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RESUMO

O processo de desenvolvimento de produtos (PDP) situa-se na interface entre a empresa e 0
mercado, conferindo-lhe a tarefa de identificacdo e solucdes para as necessidades do mercado.
A velocidade com que os produtos sdo desenvolvidos e inseridos no mercado € atualmente um
diferencial em um ambiente cada vez mais competitivo, devido a alta taxa de mudangas
tecnoldgicas, maior nivel de exigéncia dos clientes e necessidade de atendimento a seus
requisitos. O tempo de desenvolvimento, o custo e a qualidade provaram ser fatores criticos
para 0 PDP, assim como a preocupacdo com defeitos em produtos recém-lancados. Nesse
ambiente de desenvolvimento de produtos, as incertezas sdo constantes, requerendo a
identificacdo de efeitos indesejaveis (EIs) e acOes para a sua melhoria. A aplicacdo de um
método para o diagnostico na identificagdo de Els auxilia a compreenséo dos fatores internos e
externos que podem influenciar o PDP. Diante desse contexto, este trabalho tem como objetivo
apresentar a aplicacdo do método ARA (arvore da realidade atual) para o diagnostico de
problemas no PDP e, a partir do método, propor solu¢cdes de melhorias para 0 processo,
considerando uma matriz morfolégica de préticas de gerenciamento de projetos (GP). Para isso,
foi realizado um estudo de caso em uma empresa fabricante de implementos agricola da regido
de Ribeirdo Preto/SP. A aplicacdo da ARA permitiu a identificacdo dos principais Els e das
causas raizes do PDP da empresa, que foram analisados em conjunto com a matriz morfoldgica
de préticas de GP. A analise permitiu a escolha das melhores préticas e a configuragdo de um
modelo hibridos de PDP. Espera-se que a aplicacdo do procedimento contribua para alavancar
o desenvolvimento da empresa estudada e sirva como exemplo para outras empresas, que

necessitam de mais eficiéncia em seu processo de desenvolvimento de novos produtos.

Palavras-chave: Processo de desenvolvimento de produto. Arvore da realidade atual. Melhoria

de processo. Gerenciamento agil de projetos. Modelos hibridos.



ABSTRACT

The product development process (PDP) is located at the interface between the
company and the market, giving it the task of identifying and solving market needs. The speed
with which products are developed and introduced in the market is currently a differential in
an increasingly competitive environment, due to the high rate of technological changes, higher
level of customer demand and meeting their requirements. Development time, cost and quality
have proven to be critical factors for PDP, as well as the concern with defects in newly launched
products. In this product development environment, uncertainties are constant, requiring the
identification of undesirable effects (IEs) and actions to improve them. The application of a
method to identify IEs helps to understand the internal and external factors that may influence
PDP. Given this context, this paper aims to present the application of the Current Reality Tree
(ARA) method for the diagnosis of problems in PDP, and based on it, propose solutions for
process improvements, considering the morphological matrix of project management practices.
For this, a case study of an applied nature will be carried out in a company manufacturer of
agricultural implements of Ribeirdo Preto/SP region. The application of ARA allowed the
identification of the main IEs and the root causes of the company’s PDP, which were analyzed
together with the morphological matrix of GP practices. The analysis allowed the choice of
best practices and the configuration of a hybrid PDP model. It is expected that the application
of the procedure will contribute to leverage the development of the studied company and serve
as an example for other companies that need more efficiency in their process of developing new

products.

Keywords: Product development process. Current reality tree. Process improvement. Agile

project management. Hybrid models.
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1 INTRODUCAO

A evolucéo tecnoldgica vem se intensificando na indUstria de maquinas e implementos
agricolas (MIAs) desde o seu surgimento e tomou proporcfes significativas nas ultimas
décadas. Nos dltimos anos, porém, a inovacdo nessa area esta assumindo um carater mais
radical diante das novas perspectivas abertas pela industria 4.0, como o avanco da automacgéo
no campo, a computacao nas nuvens, drones e outras tecnologias que prometem gerar uma nova
revolugéo do trabalho no campo (VIAN et al., 2013).

A evolucdo da industria de MIAs se deu efetivamente nos Gltimos 20 anos, apés a
abertura unilateral da economia brasileira em 1990. Desde entdo, o setor evolui em
desenvolvimento de inovagdo e tecnologia, destacando-se nesse processo a importancia
atribuida as grandes empresas e seu departamento de pesquisa e desenvolvimento (P&D),
contribuindo para a dindamica competitiva do setor (LIMA; SANTOS; AMATO NETO, 2017).

A grande maioria das industrias brasileiras de MIAs de base tecnologica mais
sofisticadas se concentra no eixo Sul-Sudeste do pais com destaque para S&o Paulo, Parana e
Rio Grande do Sul, como evidencia a Figura 1.

Figura 1 — Distribuicdo das empresas de maquinas e implementos agricolas no Brasil.

| BRASIL |

b A

Fonte: Lima, Santos e Amato Neto (2017, p. 9).
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As industrias de MIAs no Brasil sdo compostas por uma ampla diversidade de
organizagOes produtivas, compreendendo desde pequenas e médias até grandes empresas, de
simples oficinas com processos semiartesanais até fabricas complexas que se utilizam de
equipes especializadas em projetos para desenvolvimento de novas tecnologias e laboratorios
sofisticados para homologagéo de produtos (LIMA; SANTOS; AMATO NETO, 2017). A
grande maioria caracteriza-se por ter uma gestdo familiar ou estar em fase de transigdo para
uma gestdo profissional; tem como foco a diversificacdo de seus produtos e inovacoes
adaptativas; e apresenta a necessidade de desenvolver solugdes especificas para atender a uma
grande variedade de tipos de lavouras, solo, topografia, condi¢bes climaticas e méao de obra
rural no pais (ROMANO, 2003; BERGAMO, 2014).

A partir do século XXI, o mercado de maquinas agricolas no Brasil tem apresentado
grandes oportunidades de crescimento para as empresas que desenvolvem e manufaturam
equipamentos para o setor. No entanto, as grandes empresas internacionais do setor também
identificaram essa demanda no pais e vém, cada vez mais, introduzindo seus produtos com
tecnologia de ponta no mercado brasileiro, implicando em maior competitividade e participacdo
de mercado (MANO; TOLEDO, 2011).

A industria brasileira de MIAs tem demonstrado dificuldades em sua gestdo de projetos
de novos produtos, ja que essas atividades sdo em geral realizadas informalmente, apresentando
deficiéncias e falhas ao longo de todo o processo de desenvolvimento do produto (ROMANO.
2003; BERGAMO, 2014).

Um levantamento realizado no Estado de Sdo Paulo (BRASIL, 2010) apontou que a
maioria das empresas fabricantes de M1As sdo empresas familiares que possuem um baixo nivel
de maturidade em seu processo de desenvolvimento de produtos (PDP). O levantamento
apontou também que as principais deficiéncias sdo: (1) a auséncia de documentacdo que define
as atividades de PDP, sendo o processo realizado de modo informal de acordo com as
experiéncias dos responsaveis; e (2) foco no desenvolvimento de projetos derivativos
(aperfeicoamento de produtos existentes) e ndo na inovagao total do produto (TOLEDO;
SIMOES, 2010).

Com o avanco da tecnologia no setor de MIAs e a alta competividade no mercado, as
empresas do setor estdo sendo forcadas a adotar novas ferramentas e metodologias para o
gerenciamento de projetos (GP) de desenvolvimento e novos produtos (MALAGUTTI,
NOVASKI; SANTOS, 2010).



15

Uma pesquisa realizada por Cooper (2019) com empresas de varios paises e diferentes
setores, mostra uma alta taxa de falha de novos produtos e um fraco desempenho de inovagao.
Estima-se que cerca de 40% dos novos produtos apresentam falha em seu lancamento, mesmo
depois de todo o trabalho de desenvolvimento e testes concluidos; e que, de cada 7 a 10
conceitos de novos produtos, apenas um é um sucesso comercial e apenas 13% das empresas
relatam que seus esforcos totais em desenvolvimento de novos produtos atingem seus objetivos
de lucro (COOPER, 2019). A partir disso, as empresas sofrem com perdas econdmicas devido
as falhas no PDP, bem como com crises de imagem devido a problemas de produtos que
falharam ap6s o langamento (KIM; SUN-WOONG; SAWNG, 2016).

As empresas se veem obrigadas a melhorar a gestdo do PDP em ritmo acelerado, no
qual novas exigéncias, como a reducéo do ciclo de vida dos produtos (CARRILLO; FRANZA,
2006; ROZENFELD et al., 2006; ORTT; DUIN, 2008) e, consequentemente, a aceleracao da
inovacdo de novos produtos sdo objetivos constantes (COSTA, 2010).

De acordo com Costa (2010, p.18),

acompanhar as exigéncias desse novo cenario ndo foi e nem vem sendo atividade facil

para as empresas, 0 que € evidenciado pelo indice de produtos que fracassam apds o
seu langamento, bem como durante o processo de desenvolvimento em si.

O PDP situa-se na interface entre a empresa e o0 mercado, o que Ihe conferindo a tarefa
de identificar e propor solu¢des que atendam as necessidades do mercado. Portanto a forma
como o PDP ¢, desde o principio, conduzido pode prevenir problemas como dificuldade de
manufaturar o produto, empreender retrabalho, evitar desperdicios de material e tempo, custo
elevado e o ndo atendimento ao solicitado pelo mercado (ROZENFELD et al., 2006).

O tempo gasto desde o inicio do projeto até o lancamento do produto, o custo e o
atendimento do produto obtido conforme solicitado pelo mercado provaram ser fatores criticos
para o sucesso das empresas (BAUCH, 2004), tanto quanto a preocupagdo com a prevencao de
problemas, causados principalmente pelo desenvolvimento de produto complexos de serem
manufaturados (CAMPQOS, 2008).

A velocidade com que os produtos sdo desenvolvidos e colocados no mercado é hoje
um grande diferencial para as empresas em um ambiente cada vez mais competitivo, devido
principalmente a alta taxa de mudanca tecnoldgica, ao maior nivel de exigéncia dos clientes
quanto a qualidade e atendimento a requisitos, aplicacdes especificas, assim como ao que diz
respeito a diversificacdo de itens lancados pelas diferentes industrias (CAMPOS, 2008).

No ambiente de desenvolvimento de produtos inovadores, as incertezas sdo constantes,

pois parte significativa do projeto nunca foi feita antes. Assim, € muito importante nesse
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contexto que a equipe do projeto tenha autonomia para tomada de decisdes e mantenha uma
interatividade constante com o cliente, tarefa que dificulta a obtengdo de resultados satisfatérios
utilizando as praticas tradicionais de gerenciamento de projetos (GP) nesse ambiente
(AMARAL et al., 2011).

A adoc¢éo de um modelo de referéncia estruturado e adequado colabora e contribui para
sanar a maioria das causas de insucesso apresentadas, uma vez que disciplina o processo de
desenvolvimento de novos produtos (COOPER, 2008). Muitas empresas entendem a
necessidade de se adotar um processo estruturado para o desenvolvimento de produtos, mas
falham durante a fase de implementacdo. Mesmo empresas que ja definiram um modelo de
referéncia, muitas vezes ndo chegam ao resultado desejado quando colocam 0 processo em
pratica (COOPER, 2013).

Segundo Costa (2010), a realizacdo de diagndstico de processo auxilia na identificacédo
de problemas e na compreensdo dos fatores internos e externos que influenciam o PDP e de
suas caracteristicas. Os métodos de diagnostico buscam identificar as falhas e os problemas que
ocorrem ou podem ocorrer em um processo, sendo o diagrama Ishikawa e a arvore da realidade
atual (ARA) os métodos mais aplicados. De acordo com estudos de Zanatta (2010), Costa,
Amaral e Rozenfeld (2011), Lowalekar e Ravi (2017), a ARA se mostrou mais apropriada para
a identificacdo de causas raizes de problemas e pode apresentar mais qualidade nos resultados.

Segundo Lowalekar e Ravi (2017), a ARA é uma ferramenta proveniente da teoria das
restricdes (TOC, do inglés theory of constraints) que inter-relaciona os problemas e falhas
levantados chamados de “efeitos indesejaveis”, procurando, a partir de uma relagéo de causa e
efeito, identificar suas causas raizes.

“A Arvore da Realidade Atual (ARA) é uma abordagem genérica para resolver as
restricbes ou pontos de gargalos de um processo ou sistema utilizando o senso comum,
conhecimento intuitivo e logico” (GOODRICH, 2008, p. 15 apud COSTA, 2010, p. 20).

Dada a competitividade no mercado brasileiro, desenvolver produtos inovadores deixou
de ser a Gnica preocupacdo das empresas, que tambeém se preocupam em desenvolver produtos
inovadores que sejam cada vez mais competitivos. Com isso, € necessario que o processo de
desenvolvimento desses novos produtos seja repensado, para que eles possam superar as

expectativas dos clientes.
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1.1 Problema de Pesquisa

Considerando o contexto apresentado na introducgéo, este trabalho procura responder a
seguinte questdo: como configurar um modelo hibrido para o processo de desenvolvimento de

produtos?

1.2 Objetivo do trabalho

Este trabalho tem como objetivo apresentar um procedimento para a configuracédo de
um modelo hibrido para o processo de desenvolvimento de produtos (PDP) direcionado pela

arvore da realidade atual (ARA) na selecdo das melhores préticas de gerenciamento de projetos.

1.3 Justificativa

O desenvolvimento de novos produtos € um dos processos de maior risco na
organizacao, porém também um dos mais importantes esforcos das corpora¢fes modernas
(COOPER, 2013). Atualmente, os novos produtos langados nos ultimos trés anos respondem,
em media, por 28% das vendas das empresas, um valor deveras expressivo (COOPER, 2017).

Segundo Cruz, Medeiros e Ribeiro (2012), as empresas devem estabelecer mecanismos
e processos para 0 desenvolvimento de produtos que contemplem requisitos inovadores, cujas
propostas na fase inicial (front-end) estejam alinhadas as necessidades do mercado; caso
contrério, o custo despendido no desenvolvimento dos novos produtos pode néo ter o retorno
esperado, uma vez que o ciclo de vida do produto sera provavelmente interrompido antes
mesmo do ponto de equilibrio ser alcangado.

Em um cenério em que a concorréncia ¢ acirrada, as empresas necessitam estabelecer
mecanismos para impulsionar a velocidade de langamento de produtos e assegurar que o PDP
esteja alinhado com os anseios dos usudrios finais do produto, para que a empresa continue
viabilizando a manutencdo e a ampliacdo da sua fatia de mercado (CRUZ; MEDEIROS;
RIBEIRO, 2012).

No segmento de MIAs, as empresas de capital estrangeiro vém investindo cerca de 20%
do seu faturamento em P&D e vém ano a ano ampliando seu percentual de vendas no mercado
brasileiro, o que se deve principalmente ao langamento de produtos mais inovadores para o
segmento, comprovado pelo alto indice de patentes depositadas por essas empresas (VIAN et

al., 2013; SANTINI et al., 2006). Provavelmente, essas empresas possuem um PDP de alta
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produtividade e eficiéncia, para garantir bons resultados em avancgos tecnoldgicos e também de
mercado.

Modelos de referéncia para PDP podem ser considerados como um mapa conceitual e
operacional para conduzir projetos de novos produtos desde o surgimento da ideia até o seu
lancamento. Os modelos devem conter as melhores préticas dentro de cada etapa (fase)
percorrida no PDP (COOPER, 2013; ROZENFELD et al., 2006; ZANCUL, 2008).

Nos Ultimos anos, as praticas de Gestdo de Projetos (GP) tradicionais tém sido alvo de
criticas. Essas praticas apresentariam limitacdes quando utilizadas em ambientes de negdcio
dindmicos e complexos, com alto nivel de incertezas e mudancas constantes, onde justamente
estdo inseridos os projetos de produtos mais inovadores (EDER et al., 2012).

Na abordagem de GP tradicional, o planejamento e a execucdo das atividades sao
realizados de modo sequencial e ndo permitem retroalimentacédo, ou seja, retornar a atividade e
fazé-la novamente. Além disso, torna o processo de atualizacdo do plano de projeto burocratico,
contribuindo para torna-lo ndo reativo as mudangas (AMARAL et al., 2011). A abordagem
tradicional de GP baseia-se, principalmente, em relacdes de tarefas hierarquicas e lineares e ndo
reflete adequadamente a dindmica dos projetos atuais (SPUNDAK, 2014).

O gerenciamento agil de projetos (GAP) é uma abordagem formada por principios,
praticas e ferramentas que busca maior simplicidade, flexibilidade e interatividade de forma a
obter maiores niveis de inovacao e agregacdo de valor aos clientes (CONFORTO et al., 2015).
Essa abordagem é especialmente indicada para projetos de inovagdo, mas requer equipes
pequenas e um cliente ativo préximo (AMARAL et al., 2011; CONFORTO et al., 2015).

Em ambientes de projetos em que a inovagdo aparece combinada com a complexidade
ou em ambientes distribuidos, ocorre um impasse, pois nesses casos ha maior dificuldade em
aplicar métodos ageis puros, por envolverem muitos clientes e stakeholders distantes; ocorre,
ao mesmo tempo, a dependéncia entre os pacotes de trabalho, e a gestdo das interfaces requer
mais disciplina (AMARAL et al., 2011; EDER et al., 2015; CONFORTO et al., 2015).

Diante desse cenario, esta cada vez mais comum a utilizacdo de praticas da abordagem
agil em ambientes de projeto mais tradicionais (CONFORTO et al., 2015). Estudos realizados
por Eder et al. (2014) e Conforto et al. (2015) identificaram a utilizacdo de abordagens &ageis
em empresas de exceléncia em inovacao, mas de areas de manufatura e negocios tradicionais
como mineracao, metalurgia, energia e automobilistica. 1sso significa que essas empresas estao
combinando abordagens tradicionais e ageis de gestdo de projetos, ou seja, criando modelos
hibridos.
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Segundo Cooper (2017, p. 3, traducéo nossa),

Novas evidéncias revelam que os métodos ageis, até agora usados estritamente para
desenvolvimento de software, podem ser integrados com abordagens tradicionais de
“gating” para produzir beneficios significativos para os fabricantes de produtos fisicos
B2B e B2C.

Pode-se citar algumas empresas lideres que estdo adotando a abordagem do Agile-Stage-
Gate, como Honeywell, LEGO, Tetra Pak e Procter & Gamble, com resultados positivos. De
fato, essa nova abordagem hibrida, ilustrada na Figura 2, promete ser a mudanca mais
significativa em nosso pensamento sobre desenvolvimento de novos produtos desde a

introducdo dos populares sistemas de gatings ha 30 anos.

Figura 2 — O sistema de ideia de lancamento de produtos da préxima geracao.
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Para Cooper (2017), é apenas uma questdo de tempo para que as organizacdes focadas
em resultados comecem a adotar e adaptar modelos hibridos de projetos para o seu proprio
desenvolvimento de novos produtos, desde produtos como hardware (ndo apenas software),
alimentos, brinquedos, e até equipamentos industriais pesados.

O interesse em modelos de gestdo capazes de atender as necessidades de um projeto e
de uma organizacdo vem motivando pesquisadores a encontrarem métodos para configuracdo
de modelos hibridos de gestao de projetos.

Bianchi (2017) propds uma ferramenta capaz de relacionar as caracteristicas do projeto
e 0 contexto organizacional em ele que esta inserido com praticas de gerenciamento, a fim de
auxiliar na configuracdo de um modelo de gestao especifico para o projeto. Bianchi, porém, em
seu trabalho, limitou a aplicacdo da ferramenta na &rea de software. A base dessa ferramenta
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consiste em uma matriz morfolégica contendo préticas ‘“ageis” e “tradicionais” de
gerenciamento de projetos (ver Anexo A).

A contribuicdo deste trabalho estd em propor um procedimento para customizar modelos
hibridos para o Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP), utilizando a sequéncia
abaixo:

a) Fazer diagndstico do PDP utilizando o método da ARA, levantando todos os Els e
relacionando-o0s, encontrando assim as principais causas raizes que restringem o
processo.

b) Fazer um recorte dos Els relacionados com a gestéo de projetos.

c) Utilizar a matriz morfoldgica de praticas de GP proposta por Bianchi (2017), para
identificar as praticas (tradicional e ageis) que se adequam ao contexto da organizacao.

d) Customizar o modelo de referéncia (MR) utilizado pela empresa para desenvolver

produtos atribuindo a ele tais praticas de GP.

O trabalho também se justifica pelo fato de que, embora exista uma grande quantidade
de pesquisas sobre as melhores praticas de PDP, pouco esforco foi alocado em fornecer uma
base pragmaética para melhoria desse processo na direcdo de mais agilidade (ANDERSON,
2008).

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta organizado em sete secGes. Na secdo 1, é apresentada a
contextualizacdo sobre a importancia do processo de desenvolvimento de produto nas
organizacOes e também como o diagndstico de problemas tem ajudado para a proposi¢do de
melhorias. Sdo apresentados a questdo da pesquisa, o objetivo e a justificativa deste trabalho.
A secdo 2 apresenta 0s conceitos sobre o processo de desenvolvimento de produto (PDP), suas
abordagens, caracteristicas e seus modelos de referéncias. Em seguida, a se¢do 3 traz os
conceitos sobre diagnostico de problemas e as ferramentas para operacionaliza-lo, bem como a
ferramenta arvore da realidade atual (ARA) detalhada, para a identificacdo do problema raiz de
modo a concentrar os esfor¢os em direcdo a causa raiz. A secdo 4 descreve a classificacdo
metodoldgica e 0s procedimentos operacionais para o desenvolvimento do objetivo proposto,
trazendo a estrutura conceitual tedrica e o planejamento do estudo de caso, realizado em uma

empresa da regido de Ribeirdo Preto/SP. A se¢do 5 apresenta o desenvolvimento do estudo de
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caso, a avaliacdo dos dados obtidos e discutidos e, a partir da analise dos problemas detectados,
a etapa de identificacdo de propostas de ac¢Oes para alcangar as melhorias definidas. Na se¢édo
6, sdo apresentadas as conclusdes do trabalho, as limitacdes e recomendacdes para trabalhos

futuros. Por fim, sdo apresentadas as referéncias, os apéndices e anexos do trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Gestao do processo de desenvolvimento de produto

Clark e Fujimoto (1991) definem o desenvolvimento de produtos como o processo pelo
qual aempresa transforma oportunidade de mercado e possibilidades técnicas em bens tangiveis
para comercializag&o.

Kennedy (2003 p. 14, traducdo nossa) definiu desenvolvimento de produto como “as
atividades coletivas, ou sistema, que uma empresa usa para converter sua tecnologia e ideias
em um fluxo de produtos que atendem as necessidades dos clientes e aos objetivos estratégicos
da empresa”.

Clark e Wheelwright (1993 p. 9, traducdo nossa) usaram texto similar: “0 objetivo de
qualquer projeto de desenvolvimento de produto ou processo é levar uma ideia do conceito a
realidade, convergindo para um produto especifico que possa atender a uma necessidade de
mercado de forma econémica e fabricavel”.

O desenvolvimento de produtos é uma preocupacdo coletiva ao mesmo tempo em que
a saida do processo deve satisfazer o cliente, a manufatura e a empresa em termos de retorno
do investimento (RINGEN; WELO, 2018).

Na engenharia, PDP é o meio utilizado para trazer ao mercado um novo produto ou
Servico, ou seja, € um processo gque converte as oportunidades de mercado e as necessidades
dos clientes em solucdes técnicas e comerciais (ANDERSON, 2008). E através do sucesso do
lancamento de um novo produto que grande parcela das organizagbes garante sua
competitividade e seu crescimento sustentavel (BESSANT et al., 2005).

Segundo Rozenfeld et al. (2006, p. 3),

desenvolver produto consiste em um conjunto de atividades por meio das quais busca-
se, a partir das necessidades do mercado e das possibilidades e restrigdes tecnoldgicas,
e considerando as estratégias competitivas e de produto da empresa, chegar as
especificagdes de projeto de um produto e de seu processo de producdo, para que a
manufatura seja capaz de produzi-lo.

Rozenfeld et al. (2006) reiteram, ainda, que o desenvolvimento de produto € um
processo de negdcio cada vez mais critico para a competitividade das empresas, principalmente
com a globalizacdo dos mercados, em que o ciclo de vida dos produtos estd reduzindo e as
diversidades e variedades de produtos aumentando.

A gestdo do PDP é complexa e dinamica, devido a grande interacdo que ocorre com as

demais atividades da empresa e a quantidade de informacGes de natureza tecnoldgica e de
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mercado que devem ser processadas. A dindmica do processo é consequéncia do ciclo iterativo
do tipo “projetar-construir-testar”, presente nas atividades tipicas de desenvolvimento de
produtos, envolvendo constantes ajustes e alteracbes do produto bem como do processo
produtivo (CLARK; FUJIMOTO, 1991; TOLEDO et al., 2008).

O desenvolvimento de novos produtos exige uma combinacdo de muitas etapas
diferentes e interdependentes que comecam na identificacdo da necessidade do produto até o
seu lancamento. Entre essas duas fases estdo varias etapas que precisam ser concluidas para
lancar com éxito um novo produto no mercado, como mostra a Figura 3 (MIRTALAIE et al.,
2017). Segundo Blank (2007), o cliente é o centro do processo para empresas que desenvolvem
produtos inovadores, e os melhores resultados ocorrem quando o cliente é ativamente envolvido

no PDP desde o inicio do projeto.
Figura 3 — Viséo geral das etapas do desenvolvimento de novos produtos.
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Fonte: Adaptado de Mirtalaie et al. (2017, p. 4).

Para ser bem-sucedido no desenvolvimento de produto, é essencial que o PDP esteja
integrado com os demais processos que participam na execucdo de atividades e que fornecem
informacdes importantes para a conducdo deste processo. A Figura 4 mostra os principais

processos relacionados ao desenvolvimento de produtos.
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Figura 4 — Processos relacionados com o desenvolvimento de produtos.
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Fonte: Rozenfeld et al. (2006, p. 12).

As empresas que definem, investem e executam consistentemente projetos de
desenvolvimento de novos produtos de forma mais eficaz e eficiente do que seus concorrentes
sdo recompensadas por vantagens estratégicas significativas (WHEELWRIGHT; CLARK,
1994).

A velocidade de desenvolvimento e lancamento de produtos é um potencial competitivo
muito importante para as empresas, porem 0s riscos associados a esse desenvolvimento néo
podem ser desconsiderados (BESSANT et al., 2005). Estudos apresentam dados sobre falhas
nas atividades de desenvolvimento de produtos, expressas em baixos indices de sucesso no
lancamento de novos produtos no mercado. Entre 40 a 50% dos produtos sdo retirados do
mercado em um curto periodo de tempo apés o lancamento (COOPER, 2017).

Rozenfeld et al. (2006) destacam que um modelo de referéncia para o PDP ¢ essencial
para gque as empresas controlem o processo de desenvolvimento e aperfeicoamento dos produtos
de modo que facilite a equipe do projeto interagir com o mercado e com as fontes de inovacgao
tecnologica.

De acordo com Rozenfeld et. al (2006) os desafios do PDP para algar produtos de
sucesso séo:

e Flexibilidade no desenvolvimento;

e Gestéo da colaboracao;

e Criagdo de produtos e fabricas virtuais;

e Gestdo do ciclo de vida do produto;

e Intensificacdo da gestdo do conhecimento;

¢ Desenvolvimento de produtos e servigos sustentaveis;
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e Estabelecimento s6lido da visdo de processo.

Alguns desses desafios sdo considerados praticas associadas ao sucesso na gestdo de
desenvolvimento de produtos por alguns autores, como o uso de um PDP formal (BARCZAK;
GRIFFING; KAHN, 2003). Porém Cooper e Kleinschmidt (2007) alertam que apenas a
existéncia de um PDP formal ndo é o bastante para a melhoria do desempenho do processo.
Segundo os autores, algumas empresas cometem o erro de realizarem a documentacdo do
processo existente apoiado em boas préticas, mas esquecem de avaliar o que de fato agrega
valor ao processo e quais fatores ndo trardo sucesso para o desenvolvimento de seus produtos.

Diante de tantos desafios e promessas de modelos e fatores que levam ao sucesso do
PDP, as empresas devem avaliar as oportunidades de melhoria de acordo com as suas reais
necessidades; assim, as melhores praticas devem ser avaliadas antes de serem implementadas.
As empresas tém processos de aprendizado diferentes e os resultados esperados nem sempre
sdo alcangados com a implementacdo dessas melhorias (BESSANT et al., 2005).

Cooper e Edgett (2010) relatam que é preciso ter foco para uma estratégia eficaz; a
chave para o sucesso do PDP e saber onde empregar as melhores préticas para que ocorram 0s
efeitos desejados.

2.1.1 Modelos de referéncia para o PDP

Na abordagem sequencial de desenvolvimento de produtos, as atividades eram definidas
em uma ordem ldgica, de uma area funcional para outra (marketing, engenharia, producéo etc.),
sem que houvesse interacao entre elas, dificultando assim a gestdo do PDP e gerando embates
entre as areas funcionais (SYAN, 1994; ROZENFELD et al., 2006, SILVA et al., 2009). O ciclo
de desenvolvimento de novos produtos era excessivamente longo comprometendo o time to
market e consequentemente a competitividade das empresas.

No final da década de 1980, o PDP tornou-se um processo de relevada importancia para
competicdo entre as empresas, pois foi percebido o impacto que ele provocava na gestdo de
custos, na satisfacdo do cliente e principalmente na vantagem competitiva. A partir de entéo,
surgiram abordagens para a gestdo do PDP, das quais merecem destaque:

e Syan (1994) e Prasad (1996): abordaram o conceito de engenharia simultanea;
e Clark e Fujimoto (1991): um dos primeiros estudos a tratar o desenvolvimento

de produtos como um processo de negocio;
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e Clark e Wheelwright (1993): apresentaram o conceito chamado “funil de
desenvolvimento”, em que € mostrada a importancia do alinhamento entre o PDP
e as estratégias de neg6cio da empresa;

e Cooper (1993): por meio do conceito do stage-gates contribuiu para uma
avaliagdo sistematica das etapas do PDP;

e Griffin (1997): mostrou uma avaliacdo do desenvolvimento de produtos em

conjunto com um benchmarking de novas praticas.

A partir do ano 2000, o gerenciamento do PDP mostrou-se possivel por meio da adocao
de modelos de referéncias, de aplicagdo mais ampla e geral podendo servir de base para o
desenvolvimento de modelos especificos (SILVA et al., 2009).

Suarez, Jung e Caten (2009), a partir de um estudo bibliografico, identificaram varios
modelos para o PDP e sintetizaram o estudo em um modelo diacrénico conforme ilustrado na

Figura 5.

Figura 5 — Modelo diacrdnico de métodos de desenvolvimento de produtos.
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Fonte: Adaptado de Suarez, Jung e Caten (2009).

Modelos de referéncia sdo representagdes de processos de neg6cio contendo as
melhores praticas da area de aplicacdo (ZANCUL, 2008). Possuem carater genérico, de forma
que eles possam refletir a realidade encontrada nas empresas e em diversas situaces de
negécio. Um modelo é uma representacdo da realidade, que descreve o funcionamento dos
processos de maneira esquematica (ZANCUL, 2008; ZANATA, 2010).

Para Rozenfeld et al. (2006), o PDP é considerado um processo de negdécios, e modelos

de referéncia sdo fundamentais para sua representacdo, compreensao, elaboracdo, gestdo e
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melhoria. Porém o PDP possui caracteristicas especificas, pois envolve criatividade e inovacéo
e é ndo linear e iterativo (AMIGO; ROZENFELD, 2011).

Autores como Ulrich e Eppinger (2007), Cooper (2001), Crawford e Benedetto (2006)
e Rozenfeld et al. (2006) séo considerados referéncia na area de desenvolvimento de produtos
devido a representatividade de seus trabalhos publicados sobre modelos de referéncia para o
PDP (AMIGO; ROZENFELD, 2011).

Entre os modelos de referéncia para o PDP, sera apresentado nesta revisao bibliografica
0 modelo proposto por Cooper (2001), pois ele € o modelo mais adotado pelas empresas
americanas (COOPER, 2008) e, principalmente porque a empresa objeto deste estudo utiliza
seus principios e conceitos.

Embora exista uma grande quantidade de pesquisas sobre as melhores préaticas de PDP,
muito pouco esforco foi colocado em fornecer um quadro geral da andlise das areas-chave da
gestdo do PDP de modo que fornecesse uma base pragmatica para melhoria continua desse
processo (ANDERSON, 2008).

Para as empresas desenvolvedoras de novos produtos, o desenvolvimento de métodos
que apoiem a realizacdo de diagnostico do PDP e a definicdo de projeto de melhoria do processo
sdo pontos relevantes para que elas possam tomar decisdes mais coerentes e assertivas,
especialmente para as pequenas e médias empresas, que ndo dispdem de recursos nem de
pessoas capacitadas para melhorar seus processos (COSTA, 2010).

Buscar melhorias dentro do desenvolvimento de novos produtos em uma empresa visa
buscar otimizacdo do tempo em que esses novos produtos sdo lancados no mercado e faz com
que as empresas se destaquem positivamente no mercado, alavancando suas economias e seu

SUCESSO.

2.1.2 Modelo stage-gate

Stage-gate € um modelo de processo de desenvolvimento de novos produtos
desenvolvido Robert G. Cooper e Scott J. Edgett, e apresentado no livro Winning at new
products, de 1986. O modelo de Cooper (2001) é um dos mais citados na literatura com
contribuigdes significativas para a teoria de como os gates de aprovagdo prosseguem para o
proximo estagio e para a gestao de portfolio. A Figura 6 mostra a representacdo do modelo, que
se inicia na fase de descobertas, que consiste em escanear 0 mercado para a identificagdo de
oportunidades e geracdo de ideias de produtos. Segue-se entdo o processo de selecdo e avaliagdo
em cada estagio do desenvolvimento denominado pelo autor de gate. Os gates repetem-se no
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final de cada fase e servem para verificar se o projeto estd progredindo conforme o planejado e
se 0 produto em desenvolvimento ainda é estratégica e economicamente interessante para a

empresa.

Figura 6 — Modelo genérico de desenvolvimento de novos produtos de Cooper.
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Fonte: Adaptado de Cooper (2001).

O primeiro gate (gate 1) proposto no modelo de Cooper (2001) é a selecdo de ideias;
dentre todas as ideias de novos produtos identificadas no mercado, mais de uma sdo
selecionadas para avancar para o estagio 1, que € a fase de defini¢do do escopo, uma avaliacédo
rapida e barata dos diferenciais técnicos do projeto e suas perspectivas de mercado. O gate 2
seleciona os projetos de desenvolvimento que apresentam o melhor potencial para avancar para
0 estagio 2, que ¢ a fase de elaboracdo do caso de negdcios, cujo objetivo € elaborar, a partir do
rascunho de defini¢des do produto realizado no estagio 1, uma definicdo precisa, clara e
completa do produto. O caso de negdcios é a principal entrega do gate 3, e representa o inicio
do processo de desenvolvimento de um novo produto. O estagio 3 é a fase de desenvolvimento
em que o produto e os planos para testes de mercado e producgdo séo desenvolvidos. O estagio
4 trata do teste e da validagdo do produto, com testes no mercado e na linha de produgéo. O
estagio 5 € a fase de lancamento, em que os planos de producéo e marketing sdo implementados.
O processo termina na fase de revisdo pos-lancamento, que verifica se o produto esta atendendo
as expectativas geradas no inicio do seu desenvolvimento.

O modelo tradicional stage-gate vem sofrendo criticas nos Gltimos anos por ser um
modelo sequencial, rigido no cumprimento das fases e de baixa interatividade entre as equipes
do projeto. Outro ponto muito criticado ¢ a comunicagdo com o cliente e usuario final, que

acontece somente no inicio e nos estagios finais do desenvolvimento do produto, excluindo



29

estagios intermediarios como a definicdo final do escopo e o desenvolvimento (AMARAL et
al., 2011).

Desde entdo, Cooper vem realizando estudos na tentativa de atualizar o modelo stage-
gate, principalmente encontrando maneiras de inserir conceitos de gerenciamento de projeto
agil com o intuito de deixa-lo mais dindmico e flexivel.

Cooper (2017) apresentou a atualizagdo do modelo stage-gate com a mengédo dos
conceitos de gerenciamento agil de projetos, conforme Figura 7. Ele chama essa nova versédo

de “proxima geracdo do stage-gate”, dando énfase no que ele chama de Sistema Triplo A:

adaptativo e flexivel, agil e acelerado.

Al — Adaptativo e flexivel: incorpora o desenvolvimento espiral ou iterativo com 0s
clientes e é sugere uma serie de revisdes durante dos testes de modelos. Para a proxima geragédo
do stage-gate também é proposto que ele seja mais flexivel a mudancas de escopo para diminuir
riscos de o produto falhar logo apds o lancamento.

A2 — Agil: incorpora elementos do desenvolvimento agil, com a utilizacio de software
para modelagem 3D para prototipagem répida e a utilizacdo de métodos como o sprint e o
Scrum.

A3 — Acelerado: utilizar técnicas como a fuzzy (softwares) para o desenvolvimento de
atividades em paralelo, reduzindo o trabalho e melhorando a comunicagdo entre as areas
envolvidas. O importante é identificar e eliminar a burocracia e as atividades desnecessérias.

Apesar de Cooper (2017) citar a integracdo de métodos agil com stage-gate como um
modelo hibrido (agile-stage-gate hybrid model), ndo ha mencdo de como configurar essa
metodologia; a ideia é que utilizando esses novos conceitos para conduzir os projetos de novos
produtos, as empresas consigam alcancar os resultados esperados, independente do contexto

em que estejam inseridas.
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Figura 7 — A préxima geracdo do stage-gate de Cooper.
Apresentagio Apresentagiio do Ir para o Ir para o Teste ¢ Ir para o Revisdes pas
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Fonte: Adaptado de Cooper (2017).

2.1.3 Principais problemas do PDP

De acordo com a pesquisa realizada por Cooper (2001), os principais problemas
relacionados ao PDP séo:

e Falha na execucdo de pesquisas de mercado;

e Problemas técnicos;

e Esforco insuficiente de marketing;

e Falha no planejamento dos prazos;

e Defeitos ou problemas nos produtos;

e Maiores custos do que os estimados;

e Auséncia de forca/reacdo competitiva.

Cooper (2017) relata que as principais deficiéncias do PDP estdo relacionadas a estudos
de marketing, analises financeiras e de negdcio antes do langamento do produto. Ja as atividades
de ambito técnico que ja sdo de conhecimento da engenharia sdo frequentemente executadas
com maior assertividade.

Uma pesquisa realizada em quatro pequenas e médias empresas verificou que sdo 11 os
problemas que frequentemente ocorrem no PDP dessas empresas (COSTA, 2010):

1. Falta de cumprimento dos prazos das etapas do projeto (eficiéncia) tornando o tempo

de desenvolvimento elevado;
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2. Falta de disseminacdo de informacdes sobre os produtos (em desenvolvimento e em
comercializagdo) entre os colaboradores da empresa;

3. Falta de informacéo sobre o langamento de novos produtos entre os colaboradores
da empresa;

4. Falta de uma politica definida de pesquisa de mercado proativa que oriente as fases
iniciais do PDP (verificagdo de tendéncias de mercado);

5. Falta de andlise de desempenho, cumprimento das etapas e dos resultados finais;

6. Controle baseado exclusivamente no cronograma;

7. Falta de um procedimento sistematico para avaliacdo das falhas e soluc6es adotadas
em produtos;

8. Falta de uma sistematica formal para o armazenamento do conhecimento gerado nas
fases (registro das decisdes tomadas e das licdes aprendidas);

9. Falta de um gerenciamento da mudanca de escopo que avalie 0 impacto das
alteracdes de escopo do projeto (tempo, custo e qualidade);

10. Falta de detalhamento (formalizacdo minima) das atividades em cada fase do pré-
desenvolvimento;

11. Falta de uma selecdo adequada das melhores ideias de produto.

As pesquisas mais recentes mostram uma alta taxa de falha de novos produtos e um
fraco desempenho de inovacdo nas industrias. Estima-se que cerca de 40% dos novos produtos
apresentam falha em seu lancamento, mesmo depois de todo o trabalho de desenvolvimento e
testes concluidos, e que de cada sete a dez conceitos de novos produtos, apenas um é um sucesso
comercial e apenas 13% das empresas relatam que seus esforgos totais em desenvolvimento de
novos produtos atingem seus objetivos de lucro (COOPER 2017; COOPER,;
KLEINSCHMIDT, 2007).

No ambiente atual, a intensa concorréncia forca as empresas a desenvolverem novos
produtos em um ritmo cada vez mais rapido para obterem os melhores precos e maior volume
de vendas. O desenvolvimento mais rapido leva a um maior risco de falhas no produto. Com o
crescimento acelerado e continuo das tecnologias e sua ampla gama de aplicacdes, esta se
tornando cada mais vez complicado atender as diversas e exigentes demandas do cliente,
aumentando assim os riscos de falha no PDP (COSTA, 2010).

As falhas no PDP determinam se uma empresa sobrevivera ou falira. As empresas
sofrem com enormes perdas econdmicas bem como com crises de reputacdo por causa de

produtos que falharam apos o langamento. O gerenciamento das falhas em todo o PDP esta se
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tornando crucialmente importante, pois € um meio de melhorar a confiabilidade e a seguranca
de um produto apos o lancamento (ZHENG; LIU; XIAO, 2018).

2.2 Método de diagnostico do PDP: arvore da realidade atual (ARA)

A teoria das restrigdes (TOC) estd baseada em principios (axiomas — convergéncia,
consisténcia e respeito) e possui ferramentas que fornecem subsidios para descrever a realidade
atual de uma organizacédo ou processo. A TOC estabelece uma base para o processo de melhoria
continua. Ela disponibiliza ferramentas para responder a trés perguntas: o que mudar? Por que
mudar? Como causar essas mudancas? (RAHMAN, 2002).

A arvore da realidade atual (ARA) é uma ferramenta da TOC utilizada para encontrar
uma causa comum a todos os efeitos indesejaveis (Els) identificados no processo
(GOLDRATT, 1994).

A ARA é utilizada na fase de descricdo da realidade de um processo vivenciado em uma
organizacdo. A partir dessa ferramenta, é possivel obter uma viséo geral da situacéo atual da
organizacdo, ou seja, a ARA auxilia no diagndstico pela identificacdo dos problemas raizes da
organizacdo e, com esse conhecimento, contribui para responder a pergunta “o que mudar?”.

A ARA é construida para ajudar a organizacdo a identificar restricdes, Els ou problemas
em um processo. O termo “arvore” € usado porque as relacdes de causa e efeito do tipo pai e
filho séo criadas entre os Els; “realidade” devido aos Els serem a percepg¢éo das pessoas de uma
situacdo especifica em um periodo especifico (SCOGGIN; SEGELHORST; REID, 2003).
Assim, a TOC é uma técnica de diagndstico de analise de causas raizes.

De acordo com Noreen, Smith e Mackey (1996, p. 153), a elaboracdo da ARA pode

seguir algumas diretrizes, como descrito a seguir:

1.  Facauma lista de Efeitos Indesejaveis (Els) que descrevem a area analisada;
2. Seencontrar uma conexao aparente entre dois ou mais Els, conecte estes Els;
3. Conecte todos os outros Els ao resultado do item 2. Pare quando todos os Els
estiverem ligados;

4.  Leia a arvore de “baixo para cima”, fazendo novamente o escrutinio de cada
flecha e entidade ao longo do percurso. Faca as correcdes necessarias;

5. Pergunte a si mesmo se a arvore como um todo reflete a sua intui¢do sobre a
area. Se ndo, verifique cada flecha para descobrir Ressalvas de Causa Adicional.

6.  Nao hesite em expandir a sua arvore para conectar outros Els existentes, mas
que Ndo foram incluidos na lista original de Els. Faga isso somente apds todos os Els
estarem conectados;

7. Elimine da arvore quaisquer entidades que ndo sejam necessarias para conectar
todos os Els;

8.  Apresente a arvore para alguém que ajude a fazer aflorar e desafiar os
pressupostos encontrados nela;
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9.  Examine os Els de baixo para cima da arvore. Aqueles que s6 possuem flechas
de saida sdo as causas-raiz. Dentre elas, escolha aquela que mais contribui para a
existéncia dos Els — ¢ o Problema-Raiz. Caso nenhuma seja a causa comum a maioria
dos Els revisados, aprofunde a analise acrescentando uma conexao do tipo “V”, cuja
causa comum ¢é o Problema-Raiz, e volte ao item 4.

Conforme ilustrado na Figura 8, os Els estdo logicamente ligados por meio de relagfes
causais. Os Els conectados por setas representam o efeito causado pelos Els das caudas da seta,
assim, lendo a ARA de cima para baixo, é possivel notar que o efeito principal 1 é causado
pelos El 2, 3 e 4, e assim por diante. Uma maioria significativa dos Els é causada por outros
Els. Portanto, € essencial classifica-los para obter melhor compreensdo de qual EI deve ser

priorizado para ser eliminado ou minimizado.

Figura 8 — Exemplo de ARA.

1-El

Principal

2 -El 3-El 4 - El
In1ermed|ar|o In1ermed|ar|o Intermediario

5 EI 6 - El
ntermedlarl Intermediario

7 - Causa
Raiz

O El no topo da arvore é chamado de efeito principal porque nédo causa outro efeito; sao

Fonte: Costa (2010, p. 64).

mais perceptiveis e dos quais as pessoas estdo mais conscientes. Os Els localizados no meio da
arvore sdo chamados de efeitos intermediarios. Alguns desses efeitos causam varios outros
efeitos, portanto, quando identificados, € importante fazer um esforco para buscar sua
eliminacdo. Finalmente, na base da arvore, estdo as causas principais, que sdo os efeitos que
originam todos os outros EIs.

A importancia das causas raizes geralmente ndo € percebida diariamente pelos
envolvidos no processo e, portanto, sua identificacdo é o principal objetivo na criagdo das
ARAs. Os projetos de melhoria propostos a partir da analise da ARA devem visar a eliminagéo
do maior nimero de Els e isso pode ser alcangado de maneira eficiente no tratamento de causas
basicas (GOLDRATT, 1994).
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Ao lidar com uma técnica de construcdo da TOC, varios autores personalizaram a
técnica cléassica proposta por Goldratt (1994) (RAHMAN, 2002; REID; CORMIER, 2003;
SCOGGIN; SEGELHORST; REID, 2003; PATWARDHAN; SARRIIA-SANTAMERA,;
MATCHAR, 2006; TAYLOR; BECKI; WILLIAM, 2006; WALKER; COX, 2006; COSTA;
AMARAL; ROZENFELD, 2011).

O Quadro 1 apresenta uma comparagdo entre essas técnicas de construcdo. Em geral,
cinco atividades sao propostas: conhecer o objeto de estudo, conduzir entrevistas, formular Els,
associar Els e validar a ARA. Costa, Amaral e Rozenfeld (2011) propéem novas atividades da
arvore: planejar o diagnostico, preparar o guia de entrevistas e identificar oportunidades de
melhoria. Para este trabalho, foi selecionado o estudo de Costa, Amaral e Rozenfeld (2011),
uma vez que destaca e detalha profundamente as atividades relacionadas a identificacdo de
oportunidades de melhoria.

Embora a construgdo de uma ARA seja simples, ela requer um raciocinio especializado,
pois os Els sdo as percepgdes das pessoas sobre algo que incomoda em seu processo. Por essa
razdo, a equipe de construcdo da ARA deve ter o cuidado de evitar a inclusdo apenas de suas
préprias percep¢des na arvore, porgue isso poderia resultar em uma arvore que reflete uma visdo
pessoal e ndo uma visao de realidade comum da organizacgéo aceita pela equipe. Esse risco pode
ser eliminado por meio de entrevistas com o maior nimero possivel de pessoas, criando uma

equipe composta por membros de diferentes areas da empresa para a validacdo da ARA.

Quadro 1 — Comparacdo dos métodos de construcdo da ARA.

Autores
Reid e Rahman | Walker e Scoggin, Taylor, Costa,
Atividades Cormier (2002) Cox Segelhorst | Beckie | Amaral e
(2003) (2006) e Reid William | Rozenfeld
(2003) (2006) (20112)
Planejar diagndstico X
Conhecer o objetivo do estudo X X X
Preparar o guia de entrevista X
Conduzir entrevistas X X X X
Formular os Els X X X X X X
Associar os Els X X X X X X
Validar a ARA X X X X X
Identificar as melhorias e
oportunidades X

Fonte: Padua et al. (2014, p. 253).
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Como citado acima, a ARA é uma metodologia de aplicacéo simples para identificar o
problema fundamental (problema raiz) da organizacdo e pode ser aplicada em diferentes
ambientes organizacionais. Como exemplo podemos citar a aplicacdo da ARA para a
identificacdo o problema raiz em uma instituicdo de ensino superior do estado de Santa
Catarina. Apos o levantamento dos Els, a ARA foi construida (Figura 9) e identificou-se que o

problema raiz do curso de administracdo era a existéncia de muitas disciplinas.
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Figura 9 — Exemplo de aplicacdo da ARA.
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Fonte: Rocha Neto (2001, p. 83).

2.3 Gerenciamento agil de projetos (GAP)

Highsmith (2004) define a agilidade como a capacidade de criar e responder as
mudancas, a fim de criar valor em ambiente comercial turbulento. A agilidade, como quase

todos os esforcos de pesquisa, baseia-se em varios principios comerciais como inovacéo
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continua, adaptacdo de produtos, reducgdo de prazos de entrega, ajuste de pessoas e processos e
resultados confiaveis.

O gerenciamento &gil de projetos (GAP), voltado para a aplicacdo de produtos
inovadores, tem por objetivo tornar o processo de gerenciamento de projetos mais simples,
flexivel e interativo, proporcionando melhores desempenhos em tempo, custo e qualidade
(AMARAL et al., 2011).

O termo GAP comecou a ganhar importancia no inicio dos anos 2000, pela comunidade
internacional de sistemas de informacdo. Os métodos ageis tém como principio o
desenvolvimento incremental, em que as entregas parciais sdo realizadas ao final de um curto
periodo de tempo, denominado iteracdo. Também se caracterizam pela simplicidade e pelo
envolvimento do cliente ao longo do projeto (BIANCHI, 2017).

Um exemplo de método agil que € o Scrum (SCHWABER, 2004), sendo também o mais
conhecido e difundido no mundo (Figura 10). No Scrum a saida de cada iteracdo é um
incremento do produto; nele acontece uma iteragdo diaria, na qual os membros individuais da
equipe se reunem para discutir as atividades dos outros e fazer as adaptacfes necessarias, e uma
lista de requisitos € a referéncia para a realizacdo das iteracdes. Esse ciclo se repete até que o

projeto seja concluido.

Figura 10 — Estrutura do Scrum.
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Fonte: Adaptado de Amaral et al. (2011).

O GAP despende menos esfor¢cos em gerenciamento e contribui para elevar os niveis de
inovacédo do produto e agregacdo de valor para o cliente (AMARAL et al., 2011).

O projeto agil tipico ¢ aquele caracterizado com grandes incertezas que é forcado a
entregas répidas, com grandes mudangas durante a execucdo do projeto. As principais
vantagens de se utilizar o GAP estdo em reduzir o risco de defini¢cGes de escopo do projeto,
melhorar a comunicacdo entre os membros da equipe do projeto e, consequentemente, obter
uma melhoria substancial na qualidade do produto (SPUNDAK, 2014).



Diferentemente da abordagem de gerenciamento de projetos “tradicionals”, a
abordagem &gil propde que o escopo nao seja tratado como fixo, mas variavel, enquanto o
orcamento e o tempo sdo fixos, apresentando restricdes mais fortes que o escopo. Nessa
abordagem GAP, o intuito é entregar o resultado que represente o escopo o mais fielmente

possivel, dentro dos prazos e orcamento estipulados (Figura 11) (BIANCHI, 2017).

Figura 11 — Triangulo de ferro invertido.
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Fonte: Bianchi (2017, p. 29).

Varios autores discorreram sobre 0 GAP, descrevendo 0s principios que o caracterizam

(BOEHM; TURNER, 2004; HIGHSMITH, 2004; AUGUSTINE, 2005; BENASSI; AMARAL,
2008; AMARAL et al., 2011; BIANCHI, 2017). Os principios que se destacam sdo:

Iteracdo: o termo iteracdo é muito citado na abordagem do GAP. Nesse contexto, iteracbes
significam produzir um resultado em um determinado periodo, de maneira que esse
resultado possa ser melhorado posteriormente, ou seja, a partir de uma visao inicial do
produto, pode-se expandi-la por sucessivos ciclos de desenvolvimento seguido de revisdes
e adaptacoes.

Visdo: pode ser entendida como uma descricdo de alto nivel, preferencialmente na forma
gréfica, e tem o objetivo descrever os resultados que o projeto precisa atingir de forma
motivadora e desafiadora, proporcionando uma ideia de material, processo produtivo,
auxilio a inovacao e orientacdo dos trabalhos iniciais da equipe do projeto.

Autogestdo: os membros das equipes possuem um conjunto grande de responsabilidades,
podendo executar varias atividades. Nesse contexto, deve-se incentivar os membros das
equipes a se autogerirem, praticando as tomadas de decisdes necessarias durante o projeto.

As informacgOes devem ser dindmicas, possibilitando que essas tomadas de decisdes sejam
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participativas. A empresa deve possuir a cultura adequada e os membros da equipe devem
estar preparados para assumir essa responsabilidade, caso contrario ao invés de solugéo, a
autogestdo pode gerar problemas.

e Envolvimento do cliente: traz a ideia de incorporar o cliente nas decisdes do projeto,

acompanhando a equipe em cada iteracdo, verificando os resultados, oferecendo sugestfes
e solucdes de projeto, contribuindo para os resultados do projeto. Considera-se que a
participacdo dos clientes como membros da equipe de projeto melhora a adequagéo do
produto as necessidades dos usuarios.

e Simplicidade: a ideia é estabelecer métodos mais simples possiveis, poucos modelos de
documentos, com o objetivo de melhorar a comunicacéo e as contribuicdes dos membros
da equipe do projeto. Utilizam-se artefatos visuais para demonstrar o progresso do projeto.

Amaral et al. (2011) enfatizam que o GAP nédo é uma abordagem alternativa e sim uma
abordagem adicional a teoria existente, que aponta novas preocupacgdes e novas técnicas para
aprimorar a teoria de gerenciamento de projetos com conteudo inovador, tendo como
diferenciais caracteristicas como flexibilidade e habilidade para absorver mudancas durante o
ciclo de vida do projeto; enfoque mais humanista de autogestdo no desenvolvimento da equipe
de projeto, no uso do aprendizado e da experiéncia dos individuos em detrimento da valorizacdo
excessiva de técnicas e processos; e a importancia de uma visao Unica e integrada do resultado
final do projeto.

Hé& autores que assumem que a abordagem agil (GAP) é aplicavel somente em casos de
equipes pequenas, localizadas no mesmo ambiente, que envolvam projetos inovadores, e que
encontrem dificuldades para lidar com projetos grandes e complexos, com equipes maiores e
ambientes de menor inovacdo (BOEHM, 2002; BATRA et al., 2010).

Desde o desenvolvimento inicial da abordagem 4agil, Boehm e Turner (2004)
argumentam que o desafio € encontrar o equilibrio entre agilidade e disciplina. Atualmente,
varios autores sugerem adaptacdes do GAP para a identificacdo e mudanca de estratégias para
encontrar um equilibrio entre as abordagens de gerenciamento de projetos. Modelos de gestdo
de projetos que combinam principios de diferentes abordagens existentes, denominados

modelos hibridos, tém surgido, e seréo discutidos a seguir.
2.4 Modelos hibridos de gerenciamento de projetos

Com a disseminagdo do GAP para além da industria de software, um estudo realizado
por Conforto et al. (2015) evidenciou que varias organizacdes de diferentes setores da economia
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estdo se esforcando para combinar a gestao de projetos tradicionais com os principios e praticas

do GAP, para que seja encontrado um equilibrio entre as duas abordagens, criando assim

modelos hibridos. O resultado é um conjunto recente de estudos focados na compreenséo e
exploracdo de abordagens hibridas de desenvolvimento de produtos (CONFORTO; AMARAL,

2016).

Modelos hibridos ndo tém o foco em uma Unica abordagem em especifico, mas na

combinacdo entre praticas das abordagens tradicionais e &geis. Assume-se que as empresas

podem equilibrar a flexibilidade e produtividade provindas da gestdo agil com a previsibilidade

e 0s procedimentos sequenciais da abordagem tradicional, encontrando um meio termo que

combine as vantagens e corrija as deficiéncias de ambas (BIANCHI, 2017).

Conforto et al. (2015, p. 12) definem modelos hibridos como:

A combinacdo de principios, praticas, técnicas e ferramentas de diferentes
abordagens em um processo sistematico que visa a adequar a gestdo para o contexto
de negécio e tipo especifico de projetos. Tém como objetivo maximizar o
desempenho do projeto e produto, proporcionar um equilibrio entre previsibilidade
e flexibilidade, reduzir os riscos e aumentar a inovacdo, para entregar melhores
resultados de negdcio e valor agregado para o cliente.

Segundo Conforto et al. (2015), os modelos hibridos possuem um conjunto de

caracteristicas, sendo elas:

Sédo especialmente customizados para atender as especificidades do tipo de projeto
e ambiente de negdcio de cada organizacao;

Equilibram previsibilidade, antecipacdo e minimizacdao de riscos com a flexibilidade
necessaria para inovar e gerar resultados de alto impacto;

Focam na eliminacdo de atividades e documentacdo que ndo adicionam valor a
gestdo do projeto e desenvolvimento do produto;

Proporcionam elevados niveis de colaboragdo e aprendizado para os envolvidos no
projeto, inclusive clientes, fornecedores e parceiros de desenvolvimento;
Combinam principios, préaticas, técnicas ou ferramentas de duas ou mais abordagens,
como a elaboracdo de escopo tradicional e planejamento iterativo, ou diferentes
niveis de planejamento e controle;

Combinam disciplina de processos com autogestdo das equipes;

Podem apresentar diferentes papeis e responsabilidades trabalhando de forma
colaborativa, como é o caso do Gestor do Projeto e o Scrum Master, por exemplo,

quando se combina uma abordagem tradicional com o Scrum.
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A construcdo de modelos hibridos deve passar pelo entendimento das diferencas
fundamentais entre as duas abordagens tedricas no gerenciamento de projetos: agil e tradicional.
Em uma pesquisa cientifica construida a partir de um referencial cuidadoso (revisdes
sistematicas), Eder et al. (2015) realizaram diversos estudos de caso comparativos entre
empresas de exceléncia, cada qual utilizando abordagens distintas, agil e tradicional, resultando

na identificacdo de um conjunto de caracteristicas essenciais que juntas podem identificar

diferencas fundamentais entre as abordagens descritas no Quadro 2.

Quadro 2 — Caracteristicas que diferem a abordagem 4gil da tradicional.

Caracteristicas

Abordagem agil

Abordagem tradicional

1) Elaboragéo do
plano do projeto

H4 dois planos de projeto: a) plano geral, que
considera o tempo total de duracéo do projeto e
apenas os produtos principais; b) plano de curto
prazo, que contém apenas as entregas e
atividades referentes a iteracdo.

Plano Unico de projeto que abrange o
tempo total do projeto e contém
produtos, entregas, pacotes de
trabalho e atividades de forma
detalhada.

2) Descricdo do
escopo do projeto

Descrigdo do resultado final de maneira
abrangente, desafiadora, ambigua e metaforica,
que evoluir ao longo o projeto.

Descricéo exata do resultado final por
meio de texto com normas do tipo
contratuais, nimeros objetivos e
indicadores de desempenho.

3) Padronizagéo
das atividades do
projeto

N&o ha um padréo para a descri¢do das
atividades, que podem ser descritas na forma de
histérias, problemas, agdes ou entregas. Nao ha
uma tentativa de organizagdo, apenas a
priorizagdo do que deve ser executado no
momento.

As atividades sdo descritas de
maneira padronizada e organizadas
em diagramas do tipo WBS (work
breakdown structure). Contém
cédigo e sdo classificadas em
conjuntos de pacotes de trabalho,
atividade ou entregas do projeto.

4) Horizonte de
planejamento das
atividades

As listas de atividades sdo validas para uma
iteracdo, que € definida como uma fragéo do
tempo total do projeto.

As listas de atividades sdo validas
para o horizonte total do projeto.

5) Monitoramento
de planejamento
das atividades

O acompanhamento é frequente, ha diferentes
tipos de reunides (informais e formais), rapidas
e de maior duracdo. Emprega-se autogestéo.
Utilizam-se diferentes dispositivos visuais que
indicam entregas fisicas do resultado final.

Empregam-se relatérios com
indicadores de desempenho,
documentos escritos, auditorias e
analises de transicOes de fase. As
reunides da equipe ndo sao
frequentes.

6) Garantia do
atingimento do
escopo do projeto

O cliente avalia, prioriza, adiciona ou altera o
produto final do projeto, conforme a experiéncia
com os resultados alcangados. O aprendizado é
rapido e continuo. A equipe altera as atividades
para obter os resultados propostos pelo cliente.

O gerente de projeto avalia, prioriza,
adiciona ou altera as atividades do
projeto para que os resultados
estejam em conformidade com o
escopo do projeto assinado com o
cliente.

Fonte: Eder et al. (2015, p. 490).

O desenvolvimento de modelos hibridos é uma tendéncia global. Em um estudo inédito,
realizado por pesquisadores do Massachusetts Institute of Technology, Consortium for
Engineering Program Excellence (MIT — CEPE), que contou com parceria de pesquisadores
do grupo E12 — Engenharia de Producdo da Universidade de S&o Paulo (EESC/USP) intitulado
Project Management Agility Global (PM Agility Global Survey), comprovaram as tendéncias
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globais no uso de préticas ageis e desenvolvimento hibrido. O estudo foi realizado em 76 paises
e 17 setores da industria evidenciando que os modelos e métodos da teoria de GAP estdo sendo
adaptados e utilizados em diferentes industrias, tipos de projeto e produto (produto fisico,
software e servigos), conformando o uso e a adaptacdo dessas praticas para diferentes projetos
e tipos de industria.

A utilizacdo de modelos hibridos foi citada por profissionais que estdo combinando
diferentes abordagens para serem mais eficientes na gestéo de projetos em diferentes contextos

de negdcios, conforme ilustrado na Figura 12.

Figura 12 — Distribuicdo dos métodos gerenciais utilizados segundo os participantes da pesquisa.

TRADITIONAL AGILE . HYBRID
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Software Industry (software development, implementation
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Financial services, banking, insurance companies
Telecommunications and Information Technology
Acrospace and defense

Government

Construction

Energy, oil and gas, petroleum products and bio-fuels
Research and Development Institutes, Education
Machinery, equipment and parts os steel, foundries

Electronic equipment and products

Health Care industry (Medical and hospital equipment
Automotive

Entertainment (TV, Newspaper, Magazines, Movie, etc.)
Chemicals, pharma-chemicals

Food products manufacturing and related products
Other (ex. paper industry, textile, rubber, etc.)

Fonte: Conforto et al. (2015, p. 16).

Em um estudo onde foi analisado 856 projetos revelou que o GAP esta continuamente
avancando na area de desenvolvimento de novos produtos com diversos graus de inovagéo,
dividindo espago com o gerenciamento tradicional de projetos, havendo uma combinac¢ao dos
métodos para ganhar eficiéncia na gestdo dos projetos, conforme ilustrado na figura 13
(SCHUH et al., 2018).
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Figura 13 — Abordagem de gerenciamento de projetos, dependendo do grau de inovacéo.
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Fonte: Schuh et al. (2018 p. 30).

Batra (2018) realizou uma pesquisa com varias empresas de segmentos variados
conforme Quadro 3 para identificar dentre os valores das abordagens ageis e tradicionais qual

contribui mais para o sucesso do projeto.

Quadro 3 — Distribui¢do das industrias por segmento.

Nome (segmento) da inddstria Inddstria respondente (%0)
Educacéo / Pesquisa 15,8
Manufatura 14,9
Saude 13,2
Marketing 10,5
Servicos financeiros 7,9
Telecomunicagao 6,1
Midia / entretenimento 4,4
Transporte 4.4
Outros 22,8

Fonte: Batra (2018 p. 16).

O Quadro 4, a seguir indica a distribuicdo dos respondentes de acordo com a
metodologia utilizada, revelando que as empresas estdo utilizando amplamente métodos
proprios para 0 gerenciamento dos projetos. Podemos destacar nos dados o avango do método
hibrido ficando em segundo lugar na pesquisa, j& que a combinagdo dos métodos ageis e
tradicionais (hibridos) vem ganhando espago cada vez nas industrias de varios segmentos.
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Outro fator que vala ressaltar a € a soma dos trés metodos ageis combinadas, Scaled Agile,
Kanban e Scrum somam 17,7%, isto significa que os métodos nomeados Ageis n&o estio sendo
amplamente utilizados por estas industrias, ou seja, as indudstrias estdo buscando maneira de

combinar abordagens para atender todas as caracteristicas das variedades de projetos.

Quadro 4 — Distribuicdo dos métodos de acordo com as empresas respondente.

Nome método Método utilizado (%)
Prorpio (especifico da empresa) 40,4
Hibrido 14,9
Cascata 9,6
Processo Racional Unificado 8,8
Scaled Agile 8,8
Kanban 4,4
Scrum 3,5
Outros 9,6

Fonte: Batra (2018 p. 16).
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3 METODOLOGIA

Esta secdo apresenta a classificacdo da pesquisa deste trabalho, a caracterizacdo do

estudo de caso com a descricdo do protocolo de pesquisa e as etapas da pesquisa.
3.1 Classificagdo da pesquisa

Neste topico sdo descritos 0 método de estudo e 0 modo como foram desenvolvidas
todas as etapas do trabalho, apresentando as técnicas adotadas como referéncia. De acordo com
a classificacdo de pesquisa cientifica proposta por Turrioni e Mello (2012), este trabalho pode

ser descrito conforme apresentado no Quadro 5:

Quadro 5 — Classificagdo da pesquisa cientifica em Engenharia de Producéo.

Classificacdo da pesquisa cientifica
Natureza Aplicada
Objetivo Exploratoério
Abordagem Qualitativa
Temporalidade Transversal
Método Estudo de Caso

Fonte: Elaborado pelo autor baseado na classificagdo de Turrioni e Mello (2012).

A natureza do estudo € aplicada, pois busca gerar conhecimentos que poderdo ser
aplicados a todas as empresas que pretendem propor melhorias no PDP utilizando a ARA como
ferramenta de diagndstico.

Do ponto de vista dos objetivos, é exploratoria, pois € uma investigacdo sobre uma
aplicacdo da ARA, com um levantamento bibliogréafico sobre Processo de Desenvolvimento de
Produto, Diagnostico de Processo e Arvore da Realidade Atual, e pretende responder a questao
da pesquisa de modo exploratério.

De abordagem qualitativa, pois se destina ao estudo da aplicacdo de uma ferramenta
para diagnosticar problemas no PDP e, a partir dessa aplicacao, propor solugcdes de melhorias
para 0 processo, baseando-se em praticas ageis de gestdo de projetos. O ambiente de
desenvolvimento de produto da empresa foi uma fonte direta de coleta de dados e foram
realizadas entrevistas e anélise documental.

O estudo tem temporalidade transversal, pois limita-se a analisar a informacéo atual dos
efeitos indesejaveis do PDP.

O método de pesquisa € estudo de caso. O interesse no caso deve-se a crenca de que ele
pode facilitar a compreensao de algo mais amplo. Acredita-se que seu estudo permitiu melhor

compreensdo, ou mesmo melhor teoriza¢do sobre um conhecimento. Os estudos de caso podem
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favorecer ou contestar um conceito, uma vez que podem servir para fornecer discussdes sobre
um assunto ou contestar uma generalizacao aceita, apresentando um caso que contraria a teoria.
As etapas da pesquisa foram organizadas em trés fases, conforme ilustrado na Figura

13: (1) revisdo da literatura, (1) diagnostico do PDP e (lI11) configuracdo do modelo hibrido.

Figura 13 — Fases da pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2 Protocolo para o Estudo de Caso

O protocolo adotado para o estudo de caso estd fundamentado no trabalho de Miguel
(2007), mas foi simplificado para adequar os objetivos desta pesquisa. As etapas do protocolo
séo apresentadas na Figura 14.

Figura 14 — Etapas para a conducdo do estudo de caso.

* Definir uma * Planejar o * Conduzir o * Coletar os * Analisar os *» Gerar
estrutura Caso teste piloto dados dados relatorios
conceitual
tedrica

Fonte: Adaptado de Miguel (2007, p. 221).
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1° Etapa: definir uma estrutura conceitual tedrica.

E constituida pelas pesquisas e buscas realizadas para a pesquisa bibliogréfica. Essa
etapa € necessaria, pois permite 0 mapeamento e monitoramento da literatura sobre processo de
desenvolvimento de produto (PDP) e diagnostico de processo (DP). Sobre o PDP, buscou-se
identificar os conceitos, as caracteristicas e os modelos de referéncia. Sobre DP, buscou-se
analisar o método da ARA, que foi utilizada para identificacdo dos principais problemas ou

efeitos indesejaveis do PDP.

2° Etapa — Planejar o caso.

Universo da pesquisa: Pode-se definir como universo de pesquisa as empresas
fabricantes de implementos agricolas no interior do estado de S&o Paulo. O caso selecionado
para estudo foi uma empresa brasileira de médio porte, do interior do estado de Sdo Paulo,
fabricante de implementos agricolas. A escolha dessa empresa deu-se por ser considerada uma
das principais empresas desse segmento no pais, com atuacdo no mercado externo, sendo
atualmente exportadora de seus produtos para mais de 36 paises.

Todo o desenvolvimento de novos produtos da empresa é realizado internamente, por
uma area chamada Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Esse é um dos principais motivos para
a escolha da empresa no estudo de caso. Aliado a esse fator, também foi relevante o fato de a
empresa adotar um modelo de referéncia para o PDP. Assim, 0 processo segue um modelo de
referéncia e tem as praticas de gerenciamento de projetos tradicionais formalizadas como
método de trabalho.

Delimitacao do escopo do estudo de caso: o foco do estudo de caso € o PDP, objetivo
principal da pesquisa.

Meios para coleta e andlise de dados: os meios para coleta de dados ocorreram em
reunides com os principais envolvidos no PDP e também com pessoas de outros processos que
estdo direta ou indiretamente associados ao desenvolvimento de produtos e podem identificar
Els no processo. As informacdes obtidas foram utilizadas para a elaboracdo de um diagnéstico
a partir do método de construcdo de uma ARA, que fornece como resultado as causas raizes

dos problemas encontrados no PDP.

3° Etapa — Conduzir o teste-piloto.
Para a realizagdo das reunides foi elaborado um roteiro. Esse roteiro é uma adaptacéo

do instrumento elaborado por Costa (2010). Um teste-piloto foi realizado para verificacdo da
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adequabilidade do roteiro e para a realizacdo de ajustes em relacdo a quantidade de questdes,

clareza, redundéncias. O instrumento elaborado esta descrito no Apéndice A.

4° Etapa — Coletar os dados.

O roteiro para as reunides foi utilizado para orientar o processo de levantamento de

informacdes sobre a ocorréncia dos Els no PDP da empresa. Os principais envolvidos no PDP

da empresa participaram das reunides.

5° Etapa — Analisar os dados.

A andlise dos dados seguiu 0s passos:

1.

2
3.
4

Elaborar a ARA a partir das informacGes obtidas nas reunides;

Listar principais efeitos associados ao gerenciamento de projetos;

Utilizar a matriz morfoldgica de Bianchi (2017) para propor as préaticas de GP;
Configurar o modelo hibrido para o PDP.

6° Etapa — Gerar Relatorios.

Os principais resultados alcangados foram documentados em uma descri¢do do estudo.
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4 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa de grande porte, tradicional
fabricante de implementos agricolas, com mais de 80 anos de atuacdo no mercado brasileiro,
localizada na cidade de Batatais, interior de Sdo Paulo. A empresa, denominada nesta pesquisa
por JMR, conta atualmente com 600 colaboradores diretos, sendo que o Departamento de
Pesquisa e Desenvolvimento de Produto, foco da pesquisa, possui 15 engenheiros, 6 projetistas
e 4 técnicos em eletr6nica no quadro de colaboradores. A empresa utiliza 0 modelo de referéncia
stage-gate proposto por Cooper (2001) para a gestdo do processo de desenvolvimento de novos
produtos (Figura 15).

A empresa fatura anualmente em torno de 200 milhdes de reais, sendo as plantadoras
adubadoras para o plantio de sementes graudas responsaveis por 75% desse montante.

Figura 15 — Modelo de referéncia para o PDP da empresa JMR.

Aprovagao Aprovagao Aprovagdo Aprovagao Aprovagao
do escopo do conceito do protétipo do projeto do produto
Pesquisa e Projeto Detalhamento Validacdo Try-out e Mr;llilcl)c;i(ai: 5
Escopo Conceitual e Protétipo ; Lote Piloto —

Estagiol Estagio 2 Estagio 3 Estagio4 Estagio 5

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1 Etapas do estudo de caso

A realizacéo do estudo de caso ocorreu de acordo com as atividades ilustradas na Figura

14 e descritas a seguir.
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Figura 16 — Atividades realizadas no estudo de caso.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 Preparar e conduzir as reunides

Foram realizadas nove reuniées com duracdo média de duas horas e meia, que geraram
uma lista de Els. Todas as informacGes foram registradas conforme eram relatadas, sem
interferéncia de opinido ou julgamento. Foi possivel obter informacdes sobre:

e Estrutura de atividades/informacao e organizacao;
e Recursos (ferramentas, equipamentos e instalagdes);
e Relagéo global com os clientes;

e Estratégias (de desenvolvimento e operacionais).
4.3 Formular os Els

Na etapa inicial de analise, foram identificados 156 Els (problemas no PDP). Esses Els
foram enumerados para facilitar a construcdo da ARA. Buscou-se elaborar uma descrigédo
simples e objetiva do efeito, para que sua leitura ndo permitisse entendimento ambiguo. Apds
a eliminacdo dos efeitos redundantes da primeira lista elaborada, restaram 116 efeitos, que
foram organizados por area da empresa e estdo ilustrados na Figura 17.

A area que mais contribuiu com a ocorréncia de efeitos indesejaveis foi a Engenharia,
com 56 Els, que correspondem a 48% do total apurado. Essa informacdo é uma evidéncia de
que os Els estdo distribuidos por todas as atividades do PDP e envolvem diversas areas da
empresa. De acordo com os comentarios dos envolvidos, é dificil propor melhorias, pois tem-

se a impressédo de que existem problemas por toda parte.
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Figura 17 — Distribuicdo das ocorréncias dos Els no PDP.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 18 ilustra a participacdo de cada etapa do PDP e area de conhecimento na
ocorréncia dos Els.

Figura 18 — Porcentagem de distribuicdo das ocorréncias dos Els por area.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

__Fase 2: Conceito;
19,5%

A distribuicdo dos efeitos por fase do PDP (Figura 14) permite verificar que os Els
ocorrem desde a Pesquisa/Escopo (Fase 1), Conceito (Fase 2), Validagéo (Fase 4) e Try-out e
Lote-Piloto (Fase 5). Esse fato é uma evidéncia de que todas as atividades do PDP necessitam

de monitoramento e melhoria.
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A ocorréncia de falhas nessas fases impacta diretamente na qualidade do produto e na
satisfagdo do cliente, além de gerar um alto custo de mudancas e aumento de ocorréncias de
outras falhas.

4.4  Associar os Els, validar a ARA e propor melhorias

Para a elaboracdo da ARA, os Els foram organizados com a retirada de efeitos
redundantes e reescritos para garantir a clareza no seu entendimento. A lista de 116 Els
(Apéndice B) foi impressa em etiquetas que foram coladas em blocos adesivos. Foi realizada
uma primeira associagao dos Els, agrupando-os por area de conhecimento, ja que eram muitos
efeitos a associar.

Essa primeira visdo da arvore (Figura 19) facilitou a etapa seguinte de identificacdo dos
relacionamentos de causalidade entre os Els, que foram transcritos em versao digital (Figura
20), que foi utilizada em conjunto com a versdo em papel. A versao com o0s relacionamentos
passou por mais duas analises, que alteraram significantemente os relacionamentos entre 0s
efeitos, resultando na ARA final, ilustrada na Figura 21.

Figura 19 — Preparacdo dos Els para a elaboragdo da ARA.

Fonte: Elaborado pelos autor.



Figura 20 — Primeira versdo da ARA.

Fonte: Elaborado pelo autor.




Figura 21 — Verso final da ARA
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Apos as reunides para avaliar os relacionamentos, foram identificadas sete causas raizes,

identificadas em vermelho na Figura 21.:

1- Falta de planejamento a longo prazo;

2- Falta de agilidade no PDP;

3- Falta de integracéo do projeto de ferramentas com o projeto do produto;

4- Falta de méo de obra qualificada;

5- Nao utiliza praticas de gestdo de projetos;

6- Falta de gestdo pos-venda;

7- Falta de gestdo do conhecimento.

Dentre as causas raizes, podem-se destacar cinco causas como recorrentes no PDP e
citadas em outros trabalhos, das quais citam-se as causas 2, 3 e 5 como as mais relevantes e
responsaveis pelo principal El apurado na andlise da ARA, que é o EI-97: “a empresa esta
perdendo a participacéo no mercado”.

A identificacdo dessas causas raizes como as principais fontes responsaveis pelos
problemas da empresa foram validados pelo gerente da engenharia da empresa, e explicam o
fato de o PDP da empresa ndo atender as expectativas dos clientes.

Pode-se verificar, pela analise dos relacionamentos dos Els descritos na ARA, que a
simples adocdo de praticas de gestdo de projetos como a elaboracdo de uma WBS (work
breakdown structure) e um cronograma de projeto, podem eliminar muitos Els, assim como a
designacdo de um responsavel pelo gerenciamento dos projetos de novos produtos da empresa,
ja que esse papel ndo esta definido.

A adocdo dessas acdes, de certo modo ja proporcionardo ao PDP maior controle e uma
sutil agilidade, ja que a dificuldade no gerenciamento do tempo é um dos responsaveis pela

falta de alinhamento dos projetos com o modelo de referéncia.

45 Validacdo da ARA

ApOs uma reunido com os principais envolvidos no PDP da empresa, listados no Quadro
6, em que foi apresentada a versdo final da ARA, o gerente de engenharia e o gerente de vendas
evidenciaram que ha problemas de falta de agilidade no PDP, deficiéncia em cumprir 0s prazos
por ndo utilizar préticas de gestdo de projetos e pela falta de iteragdo com o cliente durante o

desenvolvimento do produto. Destacaram ainda a importancia de encontrar ferramentas que
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possam auxiliar na resolucdo desses problemas, para que a empresa volte a ser competitiva

perante oS concorrentes.

Quadro 6 — Programacao de reunides para a discussdo da ARA.

Item Participantes Setor Data Horario
1 Gerente de engenharia Engenharia produto 26/04/2019 8:00hs - 10:20hs
2 Coordenador de engenharia / protétipo Engenharia produto 27/03/2019 14:00hs - 16:30hs
3 Engenheiro mecénico Engenharia produto 28/03/2019 16:00hs - 17:20hs
4 Engenheiro produto Engenharia produto 28/03/2019 16:00hs - 17:20hs
5 Projetista Engenharia produto 29/03/2019 14:00hs - 16:30hs
6 Gerente de vendas Comercial 02/04/2019 8:00hs - 10:00hs
7 Coordenador de vendas Comercial 02/04/2019 14:00hs - 16:30hs
8 Coordenador de marketing Marketing 03/04/2019 16:00hs - 17:20hs
9 Coordenador de assisténcia tecnica CAT 04/04/2019 15:00hs - 16:00hs

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.6 Ferramenta para criacdo de modelos hibridos de gestédo de projetos

A ferramenta proposta por Bianchi (2017) consiste em um procedimento estruturado
para buscar alternativas de soluc@es para problemas no PDP. A ferramenta fornece um apoio a
equipe de projetos para identificar diferentes possibilidades de aplicacdo de préticas de gestéo.

Assim, com a ferramenta, a equipe pode configurar o modelo de gestdo de projetos mais
adequado as necessidades e caracteristicas dos projetos da empresa (BIANCHI, 2017). O autor
focou seu procedimento nas questdes relacionadas ao planejamento, controle de escopo e tempo
para a identificacdo de préticas, técnicas e ferramentas de gestdo de projetos caracterizadas
como “4geis” ou “tradicionais”. Bianchi (2017) apresenta uma matriz morfoldgica, descrita no
Anexo A.

A matriz morfoldgica consiste na elaboracdo de alternativas de solucdo para os
problemas de um projeto, auxiliando a equipe de desenvolvimento a buscar possiveis
alternativas de solucdo, analisando seu impacto no produto final (ROZENFELD et al., 2006).
Pahl et al., (2007) descrevem a matriz morfol6gica como um catalogo que pode auxiliar durante
todas as fases da busca por novas alternativas para contornar problemas, e também na

elaboracdo de solugdes combinadas.



57

Bianchi (2017) utilizou esse conceito e desenvolveu a seguinte associagdo para a
elaboracdo da matriz morfolégica: a forma como um projeto é gerenciado ao longo do tempo e
as diferentes possibilidades de praticas de gerenciamento de projetos. A matriz funciona como
um catalogo de praticas de gestdo, permite maior flexibilidade para os gerentes de projeto na
combinacdo de préaticas apropriadas a diferentes tipos de projetos.

A proposta de Bianchi (2017) é configurar os modelos hibridos de gestao de projetos a
partir de dois instrumentos, descritos na Figura 22. O instrumento | busca as caracteristicas
sobre o contexto do projeto, a fim de caracteriza-lo e identificar suas particularidades. As
informacdes coletadas no instrumento | permitem o uso do instrumento I, a matriz morfol6gica
de préticas de gerenciamento de projetos. Nas linhas da matriz, sdo apresentadas as variaveis
relacionadas com a estrutura/forma em que ocorre 0 gerenciamento de um projeto na
organizacao; e nas colunas da matriz, sdo apresentadas as diferentes possibilidades de praticas

de gestéo.

Figura 22 — Instrumentos que comp&em a ferramenta de Bianchi.

Ferramenta de configuracao de
modelos de gestdo de projetos

Instrumento |- Questiondrio de andlise das caracteristicas do \

projeto
Caracteriza o contexto em que o projeto esta inserido,

englobando entre outras coisas, a caracterizacdo da empresa, do
respondente, e de aspectos gerais do projeto como nimero de
colaboradores, segmento de mercado, tamanho da equipe,
localizacdo da equipe, grau de Iinovagao do projeto
complexidade, urgéncia, entre outros. Tal instrumento é derivado
das informacOes provenientes do Quadro 10 (se¢do 5.2).

Instrumento 1l —Matriz morfolégica de praticas de \
gerenciamento de projetos
Correlaciona uma serie de variaveis relacionadas com a forma de
=3 gerenaamento de um projeto com principios de solucdo
I (praticas de gestdo) para essas varidveis, possibilitando assim a
—[[:[I: |_= configuracdo de modelos de gestdo de projetos. As informagdes

-—[ | |—-I[:| coletadas por meio do instrumento | sdo os inputs para o
instrumento Il. Tal instrumento é derivado das informagdes
\ provenientes do Quadro 11 (secdo 5.2). j

Fonte: Bianchi (2017, p.115).
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A Figura 23 e 23b sdo uma ilustracdo da matriz morfoldgica de praticas de gestdo de
projetos. Cada projeto segue um ciclo de vida que requer um conjunto de métodos e préticas
que podem ser complexos e conduzidos de forma altamente detalhada por meio de documentos
escritos, ou ter uma forma metafdrica, ambigua, utilizando artefatos visuais. Para a aplicacao
da ferramenta de Bianchi (2017), deve-se relacionar essas informacdes e personalizar um
modelo de gestdo especifico para o projeto.

O Quadro 7 ilustra a associagdo entre as atividades do gerenciamento de projetos, que

podem ser utilizadas pela abordagem tradicional e as préaticas ageis.

Quadro 7 — Pardmetros de diferenciacdo entre as abordagens tradicional e agil de gestdo de projetos.

Caracteristica

Definicdo

Tradicional

Agil

1) Estrutura do plano do
projeto

Identifica a forma com que
o0 planejamento do projeto é
descrito, englobando o nivel
de horizonte de
planejamento.

Unico plano de projeto, que
abrange o tempo total do
projeto e contém os produtos,
entregas, pacotes de trabalho
e atividades de forma
detalhada.

Plano geral que considera o
tempo total de duragdo do
projeto e apenas 0s produtos
principais.

2) Descrigédo do escopo
do projeto

Identifica a forma com que
0 escopo do projeto é
desenvolvido e a maneira
como é comunicado aos
envolvidos do projeto.

Descricéo exata do resultado
final por meio de texto com
normas do tipo contratuais,
nameros objetivos e
indicadores de desempenho.

Descricéo do resultado final
de maneira abrangente,
desafiadora, ambigua e
metaforica que ira evoluir ao
longo do projeto.

3) Detalhamento/
padronizagdo das
atividades do projeto

Identifica a forma como as
atividades sdo detalhadas,
se sdo descritas de maneira
padronizada e organizada
ou ndo, e o nivel de controle
utilizado.

As atividades séo descritas de
maneira padronizada e
organizadas em diagramas do
tipo WBS.

N&o h& um padréo para a
descricéo das atividades, que
podem ser escritas na forma
de historias, problemas, a¢des
ou entregas.

4) Acompanhamento e
controle do projeto

Identifica como o
acompanhamento e controle
do projeto estdo sendo
realizados.

Empregam-se relatorios com
indicadores de desempenho,
documentos escritos,
auditorias e analises de
transicoes de fase.

O acompanhamento é
frequente, ha diferentes tipos
de reunides (informais e
formais), rapidas e de maior
duragdo. Emprega-se
autogestdo. Utilizam-se
diferentes dispositivos visuais
que indicam entregas fisicas
do resultado final.

5) Participacédo do
cliente

Identifica o nivel de
participagdo do cliente no
projeto, seu papel na
priorizacdo das entregas,
nivel de formalidade no
processo de mudanca, e sua
proximidade com a equipe,
incluindo os momentos em
que esta presente no
projeto.

O gerente de projeto avalia,
prioriza, adiciona ou altera as
atividades do projeto para que
os resultados estejam em
conformidade com o escopo
do projeto assinado com o
cliente.

O cliente avalia, prioriza,
adiciona ou altera o produto
final do projeto, conforme a
experiéncia com os resultados
alcancados.

6) Estimativa de
recursos e duragao

Identifica a forma com que
a estimativa de duracéo e
recursos ¢é realizada,
identificando o padrao é
utilizado pela empresa.

A equipe faz uso de
estimativas baseadas em
quantidade de atividades e
homens/horas, utilizando-se
técnicas especificas, como
estimativa paramétrica,
analoga, por trés pontos

A equipe faz uso de
estimativas baseadas na
quantidade de pessoas
necessarias para se alcancar
uma determinada velocidade
para cumprir as historias de
usuério.

Fonte: Bianchi (2017).
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Figura 23a — Matriz morfoldgica de praticas de gerenciamento de projetos.

Origem

Tradicional <

tr Manos:

1 Gronagramn Gami TEmde | 3 Ves0 Tpoide | 1 Vieda
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\ =T
P ::’J\z 5y
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Participagao
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Fonte: Bianchi (2017).
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Figura 24b — Matriz morfoldgica de praticas de gerenciamento de projetos.

Tradicional <

Estrutura do
plano do
projeto

(A)

Estrutura do
plano do
projeto

(A) Ne Planos: Ne Planos:

1- Visao e
" 1- Cronograma (Gantt) . 1- Cronograma (Gantt) Tipos de 1- Visdo Tinos d
Tipes de, Tiposde [~ planos: |2- Cronograma (Gantt) S e ponee
planos : planos: | 2 Product Backlog roduct Backlog planos:
3 - Product Backlog A
3 - Sprint Backlog 3 - Sprint Backlog

Tradicional <

Fonte: Bianchi (2017).
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4.7 Proposta de modelos hibridos para o PDP da empresa JMR

A proposta de Bianchi (2017) esta limitada a identificagdo de préaticas para apoiar o
gerenciamento de projetos, com foco no planejamento e controle de escopo e tempo. Assim,
essa também é uma limitacdo deste trabalho, que propde uma adaptacdo, como ilustrado na
Figura 24.

Diferentemente de Bianchi (2017), as préaticas de GP neste trabalho foram selecionadas
a partir dos problemas identificados no diagnéstico do PDP obtido pela ARA. Para a selecéo
das praticas listadas na matriz morfologica, foram considerados os critérios de adequacéo,
maturidade da empresa e capacidade de implantacao, discutidos em uma reuniéo realizada com

os stakeholders da empresa. O resultado esta descrito no Quadro 8.
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Figura 25 — Proposta de modelos hibridos para o PDP.

S \
Efeito Principal

Efeito 6

Efeito 5

Efeito 7

Efeito 8

Aprovagso do
conceito protélipo projeto

| escope |

w =
Efeito 3 Efeito 4
- I:q ?.I.l o L2 e Plano de
‘-‘ Pesquisa e e Projeto e Detalhamento 'Gate o (@ Try-out e .
e Validagdo Melhorias e
Escopo Conceitual e Protétipo 3 Lote Piloto .
q Encerramento

Efeito 1 Efeito 2 Lista de I ~

REUNIAO CO

Problemas
STAKEHOLDERS

Causa Raiz

ARVORE DA REALIDADE ATUAL
Identificagdo das causas raizes
Identificagdo dos efeitos Indesejaveis
Identificagdo do efeito principal

o S

Agilidade no Modelo de referéncia para o PDP

Fonte: Elaborado pelo autor



Quadro 8 — Selecdo de praticas a partir dos efeitos indesejaveis.
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Causa raiz Efeitos Indesejaveis - Els Como é feito na empresa Pratica selgc_lonada (.ja matriz Como sera implantado ModeJo (_je
morfoldgica de Bianchi referéncia
Varidvel C: detalhamento das atividades.
Pratica 2. . . . -
A . . A equipe receberd um treinamento para o | Definido na
[ . . . Formato: WBS, de forma organizada e padronizada. : .
Nao utiliza O cronograma e as atividades séo realizados com L s . ~ entendimento dos conceitos da WBS. Os | Fase 1 —
e [ . . Conteudo: As atividades contém codigos e sdo : x .
préticas de Nao utiliza work breakdown structure base no procedimento de desenvolvimento de . . membros da equipe fardo a WBS, que Pesquisa/Escop
P El-121 PN . classificadas em conjunto de pacotes de trabalho, s . . x . -
gestdo de (WBS). produtos (modelo de referéncia), assim as tarefas . permitira a todos os envolvidos uma viséo | o € atualizado
. X . entregas e produtos do projeto.
projetos sédo visualizadas de maneira macro. P . detalhada das tarefas a serem executas no | ao longo do
Nivel de controle baseado em dias, semanas e meses. . .
AT h S projeto. projeto.
Priorizagao: Ocorre 0 sequenciamento das atividades
do projeto.
Varidvel D: acompanhamento e controle do projeto. As reunides didrias continuardo sendo
Prética 4. realizadas com a utilizacdo de um quadro
J— As atividades (tarefas) sdo adesivadas em um Indicadores: entregas parciais. visual. A evolugdo do projeto devera ser | Definido na
Nr?t)ig:sh;: Auséncia do cronograma das atividades quadro branco utilizando post-it, onde sua evolugéo | Relatérios: relatérios de status do projeto e acompanhada, e andlises criticas deverdo | Fase 2 e 3 —
pestéo de EI-17 do proieto 9 ¢ diariamente acompanhada através de reunido de | dispositivos visuais (cartazes, quadros recados ser realizadas para checar o prazo e o Conceito e
gro'etos projeto. 15 minutos de duracdo. Nenhum tipo de relatério autoadesivos etc.). andamento do projeto. O gréfico de Detalhamento/
proJ ou indicador é gerado. Mudancas: séo absorvidas ao longo do projeto. Burndown deveré ser utilizado para Protétipo.
Comunicagdo: informal. avaliar se o projeto est4 andando
Cerimonias: realizam as cerimdnias do Scrum. conforme o prazo estabelecido.
] Para apresentacédo da proposta do escopo
E realizada uma pesquisa “superficial de mercado” deveré ser feito um modelo 3D (software
[ em algumas regides, geralmente onde a empresa - . . . CAD) para visualizagéo do conceito do
Nao utiliza N Ao o Variavel B: descrigdo do escopo do projeto. . " ;
raticas de possui maior participagdo no mercado. Séo visitas Pratica 3 produto, designer, etc. Devera também ser
prati em que geralmente um membro da area comercial e o x elaborado uma lista detalhada dos
gestdo de - - L ~ Formato: viséo e declaracéo de escopo. . : Fase 1 -
- Falha de requisito no escopo do um membro da engenharia participam. Nelas, sé&o P h ~ ] requisitos e cada um ser referenciado no .
projetos / EI-69 2" it Conteudo: todas as informagdes do projeto de forma Pesquisa /
produto. levantados os requisitos mediante conversa com o modelo.
Falta I ilizacio d h f detalhada. . Escopo
agilidade cliente (sem a utilizagdo de nen uma e_rramgnta). N30 envolve normas contratuais Uma vez que os requisitos que
no PDP Posteriormente, uma apresentagéo de slides é Obietivo: evitar ambiquidades sér reciso comporiam o escopo do produto forem
montada e apresentada em Gate (reunido com a ) ) d »Serp ’ aprovado pela geréncia, 0 mesmo devera
geréncia) para aprovagéo do inicio do projeto. também ser submetido a anélise do cliente
e os dados confrontados.
Nao ocorre iteracdo com o cliente ao
longo do PDP. Variavel E: participagdo do cliente.
Cliente s6 vé o produto no final, ndo Prética 3. - T x
Falta E:% participa do PDP. O contato com o cliente é realizado somente na Frequéncia: o cliente esta presente periodicamente no quIige:aeod;g;?or?i:;ggg;r;%agezg? a
agilidade El-31 A participagdo do clu_en'te_ no DP é pesquisa inicial para Ie\(antamento dos requisitos e projeto, .dlsc,ut_mdo as informacdes com o gestor. (GP) em todas as fases. Essa iteracio Fasede 1a5
pontual (somente no inicio). quando o produto ja esta pronto para os testes de Iteragdo: Média. i . N
no PDP EI-108 P P . . . . poderé ser de forma presencial ou via
Andlise insatisfatoria das necessidades | campo. A equipe realiza mudangas para assegurar a qualidade | ;
El-110 . . : e . internet.
dos clientes pela engenharia. do projeto e a satisfacéo do cliente, com a
A engenharia ndo conhece em detalhes conformidade de ambas as partes.
0s requisitos dos clientes.
Os recursos sao alocados com base na experiéncia | Varidvel F: estimativa de recursos e duragéo. Ser4 utilizado um sistema de pontuacgéo Lo
R -~ A j . pet Definida na
Néo utiliza de projetista, tendo como referéncia projetos que Prética 5. para cada tarefa (story), baseado na série Fase 2 e 3-
préticas de EI-65 N&o ha um monitoramento efetivo das | participaram no passado, ndo um registro de Forma: as estimativas se baseiam na quantidade de de Fibonacci de acordo com o grau de Conceito e
gestdo de atividades do projeto por recurso. histérico de horasfhomens ou qualquer outro pessoas necessarias para se alcangar determinada complexidade de execug&o. Portanto cada Detalhamento /
projetos parametro que sirva de referéncia pra calculo de velocidade para cumprir as story points. projeto especifico terd sua pontuagdo de Prototipo

prazo e custo.

Técnica: opiniéo especializada.

acordo com o seu grau de complexidade
de execucéo (prazo).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.8 Modelo de referéncia para o PDP atualizado com as préticas ageis

A seguir é apresentado o modelo de referéncia adotado pela empresa para o
desenvolvimento de produtos com a inclusdo das praticas de gerenciamento de projetos de

acordo com o0s Quadros de 9 a 13.

FASE 1: Pesquisa/Escopo
Objetivo: Verificar se o produto sugerido esta alinhado a estratégia da empresa, assim como
fundamentar a area da Engenharia e demais envolvidos com as informacgdes necessarias para a

tomada de decisdo acerca da continuidade do projeto.

Quadro 9 — Fase 1: Pesquisa/Escopo — atividades e responsabilidades.

Atividade Responsav Participa Registro
el
Realizar pesquisa de mercado
para identificar a atratividade, Diretoria,
mercado-alvo, demanda estimada, MKT Comercial, Relatorio de Engenharia (RE-Q),
escopo basico, principais Estratégico Engenharia de Relatdrio de Pesquisa/Escopo
concorrentes, oportunidades de Produtos

inovacao, preco objetivo etc.

Diretoria, MKT,
Comercial,
Engenharias

Gate 1: aprovacao do escopo / MKT /
continuidade do projeto Engenharia

Relatdrio de Engenharia (RE-A),
ata de reunido do Gate 1

Fonte: Elaborado pelo autor

FASE 2: Conceito

Objetivo: Realizar o projeto conceitual do produto, gerando propostas de solucao vidveis que
atendam aos requisitos do escopo aprovado no Gate 1 e aos demais requisitos declarados no
relatdrio de entrada de projeto. As atividades mencionadas séo referenciais, a nao realizacdo ou

nado aplicabilidade deve ser justificada pela equipe do projeto na reunido de gate.



Quadro 10 — Fase 2: Conceito — atividades e responsabilidades.
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Atividade Responsavel Participa Registro
Apresentacao da Ata do gate anterior Engt:ggta}:cl;de Todos os envolvidos Ata do Gate 1

Elaborar relatdrio de entrada de projetos

Elaborar o cronograma

Elaborar projeto conceitual do produto,

com propostas de solugdo para cada
requisito do escopo e respectivos
opcionais, acessorios e opgoes de
montagem

Engenharia de

Produtos

MKT, Comercial

Relatério de Engenharia
(RE-E)

Engenharia de Engenharia de Cronoarama
Produtos Processos, Validacdo 9

Engenharia de
Produtos

Engenharia de
Processos, Validagdo

CAD

Realizar os célculos, simulagdes e
ensaios necessarios para o
dimensionamento dos componentes e
subsistemas

Engenharia de
Produtos

Engenharia de
Processos, Validagdo

Relatério de Engenharia
(RE-D)

Elaborar FMEA de produto

Engenharia de
Produtos

Engenharia de
Processos, Controle de
Qualidade, Validacdo

Formulario FMEA

Realizar analise produzir/comprar,
verificar a necessidade de criacdo de
novas matérias-primas ou itens
comerciais e oportunidades de
padronizacdo

Engenharia de
Produtos

Engenharia de
Processos, Suprimentos

Relatério de Engenharia
(RE-D)

Compartilhar o projeto conceitual com
as demais areas envolvidas para andlise
critica conjunta e verificagdo quanto aos
requisitos funcionais, de fornecimento,
fabricacdo e manutencdo

Engenharia de
Produtos

Engenharia de
Processos, Suprimentos,
Qualidade, Validagao

Relatério de Engenharia
(RE-A)

Analisar necessidade de instrumentac&o
e/ou validagdo preliminar de
componentes e subconjuntos

Engenharia de
Produtos

Validacdo

Relatério de Engenharia
(RE-T)

Realizar andlise de patentes existentes e
oportunidades de depdsito de patentes

Engenharia de
Produtos

Diretoria, MKT,
comercial, juridico

Pedido de Patente de

Invengdo, Modelo de

Utilidade ou Desenho
Industrial

Realizar analise de requisitos
estatutarios, normas regulamentadoras
ou atendimento a exigéncias de 6rgados
externos

Elaborar estimativa de custo industrial e
margem de lucro bruta (MB). Desejavel
>30% (1° sem.) e/ou > 35% (2° sem.)

Engenharia de
Produtos

Engenharia de
Produtos

Diretoria, juridico

Engenharia de
Processos, Custos

Relatério de Engenharia
(RE-D)

Relatério de Engenharia
(RE-X)

Atualizar o cronograma considerando o
prazo para construgdo do(s) prototipo(s)
e a data do proximo gate

Engenharia de
Produtos

Engenharia de
Processos, Produgéo,
PCP, Validagdo

Cronograma, atualizar o
alvo

Gate 2: aprovacdo do conceito

Engenharia de
Produtos

Diretoria, Eng.
Processos

Relatério de Engenharia
(RE-A), ata de reunido do
Gate 2

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Fase 3: Detalhamento/Protétipo

Objetivo: realizar o detalhamento do projeto, gerando os desenhos e as informag6es necessarias
para a fabricacdo do produto e construir um ou mais protétipos para validacdo. As atividades
mencionadas sao referenciais, a ndo realizacdo ou nao aplicabilidade deve ser justificada pela

equipe do projeto na reunido de gate.

Quadro 11 — Fase 3: Detalhamento/Protétipo — atividades e responsabilidades.

Atividade Responsavel Participa Registro
Apresentagao da ata do gate Engenharia de Todos os envolvidos | Ata do Gate 2
anterior Produtos

Elaborar desenhos detalhados dos
componentes e subsistemas, fazer a Engenharia de Engenharia de
RO 1 Al Desenhos 2D
verificacdo e andlise de tolerancias Produtos Processos
e cadastrar no Smarteam
Selecionar/avaliar e homologar Qualidade / Engenharia de Relgtorlo /novos ducs
fornecedores Suprimentos Produtos produtos / em produgao
FO 05.14.367
Elaborar o cadastro de produtos e a | Administracdo de Engenharia de .
- .. S . Sapiens
lista de materiais preliminares Engenharia Produtos
Elaborar e liberar RE-P e er~n|t|r Engenharia de PCP Engenharia, Relatério de Engenharia
ordens de compra e produgdo para Produtos Suprimentos (RE-P)
construgdo de prototipo P
Elaborar roteiros de producéo, Engenharia de Engenharia de Sapiens
enderecamento e montagem S/N Processos Produtos P
Realizar inspecao de qualidade nos Controle de Engenharia de Relatdrio de inspecédo
componentes antes da montagem - .
o Qualidade Produtos Sapiens
do protétipo
Engenharia de
Realizar a mo_ntagem do protétipo Protétipo Produtos, Engenharia N/A
conforme projeto de Processos,
Validacdo
Realizar analise critica de Engenharia de Relatério de
processos durante a montagem do - .
o . - Protétipo Produtos, Engenharia | acompanhamento FO
prototipo e emitir relatorio de
~ - de Processos 05.14.354
sugestdes de melhorias
Atualizar os desenhos conforme . - .
. Engenharia de Prototipo, Engenharia
realizado durante a montagem do Desenhos 2D
" Produtos de Processos
protétipo
o Engenharia de o Relatério de Engenharia
Elaborar o plano de validacéo Produtos Validacéo (RE-T)
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Elaborar estimativa de custo
industrial e margem de lucro bruta
(MB). Desejavel > 30% (1° sem.)
e/ou > 35% (2° sem.)

Engenharia de
Produtos

Engenharia de
Processos, Custos

Relatdrio de Engenharia
(RE-X)

Atualizar o cronograma, incluindo
0 prazo para concluséo da
validacdo e a data do proximo gate

Engenharia de
Produtos

Engenharia de
Processos, Validagdo

Cronograma, atualizar o
alvo

Apresentar retorno de investimento
(payback) / taxa interna de retorno
(TIR)

Engenharia de
Produtos

Custos, Comercial,
Eng. Processo

Payback e TIR

Gate 3: aprovacéo do prototipo

Engenharia de
Produtos

CAD, Diretoria,
MKT, Comercial,
Engenharia de
Processos, Validagéo,
Suprimentos,
Producdo, Qualidade

Relatério de Engenharia
(RE-A), ata de reunido
do Gate 3

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fase 4: Validacéo

Objetivo: Submeter o resultado de um projeto (componente, conjunto, equipamento etc.) a

exame, verificacdo ou prova para checar se a qualidade do projeto e/ou o desempenho

especificado est4 de acordo com o escopo determinado no relatério de entrada de projeto. As

atividades mencionadas sdo referenciais, a nao realizacdo ou ndo aplicabilidade deve ser

justificada pela equipe do projeto na reunido de gate.

Quadro 12 — Fase 4: Validacdo — atividades e responsabilidades.

projeto e/ou sugestdes de
melhorias

Atividade Responsavel Participa Registro

Apre_sentagao da ata do gate Engenharia de Todos envolvidos Ata do Gate 3

anterior Produtos

Realizar os testes de validacdo em

campo, pista de prova ou bancada vValidacio Engenharia de Relatdrio de Engenharia

de acordo com os requisitos e ¢ Produtos (RE-T)

plano de validagdo

Elaborar relatdrio dos resultados,

necessidades de alteracdo de Validacs Engenharia de Relatorio de Engenharia
alidacéo

Produtos

(RE-T)

Elaborar o manual de instrucées e
0 catélogo de pecas

Administracdo de
Engenharia

Validacéo, Engenharia
de Produtos

Manual de instrucdes e
catélogo de pecas

Atualizar FMEA de produto

Engenharia de
Produtos

Validacéo, Engenharia
de Processos e
Qualidade

Formulario FMEA

Elaborar FMEA de processo

Engenharia de
Processos

Engenharia de
Produtos, Controle de
Qualidade, Validacdo

Formuléario FMEA
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Analisar e efetuar as alteragdes
necessarias, atualizar os desenhos

Engenharia de

Engenharia de

Desenhos 2D e

para o lote-piloto

Engenharia

2D e cadastrar no Smarteam Produtos Processos Smarteam
Atualizar a lista d~e mater|a|§ © Administracdo de Engenharia de .
fazer a estruturacdo (alocacdo) dos . Sapiens
: Engenharia Produtos
componentes e subconjuntos
Elaborar o conflgur ador e pro@gtos Administracdo de Engenharia de .
e cadastrar a quantidade permitida Sapiens

Produtos

Planejar e iniciar o projeto de
ferramentas

Engenharia de
Processos

Engenharia de
Produtos

Cronograma de projeto
e construcdo de
ferramentas

Elaborar lista de pecas de
reposicao (itens mais sujeitos a
quebras ou desgaste)

Engenharia de
Produtos

Validacéo, Pegas de
Reposicdo

Relatério de Engenharia
(RE-D)

Elaborar lista de itens criticos para

Engenharia de

Validacédo, Qualidade

Relatorio de Engenharia

inspecdo (inspecdo 100%) Produtos (RE-D)

Atualizar os roteiros de producéo, Engenharia de Engenharia de Sapiens
enderecamento e montagem S/N Processos Produtos P

Elaborar o0 mapa de fluxo de valor Logistica Produgdo, Engenharia Mapa de fluxo de valor

de Processos

Elaborar o projeto de layout,
estagios e células de producéo e
montagem

Engenharia de
Processos

Producdo, logistica

Projeto de layout

Definir quantidade, distribuicéo
geografica e prazo de entrega do
lote-piloto

Engenharia de
Produtos
(recomendacdo)

Diretoria, MKT,
Comercial, Producéo

Relatério de Engenharia
(RE-A), ata de reunido
do Gate 4

Apurar o custo e pre¢o de venda
para MB minima 30% (1° sem.)
e/ou 35% (2° sem.) e apresentar
comparativo entre custo alvo x
realizado, margem de contribuicédo
sobre materiais e demanda

Engenharia de
Produtos

Engenharia de
Processos, Custos

Relatdrio de Engenharia
(RE-X)

Providenciar os cadastros
necessarios para incluséo do

Administracdo de

Engenharia de

treinamento

Atualizar o cronograma, definindo
0 prazo para construcdo dos
ferramentais, try-out, fabricacéo,
entrega e acompanhamento do
lote-piloto e a data do proximo
gate

Engenharia de
Produtos

. Vendas Produtos
produto no Finame
Comercial,
Elaborar o plano de marketing e MKT Engenharia de Plano de marketing e
Produtos, Validagéo,
Assisténcia Técnica

Engenharia de
Processos, PCP,
Produgédo, Controle de
Qualidade e Validacdo

treinamento

Cronograma, atualizar o
alvo

Apresentacdo retorno de
investimento (payback) / taxa
interna de retorno (TIR)

Engenharia de
Produtos

Custos, Comercial,
Engenharia de
Processos

Payback e TIR
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Gate 4: aprovacdo do projeto Validagéo

CAD, Diretoria,
MKT, Comercial,
Engenharia de
Produtos, Engenharia
de Processos,
Suprimentos,
Producdo, Qualidade

Relatdrio de Engenharia

(RE-A), ata de reunido
do Gate 4

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fase 5: Try-out e lote-piloto

Objetivo: preparar o0 processo de producdo e realizar sua implementacdo e validacdo, bem

como fazer a validacdo final de um lote-piloto no campo, antes da liberagdo para producdo em

série. As atividades mencionadas sdo referenciais, a ndo realizagdo ou ndo aplicabilidade deve

ser justificada pela equipe do projeto na reunido de Gate.

Quadro 13 — Fase 5: atividades e responsabilidades.

fornecedores para atualizacdo do

cadastro de produtos e roteiros de Produtos

Processos,
Suprimentos

Atividade Responsavel Participa Registro
Apregentagao da ata do gate Engenharia de Todos os envolvidos | Ata do Gate 4
anterior Produtos

s Projetistas, Técnicos
Fazer a verificacdo/controle dos
. « Coordenador do de Processos,
desenhos antes da liberacéo para a : . N/A
N Projeto Supervisores de
produgdo Fabrica
Emitir RE de validagéo (RE-V), Relatério de
atualizar e cadastrar os desenhos no Engenharia de Administracdo de .
. : Engenharia (RE-V),

Smarteam, gerar JPG e liberar o Produtos Engenharia

Ahri Smarteam
acesso para a fabrica
Finalizar a anélise
produzir/comprar, definir Engenharia de Engenharia de Relatério de

Engenharia (RE-D)

Construir os ferramentais e efetuar Engenharia de

Qualidade, Producéo,

producéo
Finalizar a lista de materiais Administracéo de Engenharia de :

. Sapiens
estruturada Engenharia Produtos
Finalizar o configurador de Administracdo de Engenharia de .

. Sapiens
produtos Engenharia Produtos

Controle de

Relatérios de try-out,

. Processos
internamente e nos fornecedores

Engenharia de
Produtos

o try-out Processos Engenharia de Sapiens
Produtos
Explodir a fabricacdo da maquina Engenharia de .

S A Produtos, Engenharia .
try-out (primeira maquina de PCP de P Sapiens
producio) e Processos,

Producéo
Acompanhar o processo de E haria d Contlr_c()jle dde
fabricacdo dos componentes ngenharia de Qualidade, N/A
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Fazer a inspe¢do nos componentes
antes do try-out

Controle de
Qualidade

Engenharia de
Processos, Engenharia
de Produtos

Relatério de Inspecéo
Sapiens

Montar a maquina try-out

Producéo

Engenharia de
Processos, Controle de
Qualidade,
Engenharia de
Produtos

Relatério de try-out

Atualizar o FMEA de processo

Engenharia de
Processos

Engenharia de
Produtos, Controle de
Qualidade,
Suprimentos

Formulario FMEA

Atualizar os desenhos e roteiros de
produgdo conforme realizado
durante fabricacdo da maquina try-
out

Engenharia de
Produtos

Engenharia de
Processos

Desenhos 2D, Sapiens

Engenharia de
Produtos, Engenharia

Construir o lote-piloto PCP, Produgéo de Processos, Controle N/A
de Qualidade
Apresentar 0 novo langamento aos
funcionérios; evidenciar os itens de
destaque que trazem diferencial na
maquina e, o motivo; Conectar a Engenharia de
exigéncia de alguns processos Produtos, Produgéo, Registro de

criticos de fabricacdo com o
processo do cliente.

Fotos e filmagens das maquinas
trabalhando.

Apresentar apds aprovacéo do try-
out, pela observagéo acima.

MKT

Engenharia de
Processos, CQ e
Validagéo

treinamento

Elaborar folhas de processos

Engenharia de
Processos

Engenharia de
Produtos, Produgéo

Folhas de processos

Acompanhar o desempenho do
lote-piloto no campo e registrar
resultados e oportunidades de
melhorias

Validacéo

Engenharia de
Produtos

Relatério de
Engenharia (RE-T)

Definir lista de pecas recomendadas
para abastecimento do estoque de

Engenharia de

Pecas de Reposicéo,
Controle de

reposicéo Produtos Qualidade, Validagéo

Elaborar o material de marketing MKT Engenharia de Folhetos
para langamento do produto Produtos

Atualizar o calculo de custo e

apresentar comparativo entre custo Engenharia de Relatério de
alvo x realizado, margem bruta, Custos

margem de contribuicdo de
materiais e demanda atualizada

Produtos

Engenharia (RE-X)
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Atualizar o cronograma incluindo o
prazo para inicio da produgdo em

Engenharia de

Engenharia de Processos, Producdo, | Cronograma

Produtos

série Validacéo

Apresentacéo retorno de
investimento (payback) / taxa
interna de retorno (TIR)

Engenharia de Custos, Comercial,

Produtos Eng. Processo Payback e TIR

Diretoria, MKT,

Comercial, Relatorio de
Gate 5: aprovagéo do produto Engenharia de Engenharia de Engenharia (RE-A) e
para a produgdo Produtos Processos, Validagdo, | ata de reunido do Gate
Suprimentos, 5

Producdo, Qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a representacdo do modelo de referéncia nos procedimentos operacionais da
qualidade e do PDP, foi desenvolvido com a equipe envolvida liderado pelo autor a figura 25

abaixo.

Figura 25 — Representacdo do modelo de referéncia para PDP atualizado.

Gerenciamento hibrido de projeto

COOO®

I
! i
| ! .
Pesquisae | 1 ijt.rtu ! Detalhamento e ! Validagio / Lote Lancamento ! Andlise de
Escopo b Conceitual 1 progripo ! Piloto ! desempenho do
i : i ) produto
! |
1

Progeto 31

— Testes de Dados sobre
laborar a do produto ) ) bancadas, de o
visdo do com s Construir sub= Evento d desempenho

. i ; ; vento de .

produto € proposta de protatipos Conunlos ¢ lancaments do produto

detalhar os inovagio lisicos prowduto final, A, €I campo ¢
requisitos Protdtipo Tryv-out ¢ resultados

Virtual produgio financeinos

ITERACOES- CLIENTE E USUARIO FINAL

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

Os resultados identificaram, primeiro, que o diagnostico proposto por Costa, Amaral e
Rozenfeld (2011) para outros segmentos pode ser aplicado de maneira similar e sem obstaculos
na empresa. Nao foram encontrados, portanto, quaisquer inadequacgdes do procedimento, tais
que pudessem ser caracterizadas como algo especifico da industria estudada em relacdo a
aplicacdo dessa metodologia de diagnostico. O pesquisador e os profissionais da empresa que
participaram do processo consideram que o procedimento para a aplicacdo da ARA foi
interativo, colaborativo e rapido para a identificacdo das causas raizes e das dezenas de
problemas do PDP. Seguindo, portanto, os resultados encontrados por Costa, Amaral e
Rozenfeld (2011) e outros autores que aplicaram a ARA.

Houve a colaboragdo e envolvimento de importantes stakeholders do PDP para o
levantamento de 116 efeitos indesejaveis, associados entre si, e oito causas raizes, dentre as

quais destacam-se a ndo utilizacdo de praticas de gestdo de projetos. Outros efeitos indesejaveis

foram falta de integracdo, falta de planejamento a longo prazo e falta de gestdo pos-venda.
Dois efeitos merecem atencédo: falta de agilidade no PDP e falta de mdo de obra

gualificada. O primeiro deles é um sinal importante de que os desafios presentes no movimento
da industria 4.0 e do conceito de big data esta atingindo o setor de maquinas agricolas. As
técnicas ageis estdo associadas ao novo paradigma dessa industria e esse € um resultado
interessante desta pesquisa. A empresa em questdo esta sendo obrigada a se posicionar dentro
desse novo contexto e a busca de modelos de desenvolvimento mais “ageis” ¢, sem duvida, um
direcionamento importante. A mencdo a falta de méo de obra qualificada pode ser avaliada
como importante alerta aos profissionais de desenvolvimento de produtos do setor, gestores e
formadores de politicas publicas. O déficit de mao de obra especializada pode estar relacionado
a diferentes causas: atratividade do setor a mao de obra em tecnologia, crescente demanda pela
automacéo e eletronica demandando novos profissionais que ndo se dirigiam ao setor. Tal
demanda traz novas exigéncias para o desenvolvimento de produtos.

O estudo é também um alerta para os gestores responsaveis pelas politicas publicas e
empresas para a geracdo de acdes de incentivo a formacdo e atracdo de profissionais
qualificados para esse setor, em especial pessoal de Engenharia com dominio das tecnologias
como big data, computagdo em nuvem, automacdo e inteligéncia artificial, que possam ser
capazes de auxiliar a geracéo de tecnologias inovadoras para o setor de maquinas e implementos

agricolas.
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O diagnostico realizado no PDP pela técnica da ARA evidenciou varios problemas nas
diversas areas da empresa ja que o PDP tem essa abrangéncia.

Apesar de a matriz morfoldgica proposta por Bianchi ser limitada em planejamento,
controle de escopo e tempo, pode-se encontrar fatores importantes que vao contribuir para a
inovacéo e agilidade do PDP da empresa.

Dentre as préaticas sugeridas, como a elaboragdo de uma WBS na gestdo do projeto,
deve-se fornecer uma precisd@o maior de tempo e horizonte, permitindo um planejamento mais
detalhado do projeto, além de proporcionar a visdo de caminhos criticos que necessitam ser
trabalhados com antecedéncia para ndo impactar o prazo de lancamento do produto. Outra
pratica sugerida foram as reunides diarias, com autonomia para as equipes tomarem decisdes
sobre quais tarefas devem ser executadas primeiro, tendo como apoio a pontuacdo de
complexidade da atividade e o grafico de Burndown. Essas praticas podem trazer inovacdes ao
projeto e permitir a conclusdo do desenvolvimento do produto até mesmo antes do prazo.

A prética que deve ter maior impacto, do ponto de vista dos gestores da empresa, é a
maior iteracdo com os clientes ao longo do PDP. A pouca iteracdo com os clientes foi um efeito
indesejado que estava associado a varios outros efeitos na ARA. Assim, garantir maior contato
com o cliente fard com que nenhum requisito importante deixe de ser contemplado no projeto
do novo produto, agregando em inovacdo, com produtos diferenciados que atendam as
necessidades e expectativas dos clientes.

Outro aspecto importante, consequéncia de projetos mais adequados as exigéncias dos
clientes e que tem grande impacto no PDP da empresa, é a reducdo de retrabalhos em produtos
recém-langados e de recalls de produtos ap6s sua utilizagdo em um periodo, reduzindo os custos
e consequentemente maximizando a receita da empresa.

Uma observacdo importante feita pelos gestores da empresa foi a importancia de se
trabalhar também na causa raiz “falta de gestdo p6s-vendas”, pois, na visao deles, essa € uma
das principais causas da empresa estar perdendo mercado em relacdo a concorréncia. Neste
trabalho, ndo foram propostas a¢des para atacar essa causa raiz, mas a partir da analise da ARA
pode-se propor projetos de melhoria que resolvam os efeitos associados a causa raiz, que de
forma indireta também sera solucionada.

Para a mitigacdo da causa raiz “falta de planejamento a longo prazo”, foi criada uma
comissdo que trabalhara na elaboragéo e implementacdo de um technology roadmap (TRM)
para planejamento com visdo entre trés a cinco anos. Apds a sua conclusdo, o TRM tera um

link com a fase 1 (front-end) do modelo de referéncia.
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Este estudo recomenda ao pesquisador e profissionais que envidem esfor¢os em duas
diregBes: a primeira, por demonstrar que a técnica de diagnostico pode direcionar as a¢des da
empresa, sem grandes esforgos, para solucionar problemas ndo perceptiveis, que podem ser
recomendadas as empresas do setor de maquinas agricolas; a segunda, e a mais importante
implicacdo, é que os resultados da ARA permitiram a identificacdo de propostas de a¢Ges para
adequacdo do PDP da empresa ao novo paradigma de agilidade, pelo uso combinado com a
matriz morfoldgica de praticas de gestdo de projetos.

Para trabalhos futuros seria interessante um estudo para medir o impacto dessas acdes e
verificar como a configuracdo do modelo hibrido foi eficiente. Poder-se-ia também estudar uma
ampliacdo da matriz morfoldgica para um grupo maior de praticas. Essa ampliacdo permitira a

configuracdo de um modelo hibrido mais completo.
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APENDICE A — Roteiro das entrevistas

1. Performance (desempenho, funcionalidade e qualidade do produto)

Iteracdo com os clientes para entender suas funcionalidades;

Cliente reconhece a qualidade ou diferencial do produto;

Monitoramento das necessidades dos clientes e do desempenho dos produtos;
Registro de desempenho dos produtos e das necessidades dos clientes;
Aceitacdo dos produtos existentes;

Clientes solicitam novas funcionalidades;

Benchmarking do desempenho de produtos concorrentes;

Procedimento de melhoria do desempenho técnico.

2. Padronizacao e plataforma de produtos

Os produtos utilizam componentes e pecas padronizadas;

Planejamento de plataforma de produtos;

Os produtos compartilham documentacdo, manuais, desenhos, modelos virtuais etc.;
Desenvolve familia de produtos para reaproveitar componentes (padronizados) em cima
de plataformas comuns — desenvolvimento paralelo de médulos (plataforma?).

3. Estrutura Organizacional/PDP

Qual a responsabilidade sobre as atribuicdes do processo de desenvolvimento de
produtos (funcéo da Engenharia?);

Organizacdo/estrutura para o desenvolvimento de produtos;

Departamentos envolvidos no PDP: existe trabalho em time?

Separacdo clara do escopo de P&D e Engenharia?

Caracteristicas do coordenador/gerente de desenvolvimento (engenheiro-chefe?)
Regras e procedimentos;

Existéncia de uma descrigédo formal do trabalho;

Polivaléncia e autonomia no trabalho;

Dinamica das reunides (frequéncia) e eficiéncia;

Conhecimento do escopo do trabalho.

4. Acesso as informagdes/comunicacgdo interna e externa

Conhecimento das informag6es necessarias para realizar o trabalho;
Grau de dificuldade para acessar as informacdes;

Procedimentos para circulagdo das informacoes;

Sistema de informacéo que suporta a disponibilizacéo e circulacéo;
Ma comunicacdo entre niveis hierarquicos;

Tomada de deciséo centralizada;

Compartilhamento de informagdes com parceiros.

5. Programacao/cronograma das atividades diarias

Programacao do trabalho individual e coletivo;
Operacdes mal realizadas ou néo realizadas por falta de tempo;
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Fatores perturbadores da gestdo do tempo de trabalho.
6. Ambiente de trabalho

Conforto fisico no trabalho;
Disponibilidade de materiais e provisoes;
Estratégia para retencéo de talentos;
Distribuicdo da carga de trabalho;
Adequacéo do horério de trabalho;
Clima no ambiente de trabalho;

Arranjo fisico do local de trabalho.

7. Disponibilidade de recursos

Interacdo com o pessoal para apreender as necessidades do trabalho;
Monitoramento da adequacdo do desempenho dos recursos;

Grau de desempenho operacional/técnico dos recursos;

Utilizacdo do tempo disponivel dos recursos;

Posicionamento da performance dos recursos frente a possiveis alternativas
(benchmarking).

8. Relacionamento com os fornecedores

Homologacéo dos fornecedores;

Comunicacéo-coordenacdo com os fornecedores;

Organizacéo do relacionamento com os fornecedores (de longa duracgdo?);

Gestao do tempo do relacionamento com os fornecedores;

Distribuicdo de tarefas de desenvolvimento de produtos com o fornecedor
(codesenvolvimento);

Definicéo de parceiros estratégicos.

9. Relacionamento geral com os clientes

Comunicacdo-coordenagdo com os clientes;

Organizacdo do relacionamento com os clientes, reclamacdes/solicitacdes;
Gestao do tempo do relacionamento com os clientes;

Participagéo do cliente do PDP.

10. Planejamento estratégico/desdobramento das estratégias internas

Existéncia de estratégia da empresa;

Processo de formulacédo e concretizacao da estratégia;

Orientacdo da estratégia (indicadores de desempenho e monitoramento);
Meios e agentes de operacionalizacao das estrategias internas;

Sistema de informacdo da estratégia;

Tipos de estratégias formalizadas (foco: produto, portfolio, mercados).
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11. Competéncias necessarias para o PDP da empresa

Qualificagéo de pessoal;

Expressdo da necessidade de formacao de pessoal;
Escolha das pessoas a serem ensinadas;

Selecéo de cursos, treinamento.

12. Atualizacdo dos conhecimentos da equipe do PDP

Identificacdo do conhecimento disponivel internamente;

Avaliacdo do conhecimento em relag&o as tendéncias;

Espaco e incentivo para expansao do conhecimento;

Documentacédo de experiéncias relevantes e do conhecimento técnico resultante;
Procedimento para divulgacdo e disponibilizacdo de experiéncias relevantes e do
conhecimento técnico resultante.

13. Planejamento estratégico dos produtos da empresa

Consolida informagdes sobre tecnologia e mercado;

Analisa o portfolio de produtos da empresa com o objetivo de identificar os produtos
mais viaveis para o desenvolvimento;

Gestdo integrada do portfolio de produtos com o planejamento estratégico da empresa;
Utilizacdo de critérios que consideram ndo somente os valores financeiros, mas também
o0 equilibrio do portfélio e o atendimento das estratégias;

Avalia plano estratégico de negécios;

Definicéo de datas de inicio dos projetos dos produtos.

14. Planejamento do projeto do produto + gestdo de projetos

Defini¢éo dos interessados no projeto;

Descricdo do escopo do produto e escopo de projeto;

Definicéo de atividades/recursos;

Utiliza algum modelo como referéncia para o desenvolvimento do produto? EX.
procedimento padrdo ou manual 1SO;

Processo de desdobramento do WBS a partir do modelo de referéncia;
Avaliacéo de riscos do projeto;

Nivelamento de recursos.

15. Projeto informacional do produto

Defini¢édo do escopo do produto;

Detalhamento do ciclo de vida do produto e identificagdo dos stakeholders;
Definicdo de clientes e identificacdo de requisitos do cliente;

Identificacdo de fornecedores;

Levantamento e defini¢do de requisitos do produto;

Definicdo de especificacOes de meta (objetivos que o produto deve atender);
Avaliacgéo da viabilidade financeira do produto;

Documentacéo e registro de informacoes.



85

16. Descricao conceitual do produto

Descrigéo funcional do produto;

Busca de alternativas e solugdes técnicas para o produto;
Identificacdo de sistemas, subsistemas e componentes do produto;
Classificacdo da arquitetura do produto em modular ou integral,
Escolha de fornecedores para parceria de codesenvolvimento;
Identificacdo e selecdo dos principais processos de fabricacéo.

17. Atividades para o detalhamento do produto

Desenhos, célculos e simulagdes;
Definicdo de sistemas, subsistemas e componentes (SSC);
Identificacdo e classificacdo de SSC para reutilizacdo futura.

18. Detalhamento do processo de producao

Produzir ou terceirizar a producdo do produto;

Planejar fim de vida do produto;

Testar e homologar produto;

Processos de melhoria do processo de producao;

Especificar ferramentas, dispositivos e maquinas para a producao.

19. Avaliacao de falhas de protétipos e acessorios durante o PDP

Testar e homologar;

Simular o comportamento do produto (estatico, dindmico, eletrénico etc.);
Participacdo externa (clientes, laboratdrios etc.) na analise do prot6tipo;
Otimizacdo de produto;

Criar manuais;

Criar documentos de processo.

20. Preparacdo para a producdo/langcamento de produto

Definicdo e desenho dos processos de vendas, manufatura, assisténcia técnica etc.;
Acompanhamento e homologacao do lote-piloto;

Desenvolvimento de competéncia do pessoal envolvido;

Receber e verificar a qualidade das ferramentas, dispositivos e maquinas.

21. Monitoramento do desempenho do produto (tecnico, econdmico, de produgao
e de servicgo)

Avaliacdo da satisfagéo do cliente;

Monitoramento do desempenho do produto;

Monitoramento econdmico do produto (além da avaliagdo econdmica inicial);
Registro de ligdes aprendidas;

Realizacdo do plano de fim de vida do produto.
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22. Gerenciamento de mudancas de engenharia: durante o desenvolvimento do
produto no mercado

Controle do andamento da mudanca;

Identificacdo da necessidade de mudanca no projeto;
Difusdo da mudanga de engenharia de projeto;
Analise da viabilidade técnica/financeira da mudanca;
Controle de configuracéo (versoes, localizacgdo etc.).

23. Gerenciamento das mudancgas no PDP

Identificagdo de oportunidades de melhoria continua do processo;
Analise da situacao atual;

Definicéo de projetos de melhoria do PDP;

Implementacdo e controle dos projetos de mudanca;

Modelar funcionamento de produto;

Definir alternativas de solucéo.
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APENDICE B: Lista de Efeitos Indesejaveis

ID Descricdo dos efeitos

EI-01 N&o ocorre iteracdo com o cliente ao longo do PDP

EI-02 Falta monitoramento constante das necessidades dos clientes

EI-03 Falta registros de maneira sistematizada das necessidades dos clientes

El-04 N&o faz benchmarketing de desempenho com produtos concorrentes

EI-05 Melhoria do produto é corretiva e ndo preventiva

EI-06 Ha muita dificuldade em pesquisar componentes para facilitar a padronizacéo

El-07 N&o ha participacéo efetiva das areas envolvidas no PDP

EI-08 Trabalho da engenharia esta sobrecarregado

EI-09 Falta estrutura (pessoal) para suportar o PDP

EI-10 N&o é definido um time para o DP no inicio do projeto

El-11 Falta uma separacao clara do escopo funcional do produto do escopo de
pesquisa para o DP.

El-12 Né&o existe a figura do gerente de projeto ou engenheiro-chefe

EI-13 Auséncia de banco de dados sistematizado de licdes aprendidas

El-14 As reunides néo sdo eficientes nem dindmicas

EI-15 O escopo do projeto ndo é claro para toda a empresa

EI-16 H4 dificuldade para acessar as informac6es (historico)

El-17 As informac0es técnicas disponibilizadas para area comercial ndo sdo
abrangentes
Auséncia de workflow para facilitar e agilizar as informac6es entre as areas

EI-18 .
envolvidas no PDP

El-19 Compartilha pouca informacdo com parceiros durante o PDP

E1-20 Auséncia do cronograma das atividades do projeto. Projeto ndo tem
cronograma

El-21 Programacédo do trabalho mais individual que coletiva

El-22 Atividades mal realizadas por falta de tempo

El-23 Ha& excesso de projetos

El-24 Ocorrem muitas atividades que ndo estavam previstas no projeto

El-25 H& muitas interrupcdes do trabalho (vendedores, assistentes técnicos etc.), a
area de Engenharia é de facil acesso

El-26 Existe um plano de desenvolvimento pessoal, mas faltam ag¢Oes para retengéo
de talentos

El-27 As pessoas estdo sobrecarregadas, tornando dificil o balanceamento da carga
de trabalho

EI-28 O arranjo fisico ndo ¢ o ideal para o PDP

El-29 Falta aprofundamento da interagdo com o pessoal para aprendizado do
trabalho

E1-30 Falta benchmarketing com outras empresas para ver COMO 0S recursos sao
administrados

El-31 O fornecedor ndo acompanha a validacdo do produto

EI-32 N&o ocorre uma comunicacdo efetiva com o fornecedor ao longo do PDP
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EI-33 N&o é feita gestdo do tempo de relacionamento com o fornecedor

El-34 N&o existe 0 codesenvolvimento com fornecedores

EI-35 N&o possui um sistema de gestdo do relacionamento com o cliente (CRM)

EI-36 Auséncia de um sistema de relacionamento com o cliente (CRM)

EI-37 Falta gestdo do tempo com os clientes

EI-38 A participacao do cliente no PDP ¢ pontual

EI-39 N&o possui um procedimento pela elaboracdo do planejamento estratégico
N&o utiliza ferramentas para elaboragdo do planejamento estratégico de

El-40 produtos (ex.: TRM)

El-41 Faltam indicadores de monitoramento e desempenho

El-42 Falta um agente para conduzir e concretizar a estratégia

El-43 Né&o existe uma estratégia formalizada com foco: produto, portfélio,
mercado...

El-44 I\_Iéo tgm_foco em uma estratégia a longo prazo. Foca muito 0 momento
(imediatismo)

E-45 Fa_lta/co_nhecimentq técnico mais especificos para a equipe de engenharia
(hidraulica, mecanismos etc.)

El-46 Falta de treinamento técnico para a equipe da engenharia

El-47 N&o mapeia as tendéncias do PDP

El-48 N&o faz marketing estratégico, ndo analisa criticamente o portfélio

El-49 N&o utiliza préticas de gestdo de projetos. Ex.: falta WBS com entregas

EI-50 N&o faz o detalhamento do ciclo de vida do produto

EI-51 Né&o faz avaliagdes financeiras eficazes

El-52 Muitas falhas no processo de fabricacdo dos novos produtos

EI-53 N&o faz uso da préatica de sistema, subsistemas e componentes (SSC)

El-54 N&o faz a analise produzir/comparar de maneira eficaz

EI-55 Né&o planeja o fim da vida do produto

El-56 O projeto de ferramental ndo é integrado com o projeto do produto

EI-57 N&o realiza simulacGes dindmica, eletrdnica etc.

EI-58 Cliente s6 vé o produto no final, ndo participa do PDP

EI-59 N&o faz validacdo do produto em laboratorios e universidades

EI-60 N&o faz o desenho do processo de vendas, assisténcia técnica etc.

El-61 Hé falhas no modo como o try-out do novo produto é realizado (passagem de
bastdo do produto para a producao)

El-62 0] processo de fabricacdo ndo estd acompanhando o desenvolvimento de
tecnologia

EI-63 Nao faz o monitoramento de desempenho do produto

El-64 N&o faz 0 monitoramento econémico do produto (além do inicial)

EI-65 Né&o faz a realizacdo do plano de fim de vida do produto

EI-66 Né&o tem como pratica a melhoria continua do PDP

El-67 N&o ha monitoramento do cliente para verificar o desempenho do produto

EI-68 N&o existe registro do desempenho técnico/funcional dos produtos

EI-69 N&o ha registro das necessidades dos clientes

EI-70 A engenharia conduz todo o PDP, com interacdes pontuais de outras areas
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Apesar de a empresa possuir um MR para o PDP, falta gerenciamento das

ElI-71 . 9
informacdes

El-72 Falta treinamento aos novos colaboradores e reciclagem do sistema de
trabalho

El-73 Né&o existe um time de desenvolvimento, o responsavel pelo projeto na
engenharia € quem envolve outros departamentos

El-74 O escopo do projeto do produto é deficiente, faltam informacdes

EI-75 O banco de dados do projeto do produto é deficiente

EI-76 O sistema de circulacdo da informacdo € deficiente

El-77 NI?O hé uma comun_icagéo efetiva entre os niveis hierarquicos para
priorizacdo dos projetos de produtos

EI-78 N&o ocorre uma programacdo do trabalho bem definida

EI-79 Algumas atividades que constam no procedimento do PDP néo séo realizadas
por falta de tempo

EI-80 Ha muitos fatores perturbadores no ambiente de trabalho

El-81 Falta estratégia para retencdo de talentos

EI-82 N&o h&d um monitoramento efetivo das atividades do projeto por recurso

El-83 Au_séncia_de um procedimento para que a comunicagdo com o cliente seja
mais efetiva

E1-84 N&o existe gestdo do tempo para relacionamento com o cliente (ha quanto
tempo o cliente compra a marca? Compra todo ano?)

EI-85 A participacéo do cliente ndo é efetiva ao longo do PDP

E1-86 Falta treinamento das funcionalidades técnica dos produtos para toda a
empresa (engenharia, comercial, assisténcia técnica etc.)

EI-87 O conhecimento sobre os produtos é individualizado

EI-88 N&o ocorre o gerenciamento estratégico do portfélio de produtos

EI-89 N&o ocorre uma gestdo eficiente do portfolio de produtos da empresa

EI-90 Ocorrem muitas falhas no produto pés-lancamento

EI-91 Auséncia de requisito no escopo do produto

EI-92 H4 validacdo ndo completa e falha do produto

EI-93 Muitas etapas do PDP sdo puladas

E1-94 Ha muitas falhas no processo de validacdo, devido a pressao para langcamento
do produto

E1-95 O engenheiro/projetista ndo esta participando da etapa de validacdo do
produto em campo.

E1-96 N&o ha o acompanhamento efetivo do lote-piloto pelos membros da
validacéo, que esta ficando a cargo dos técnicos

El-97 Ha r_nuitas falhas (pouca qualidade) dos dispositivos e ferramentais de
fabricacéo

EI-98 N&o ocorre 0 gerenciamento das mudancas do projeto do produto

E1-99 N&o ocorre 0 acompanhamento préximo ao cliente para atualizacédo e
mudanca do escopo

EI-100 Falta t[ei_namento e participacdo em feiras para atualizar o conhecimento
tecnoldgico dos produtos

El-101 Auséncia de marketing estratégico
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EI-102 N&o ha um foco nas pesquisas iniciais para o DP
Né&o separacdo da pesquisa da tecnologia a longo prazo com o

El-103 desenvolvimento do produto

El-104 |A informacdo ndo esta sempre disponivel no inicio do trabalho, € preciso
realizar varias pesquisas no sistema para entender o problema

EI-105 H4 falta de foco nas prioridades do projeto do produto

EI-106 Auséncia da gestdo de riscos durante o PDP, projeto do produto

EI-107 N&o realiza testes do produto e simulagdes em bancadas de subsistemas

EI-108 H,é'muitas falhas na transi¢do do produto da engenharia para producdo em
série

E1-109 @) Ia}ngafnento glo produto é prematuro, langa sem cumprir todas as etapas,
devido a presséao

EI-110 Ocorrem muitas falhas mecanicas nos produtos, principalmente nos
lancamentos recentes

El-111 N&o ocorre a validacdo dos produtos em diversas regides do pais

El-112 Falta de reunides técnicas de analise critica durante o projeto do produto

EI-113 Falta foco e agilidade no DP

El-114 O PDP néo esta focado em desenvolver novos produtos para o portfolio de
produto que representa 80% do faturamento da empresa

ElI-115 A engenharia ndo consegue atender os prazos estabelecidos para 0s projetos

El-116 O conhecimento técnico ndo é compartilhado
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ANEXO A — Matriz morfoldgica de praticas de gerenciamento de
projetos genérica (BIANCHI, 2017)
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