isso, esse segmento
mostrou-se de grande relevancia para o mercado, apresentando dificuldades de gestdo
especificas. Portanto, tanto para a formulacdo dos problemas de pesquisa quanto para a
definicdo do objetivo, tais aspectos foram levados em consideracdo. Ressalta-se que os
problemas de pesquisa se caracterizam como guias para a conducao da dissertacdo, uma vez

que o estudo € todo pautado na solucao deste problema e no atendimento deste proposito.

3.2.2 Revisao bibliografica

A etapa de revisdo da literatura consistiu na elabora¢do de uma fundamentacio tedrica
para tratar o tema e o problema de pesquisa, de forma a gerar uma estruturacao conceitual para

dar sustentacao ao desenvolvimento da dissertagao.

Para elaboragdo dessa etapa foram utilizados livros e artigos cientificos publicados em
bases renomadas como Scopus, Elsevier, Google Academico, Emerald Insight e Periédico
Capes. A selecdo das publicacdes foi feita a partir de critérios de inclusdo e exclusdo de
palavras, utilizando-se os termos chave “servigos industriais”, “industrial service”, “service
management”, “services”, “service operation management”’, “service industry” e “service-
product” associados com “project”, “project management”’ e “PMBOK”. A busca e coleta de
dados foi feita entre 2016 e 2019 e as palavras chave viabilizaram um levantamento

bibliogréfico para identificar informacdes sobre o que ja foi publicado a respeito dos temas.

A compilag@o dos materiais levantados levou em consideracao dados contidos no resumo
de cada artigo disponivel nas bases de onde foram extraidos, ano de publicacio e temadtica.
Como critério de exclusdo considerou artigos com tematicas distintas das procuradas. Essas
praticas caracterizaram a leitura exploratdria que foi realizada nesta fase da pesquisa, em que
verificou-se em que medida o material identificado interessa ao trabalho (GIL, 2002).
Posteriormente, a leitura seletiva foi conduzida a fim de determinar e escolher os materiais que

serviriam para esse estudo.

Foram levantados 98 artigos académicos sobre os temas e 79 deles foram utilizados para

a elaboracdo da dissertagdo. Observa-se um intervalo bastante abrangente (1977 —2019) devido
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ao fato de artigos importantes e de valia para a pesquisa terem sido publicados nestes periodos.
Também, € possivel notar que houve um aumento no niimero de publicacdes a partir do ano de

2008.

3.2.3 Aplicacio da Técnica de Analise de Contetido

Ap0s a elaboragdo e estudo da etapa da revis@o bibliografica, uma andlise da correlacdao
dos FCS para gestdo dos servicos industriais e das dreas de conhecimento do PMBOK foi
conduzida, permitindo a obtencao do Quadro 7. Para isso, a técnica de anélise de conteudo, que
tem como fun¢do primordial conduzir um desvendamento critico, foi aplicada (SANTOS,

2012).

Conforme exposto por Bardin (1979, p.38) a técnica de analise de conteudo pode ser
entendida como um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetido das mensagens. Essa técnica
tem a inten¢do ndo somente na descricao do conteido, mas nos ensinamentos que podem ser

obtidos apés o seu tratamento.

Dessa forma, torna-se claro que o interesse da andlise de conteido € a deducdo de
conhecimentos relativos as condi¢des apresentadas, de maneira a enriquecer a leitura dos dados
apresentados através da andlise de material textual, que pode ser trabalhado pelo pesquisador
com o objetivo de obter solu¢des aos problemas de pesquisa (BARDIN, 1977; MOZZATO E
GRZYBOVSKI, 2011).

De acordo com Bardin (1979) a analise de contetido organiza-se em 3 etapas: pré analise,
exploragdo do material e tratamento dos resultados. A pré andlise consiste na etapa de
preparacao de todo o material que serd explorado, de forma a sistematizar as concepgoes iniciais
(BARDIN, 1977; MOZZATO E GRZYBOVSKI, 2011; SANTOS, 2012). Essa fase consiste
na conducdo de atividades como: leitura flutuante, em que se estabelece o primeiro contato com
os documentos e material; escolha dos documentos e daquilo que serd analisado;
estabelecimento de hipdteses e objetivos; referenciacdo dos indices e determinagdo de

indicadores, a primeira podendo ser pode ser entendida como uma citagdo clara de um tema em
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uma mensagem e a segunda estabelecida através de recortes no texto dos documentos

analisados (BARDIN, 1977; MOZZATO E GRZYBOVSK]I, 2011).

A etapa de exploracdo do material consiste basicamente em atividades de codificagao
com base em regras previamente estabelecidas. Essa etapa apresenta grande relevancia pois
permite, através das hipdteses e referenciais tedricos, a riqueza das interpretacdes e inferéncias

(BARDIN, 1977; MOZZATO E GRZYBOVSKI, 2011).

O tratamento dos resultados consiste na interpretacdo daquilo que foi concluido,
viabilizando uma andlise reflexiva e critica do resultado e o estabelecimento de quadros, figuras

e modelos (BARDIN, 1977; MOZZATO E GRZYBOVSKI, 2011).

Conforme exposto por Trivinos (1987) durante a andlise e interacdo dos materiais, é
importante que o pesquisador ndo mantenha o foco somente nos conteidos manifestos ou
explicitos do documento, mas também no conteudo latente, 0 que permite a expansdo de
perspectivas, a descoberta de ideologias e tendéncias, caracterizando-o como dindmico,

estrutural e historico.

Dessa forma, conforme exposto por Mozzato e Grzybovski (2011), a técnica de andlise
de dados ndo consiste em um modelo rigido e inflexivel, apesar de apresentar etapas e atividades
que devem ser conduzidas. Essa técnica combina a investigacao cientifica e caracteristicas de
subjetividade, de modo a alcancar um rigor cientifico, porém sem estabelecer uma rigidez

invalida.

A correlagdo entre os FCS e as dreas de conhecimento do PMBOK foi conduzida com
base nas atividades supracitadas. Na etapa de pré andlise, a leitura flutuante permitiu a
identificacdo e entendimento dos artigos e livros sobre os FCS e sobre as areas de conhecimento
do PMBOK. Em seguida, o objetivo de relacionar esses FCS com o PMBOK foi estabelecido.
Vale destacar que, conforme apresentado por Bardin (1979), algumas andlises podem ser
efetuadas sem definicdes e hipdteses pré definidas, dessa forma a presente pesquisa nao
estabeleceu hipoteses para sua realizacdo. Por fim, recortes dos textos estudados foram obtidos

com o intuito de estabelecer-se como indicadores da correlacdo entre o PMBOK e FCS.

Posteriormente, o material analisado foi explorado e a relacdo entre os contetdos
explicitos e latentes dos FCS e das areas de conhecimento do PMBOK foi identificada e
estabelecida, levando em consideragao conhecimentos demonstrados nos recortes de texto

estudados.
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Por fim, o tratamento dos resultados viabilizou uma analise critica e reflexiva do contetido
inferido, permitindo a elaboracao do Quadro 6, que apresenta a correlacdo dos FCS e das dreas

de conhecimento do PMBOK.

3.2.4 Estruturacio do questionario e envio do projeto ao CEP — Unicamp

A estruturag@o do questiondrio levou em consideragdo as dez areas de conhecimento do
PMBOK, sendo elas: gerenciamento da integracio, gerenciamento de escopo, gerenciamento
de cronograma, gerenciamento de custos, gerenciamento de recursos, gerenciamento da
qualidade, gerenciamento das comunicagdes, gerenciamento das partes interessadas,
gerenciamento de riscos e gerenciamento das aquisicdes. Para cada area de conhecimento foi
desenvolvida uma pergunta com o objetivo entender o nivel de aplicacdo desses processos nas

organizagdes estudadas.

Paralelamente, uma pergunta foi desenvolvida com o intuito de identificar dentre os treze
fatores criticos de sucesso identificados na literatura, os cinco mais relevantes para empresas

prestadores de servigos industriais.

Dessa maneira, o instrumento para a coleta de dados (questiondrio) é composto por trés
partes. Na primeira delas, o participante da pesquisa indica seus dados, tais como nome, cargo
de atuacdo na empresa e anos de experiéncia na prestacdo de servicos industriais. Na segunda
parte, por meio de uma escala evolutiva de 0 a 10, indica o quanto as diretrizes de gestdo de
projetos (Quadro 5) s@o aplicadas na prestagdo de servigos industriais. O respondente pode
atribuir a nota que desejou dentro do referido intervalo, guiando-se por meio dos seguintes

referenciais:

Nota 0 — As diretrizes apresentadas no macroprocesso em questdo nao sao aplicadas em

projetos de servicos industriais.

Nota 1 ou 2 — Poucas sdo as diretrizes apresentadas no macroprocesso em questao
aplicadas em projetos de servigos industriais, entretanto, quando existentes sdo realizadas

informalmente.
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Nota 3 ou 4 — Poucas sdo as diretrizes apresentadas no macroprocesso em questao
aplicadas em projetos de servigos industriais, com razoavel grau de formalizagdo das mesmas

por meio de procedimentos.

Nota 5 ou 6 - Boa parte das diretrizes apresentadas no macroprocesso em questdo é
aplicada em projetos de servicos industriais, com grau razodvel de formalizacdo por meio de

procedimentos. Nao hd, entretanto, difusdo do conhecimento gerado.

Nota 7 ou 8 — Praticamente todas as diretrizes apresentadas no macroprocesso em questao
sdao aplicadas em projetos de servigos industriais, e estdo formalizadas por meio de

procedimentos. O conhecimento gerado comeca a ser difundido para algumas delas.

Nota 9 ou 10 — Todas as diretrizes apresentadas no macroprocesso em questao sao
aplicadas em projetos de servicos industriais, estdo formalizadas por meio de procedimentos e

os conhecimentos gerados sdo difundidos.

A existéncia de duas notas em cada faixa permite ao respondente um ajuste fino de sua

resposta.

Na terceira parte do questiondrio, os respondentes selecionam dentre os 13 FCS listados
a partir da literatura académica (Quadro 5) aqueles 5 que julgam serem os mais importantes

para o cotidiano das empresas prestadoras de servicos industriais.

Conforme regido pela Resolucio CNS n.° 466/12, a presente pesquisa prevé o
envolvimento de seres humanos e, portanto, foi submetida a apreciacio do Comité de Etica e
Pesquisa (CEP) da Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP). Apés a avaliagdo dos
aspectos éticos e cientificos pertinentes ao trabalho, obteve-se a aprovagdo por parte do CEP,
gerando um nimero de Certificado de Apresentagio para Comissio Etica (CAAE)

07402919.1.0000.5404.

Por fim, a aprovacdo do CEP permitiu a aplicacdo aos respondentes do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), que viabiliza a explicitacio de sua livre e
esclarecida concordancia em participar da pesquisa. Posteriormente ao cumprimento do TCLE,

o questiondrio foi conduzido junto aos respondentes.
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3.2.5 Coleta de dados

A coleta dos dados ocorreu de maneira eletronica, uma vez que o questiondrio foi

disponibilizado em modelo digital por meio da plataforma Google Forms.

Pessoas chaves, como CEOs, diretores, gerentes e coordenadores de empresas atuantes
na drea de servicos industriais foram contatadas e convidadas a participar do questiondrio. Essas
pessoas foram selecionadas com base em indicacdo de profissionais da area, levando em

consideragdo o fato de esses respondentes trabalharem diretamente com os servigos industriais.

A coleta dos dados levou cerca de 1 més para ser realizada e nem todos os profissionais
contatados responderam ao questiondrio. O convite foi enviado a cerca de 60 pessoas, € 0
questiondrio foi respondido por 35 profissionais, o que representa uma taxa de retorno de

aproximadamente 58%.

3.2.6 Tratamento dos dados e analise dos resultados

Para realizacdo de uma andlise quantitativa dos dados sobre gerenciamento de projetos
de servigos industriais, foi utilizada a técnica TOPSIS. O tempo de experiéncia de cada
entrevistado na drea foi o critério definido para as ponderacdes e anédlises. Vale destacar que os
pesquisados apresentam experiéncia entre 1 e 42 anos aproximadamente, o que representa um

range bastante amplo.

Tomando por base estudos anteriores acerca da aplicacdo da metodologia de decisao
multicritério TOPSIS, como Rampasso et al. (2019) e Singh et al. (2016), nos quais a técnica
foi aplicada para ordenacdo de fatores relacionados a aspectos de gestdo levando em
consideragdo a experiencia dos respondentes como critério de pesquisa, optou-se pela ado¢do

da ponderacdo abaixo associada aos grupos de respondentes.
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Tabela 1: Parametros adotados para andlise dos dados (Fonte: Autora).

Ponderagdes para cada critério

Critério 20% 30% 50%
Tempo de Menor ou Entre 11 €20  Maior ou igual
experiencia  ma .51 (<)a 10 anos a (>) 21 anos
area de servigos

industriais anos

A ferramenta TOPSIS (Technique for order Preference by Similarity to Ideal Solution) é
uma metodologia de decisd@o multicritério utilizada para lidar com problemas que apresentam
solucdes distintas e conflitantes (KROHLING E SOUZA, 2011; SINGH et al., 2016). Através
da andlise da solucdo ideal positiva e da solucao ideal negativa, é possivel avaliar a similaridade
das alternativas propostas e identificar um ranking de desempenho, levando em consideragcao
os pesos atribuidos a cada critério apresentado (KROHLING E SOUZA, 2011; SINGH et al.,
2016).

Essa metodologia de decis@o multicritério permite o estabelecimento de um ranking de
forma comparativa, levando em consideracdo a proximidade das respostas com base na solu¢do
ideal positiva e negativa (SINGH et al., 2016), de forma que uma baixa nota C*i indica que o
item estudado apresenta uma menor nota em relacio aos demais, ou seja, issO nao
necessariamente indica que esse item € negligenciado ou niao desenvolvido. Desse modo, ndo é
possivel estabelecer uma nota de corte que defina o que € aceitdvel ou ndo, uma vez que o

TOPSIS se baseia em uma anélise comparativa.

O primeiro passo para aplica¢do dessa metodologia € o desenvolvimento de uma matriz
de decisdo que considera as alternativas propostas para o problema (A1, A2, A3, ..., Am) e os
critérios estabelecidos (C1, C2, C3, ..., Cn). Essa matriz € composta pelos elementos Xij, que
indicam o desempenho da alternativa i segundo o critério j, sendoi=1, 2,3, (...),mej=1, 2,
3, (...), n. E importante salientar que nesta dissertagio serd utilizada a representacio matematica

proposta por Singh et al. (2016).



65

Posteriormente, a matriz normalizada € calculada com os elementos Rij através da

Xij

formula Rij = ——
/Z?zl)ﬁjz

,sendoi=1,2,3,(..),mej=1,2,3,(..),n(SINGH ez al., 2016).

rll rlz 'TE rln

rz 1 rZZ en an
R =

Tm1i Tm1 Tmn

Em seguida, elabora-se a matriz normalizada V considerando o peso atribuido a cada

critério. Essa matriz é composta pelos elementos Vij = WjxRij (SINGH et al., 2016).

V11 V12 Vin

U1 V22 Uan
V=

Umi VYmi - Vmn

A partir da matriz normalizada V, em que sdo considerados os pesos de cada critério, é
possivel identificar a solucdo ideal positiva Vi+ e a solugdo ideal negativa Vi- através dos

valores maximos e minimos dos elementos (SINGH et al., 2016) .

Sucessivamente, calcula-se a distincia Euclidiana de cada alternativa em relacdo a
solucgdo ideal (S*i) positiva e negativa (S’1), de acordo com as formulas a seguir (SINGH et al.,

2016):

)
N[

Si*

Z(v;j - vj+)2
| J |

N[

Si = Z(V{j_ v’
[ J |

Sendoi=1,2,3,(..),mej=1,23,(...), n.

Por fim, realiza-se o cdlculo da distancia relativa para a solucdo ideal C*i através da

formula a seguir (SINGH et al., 2016):
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Sendo: 0 <C*1 < 1.

O ranking das alternativas € classificado de acordo com a proximidade de C*i, em que o
elemento que apresentar menor distancia em relagdo a solugdo ideal positiva é o melhor

classificado e o que apresentar maior distancia, o pior classificado (SINGH et al., 2016).

Paralelamente, para realiza¢do de uma andlise quantitativa dos dados sobre os FCS mais
relevantes para organizagdes de gestdo de servicos industriais, foi utilizada a técnica de
distribuicao de frequéncia. Essa técnica tem o objetivo de apresentar uma andlise grafica de
uma série de dados, através da observacdo do nimero de repeticdes de um determinado

fend6meno (CORREA, 2003).

Ao aplicar esse conceito ao presente trabalho, essa técnica busca identificar os 5 FCS que
apresentam maior nimero de repeticOes, com base nas respostas obtidas no questiondrio

aplicado, dentre os 13 apresentados.

3.2.7 Analise dos dados e estabelecimento das conclusoes

Ap06s a coleta dos dados e tratamento estatistico com base nas metodologias TOPSIS e
técnicas de distribuicdo de frequéncia, procedeu-se a andlise dos dados e estabelecimento das

conclusoes.

Essa etapa levou em consideracdo duas vertentes: as dreas de conhecimento do PMBOK
mais desenvolvidas nas organizacdes estudadas, o que foi possivel obter através do TOPSIS, e
os 5 FCS mais relevantes para gestdo de servigos industriais. Essas vertentes possibilitaram
verificar, com base no enquadramento entre os FCS e as areas de conhecimento apresentados
no capitulo 2, se hd um grande nivel de desenvolvimento das dreas de conhecimento do

PMBOK em que os FCS mais criticos se enquadram.

Essa andlise permite verificar o balanceamento dessas vertentes e se ha possibilidades de

potencializacdo dos resultados da gestao de projetos de servigos industriais.

Por fim, com base nesses resultados, foi possivel estabelecer as conclusdes do trabalho e

verificar se o objetivo proposto foi atingido.
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4. Resultados e Debates Associados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos por meio da conducdo da técnica
de andlise de contetido que viabilizou a identificacdo do alinhamento entre os FCS e as dreas
de conhecimento do PMBOK. Paralelamente, sao expostos os resultados derivados da aplicagcdo
do TOPSIS, que teve como objetivo apresentar uma ordenagao do nivel de desenvolvimento
das dreas de conhecimento do PMBOK em empresas prestadoras de servi¢os industriais, com
base em cada critério adotado. Sao também apresentados os resultados da andlise de distribui¢do
de frequéncia aplicada aos FCS mais relevantes para a gestdao dos servigos industriais. Por fim,
uma andlise da relagdo entre os resultados obtidos a partir da aplicagdo do TOPSIS nas édreas de
conhecimento e da distribui¢ao de frequéncia nos FCS € conduzida para debate dos resultados

e posterior estabelecimento das conclusoes.

4.1 Relacao entre as areas do PMBOK e os Fatores Criticos de Sucesso.

Ap0s estudo e avaliagdo da bibliografia levantada, realizou-se nesta etapa do trabalho a
aplicacdo da técnica de andlise de conteido, que permitiu o estabelecimento da correlacdo dos
FCS identificados com as dreas de conhecimento do PMBOK, com base em sua 6° edi¢do. Foi
possivel estabelecer o quadro 7. Em seguida, € apresentado o embasamento que permitiu a

elaboracdo do presente quadro.
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Quadro 7: Alinhamento dos FCS e das areas de conhecimento do PMBOK (Fonte: Autora).

Area de conhecimento

FCS Descricao
¢ do PMBOK
Alinhamento entre as estratégias da organizagdo e os .
. . . . ~ Gerenciamento da
1 tipos de servicos a serem oferecidos, visando a alocacio Inteeracio
eficaz dos recursos (tecnoldgicos, logisticos, humanos). grag
Foco no entendimento das necessidades do mercado .
. . o . Gerenciamento de
2 visando a identificagcdo e conformidade com eSCOPO
especificacdes chaves do servigo e seu processo. p
Gerenciamento do
~ ~ . escopo, Gerenciamento
Gestdo apurada da execucio do servico tendo como foco PO,
3 €Scopo, custo e tempo do cronograma e
po, po- Gerenciamento de
custos.
Defini¢ao exata dos indicadores de desempenho a serem
4 utilizados para avaliar o progresso da execucao do Gerenciamento da
servico bem como sua conformidade pds conclusio, Integracdo
visto a diversidade dos servicos.
Utilizagdo de recursos tecnolégicos visando gestio
5 integrada e melhor qualidade aos servigos prestados Gerenciamento de
(identificacdo de problemas e indicadores criticos, recursos
oportunidades de melhorias, etc).
Coparticipagdo do cliente na execucdo de todas as fases .
. . ; . Gerenciamento das
6 dos servigos ofertado, permitindo ajustes necessdrio em .
. < partes interessadas
elementos chaves na busca da plena satisfacao.
Formacao continua dos colaboradores relacionados a
restacdo do servigo (treinamentos, capacitagdes, etc .
p sa ¢o ( . ~ pactrasoes, ) Gerenciamento de
7 visando melhor interacdo com o cliente,
. . N . . recursos
desenvolvimento de inovagdes e diferenciacdes nos
Servicos.
Gerenciamento da
3 Gestdo eficaz da demanda e de mecanismos de previsao integracao,
em funcdo da intangibilidade dos servigos. Gerenciamento dos
recursos
Comunicagao eficiente no projeto do servico e ao longo .
- . . . 2. Gerenciamento das
9 de toda a execucdo, incluindo informacdes intra e extra .
comunicagdes
empresa.
Utilizacao do conceito de servigos modulares, .
o S N . Gerenciamento de
10 permitindo que sua combinagdo possibilite maior oferta eSCODO
de servicos aos clientes com maior rapidez e baixo custo. p
11 Customizagdo dos servicos industriais com o intuito de Gerenciamento de
fornecer uma solucdo individual para cada cliente. escopo
Consolidacio de uma imagem solida da empresa
12 prestadora do servigo em termos de qualidade e Gerenciamento da
compromisso, fazendo com que novos contatos de integracio
clientes/projetos possam ser desenvolvidos.
Andlise critica dos projetos pds sua realizagdo e .
L . . i Gerenciamento da
13 determinacdo de li¢des, a fim de serem utilizadas em

projetos futuros.

integracio
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a) FCS 1: Alinhamento entre as estratégias da organizacao e os tipos de servicos a serem

oferecidos, visando a alocacao eficaz dos recursos (tecnoldgicos, logisticos, humanos).

Ao levar em consideracdo o FCS 1 que aborda o alinhamento entre as estratégias da
organizacdo e os tipos de servigos a serem oferecidos, ¢ importante levar em consideragdo os

fatores ambientais da empresa (FAEs) e os ativos de processo organizacionais (APOs).

Entende-se por FAEs as condicdes internas e externas a organizacdo que apresentam
influéncia direta e indireta sobre os projetos, como: cultura e governanca organizacional,
distribuicdo geogréfica das instalagdes e recursos, infraestrutura, softwares, disponibilidade de
recursos, capacidade dos funciondrios, condi¢des de mercado, restricoes legais, padrdes
governamentais, banco de dados comerciais, entre outros (PMI, 2017). Paralelamente, os APOs
sdo compostos por planos, politicas, procedimentos e bases de conhecimento especificas pela

empresa utilizados (PMI, 2017).

Diante desse contexto, evidencia-se que os projetos sdo executados dentro das restrigdes
apresentadas pela organizagdo, com base em sua estrutura e governanca. Essa governanga, que
diz respeito aos arranjos organizacionais de todos os niveis, inclui regras, politicas,
procedimentos, normas, relacionamentos, sistemas, processos, entre outros, influencia a
maneira como os objetivos sao definidos, os riscos sdo monitorados e avaliados, o desempenho

€ otimizado, e, de forma geral, como as estratégias sdo tracadas (PMI, 2017).

Evidencia-se, portanto, que o alinhamento entre os servigos a serem executados e a
estratégia da companhia € essencial para o gerenciamento do projeto, uma vez que as estratégias

exercem forte influéncia na maneira como o projeto serd conduzido.

Dessa forma, sugere-se que o FCS1 estd fortemente atrelado ao gerenciamento da
integracdo do projeto, que € a drea de conhecimento que aborda os processos e atividades para
identificar, definir, combinar e unificar os varios processos do projeto. Nessa etapa, leva-se em
consideracdo os FAEs, APOs, documentos de negdcios, entre outras informacdes, para
elaboragdo do termo de abertura do projeto, plano de gerenciamento, gestdo do conhecimento,

entre outras atividades (PMI, 2017).

De acordo com o PMBOK 6° edicdo, o termo de abertura do projeto estabelece um
vinculo direto entre o projeto e os objetivos estratégicos da organizacdo, de maneira a

demonstrar o compromisso da organiza¢cdo com o empreendimento (PMI, 2017). Além disso,
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esse documento fornece ao gerente do projeto a autoridade para aplicar os recursos nas

atividades do projeto, uma vez que € o ponto de partida para o planejamento inicial.
Portanto, sugere-se que o FCS 1 se associa ao gerenciamento da integrag¢do do projeto.

b) FCS 2: Foco no entendimento das necessidades do mercado visando a identificacao e

conformidade com especificacoes chaves do servico e seu processo.

O FCS 2 aborda a definicdo e o entendimento das especificacdes chaves do servigo foco
de um projeto, com o intuito de viabilizar o atingimento dos resultados esperados pelo mercado
(JOHNSTON, 1999, 2005; MCLAUGHLIN, PANNESI E KATHURIA, 1991; PINTO E
JOHNSTON, 2004; PRAJOGO, 2006; PRAJOGO E MCDERMOTT, 2008; ROSCITT E
PARKET, 1990), FCS 2, que nesse contexto pode ser entendido como uma parte interessada

do projeto.

Paralelamente, conforme exposto pelo PMI (2017), entende-se por escopo do projeto o
trabalho que deve ser realizado para entregar um servigo/ resultado com as caracteristicas e
funcdes especificadas. Uma das atividades desse processo relaciona-se com a coleta de
requisitos das partes interessadas, que tem como objetivo a determinagdo, documentacdo e
gerenciamento de suas necessidades a fim de cumprir com os objetivos esperados. Portanto,
esse entendimento das demandas de mercado realizado pela atividade de coleta de requisitos,
tem como saida a documentacio dos requisitos e sua matriz de rastreabilidade, os quais sdo

utilizados como matéria-prima para defini¢do do escopo do projeto.

Dessa forma, o gerenciamento do escopo inclui processos capazes de identificar os
requisitos de mercado e demais partes interessadas, com o objetivo de determinar as

especificagdes e os processos do servico, que comporao o escopo do projeto em questao.

Sugere-se portanto, que o FCS2 relaciona-se com o gerenciamento de escopo do projeto,

area de conhecimento definida pelo (PMI, 2017).
¢) FCS 3: Gestao apurada da execucao do servico tendo como foco escopo, custo e tempo.

O FCS 3 apresenta uma caracteristica bastante ampla ao abordar temas tao criticos como
entendimento do escopo, gestdo de custos e gestdo do tempo. Dessa maneira, verifica-se que

esse FCS se relaciona com mais de uma drea de conhecimento definida pelo PMBOK.

Ao levar em consideracdo o entendimento de escopo, evidencia-se o relacionamento com

a drea de gerenciamento do escopo, que apresenta a defini¢do do que estd e do que ndo estd
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incluido no projeto, de forma a assegurar que o projeto inclua todo o trabalho necessdrio para

que seja concluido com sucesso (PMI, 2017).

Ao abordar a gestdo dos custos, verifica-se o enquadramento dessa atividade na drea de
gerenciamento de custos, que engloba os processos responsdveis por garantir que a execucao
do projeto ocorra dentro do orcamento estipulado (PMI, 2017). Para isso, atividades como
estimativa de custos, determinagao de or¢camentos e controle de custos sao desenvolvidas (PMI,

2017).

Por fim, ao abordar a gestdo do tempo, verifica-se uma relacdio com a &drea de
gerenciamento do cronograma, que € responsdvel pelo desenvolvimento de processos que
viabilizam o término pontual do projeto. Para isso, atividades como gerenciamento do
cronograma, defini¢do e sequenciamento de atividades, estimativa de duracao das atividades e

desenvolvimento e controle do cronograma sao realizadas (PMI, 2017).

Portanto, devido a natureza ampla do FCS 3, esse relaciona-se com trés diferentes dreas
de conhecimento do PMBOK: gerenciamento do escopo, gerenciamento do cronograma e

gerenciamento de custos.

d) FCS 4: Definicao exata dos indicadores de desempenho a serem utilizados para avaliar
o progresso da execucao do servico bem como sua conformidade p6s conclusao, visto a

diversidade dos servicos.

Conforme exposto pelo PMI (2017), métricas de desempenho de trabalho relacionadas ao
escopo, cronograma, custos, qualidade, entre outras, sdo definidas no inicio do projeto como
parte do plano de gerenciamento do projeto. O desenvolvimento desse plano € um processo
realizado dentro da drea de gerenciamento da integracdo e tem como objetivo a definicdo de
um documento abrangente que estabelece toda a base de trabalho do projeto a ser desenvolvido

(PML, 2017).

Paralelamente, os dados de desempenho sdo coletados com base na execugao do trabalho,
através de processos de controle, e comparados com as métricas estabelecidas no plano de
gerenciamento do projeto. Essa etapa permite que as partes interessadas entendam a situacao

do projeto e tenham visibilidade do status futuro (PMI, 2017).

Portanto, verifica-se que esse FCS alinha-se a 4drea de gerenciamento da integragdo, uma
vez que esta etapa aborda atividades como: desenvolvimento do plano de gerenciamento do

projeto, em que indicadores de desempenho sdo definidos, e execucdo das atividades
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necessdrias para completar as entregas do projeto, etapa em que os dados de desempenho sdo

coletados e comunicados aos processos de controle (PMI, 2017).

Sugere-se, dessa forma, que o FCS 4 se relaciona com a drea de conhecimento de

gerenciamento de integracdo.

e) FCS 5: Utilizacao de recursos tecnoldgicos visando gestao integrada e melhor qualidade
aos servicos prestados (identificacdo de problemas e indicadores criticos, oportunidades

de melhorias, etc).

A disponibilizacdo de recursos tecnoldgicos dentro de um projeto € viabilizada através
do gerenciamento de recursos, que engloba os processos necessdrios para identifica-los,
adquiri-los e gerencid-los com o intuito de garantir a conclusdo bem-sucedida do projeto. Esses
recursos podem ser humanos ou fisicos, como materiais, instalagdes, infraestrutura e

equipamentos, onde enquadram-se os recursos tecnologicos (PMI, 2017).

Um exemplo de recurso tecnoldgico de relevancia para o gerenciamento de projetos é o
sistema de informagdes de gerenciamento de projetos (SIGP), que fornece acesso a ferramentas
de software de tecnologia da informag¢do (TI), como ferramentas de cronograma, sistemas de
coleta e distribuicdo de informacgdes, relatério de indicadores chaves, entre outros. O SIGP

colabora com o planejamento, gerenciamento e otimizacao de recursos (PMI, 2017).

Portanto, verifica-se que esse FCS se relaciona com a drea de conhecimento de
gerenciamento de recursos, uma vez que o planejamento, gerenciamento, aquisi¢ao e controle

desses recursos sdo alguns dos processos desenvolvidos nessa etapa.

f) FCS 6: Coparticipacao do cliente na execucio de todas as fases dos servicos ofertado,

permitindo ajustes necessario em elementos chaves na busca da plena satisfacao.

O cliente do projeto pode ser entendido como uma parte interessada, e, portanto, a sua

satisfacdo deve ser identificada e gerenciada como um objetivo do projeto (PMI, 2017).

O gerenciamento das partes interessadas contempla os processos que buscam identificar
0s grupos que impactam ou podem ser impactados pelo projeto, estudar suas expectativas e
desenvolver estratégias para seu engajamento na execucdo do projeto (PMI, 2017). Para isso,
esses processos devem desenvolver abordagens para envolver as partes interessadas, de forma
a viabilizar uma interacdo eficaz (PMI, 2017). A comunicagdo € a coparticipagdo na execucao
do trabalho para atendimento das expectativas das partes interessadas viabilizam um eficaz

gerenciamento do engajamento dos clientes mencionados no FCS 6.
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Portanto, sugere-se que esse fator critico se alinha a &4rea de conhecimento de

gerenciamento das partes interessadas.

g) FCS 7: Formacao continua dos colaboradores relacionados a prestacdo do servico
(treinamentos, capacitacoes, etc) visando melhor interacao com o cliente, desenvolvimento

de inovacoes e diferenciacoes nos servicos.

A érea de conhecimento de gerenciamento de recursos € responsavel pela gestdo de
recursos fisicos e de equipe, que se referem ao pessoal a ser alocado para o sucesso na conclusao
do projeto. Essa equipe é composta por individuos com papéis e responsabilidades definidas

que trabalham em conjunto para alcangar um objetivo pré estabelecido (PMI, 2017).

Um dos processos que compdem essa etapa € o desenvolvimento da equipe, que busca a
melhoria das competéncias, da interacdo e do ambiente geral da equipe, a fim de aprimorar o
desempenho do projeto. Algumas ferramentas e técnicas utilizadas nesse processo sao:
treinamentos, avaliacdo de desempenho, reconhecimento e recompensas, entre outros (PMI,

2017).

Portanto, verifica-se que a formacao continua dos colaboradores através de treinamentos
e capacitacdes (FCS 7) € uma atividade desenvolvida pela drea de gerenciamento de recursos,

com foco nos recursos humanos.

Dessa forma, sugere-se que o FCS 7 se alinha a area de conhecimento de gerenciamento

de recursos.

h) FCS 8: Gestao eficaz da demanda e de mecanismos de previsio em funcao da

intangibilidade dos servicos.

Demandas de mercado, das partes interessadas, demandas legais, politicas, econOmicas,
entre outras, podem ser entendidas como fatores chaves para a criacdo de um projeto. Essas
necessidades provocam uma andlise de demandas do projeto, estudo de viabilidade, business

case ou descri¢do da situacao da ser enfrentada pelo projeto (PMI, 2017).

O gerenciamento da integracdo € o processo que engloba a unificacdo, comunicagdo e
inter-relacionamentos entre varios processos do gerenciamento de projetos, tendo como uma de
suas atividades a anélise e balanceamento da demanda, fornecendo informagdes sobre alocacao

e necessidades de recursos do projeto, entre outros (PMI, 2017).
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Dentre os processos do gerenciamento da integracdo, verifica-se o desenvolvimento do
termo de abertura do projeto, que valida o alinhamento dessas necessidades do projeto com a

estratégia da organizacio (PMI, 2017).

Dessa forma, a elabora¢@o do termo de abertura de um projeto, torna-se uma entrada para
o processo de gerenciamento de recursos, que busca garantir que os recursos suficientes estejam
disponiveis para a conclusao bem-sucedida do projeto, de forma a atender a demanda existente

para este empreendimento (PMI, 2017).

Portanto, a demanda ¢ identificada e documentada pela drea de gerenciamento da
integracdo, para posteriormente ser utilizada como entrada para gestido de recursos, que serd a

etapa responsavel por disponibilizar tais necessidades para a execugdo do projeto.

Dessa forma, o presente trabalho sugere o enquadramento do FCS 8 em duas dreas de
conhecimento do PMBOK: gerenciamento da integracdo, etapa em que a demanda de mercado
serd analisada e alinhada a estratégia do projeto, e gerenciamento dos recursos do projeto, fase
em que, apos identificadas as demandas, serd conduzido o gerenciamento dos recursos

necessdrios para atende-las.

i) FCS 9: Comunicacao eficiente no projeto do servico e ao longo de toda a execucio,

incluindo informacoes intra e extra empresa.

A comunicagdo eficiente no projeto € um fator critico administrado pela 4rea de
gerenciamento das comunicacdes, que inclui processos necessdrios para garantir que as
demandas de informac¢do das partes interessadas sejam atendidas, através de uma troca eficaz
de informacdes. Esse processo consiste no desenvolvimento de uma estratégia que visa garantir

que a comunicagdo seja eficaz, e na aplicagdo dessa estratégia (PMI, 2017).

As comunicacdes dentro de um projeto podem ter diferentes dimensdes, como: internas,

externas, formais, informais, escritas e orais (PMI, 2017).

Sugere-se, portanto, que o FCS 9, que trata a respeito das comunica¢des ao longo do
projeto, relaciona-se diretamente com a drea de conhecimento de gerenciamento das

comunicacoes.

J) FCS 10: Utilizacao do conceito de servicos modulares, permitindo que sua combinacao

possibilite maior oferta de servicos aos clientes com maior rapidez e baixo custo.
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O conceito de servicos modulares é caracterizado pelo processo de decomposi¢cdo e
combinacdo de diferentes atividades de um projeto, a fim de apresentar configuracdes
diferentes, evidenciando a modularidade dos servi¢os e, consequentemente, variagdes que
possam apresentar menor custo e/ou maior agilidade (RADDATS, 2011; SANDBACKA,
NATTI E TAHTINEN, 2013).

Desse modo, ao verificar-se que a drea de gerenciamento do escopo do projeto analisa os
processos e atividades necessdrias para execucdo do trabalho, € possivel verificar um
alinhamento com o FCS em questdo. Essa drea contempla processos que buscam estabelecer
como o escopo serd definido, desenvolvido, monitorado e controlado. Essa etapa pode
contemplar a andlise da validacio de possiveis oportunidades de modulariza¢do, o que pode ser
influenciado por diferentes varidveis do projeto, como infraestrutura, condi¢des de mercado,
cultura da organizacdo, politicas, procedimentos, relatérios de licdes aprendidas, entre outros

(PMLI, 2017).

Além disso, outro processo realizado pelo gerenciamento do escopo € o de elaboracdo da
estrutura analitica do projeto (EAP), documento responsavel por decompor as atividades do
projeto em componentes menores € mais facilmente gerencidveis, fornecendo uma visdao
estruturada do que deve ser entregue (PMI, 2017). Essa decomposi¢do das atividades pode ser
caracterizada como favorével para identificacdo de oportunidades de modulariza¢do, uma vez
que viabiliza a definicdo de pacotes de trabalho que sdo usados para agrupar atividades. Essa
combinacgdo e agrupamento de diferentes atividades do projeto favorece a modularidade dos

servigos proposta por este FCS.

Sugere-se, portanto, que o FCS 10 se alinha a drea de conhecimento de gerenciamento do
escopo do projeto, uma vez que a modularizacdo terd seu inicio nos processos de andlise e

decomposicdo das atividades para atender ao objetivo proposto.

k) FCS 11: Customizacao dos servicos industriais com o intuito de fornecer uma solucao

individual para cada cliente

A customizagdo do projeto de servigo tem o objetivo de oferecer as partes interessadas
um resultado que esteja adequado aquilo que individualmente € entendido como valor, o que
pode caracterizar o projeto como unico (MATTHYSSENS E VANDENBEMPT, 1998;
PANESAR E MARKESET, 2008; RADDATS, 2011; SANDBACKA, NATTI E TAHTINEN,
2013).
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Dessa forma, para que o projeto seja customizado e perfeitamente adequado a necessidade
do cliente ou demais partes interessadas, € necessdrio que haja uma boa andlise e entendimento

do escopo.

O gerenciamento do escopo inclui o processo de coleta dos requisitos das partes
interessadas, atividade que determina, documenta e gerencia as necessidades dessas partes, a
fim de atender aos objetivos propostos (PMI, 2017), o que alinha-se a customizagdo do projeto

de servigo com o intuito de fornecer uma solu¢do individual.

Paralelamente, nesta etapa € estabelecido uma descricdo detalhada do servigo objeto do
projeto, que deve estar alinhado aos requisitos coletados para que haja a customizagdo

apresentada pelo FCS em questao.

Verifica-se, portanto, que a customizacao dos servigos industriais € verificada, levantada,

descrita e estabelecida pelos processos da area de gerenciamento do escopo do projeto.

1) FCS 12: Consolidacdo de uma imagem solida da empresa prestadora do servico em
termos de qualidade e compromisso, fazendo com que novos contatos de clientes/projetos

possam ser desenvolvidos.

A imagem da marca pode ser entendida como um fator chave de escolha quando tratamos
de servicos industriais, uma vez que ao abordar o tema servigos algumas percepgdes associadas
a itens tangiveis ndo podem ser julgadas (MCLAUGHLIN, PANNESI E KATHURIA, 1991;
PRAJOGO, 2006; ROSCITT E PARKET, 1990; SANDBACKA, NATTI E TAHTINEN,
2013).

Nesse caso, a perspectiva do gerenciamento da integracdo que inclui atividades que
coordenam e unificam as atividades ao longo do projeto podem auxiliar na combinagdo dos
resultados, trazendo uma visao geral do projeto (PMI, 2017), viabilizando uma maior robustez

da imagem da marca.

Dessa forma, atividades realizadas nessa fase viabilizam uma melhor percepcao do
servico, maior atendimento as expectativas das partes interessadas e, consequentemente,
fortalecimento da imagem da organizacdo. Algumas dessas atividades sdo: alinhamento das
datas de entrega dos resultados esperados, elabora¢do de um plano de gerenciamento do projeto,
criacdo e uso apropriado do conhecimento gerado, gerenciamento e monitoramento de

mudancas, medi¢do do progresso para atendimento aos objetivos propostos, comunicacdo de
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informacdes relevantes as partes interessadas, gerenciamento de transi¢des, gerenciamento da

conclusio dos trabalhos, entre outras (PMI, 2017).

Sugere-se, portanto, que o FCS 12 se alinha ao gerenciamento da integragdo do projeto,
uma vez que seus processos permitem uma melhor integracdo das atividades do projeto,

viabilizando a percepcao de atributos intangiveis que fortalecem a imagem da organizacao.

m) FCS 13: Analise critica dos projetos pos sua realizacao e determinacao de licoes, a fim

de serem utilizadas em projetos futuros.

O registro de li¢des aprendidas, conforme abordado pelo FCS 13, € administrado pela
drea de gerenciamento das integragcdes através do processo de gerenciamento do conhecimento
do projeto. Esse processo € responsdvel por utilizar os conhecimentos existentes € criar novos
conhecimentos para atingir o objetivo do projeto e desenvolver aprendizagem organizacional
(PMI, 2017). O principal beneficio desse processo € a utilizagdo de conhecimentos anteriores
para aprimorar resultados do projeto e desenvolvimento de novos conhecimentos para aplicacao

em projetos futuros, criando dessa forma oportunidades de melhoria continua (PMI, 2017).

Uma das saidas do gerenciamento do conhecimento € o registro das licdes aprendidas,
que pode contemplar dificuldades, problemas, riscos, oportunidades, ou demais conteidos
apropriados. Entretanto, apesar das licoes aprendidas serem administradas através do
gerenciamento do conhecimento, elas sdo alimentadas e utilizadas como saidas por muitos

outros processos ao longo do projeto (PMI, 2017).

Dessa forma, sugere-se o enquadramento do FCS 13 no gerenciamento da integracdo,
porém verifica-se que este apresenta interface com diversas outras areas de conhecimento do

PMBOK, que sdo responsaveis por atualizar os registros conforme desenvolvimento do projeto.

4.2 Analise TOPSIS

A andlise conduzida a partir da metodologia TOPSIS foi realizada com base nos critérios

definidos na tabela 2. As tabelas a seguir apresentam os detalhes dos cdlculos da solucao ideal
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positiva (Vi+), solucdo ideal negativa (Vi-), distancia da solu¢do ideal positiva (S*1), distancia
da solucdo ideal negativa (S’i), tomador de decisdo (C*i) e o ranqueamento das dreas de
conhecimento do PMBOK mais bem desenvolvidas dentro das organizacdes prestadoras de

servigos industriais.

Tabela 2: Parametros adotados para anélise dos dados (Fonte: Autora).

20% 30% 50%
Menor ou Entre 11 €20  Maior ou igual
igual (<) a 10 anos a (=) 21 anos

anos

a) Médias aferidas pelos respondentes segundo grau de experiéncia

Primeiramente foi elaborada, com base nas respostas obtidas, uma matriz que considerou
as dreas de conhecimento do PMBOK e o critério tempo de experiencia do respondente. As
notas apresentadas a cada drea de conhecimento na tabela 3 referem-se, em uma escala de 0 a

10, ao nivel de aplicacdo desses processos nas empresas em que os respondentes atuam.
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Tabela 3: Matriz de decisdo areas de conhecimento x critérios estabelecidos (Fonte: Autora).

Integracao | Escopo | Cronograma | Custos | Qualidade | Recursos | Comunicagdo | Riscos | Aquisicdes | Partes int.
AnO.SA de' AC_1 |AC_2| AC3 |AC 4| AC5 | AC.6 AC_7 AC_8| AC9 | AC_10
experiéncia
40 6 7 7 6 6 7 7 6 7 6
15 3 7 9 9 3 7 3 3 7 3
40 3 7 8 7 6 6 6 2 8 2
12 6 6 8 8 7 9 8 7 6 7
35 10 10 10 10 10 10 10 10 10 8
20 7 8 9 9 6 8 5 3 8 6
7 6 7 9 10 7 10 5 8 10 7
35 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
1 9 10 10 9 9 9 8 8 9 10
20 10 9 8 10 7 10 8 8 10 8
22 2 5 5 7 3 7 7 5 7 5
15 8 9 9 9 8 9 9 7 9 8
10 7 8 9 9 6 7 7 6 9 8
33 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
30 8 9 10 9 9 10 10 10 8 8
12 8 10 10 9 8 10 10 10 10 7
19 10 10 10 10 7 10 10 10 10 10
33 9 10 10 10 10 10 10 10 10 10
16 9 10 10 10 10 9 10 10 10 10
25 8 9 9 10 10 9 7 9 9 10
22 4 8 7 6 8 5 3 2 1 2
24 9 10 10 10 8 10 8 7 9 9
23 7 8 10 10 7 7 6 5 9 3
32 4 6 6 5 6 6 5 5 6 5
20 7 9 8 9 8 9 7 6 7 7
7 8 9 10 10 10 9 9 10 9 10
42 8 10 10 10 10 10 8 9 10 7
20 10 10 10 10 9 10 9 9 10 8
20 9 10 9 8 9 8 9 9 10 9
24 8 8 9 9 8 9 9 9 9 8
18 4 4 6 6 5 4 1 1 3 2
12 8 6 6 5 6 5 6 5 5 6
30 5 6 8 7 4 8 6 3 8 3
24 8 7 7 7 8 8 8 8 8 8
35 9 9 10 10 9 10 10 10 9 9

Posteriormente, as médias das notas de cada area de conhecimento (AC) foram

encontradas com base nos critérios estabelecidos. Para isso, aplicou-se um filtro que separou as

respostas dos respondentes que apresentam tempo de experiencia abaixo de 10 anos, entre 11 e

20 anos e acima de 21 anos, conforme apresentado nas tabelas 3.1, 3.2 e 3.3.
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Tabela 3.1 Notas e médias associadas aos respondentes com menos de 10 anos de experiéncia

(Fonte: Autora).

Area R1 R2 R3 R4 | Média

AC_1 6 9 7 8 7,5
AC 2 7 10 8 9 8,5
AC 3 9 10 9 10 9,5
AC_4 10 9 9 10 9,5
AC 5 7 9 6 10 8

AC_6 10 9 7 9 8,75
AC_7 5 8 7 9 7,25
AC_8 8 8 6 10 8

AC 9 10 9 9 9 9,25
AC_10 7 10 8 10 8,75

Tabela 3.2 Notas e médias associadas aos respondentes com experiéncia entre 11 e 20 anos

(Fonte: Autora).

Area | R1 | R2 | R3 | R4 | R5 | R6 | R7 | R8 | R9 |RI0|RI11 |RI12|R13 | Média
AC_1 | 3 6 7 10 | 8 8 10 | 9 7 10 | 9 4 8 | 7,62
AC2 | 7 6 8 9 9 10 |10 | 10 | 9 10 | 10 | 4 6 | 831
AC3 | 9 8 9 8 9 10 | 10 | 10 | 8 10 | 9 6 6 | 8,62
AC 4| 9 8 9 10 ] 9 9 10 110 | 9 10 | 8 6 5 | 8,62
AC5 | 3 7 6 7 8 8 7 10 | 8 9 9 5 6 | 7,15
AC 6 | 7 9 8 10 ] 9 10 ] 10 | 9 9 10 | 8 4 5 | 831
AC_7 | 3 8 5 8 9 10 | 10 | 10 | 7 9 9 1 6 | 7,31
AC 8| 3 7 3 8 7 10 | 10 | 10 | 6 9 9 1 5 | 6,77
AC 9 | 7 6 8 10 | 9 10 | 10 | 10 | 7 10 | 10 | 3 5 | 8,08
AC_10] 3 7 6 8 8 7 10 | 10 | 7 8 9 2 6 | 7,00
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Tabela 3.3 Notas e médias associadas aos respondentes com mais de 21 anos de experiéncia

(Fonte: Autora).

Area |R1|R2|R3|R4|R5|R6|R7|R8|R9|RI10|R11[RI12|R13|R14|R15|R16|R17|R18|Média
AC 1|6 [3]10/10/2 1089|814 | 9| 71438 8 |5 8§ [ 9 | 711
AC2 |7 (71101105 (1019|109 | 8 |10 | 8 | 6 |10 8 | 6 | 7 |9 |8.28
AC3|7|8]10)10|5 |10]10[10|9 | 7 |10 |10] 6 | 10| 9 8 | 7 |10 ] 8,67
AC4|6|7]10)/10|7 |10]10]9 |10] 10| 6 |10 [ 10| 5 9 | 7 | 7 [10] 850
ACS5|6 (610103 [10] 9 |10]10] 8 8 | 716 |10 84|89 |78
AC6|7]16|10/10|7 |10]10]10 S |10 716 10|09 8 8 | 10 | 8,44
AC 7|7 1610107 |10]10[10]| 7 | 3 8 1 6 |5 8 | 916 | 8 | 10| 7,78
AC8 |6 [2]|10]10]5]10]10]10 2 1715 5 9 3 8 [ 10| 7,22
ACO9 | 718 |10]10] 7 [10] 8 ]10]9 | 1 91916 10|09 8 8 | 9 | 822
AC 10/ 6 |2 8|10 5|10 8 ]10j10] 2 | 9 | 3 S | 7 8 3 8 1| 9 | 6383

Com base nas médias obtidas por meio das tabelas 3.1, 3.2 e 3.3, foi possivel observar
que, com excecdo da drea de gerenciamento das comunicacdes (AC7) e gerenciamento da
integracdo (ACl1), o grupo com experiéncia menor ou igual (<) a 10 anos atribuiu médias mais
elevadas a todas as outras ACs do que os demais grupos estudados. Em contrapartida, o grupo
com experiencia maior ou igual a 21 anos foi o que atribuiu as menores médias as areas de

conhecimento estudadas, seguido do grupo com experiencia intermediaria, entre 11 e 20 anos.

Entretanto, ao levar em consideragdo todas as médias obtidas, verifica-se que todas as
ACs sao contempladas pelas empresas de servigos industriais atuantes no Brasil, uma vez que
as médias variaram entre 6, em que boa parte das diretrizes apresentadas no macroprocesso em
questdo € aplicada em projetos de servigos industriais, com grau razodvel de formalizacdo por
meio de procedimento, ndo havendo, entretanto, difusdo do conhecimento gerado, e 9,5, em
que todas as diretrizes apresentadas no macroprocesso em questdo sao aplicadas em projetos de
servicos industriais, formalizadas por meio de procedimentos e os conhecimentos gerados sao

difundidos.

Com base nesse range apresentado, € possivel verificar que as oportunidades de melhoria
se concentram na difusdo do conhecimento gerado, uma vez que a partir da nota 6 identifica-se
a aplicacdo de diretrizes do macroprocesso em questdo e formalizacdo dos procedimentos,

porém sem disseminag¢do das aprendizagens obtidas.
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b) Calculos via TOPSIS

A partir da aplicacdo do critério tempo de experiencia, e identificacdo das médias das

respostas, foram calculadas das médias de cada AC, para aplicagdo da férmula Rij =
Xij . - .
J_ e posterior elaboracdo das matrizes apresentadas nas tabelas 6 e 7. Portanto, na tabela
YL, Xij?

4, sdo identificados para os critérios pré-definidos, as médias obtidas através das tabelas 3.1,

3.2, 3.3. Em seguida, para cada média atribuida a cada AC, calcula-se o valor ao quadrado,

nesse caso identificado como Xij? e, por fim a somatéria do Xij* para cada critério. A partir

Xij
/Z}Ll Xij?

dos valores obtidos na tabela 4, aplica-se a formula para entdo formulacdo da tabela

Tabela 4 - Estruturagdo inicial dos dados para andlise via TOPSIS (Fonte: Autora).

20% 30% 50%
Area Descri¢ao Abaixo (<) Entre 11 e Acima (>)
de 10 anos | Xij* 20anos | Xij® | de2l anos | Xij?
AC_1| Gerenciamento da integracdo 7,50 56,25 7,62 57,99 7,11 50,57
AC 2 Gerenciamento de escopo 8,50 72,25 8,31 69,02 8,28 68,52
AC_3| Gerenciamento do cronograma 9,50 90,25 8,62 74,22 8,67 75,11
AC 4 Gerenciamento dos custos 9,50 90,25 8,62 74,22 8,50 72,25
AC_5| Gerenciamento da qualidade 8,00 64,00 7,15 51,18 7,89 62,23
AC_6| Gerenciamento dos recursos 8,75 76,56 8,31 69,02 8,44 71,31
Gerenciamento das
AC 7 comunicacoes 7,25 52,56 7,31 53,40 7,78 60,49
AC 8 Gerenciamento dos riscos 8,00 64,00 6,77 45,82 7,22 52,16
AC_9| Gerenciamento das aquisicoes 9,25 85,56 8,08 65,24 8,22 67,60
AC_1 Gerenciamento das partes
0 interessadas 8,75 76,56 7,00 49,00 6,83 46,69
n n n
/z Xij? /z Xij? /Z Xij?
i=1 26,99 i=1 24,68 i=1 25,04




Tabela 5 - Estruturacdo da matriz Rij (Fonte: Autora).

Abaixo (<)de | Entre 11e | Acima (>)de
10 anos 20 anos 21 anos
Area Rij Rij Rij

AC_1 0,2779 0,3086 0,2840
AC_2 0,3150 0,3366 0,3306
AC_3 0,3520 0,3491 0,3461
AC_4 0,3520 0,3491 0,3395
AC_5 0,2964 0,2899 0,3151
AC_6 0,3242 0,3366 0,3373
AC_7 0,2687 0,2961 0,3106
AC_8 0,2964 0,2743 0,2884
AC_9 0,3428 0,3273 0,3284
AC_10 0,3242 0,2836 0,2710

Em seguida, com base no peso atribuido a cada critério, foi elaborada a matriz
normalizada V, aqui apresentada pela tabela 6, considerando os elementos Vij = WjxRij . Essa
matriz promove a multiplicacdo dos valores obtidos na tabela 5 pelo peso estabelecido para

cada critério, sendo experiéncia (<) de 10 anos, peso 20%, experiencia entre 11 ¢ 20 anos, peso

30% e experiencia acima de 21 anos, peso de 50%.

Tabela 6 - Estruturacdo da matriz Vij (Fonte: Autora).

Abaixo (<)de | Entre 11e | Acima (>)de

10 anos 20 anos 21 anos

Area Rij * 0,2 Rij * 0,3 Rij * 0,5
AC_1 0,0556 0,0926 0,1420
AC_2 0,0630 0,1010 0,1653
AC_3 0,0704 0,1047 0,1731
AC_4 0,0704 0,1047 0,1697
AC_S 0,0593 0,0870 0,1575
AC_6 0,0648 0,1010 0,1686
AC_7 0,0537 0,0888 0,1553
AC_8 0,0593 0,0823 0,1442
AC_9 0,0686 0,0982 0,1642
AC_10 0,0648 0,0851 0,1365

A partir da matriz normalizada Vij, encontrou-se a solu¢do ideal positiva (Vi+) e a solucao

ideal negativa (Vi-), através dos valores maximos e minimos encontrados, conforme

identificado na tabela 7.
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Tabela 7 - Solugdo Ideal Positiva e Solucdo Ideal Negativa (Fonte: Autora).

Solucio Ideal Positiva
Abaixo (<) de 10 Entre 11 ¢ 20 Acima (=) de 21
anos anos anos
0,0704 0,1047 0,1731
Solucao Ideal Negativa
Abaixo (<) de 10 Entre 11 e 20 Acima (>) de 21
anos anos anos
0,0537 0,0823 0,1365

Sucessivamente, calculou-se a distancia Euclidiana de cada alternativa em relag¢ao

a solu¢do ideal

1

(S*1)

positiva e

negativa

1

(8°1)

através

das  férmulas

Si* = [Zj(v;j — vf“)z]E e Si' = [Zj(v{j — vj_)z]E e, por fim, realizou-se o célculo da

distancia relativa para a solugcdo ideal C*i, através da férmula Ci* = (Sli—ls{)’ conforme
apresentado na tabela 8.
Tabela 8 - Calculos das distancias Euclidianas e indicador C*1 (Fonte: Autora).
Area S*i S’i CH
AC_1 0,036501423 | 0,011831735 |0,244795411
AC_2 0,011367528 | 0,035602142 |0,757981516
AC_3 0,0000 0,046064318 1
AC_4 0,003328152 | 0,043466227 [0,928877098
AC_5 0,026084962 | 0,022294567 |0,460826458
AC_6 0,008035938 | 0,03883742 |0,828560644
AC_7 0,029082649 | 0,019963013 |0,407029123
AC_S8 0,038198806 | 0,009549968 | 0,200004469
AC_9 0,011182123 | 0,035236087 | 0,75910052
AC_10 0,0419133 | 0,011465274 |0,214791693

Com base nos resultados de C*i, foi possivel obter o ranqueamento do nivel de aplica¢do

das dreas de conhecimento nas empresas prestadoras de servicos industriais, conforme tabela

0.
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Tabela 9 - Ordenacdo Final das areas por meio do indicador C*i (Fonte: Autora).

Posi¢cao Ci Cdédigo Area de conhecimento
1° 1,0000 AC_ 3 Gerenciamento do cronograma
2° 0,9289 AC 4 Gerenciamento dos custos
3° 0,8286 AC_6 Gerenciamento dos recursos
4° 0,7591 AC_9 Gerenciamento das aquisicoes
5° 0,7580 AC 2 Gerenciamento de escopo
6° 0,4608 AC_5 Gerenciamento da qualidade
7° 0,4070 AC_7 Gerenciamento das comunicacoes
8° 0,2448 AC_1 Gerenciamento da integracio
9° 0,2148 AC_10 | Gerenciamento das partes interessadas
10° 0,2000 AC_8 Gerenciamento dos riscos

4.3 Resultados relacionados ao ranqueamento dos FCS

A aplicagdo da técnica de distribuic@o de frequéncia teve como objetivo analisar o nimero
de vezes que os FCS foram escolhidos. A partir disso, foi possivel identificar os 5 FCS
considerados mais relevantes para gestdo de servigos industriais, dentre os 13 apresentados. O
numero de vezes que os FCS foram escolhidos e o resultado da aplicagdo dessa técnica pode
ser identificado na tabela 10. A coluna 3 (quantidade de respostas) indica o nimero de vezes
que os FCS foram selecionados dentre o total de respostas, enquanto a coluna 4 (%) indica a

porcentagem de respondentes que escolheram cada um dos FCS em questao.
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Tabela 10: Ranqueamento dos FCS mais relevantes para gestio de servicos industriais (Fonte:

Autora).
FCS Descri¢ao Uiyl %
respostas
FCS3 Gestao apurada da execucao do servigo tendo como foco escopo, 75 714
custo e tempo.
Formacao continua dos colaboradores relacionados a prestacao
FCS |do servico (treinamentos, capacitagdes, etc) visando melhor 20 571
7 |interacdo com o cliente, desenvolvimento de inovagdes e ’
diferenciagcdes nos servicos.
FCS | Comunicagdo eficiente no projeto do servico e ao longo de toda 20 571
9 |aexecugdo, incluindo informagdes intra e extra empresa. ’
Alinhamento entre as estratégias da organizacao e os tipos de
FCS . . . A
| | servigos aserem 0feremdos, Ylsando a alocacdo eficaz dos 19 54,3
recursos (tecnoldgicos, logisticos, humanos).
Defini¢do exata dos indicadores de desempenho a serem
utilizados para avaliar o progresso da execugdo do servico bem
FCS4 . . ~ . o 18 51,4
como sua conformidade pds conclusio, visto a diversidade dos
Servicos.
Consolidacao de uma imagem solida da empresa prestadora do
FCS |servico em termos de qualidade e compromisso, fazendo com 17 436
12 | que novos contatos de clientes/projetos possam ser ’
desenvolvidos.
FCS | Andlise critica dos projetos pds sua realizacdo e determinacio de 16 457
13 | li¢cOes, a fim de serem utilizadas em projetos futuros. ’
FCS Coparticipacao do cliente na execu¢do de todas as fases dos
6 servigos ofertado, permitindo ajustes necessario em elementos 11 31,4
chaves na busca da plena satisfacdo.
Utilizagdo de recursos tecnologicos visando gestao integrada e
FCS | melhor qualidade aos servigos prestados (identificag¢do de
. 2 . . 10 28,6
S |problemas e indicadores criticos, oportunidades de melhorias,
etc).
FCS | Customizacdo dos servigos industriais com o intuito de fornecer 3 279
11 | uma solucgdo individual para cada cliente. ’
Foco no entendimento das necessidades do mercado visando a
FCS2 | identificacdo e conformidade com especificacdes chaves do 6 17,1
Servigo e seu processo.
FCS Utilizagﬁq do conceitp de serVi'gos modulares, permitindo que
10 |Sua Comb1nagép p0551b1.11te maior oferta de servigos aos clientes 4 11,4
com maior rapidez e baixo custo.
FCS | Gestdo eficaz da demanda e de mecanismos de previsdo em > 57
8 | funcdo da intangibilidade dos servigos. ’

Com base no niimero de vezes que os FCS foram selecionados, € possivel verificar que a

gestdo apurada do servico com foco em escopo, custo e tempo (FCS3) foi considerado em 5

respostas a mais que o segundo FCS, demonstrando um nivel de criticidade bastante elevado.
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Verifica-se também que houve um empate no nimero de vezes que os FCS7 e 9 foram
considerados, o que indica um nivel de criticidade similar entre a formagdo continua dos

colaboradores e a gestdo eficaz da demanda ao longo do projeto.

Além disso, ha uma pequena diferenca entre o nimero de respostas que consideraram os
FCS 7 e 9, ambos empatados em segundo lugar, e os FCS 1 e 4, que ocupam respectivamente
as posicdes 4 e 5 no ranking, uma vez que todos apresentam uma diferenca de 1 resposta entre
as posi¢des anteriores. O mesmo acontece com os que sucedem a posi¢do 5. Verifica-se,
portanto, que, apesar de haver um ranqueamento do nivel de relevancia de cada FCS para a
gestdo do servigo industrial, os FCS que ocupam as posi¢des de 4 a 7 apresentam uma relevancia
bastante similar, uma vez levado em consideracio a frequéncia com que eles foram

considerados nas respostas obtidas.

A partir da 8 posi¢dao do ranking é possivel observar que a frequéncia em que os FCS
foram selecionados diminui consideravelmente em relagdo as posi¢des antecedentes, o que

indica um consenso a respeito da menor relevancia desses FCS em relacio aos demais.

4.4 Comparacio entre os resultados obtidos e conclusao parcial da pesquisa.

Com base na relagdo apresentada entre os FCS e as dreas de conhecimento do PMBOK,
€ possivel observar que os 5 FCS mais relevantes para a gestdo dos servigcos industriais
relacionam-se com as dreas de gerenciamento do escopo, gerenciamento do cronograma,
gerenciamento de custos, gerenciamento da integracdo, gerenciamento das comunicagdes €

gerenciamento de recursos, conforme tabela 10.



Tabela 11: Relacao dos 5 FCS mais relevantes e das dreas de conhecimento do PMBOK

(Fonte: Autora).

Posicdo | FCS Descricdo Area de Conhecimento
Gerenciamento do
~ ~ . escopo, Gerenciamento
o Gestdo apurada da execucdo do servigo
1 FCS3 do cronograma e
tendo como foco escopo, custo e tempo. .
Gerenciamento de
custos.
Formac@o continua dos colaboradores
relacionados a prestacdo do servico
90 FCS (treinamentos, capacitacdes, etc) visando Gerenciamento de
7 melhor intera¢do com o cliente, recursos
desenvolvimento de inovacdes e
diferenciacdes nos servicos.
Comunicacao eficiente no projeto do
FCS servico e ao longo de toda a execucao, Gerenciamento das
30
9 incluindo informacdes intra e extra comunicacgoes
empresa.
Alinhamento entre as estratégias da
organizacao e os tipos de servigos a serem .
o FCS gan1zacao © p ~ 08 Gerenciamento da
4 oferecidos, visando a alocagdo eficaz dos N
1 ‘- . Integracao
recursos (tecnoldgicos, logisticos,
humanos).
Defini¢do exata dos indicadores de
desempenho a serem utilizados para avaliar .
o ~ . Gerenciamento da
5 FCS4 | o progresso da execugdo do servico bem ~
. < ~ Integragao
como sua conformidade pds conclusio,
visto a diversidade dos servigos.

Verifica-se, entretanto, que, apesar de os 5 FCS mais relevantes se relacionarem com 6
areas de conhecimento diferentes, o gerenciamento da integracdo é mencionado um maior

nimero de vezes em relacdo aos demais. Nesse caso verifica-se que o gerenciamento da

integracdo € abordado em 2 FCS distintos, enquanto as demais dreas somente uma vez.

Ao analisar a tabela 9 € possivel verificar que o gerenciamento do cronograma, além de
ser a area de conhecimento mais desenvolvida nas empresas prestadoras de servicos industriais,
relaciona-se o FCS mais relevante dentre os 13 apresentados, o que demonstra um resultado
satisfatorio para as empresas do setor. O mesmo acontece com a area de gerenciamento de
custos, que, conforme resultado obtido pelo TOPSIS, classifica-se como a segunda AC mais

desenvolvida nessas empresas, relacionando-se também com o FCS mais relevante para a

gestdo dos servigos industriais.
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Entretanto, ao considerar o gerenciamento do escopo do projeto, AC que também se
relaciona com o FCS3, verifica-se que essa encontra-se como a 5° mais desenvolvida dentre as
10 apresentadas pelo PMBOK. Com base nessa relacdo, identifica-se que, apesar de esta AC
estar relacionada com o FCS mais relevante dentre os 13 levantados, ela ndo € a mais bem
desenvolvida nas empresas de servicos industriais, o que pode acarretar dificuldades e
problemas de gestdo. Verifica-se, portanto, uma oportunidade de melhoria para potencializa¢do

do servico industrial realizado.

Empatado em segundo lugar com o FCS9, o FCS7 aborda a formacdo continua dos
colaboradores relacionados a prestacdo do servigo (treinamentos, capacitacdes, etc) e relaciona-
se, portanto, com o gerenciamento de recursos do projeto. Essa AC, com base na ordenacio
obtida com a aplicacdo do TOPSIS, € a terceira mais bem desenvolvida pelas empresas
prestadoras de servicos industriais, o que apresenta um resultado positivo, uma vez que a

distancia euclidiana para a solu¢do ideal € relativamente baixa, conforme tabela 9.

O FCS9 refere-se a comunicacdo eficiente ao longo projeto e relaciona-se ao
gerenciamento das comunicagdes, drea de conhecimento que ocupou o 7° lugar no ranking e
apresentou um C*i de 0,4070. Identifica-se, com base no C*i obtido, que a distancia da solu¢@o
ideal positiva € relativamente alta, o que indica, conforme tabela 9, que esta AC apresenta um
menor nivel de desenvolvimento comparado com as demais ACs, como gerenciamento de
custos, cronograma, recursos, entre outras. Verifica-se, portanto, um resultado nao satisfatério,
uma vez que um dos FCS de maior relevancia se enquadra em uma area de conhecimento com

possibilidade de melhoria, quando comparada com as demais éreas.

Paralelamente, ao analisar os FCS 1 e 4, que apresentaram respectivamente a 4° e 5°
posicdo, constata-se que estes enquadram-se na area de gerenciamento da integracdo do projeto,
a qual obteve a 8° posi¢ao no ranqueamento do nivel de desenvolvimento das ACs nas empresas
prestadoras de servigos industriais. Verifica-se, entretanto, que a distancia desta AC para a

solucdo ideal positiva € relativamente alta, uma vez que C*i foi de 0,2448.

Com base nos resultados obtidos considerando a relacdo dos 5 FCS de maior relevancia
e o ranqueamento das ACs do PMBOK, ¢ possivel identificar 3 pontos de atengcdo que podem
gerar impacto negativo na gestdo do servico industrial. O primeiro ponto de atengdo refere-se a
relacdo entre o FCS3, considerado o de maior relevancia, e a AC de gerenciamento de escopo,
que apresenta C*1 de 0,7580, colocando-se como a 5° AC mais desenvolvida nas empresas

estudadas. Paralelamente, a AC de gerenciamento da integracdo que se relaciona com 2 dos 5
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FCS mais relevantes, apresenta, ao ser comparada com as demais ACs, uma elevada distancia
com a solucdo ideal, caracterizando um segundo ponto de atencdo. Por fim, a relacdo entre o
FCS 9 (4° posi¢do) e o gerenciamento das comunicagdes do projeto também se destaca como
um fator de alerta para as empresas, uma vez que esta AC, ao ser comparada com as demais,

enquadra-se como uma das menos desenvolvidas nas organizacdes tomadas como estudo.

E possivel observar que esta andlise permite a identificacdo de oportunidades de melhoria
que relacionam-se, mas nao limitam-se, ao melhor desenvolvimento do gerenciamento das
integracdes, do escopo e das comunicagdes do projeto, o que viabilizard a potencializacao de
fatores como: alinhamento estratégico entre projeto e organizacdo, monitoramento do servigo
industrial por meio dos melhores indicadores de desempenho, dissemina¢do de informacdes,

dados e conhecimento ao longo da cadeia, gestao do escopo do projeto, entre outros.

Por fim, verifica-se que dreas consideradas de extrema relevancia, como é o caso do
gerenciamento e avaliacdo de riscos do projeto, que segundo Jitpaiboon et al. (2019) trata-se de
uma boa prética para gestdo de projeto, foram, em relacio as demais ACs, pouco desenvolvidas
pelas empresas estudadas. Ao levar em consideracio essa AC, verifica-se ainda que ndo houve
relacdo com nenhum fator critico de sucesso identificado na literatura, o que refor¢a o
questionamento a respeito da maturidade dessa AC nas as empresas prestadoras de servicos

industriais.

O mesmo acontece com o gerenciamento da qualidade, que também nao foi contemplado
por nenhum FCS identificado na literatura. Essa drea, apesar se apresentar-se em sexto lugar no
ranking identificado através da aplicagdo da metodologia TOPSIS, apresentou uma distancia
Euclidiana relativamente alta quando comparado com o quinto lugar, o que também pode

caracterizar uma menor maturidade dentro das empresas prestadoras de servicos industriais.

Por fim, ao contemplar o gerenciamento das partes interessadas verifica-se que, apesar
de seus subprocessos serem apontados por diversos autores como de extrema importancia,
como Armistead, Johnston e Voss (1986); Durugbo e Erkoyuncu (2016); Hu e Mcloughlin
(2012); Kohtamiki et al. (2015); Matthyssens e Vandenbempt (1998); Mclaughlin, Pannesi e
Kathuria (1991); Panesar e Markeset (2008); Prajogo (2006), esta também é uma das ACs
menos desenvolvidas quando comparada com as demais. Entretanto, apesar de pouco
desenvolvida em relagcdo as demais, essa drea de conhecimento relaciona-se com um FCS para
gestdo de servigos industriais, diferentemente do identificado com o gerenciamento de riscos e

qualidade.
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5. Conclusoes

O presente trabalho teve como objetivo analisar o grau da aplicacdo das diretrizes de
gestdo de projetos em empresas brasileiras prestadoras de servigos industriais e sua relagdo com

os FCS mais relevantes, com base na opinido de profissionais com experiéncia neste segmento.

Diante disso, foi possivel observar com base puramente nas médias obtidas que as
diretrizes de gestdo de projetos sdo contempladas pelas empresas brasileiras prestadoras de
servicos industriais, porém com oportunidades de potencializacdo, uma vez que as médias
variaram entre 6 € 9,5. Verifica-se que, com base nas respostas dos questionarios, nenhuma drea
de conhecimento é negligenciada, havendo, entretanto, condi¢do favordvel de melhoria em

relacdo a formalizag@o por meio de procedimentos e difusdo do conhecimento gerado.

Este fator demonstra que, apesar de o TOPSIS apresentar para algumas &reas de
conhecimento um C*i baixo, o que indica uma maior distancia de cada fator para a solugdo
ideal positiva, nenhuma diretriz € ignorada ou nio desenvolvida nas empresas, trata-se apenas
de uma comparacdo entre as areas, o que permite o estabelecimento do ranking de aplicacdo e

desenvolvimento de cada diretriz nas organizacdes que prestam servigos industriais.

Ao levar em consideracao a aplicagao do TOPSIS, verifica-se que foi possivel estabelecer
o ranking de aplicacdo de cada drea de conhecimento, sendo o gerenciamento do cronograma a
AC mais desenvolvida e o gerenciamento de riscos a menos implementada. Paralelamente, a
aplicacdo da técnica de distribuicdo de frequéncia, permitiu identificar os 5 FCS mais
relevantes. A utilizacdo dessas técnicas combinadas ao desenvolvimento da anélise de contetido
permitiu a verificacdo do grau de aplicac@o das diretrizes de gestdo de projetos em empresas
brasileiras prestadoras de SI e a relagcdo dessas diretrizes com os FCS mais relevantes, o que

demonstra o atendimento ao objetivo proposto.

A aplicacdo da técnica de andlise de conteudo conduziu uma pesquisa mais ampla dos
servicos industriais, uma vez que permitiu relacionar seus fatores criticos com as dreas de
conhecimento do PMBOK, buscando contribuir com debates acerca desses fatores. Essa
caracteristica da pesquisa corrobora com seu carater exploratério, propiciando o aprimoramento

de ideias sobre o tema.



92

Verifica-se que a utilizacdo de um tnico guia de gerenciamento de projetos, no caso o
PMBOK, apresenta-se como limitacao a presente dissertacdo, uma vez que pesquisas utilizando
diretrizes mencionadas por outros guias poderia conduzir a resultados distintos. Paralelamente,
a obtencdo de 35 respostas e a utilizagdo das palavras chaves definidas para este trabalho
também se caracterizam como limitacdes da pesquisa, visto que a participacdo de diferentes
respondentes poderia gerar resultados alternativos e a utilizacdo de outras palavras chave

poderiam conduzir a FCS distintos.

Por fim, sugere-se como pesquisa futura o desenvolvimento de estudo de caso em
empresas prestadoras de SI com o objetivo de aplicar técnicas para desenvolver as ACs menos
aplicadas, conforme indicado pela presente pesquisa, a fim de verificar se hd um maior sucesso
no gerenciamento dos projetos de servicos industriais, através da potencializacdo dos FCS

correspondentes .
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

GESTAO DE PROJETOS EM SERVICOS INDUSTRIAIS E SUA RELACAO COM
OS FATORES CRITICOS DE SUCESSO.

Nome dos responsaveis: Isabelle Confort Machado e Prof. Dr. Rosley Anholon
Niimero do CAAE: 07402919.1.0000.5404

Vocé estd sendo convidado a participar como voluntario de uma pesquisa. Este documento,
chamado Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, visa assegurar seus direitos como
participante e € elaborado em duas vias, uma que deverd ficar com voc€ e outra com 0
pesquisador. Por favor, leia com atengdo e calma, aproveitando para esclarecer suas duvidas.
Se houver perguntas antes ou mesmo depois de assind-lo, vocé podera esclarecé-las com o
pesquisador. Se preferir, pode consultar seus familiares ou outras pessoas antes de decidir
participar. N@o haverd nenhum tipo de penalizacdo ou prejuizo se voc€ ndo aceitar participar
ou retirar sua autorizacdo em qualquer momento.

Justificativa e objetivos:

A principal justificativa para a realizacdo desta pesquisa € a de que, apesar da crescente
importancia do segmento de servicos industriais no Brasil e mundo, hd uma limitada exploragdo
de estudos que possibilitem a melhor compreensdo do tema. A presente pesquisa tem por
objetivo analisar a relacio existente entre a aplicacdo de diretrizes de gestdo de projetos em
empresas prestadoras de servicos industriais e os fatores criticos de sucesso para o desempenho
dessa atividade econdmica. As diretrizes de gestdao de projetos tomam por bases as informacgdes
presentes no guia PMBOK em sua sexta edi¢do. Os fatores criticos de sucesso, por sua vez,
foram levantados a partir da literatura.

Procedimentos:

Vocé estd sendo convidado a participar de uma pesquisa e para tal solicitamos o preenchimento
de algumas informacdes. Inicialmente, assinale no formulério eletronico a op¢do declarando
que recebeu e leu o TCLE e deseja participar desta pesquisa como voluntario. O questionario €
composto por trés partes. Na primeira delas, vocé deve indicar os dados solicitados. Na segunda
parte, por meio de uma escala evolutiva de 0 a 10, vocé deverd indicar o quanto as diretrizes de
gestao de projetos sdo aplicadas na prestacdo de servicos industriais. Entende-se por servicos
industriais aqueles que suportam os processos dos clientes e suas atividades (EGGERT et al.,
2014; MATHIEU, 2001; RABETINO et al., 2015). Vocé pode atribuir a nota que desejar dentro
do referido
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intervalo, guiando-se por meio dos seguintes referenciais:

Nota 0 — As diretrizes apresentadas no macroprocesso em questao ndo sao aplicadas em projetos
de servigos industriais.

Nota 1 ou 2 — Poucas sdo as diretrizes apresentadas no macroprocesso em questdo aplicadas em
projetos de servigos industriais, entretanto, quando existentes sdo realizadas informalmente.
Nota 3 ou 4 — Poucas sdo as diretrizes apresentadas no macroprocesso em questdo aplicadas em
projetos de servigos industriais, com razodvel grau de formaliza¢do das mesmas por meio de
procedimentos.

Nota 5 ou 6 - Boa parte das diretrizes apresentadas no macroprocesso em questao € aplicada
em projetos de servicos industriais, com grau razodvel de formalizagdo por meio de
procedimentos. Nao h4, entretanto, difusdo do conhecimento gerado.

Nota 7 ou 8 — Praticamente todas as diretrizes apresentadas no macroprocesso em questao sao
aplicadas em projetos de servigos industriais, e estdo formalizadas por meio de procedimentos.
O conhecimento gerado comecga a ser difundido para algumas delas.

Nota 9 ou 10 — Todas as diretrizes apresentadas no macroprocesso em questao sao aplicadas
em projetos de servicos industriais, estdo formalizadas por meio de procedimentos e os
conhecimentos gerados sdo difundidos.

A existéncia de duas notas em cada faixa permite ao respondente um ajuste fino de sua resposta.
Na terceira parte do questiondrio, voce ira selecionar dentre 13 FCS listados aqueles 5 que julga
serem 0s mais importantes para o cotidiano das empresas prestadoras de servigcos industriais.
Para responder as questdes, considere toda sua vivéncia profissional. O preenchimento do
questiondrio dura em média 20 minutos.

Desconfortos e riscos:

Nao hd riscos previsiveis associados a esta pesquisa. Caso vocé sinta qualquer desconforto ou
incomodo em fornecer informacdes requeridas, vocé ndo deve participar deste estudo.

Beneficios:

O grande beneficio indireto associado a esta pesquisa estd relacionado a contribui¢do para o
mundo organizacional, especialmente para o segmento de servigos industriais, € para o
conhecimento cientifico, visto que tal andlise pode motivar o desenvolvimento de futuras
pesquisas.

Acompanhamento e assisténcia:
A todo 0 momento, os responsaveis por essa pesquisa estardo disponiveis via meios eletronicos

(e-mail, telefone, entre outros) ou pessoalmente para prestar assisténcia e acompanhamento.
Tais contatos serdo apresentados posteriormente.

Sigilo e privacidade:
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A garantia de sigilo de sua identidade e das informagdes prestadas € garantido. Nenhuma
informacao serd divulgada a qualquer pessoa que nao faga parte da equipe de pesquisadores.
Na divulgacdo dos resultados desse estudo, seu nome e o de sua empresa nao serdo citados.
Ressarcimento e Indenizacao:

N3ao hé custos relacionados a esta pesquisa. Voceé terd a garantia ao direito a indenizacdo diante
de eventuais danos decorrentes da pesquisa.

O Comité de Etica em Pesquisa (CEP).

O papel do CEP ¢ avaliar e acompanhar os aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo
seres humanos. A Comissio Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), tem por objetivo
desenvolver a regulamentacio sobre prote¢do dos seres humanos envolvidos nas pesquisas.
Desempenha um papel coordenador da rede de Comités de Etica em Pesquisa (CEPs) das
institui¢des, além de assumir a funcdo de 6rgao consultor na drea de ética em pesquisas.

Contato:

Em caso de ddvidas sobre a pesquisa, vocé poderd entrar em contato com a pesquisadora e/ou
seu orientador académico:

1) Isabelle Confort Machado, Rua Mendeleyev, 200, Departamento de Engenharia de
Manufatura e Materiais (DEMM), Faculdade de Engenharia Mecanica (FEM), Universidade
Estadual de Campinas, telefone (11) 97535-5786 e-mail isabelle.confort@hotmail.com.

2) Professor Doutor Rosley Anholon, Rua Mendeleyev, 200, Departamento de Engenharia de
Manufatura e Materiais (DEMM), Faculdade de Engenharia Mecéanica (FEM), Universidade
Estadual de Campinas, telefone (19) 3521-3312, e-mail rosley @fem.unicamp.br, sala EE207

Em caso de dentincias ou reclamacdes sobre sua participacao e sobre questdes éticas do estudo,
vocé poderd entrar em contato com a secretaria do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
UNICAMP das 08:30hs as 11:30hs e das 13:00hs as 17:00hs na Rua: Tessalia Vieira de
Camargo, 126; CEP 13083-887 Campinas — SP; telefone (19) 3521-8936 ou (19) 3521-7187;
e-mail: cep@fcm.unicamp.br.

Consentimento livre e esclarecido:
Ap6s ter recebido esclarecimentos sobre a natureza da pesquisa, seus objetivos, métodos,

beneficios previstos, potenciais riscos € o incomodo que esta possa acarretar, aceito participar
e declaro conhecer o conteido do TCLE. O consentimento se dard por meio eletronico.

Responsabilidade do Pesquisador:


mailto:isabelle.confort@hotmail.com
mailto:rosley@fem.unicamp.br
mailto:cep@fcm.unicamp.br
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Asseguro ter cumprido as exigéncias da resolucdo 466/2012 CNS/MS e complementares na
elaboracdo do protocolo e na obtengdo deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.
Asseguro, também, ter explicado e fornecido uma via deste documento ao participante. Informo
que o estudo foi aprovado pelo CEP perante o qual o projeto foi apresentado. Comprometo-me
a utilizar o material e os dados obtidos nesta pesquisa exclusivamente para as finalidades
previstas neste documento ou conforme o consentimento dado pelo participante.

Data: / /

Isabelle Confort Machado



Apéndice B — Questionario

Gestao de Projetos em Servicos Industriais e sua
Relacao com os Fatores Criticos de Sucesso

Parte 1: Caracterizacao do respondente.

Nome:

Cargo de atuacao:

Empresa:

Formacao:

Anos de experiéncia:

Parte 2: Gestao de Projetos em Servicos Industriais

Quadro 1. Perguntas que compdem o roteiro de entrevista.

1.

O macroprocesso de gerenciamento da integracdao busca identificar, definir,
consolidar, unificar e coordenar os diferentes processos e atividades do
gerenciamento de projetos. Dessa forma, contempla etapas como desenvolvimento
do termo de abertura e do plano de gerenciamento do projeto, gestdo do
conhecimento do projeto, controle integrado das mudangas e suas técnicas, além
da orientacdo e controle do trabalho a ser realizado (PMI, 2017). Levando em
consideracdo essas atividades qual o nivel de aplicacdo dessas etapas durante a
execugdo dos servigos industriais?

O macroprocesso de gerenciamento do escopo do projeto busca definir e controlar
0 que estd e o que nao estd incluido no projeto. Para tanto, abrange atividades como
defini¢do e entendimento do escopo, elaboragcdo da estrutura analitica do projeto
(EAP), levantamento dos requisitos aplicdveis, além da validacdo e controle do
escopo do servico a ser executado (PMI, 2017). Tomando como base essas etapas,
qual o nivel de aplicacdo desse macroprocesso na execucdo dos servigcos
industriais?
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3. O gerenciamento do cronograma do projeto € um macroprocesso que tem o intuito
de gerenciar o término pontual do empreendimento. Dessa forma, engloba tarefas
como planejamento das datas, etapas e prazos, definicdo e sequenciamento das
atividades a serem executadas, além da elaboragao e controle do cronograma (PMI,
2017). Ao considerar essas etapas, qual o nivel de aplicacdo desse macroprocesso
na execucao do servigo industrial?

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

4. O macroprocesso de gerenciamento de custos contempla atividades relacionadas a
mensuragdo e controle dos gastos do projeto, que tem o intuito de viabilizar a
execugdo do projeto dentro do orcamento aprovado (PMI, 2017). Levando em
consideracdo essas etapas, qual o nivel de aplicacdo desse macroprocesso na
execugdo do servigo industrial?

c 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5. O gerenciamento da qualidade trata-se do macroprocesso de incorporagdo da
politica de qualidade ao projeto, de forma a averiguar, gerenciar e controlar os
requisitos de qualidade a ele aplicaveis (PMI, 2017). Considerando essa
elucidacdo, qual o nivel de aplicacdo desse macroprocesso na execugao do servico
industrial?

c 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6. O macroprocesso de gerenciamento dos recursos do projeto abrange atividades que
buscam identificar, adquirir e gerenciar 0s recursos necessarios para a conclusao
do empreendimento, de forma a garantir a sua disponibilizacdo no momento e local
certo. Atividades como planejamento, avaliacdo e aquisicdo dos recursos e
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gerenciamento e desenvolvimento da equipe sdo englobadas neste processo.
Entende-se como recursos os ativos fisicos e humanos necessarios para realizacao
do projeto (PMI, 2017). Considerando essa elucidacdo, qual o nivel de aplicacio
desse macroprocesso na execucdo do servico industrial?

O gerenciamento das comunicacdes do é o macroprocesso que busca garantir que
as informagdes necessdrias ao projeto e as partes interessadas sejam satisfeitas,
viabilizando uma troca eficaz de dados. Esse processo engloba atividades de
planejamento, gerenciamento e monitoramento das comunicagdes. Levando em
consideracdo essas etapas, qual o nivel de aplicacdo desse macroprocesso na
execug¢do do servigo industrial?

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

O macroprocesso de gerenciamento dos riscos busca minimizar a probabilidade e
impacto dos riscos negativos do projeto, € maximizar a probabilidade de riscos
positivos, de modo a otimizar as chances de sucesso. Dessa forma, realizam-se
nessa etapa atividades de mapeamento dos riscos e respectivas andlises qualitativas
e quantitativas, planejamento e implementacdo de respostas aos riscos, além do
seu monitoramento. Considerando essa elucidagdo, qual o nivel de aplicagdo desse
macroprocesso na execugao do servigo industrial?

7z

O gerenciamento das aquisi¢des do projeto € o macroprocesso que inclui o
desenvolvimento, administracdo e controle de contratos, pedidos de compra, e
demais documentos relacionados as aquisi¢cdes. Ao considerar essas atividades,
qual o nivel de aplicacdo desse macroprocesso na execugdo do servigo industrial?
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10. O gerenciamento das partes interessadas busca identificar as pessoas ou
organizacdes que podem impactar ou serem impactadas pelo projeto, de maneira
analisar suas expectativas e desenvolver estratégias para seu gerenciamento. Dessa
forma, desenvolvem-se atividades para identificar as partes interessadas, além de
promover e gerenciar o seu engajamento. Ao considerar essas atividades, qual o
nivel de aplicac@o desse macroprocesso na execugao do servigo industrial?

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Parte 3 - Fatores Criticos de Sucesso para gestao de Servicos Industriais

11. Ao analisar os 13 fatores criticos de sucesso para gestdo dos servi¢os industriais,
quais sdo, sob o seu ponto de vista, os 5 FCS de maior relevancia e impacto para a
execucgdo desses servigos?

() Alinhamento entre as estratégias da organizagio e os tipos de servicos a serem
oferecidos, visando a alocagdo eficaz dos recursos (tecnoldgicos, logisticos, humanos).

() Foco no entendimento das necessidades do mercado visando a identificagdo e
conformidade com especificagdes chaves do servigo e seu processo.

() Gestdo apurada da execugio do servigo tendo como foco escopo, custo e tempo.

() Definigdo exata dos indicadores de desempenho a serem utilizados para avaliar o
progresso da execug¢do do servico bem como sua conformidade pés conclusdo, visto a
diversidade dos servigos.

() Utilizagdo de recursos tecnoloégicos visando gestao integrada e melhor qualidade aos
servicos prestados (identificagdo de problemas e indicadores criticos, oportunidades de
melhorias, etc).

() Coparticipagado do cliente na execugio de todas as fases dos servicos ofertado, permitindo
ajustes necessério em elementos chaves na busca da plena satisfagao.

() Formagdo continua dos colaboradores relacionados a prestagdo do servico (treinamentos,
capacitagées, etc) visando melhor interagdo com o cliente, desenvolvimento de inovagées e
diferenciacdes nos servicos.

() Gestao eficaz da demanda e de mecanismos de previsdo em fung¢do da intangibilidade dos
Servicos

() Comunicagao eficiente no projeto do servigo e ao longo de toda a execugdo, incluindo
informagdes intra e extra empresa

() Utilizagdo do conceito de servicos modulares, permitindo que sua combinagdo possibilite
maior oferta de servicos aos clientes com maior rapidez e baixo custo.

() Customizac&o dos servigos industriais com o intuito de fornecer uma solugdo individual
para cada cliente.

() Consolidagdo de uma imagem solida da empresa prestadora do servigo em termos de
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qualidade e compromisso, fazendo com que novos contatos de clientes/projetos possam ser
desenvolvidos

() Analise critica dos projetos pdés sua realizagdo e determinagdo de ligdes, afim de serem
utilizadas em projetos futuros.
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