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RESUMO

Para alcancar o desenvolvimento de produtos de qualidade com eficiéncia, 0 uso de um
modelo de referéncia como instrumento de suporte na gestdo do processo de desenvolvimento
de produtos (PDP) é uma pratica chave. O processo de desenvolvimento de cultivares (PDC),
entretanto, apresenta caracteristicas bastante distintas em relacdo ao desenvolvimento de
produtos industriais que tradicionalmente sdo foco dos modelos de referéncia existentes na
literatura e empregados pelas empresas. E preciso, assim, buscar um modelo proprio para esse
processo, que reconheca as particularidades da tecnologia e do trabalho necessarios para gerar
e colocar no mercado novas variedades de plantas. Mas a elaboracdo de um modelo para um
processo que se baseia em conhecimento, como € o caso do desenvolvimento de produtos,
requer uma abordagem participativa para conducdo do projeto de melhoria. Além disso, certas
situagBes gerenciais demandam uma andlise interpretativa para alcangar propostas de
mudancas que sejam viaveis e eficazes, antes de se concluir que a constru¢do de um modelo
de referéncia é acdo prioritaria para a melhoria do processo. Diante de um cenario como esse,
0 projeto de pesquisa relatado nessa dissertacdo tem o objetivo de propor um modelo de
referéncia para o Processo de Desenvolvimento de Cultivares da Embrapa Milho e Sorgo por
intermédio da aplicacdo da Soft Systems Methodology. A partir de um projeto de pesquisa-
acao, é estudado o processo de aplicacdo da SSM para a proposi¢do de melhorias no PDC da
organizacao e sdo propostos um modelo de referéncia especifico para o processo da empresa e
um modelo genérico que possa ser utilizado para organizar os processos de desenvolvimento
de outras cultivares na Embrapa e em outras instituicdes. A SSM, empregada de maneira
informal, serviu de base para a conducdo de um trabalho que alcancou a proposicéo de agdes
para aumentar a eficiéncia do desenvolvimento de cultivares da empresa. A andlise da
aplicacdo mostra os fundamentos da metodologia utilizados durante o projeto e as
particularidades da condugdo da intervencdo que levaram ao resultado alcangado. A
implementacao das acdes propostas foi iniciada com a construcdo de um modelo de referéncia
para 0 PDC, com o objetivo de padronizar o processo e auxiliar na coordenacédo do trabalho e
na integracdo das diversas areas funcionais e instituicdes envolvidas no desenvolvimento dos
produtos. O modelo emprega conceitos presentes em modelos classicos e contemporaneos da
literatura de gestdo de desenvolvimento de produtos e incorpora as visdes das pessoas
envolvidas diretamente na realizacdo do trabalho. A partir do modelo proposto para a
Embrapa Milho e Sorgo sugere-se um modelo genérico, que pode ser Gtil para orientar a

organizacéo do processo de desenvolvimento de outras cultivares em outras organizagdes. Sao



apresentadas a descricdo dos modelos e uma proposta de como eles podem ser utilizados. O
trabalho conclui que o uso da SSM de forma flexivel, como a utilizada no projeto, pode ser
util para abordar situacdes de melhoria em um processo de desenvolvimento de produtos e é
uma alternativa interessante aos métodos cléssicos de organizagdo de processos para conduzir
mudancas no PDP a partir de uma abordagem participativa. Além disso, também verifica que
0s modelos tradicionais de PDP, apesar de voltados para indudstrias e tipos de produto bem
distintos do estudado, sdo uma referéncia importante para incorporacdo no modelo do PDC de
praticas de desenvolvimento de produto que podem ser muito Uteis no desenvolvimento de

cultivares.

Palavras-chave: Soft Systems Methodology. SSM. Pesquisa-a¢do. Desenvolvimento de

cultivares. Modelo de referéncia.



ABSTRACT

The use of a process model supporting the product development process management is a
crucial practice to efficiently develop good products. But the cultivar development process’
characteristics are very different from those of the processes captured by the existing and
most used reference models. Therefore it’s necessary to design a proper model for this
process, recognizing the particularities of the technology and of the work necessary to create
and commercialize new plant varieties. But the development of a reference model of
knowledge work processes needs a participative approach to conduct the improvement
project. Besides, some managerial situations demand an interpretive analysis to find feasible
and effective changes before concluding that building a process model is a priority. The
objective of this dissertation is to propose a reference model of the cultivar development
process at Embrapa Milho e Sorgo by the application of Soft Systems Methodology (SSM).
An action-research project analyses the SSM approach used to propose improvements on the
cultivar development process at Embrapa and proposes a specific process model of the
company’s process and a generic reference model to organize cultivar development in other
contexts. SSM was the reference to conduct the intervention that suggested actions to enhance
efficiency of Embrapa’s development process. The analysis of the intervention shows the
characteristics of the investigation and describes how the foundations of the methodology
were used. The action began with the design of a reference model of the cultivar development
process. It aimed to standardize the process and aid coordination and integration of the
development work. The model embeds concepts brought by classic and contemporary product
development process models and assimilates visions of different people involved with the
process. Based on this model a generic reference model is proposed. The dissertation presents
a description of the models and proposes how they can be used at Embrapa and other
organizations. Eventually, it concludes that a flexible use of SSM can be useful to tackle
problematical situations involving product development and is a good alternative to the
classic process organization methods for conducting changes in the product development
process from a participative approach. Besides, it’s also verified that the traditional product
development process models, although focused on industries and products very different from
plant varieties, are an important reference to incorporate into the cultivar development process

model some common practices that can be also very useful when developing cultivars.

Keywords: Soft Systems Methodology. SSM. Action-research. Cultivar development.
Reference model.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de produtos é considerado um processo de negécio critico para a
competitividade das empresas e 0 seu desempenho depende muito das praticas adotadas para
sua gestdo. A cultura de que a tentativa de disciplinar e estruturar o Processo de
Desenvolvimento de Produtos (PDP) afeta negativamente os seus resultados vem sendo
contestada por evidencias ao contrario em diversos casos (ROZENFELD et al., 2006) e
mudancas no gerenciamento desse processo se tornam cada vez mais importantes. A
utilizacdo de um modelo de referéncia para auxiliar na organizacdo e na gestdo de um
processo integrado de desenvolvimento € uma prética chave para o sucesso na geracdo de

produtos de qualidade com eficiéncia.

Varios modelos desse tipo sdo encontrados na literatura e relatos de experiéncias positivas de
aplicacdo em casos especificos ndo sdo raros. Contudo, esses modelos se baseiam em
processos adequados para determinados setores industriais e tipos de tecnologia, geralmente
voltados para empresas de manufatura e algumas vezes ndo aplicaveis a certos segmentos de
mercado. Esse € o caso da industria sementeira. O desenvolvimento de cultivares lida com um
produto bioldgico, de caracteristicas especiais, e envolve o desenvolvimento tecnoldgico
como parte do processo atraves do trabalho de melhoramento genético. Geralmente é
realizado por grandes empresas multinacionais ou instituicdes publicas de pesquisa e nao
contempla atividades importantes no desenvolvimento de produtos industriais tradicionais,
como o desenvolvimento de prot6tipos. Por outro lado, outros tipos de atividades, proprias do
melhoramento de plantas, sdo essenciais no Processo de Desenvolvimento de Cultivares
(PDC). Para gerenciar melhorias no desenvolvimento de cultivares, uma alternativa que deve
ser considerada € buscar um modelo de referéncia para o processo proprio desse tipo de

produto.

A elaboragdo de um modelo que represente bem o processo real de uma empresa e nao
encontre resisténcias a mudancas por parte das pessoas que realizam o trabalho requer uma
abordagem participativa para conducdo do projeto de melhoria. A prépria definicdo do
problema a ser resolvido no processo de desenvolvimento ndo é uma tarefa facil. Certas
situacdes gerenciais requerem uma analise interpretativa para alcancar propostas de mudangas
que sejam viaveis e eficazes, antes de se concluir que a construgdo de um modelo de
referéncia é acdo prioritaria para a melhoria do processo. Algumas abordagens sistémicas

oferecem instrumentos Uteis para lidar com esse tipo de situagdo e a Soft Systems
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Methodology (SSM) é a principal delas. Na busca de mudancas sistemicamente desejaveis e
culturalmente viaveis, ela se propde a lidar com situagdes gerenciais percebidas como
desconfortaveis, que envolvem grupos de pessoas com diferentes necessidades e requerem
uma intervengdo no sentido de acomodar os interesses dos diversos envolvidos e encontrar as

acoes mais adequadas, capazes de atingir resultados positivos para a situagdo como um todo.

Nesse trabalho, a SSM ¢ utilizada para gerenciar mudancas no Processo de Desenvolvimento
de Cultivares da Embrapa Milho e Sorgo. Ao final, € proposto um modelo de referéncia para
0 PDC especifico dessa instituicdo de pesquisa e, a partir dele, é elaborado um modelo de
referéncia genérico para auxiliar na organizacdo e no gerenciamento do desenvolvimento de

cultivares em outros contextos.
1.1 Contextualizacdo: O desenvolvimento de cultivares na Embrapa Milho e Sorgo

A organizacdo onde foi desenvolvida a presente pesquisa € a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa), uma instituicdo publica de pesquisa, com sede em Brasilia e 41
centros de pesquisa espalhados por todo o Brasil. Entre eles se destaca a Embrapa Milho e
Sorgo (denominacdo atual do antigo Centro Nacional de Pesquisa de Milho e Sorgo), pioneira
na inovacdo do modelo de transferéncia de cultivares da Embrapa para o mercado (SILVA,
1994).

A empresa tem como missdo “viabilizar solu¢Ges para o desenvolvimento sustentavel do
espaco rural, com foco no agronegdcio, por meio da geracdo, adaptacao e transferéncia de
conhecimentos e tecnologias, em beneficio dos diversos segmentos da sociedade brasileira”
(EMBRAPA, 2004). O cerne do negécio da Embrapa € constituido por Pesquisa &
Desenvolvimento e Transferéncia de Tecnologia. Fica clara a partir da sua missdo a
importancia de ndo apenas gerar conhecimento e tecnologia, mas também desenvolver
produtos e solugdes de forma a possibilitar que os resultados da pesquisa alcancem o publico
alvo da instituico, beneficiando toda a sociedade. E de grande importancia, entdo, que suas
acoes tenham eficiéncia e sejam voltadas para as reais demandas do setor agropecuario
nacional, sejam as demandas ja existentes e conhecidas pelos agentes desse setor ou novas
aplicacOes ou caracteristicas para os produtos e tecnologias resultantes da pesquisa realizada

Na empresa.

O modelo de organizacéo e divisdo do trabalho na Empresa, estruturado visando organizar-se
internamente para construir conhecimento compativel com a complexidade dos seus desafios

(NACFUR & GUEDES, 2000), privilegia a gestdo por processo e compreende a Vvisdo
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integrada de todas as atividades do seu processo de inovacio tecnoldgica (ASSUNCAO &
MENDES, 2000). O desenvolvimento de tecnologias e produtos € organizado com base em
projetos de pesquisa, envolvendo pesquisadores e analistas de diferentes areas, com
participagdo, inclusive, de mais de uma Unidade de Pesquisa da Embrapa, além de outras

instituicOes parceiras.

Na Embrapa Milho e Sorgo, uma das principais atividades realizadas é o desenvolvimento de
cultivares de milho e de sorgo, processo que possibilita a oferta de novos hibridos e
variedades no mercado de sementes. Além de gerar recursos expressivos para o financiamento
da pesquisa, por meio do licenciamento das cultivares desenvolvidas, o programa de
melhoramento genético é instrumento de operacionalizacdo de importantes papéis sociais da
Embrapa (FUCK & BONACELLI, 2006; LOPEZ-PEREIRA & GARCIA, 1997). Como
agente fornecedor de tecnologia, a empresa possibilita a participacdo, no mercado de
sementes, de pequenas empresas sementeiras nacionais que de outra forma ndo poderiam
concorrer com as grandes multinacionais. Oferece, ainda, variedades de sementes de baixo
custo, importantes para a agricultura familiar e para os produtores que nao tém recursos para
adquirir as sementes de alta tecnologia, que sdo foco das grandes empresas de sementes. Evita
assim, que certos segmentos sejam marginalizados pelo mercado. Além disso, também
desempenha um importante papel de regulador no mercado, evitando que 0s precos sejam

controlados pelas multinacionais.

Atraveés de melhoramento genético, sdo desenvolvidas cultivares de diferentes niveis
tecnoldgicos, desde variedades de polinizacdo aberta, hibridos duplos e triplos, até hibridos
simples, de alto potencial produtivo. Alem da diferenciacdo por tipo de hibrido, as cultivares
também se diferenciam pela adaptacdo regional, pela tolerancia a estresses biéticos e abidticos
e pelo valor de uso agregado. O papel da Embrapa Milho e Sorgo no processo de
desenvolvimento do produto, entretanto, vai até a transferéncia da tecnologia desenvolvida,
cabendo a empresas privadas, geralmente pequenas empresas nacionais, a producdo e a

comercializacdo das sementes no mercado.

O programa de melhoramento, que completou 30 anos de langamento da primeira cultivar em
2007, se iniciou com forte énfase no desenvolvimento de variedades, tendo desenvolvido, até
1990, 20 variedades de polinizacdo aberta e apenas 5 hibridos (LOPEZ-PEREIRA &
GARCIA, 1997). Mas a demanda por hibridos é cada vez maior, e o foco do desenvolvimento

de cultivares da Embrapa Milho e Sorgo mudou acompanhando a dindmica do mercado. Com
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0 desenvolvimento, em 1987, do primeiro hibrido de milho da Embrapa, foi estabelecido um
modelo de relacionamento com as empresas, caracterizado, na época, como franquia agricola.
A partir de 1989, pequenas e médias empresas nacionais produtoras de sementes, associadas
através da Unido dos Produtores de Sementes de Milho da Pesquisa Nacional (UNIMILHO),
passaram a atuar no mercado de sementes de milho como franqueadas da Embrapa,
produzindo e comercializando os hibridos desenvolvidos pela Embrapa Milho e Sorgo
(MACHADO FILHO & MATIAS, 1995; SILVA, 1994).

A participacdo da Embrapa no mercado nacional de sementes de milho hibrido, crescente a
partir de 1989, alcancou 15% em meados da década de 1990 (MACHADO FILHO &
MATIAS, 1995). Mas, a partir de 1997, ocorreu um processo de desnacionalizacdo da
producdo no segmento de milho hibrido no Brasil e a participacdo da Embrapa recuou para
cerca de 5% (FUCK, 2005; FUCK & BONACELLLI, 2006), estando atualmente aquém do
potencial que apresenta e da importancia que ja demonstrou em outros momentos. Hoje a
UNIMILHO esta desativada e um novo modelo de relacionamento entre Embrapa e empresas
produtoras de sementes estd em discussdo. Com a concretizacdo desse novo modelo, as
empresas deverdo participar mais ativamente no processo de desenvolvimento, ndo apenas nas
fases finais de producdo e comercializacdo, mas também com a realizacdo de avaliacbes do
produto antes dessas etapas e com a orientacdo do desenvolvimento para o atendimento de

suas demandas.

A maior participacdo no passado aconteceu em contexto diferente do atual e cumpriu papel
importante no momento de consolidacdo da competicdo no mercado nacional de sementes de
milho (LOPEZ-PEREIRA & GARCIA, 1997; ROSINHA, 2000). Mas mesmo que nao haja
pretensdo de recuperar a participacdo alcangada naquele tempo, ha na empresa o sentimento
de que o Processo de Desenvolvimento de Cultivares carece de melhor organizagcdo e maior
orientagdo mercadoldgica (RIBAS, 2000). Melhorias na atual situacdo do desenvolvimento de
cultivares podem ajudar ndo sé no cumprimento da missao institucional da Embrapa como na
avaliacdo da eficacia do trabalho da empresa na busca por cumprir seu papel como
fornecedora de tecnologia para o mercado de sementes. Mudangas se fazem necessérias para
que a Embrapa Milho e Sorgo tenha sucesso na nova fase do programa de melhoramento
genético de milho e sorgo, marcada pela implementacdo do novo modelo de desenvolvimento

de cultivares, em conjunto com as empresas gque investirem nessa proposta.
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1.2 O problema de pesquisa e sua relevancia

A situacdo descrita na secdo anterior apresenta o desafio de alcancar mudancas substantivas
no Processo de Desenvolvimento de Cultivares da Embrapa Milho e Sorgo. A eficiéncia e a
eficacia do desenvolvimento de produtos dependem do gerenciamento do PDP, e um fator de
diferenciacdo das empresas com exceléncia em desenvolvimento de produtos € a existéncia de
um modelo para esse processo (ROZENFELD et al.,, 2006) para auxiliar na sua gestéo.
Assim, antes de qualquer organizacao das praticas de gestdo do Processo de Desenvolvimento
de Cultivares, vé-se a necessidade de proposicdo e formalizagdo de um modelo, que
possibilite que todos os envolvidos tenham uma visdo comum do processo e sirva de
orientacdo para a estruturacdo e gestdo do processo. Sdo usados como base modelos
tradicionais de PDP para propor um modelo de processo de desenvolvimento de cultivares de
hibridos de milho, que possa servir de referéncia para gerenciar o0 processo de

desenvolvimento de outros tipos de cultivares.

Por se tratar de uma instituicdo de pesquisa, especialmente na area agropecuaria, a proposicao
de um modelo especifico se faz extremamente importante, uma vez que 0s modelos de
referéncia existentes na literatura, que se propdem a serem utilizados por diferentes empresas
e em diferentes contextos (ROZENFELD et al., 2003), em geral sdo voltados principalmente
para empresas de manufatura. Alem disso, instituicbes de pesquisa muitas vezes geram
produtos que ndo tém as caracteristicas necessarias para que sejam utilizados
(SCHWARTZMAN, 2002). Uma abordagem de desenvolvimento de produto, que faga a
interface entre a pesquisa e 0 mercado, e oriente 0 processo na dire¢cdo de gerar um produto
com maior potencial comercial, pode ser determinante no caso da Embrapa, que tem como
missdo nao apenas gerar conhecimento a partir da pesquisa, mas também transferir a

tecnologia e o conhecimento gerados, em prol do desenvolvimento do agronegécio brasileiro.

Mas para se chegar a proposta de organizar e gerenciar melhor o PDC, era preciso analisar a
situacdo descrita na secdo anterior e avaliar a relevancia e a viabilidade desse tipo de
mudanca. Fazia-se necessario propor e implementar mudancas na organizacao do Processo de
Desenvolvimento de Cultivares, de forma a alcancar respostas satisfatorias para tal sentimento
de desconforto existente em relacdo a situacdo do processo. Algumas caracteristicas da

situacdo ainda ndo mencionadas podem ser ressaltadas:

i) Diversas visdes envolvidas — O PDC, como acontece em qualquer processo de

desenvolvimento de produtos, envolvia diferentes atores da organizacdo, cada qual
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com incumbéncias e visdes distintas, desde a realizacdo de pesquisa e geracdo de
conhecimento, até a producdo de sementes. As responsabilidades existentes ao longo
do processo se distribuiam entre pessoas com diferentes formacBGes e cargos na
empresa, havendo pesquisadores, analistas e até técnicos agricolas desempenhando
papéis importantes.

i) Pouco conhecimento do autor sobre a situacdo do processo — Apesar de assumir a
responsabilidade de propor melhorias para o processo, 0 autor, recentemente
contratado pela empresa, ndo tinha conhecimento sobre o seu desempenho, a
organizagdo do trabalho adotada em sua prética ou a eficiéncia da gestdo sobre o
processo, uma vez que até entdo era um agente externo a organizagdo. Além disso, néo
tinha formacédo ou experiéncia na area agropecudria, desconhecendo as caracteristicas

do préprio processo de desenvolvimento a ser estudado.

O desafio a ser enfrentado no projeto era, assim, ndo somente alcangar solugdes para
aumentar o desempenho do desenvolvimento de cultivares, mas também encontrar uma
abordagem para a gestdo das mudancas que fosse adequada a situacdo defrontada. A Soft
Systems Methodology é uma metodologia baseada no pensamento sistémico que propde uma
forma interpretativa de utilizacdo das idéias de sistemas para lidar com situacfes gerenciais,
onde o problema néo se encontra bem estruturado (CHECKLAND, 1981). Ela tem destaque
entre as abordagens sistémicas de gestdo e apresenta algumas vantagens importantes para o
alcance dos resultados buscados, como menor demanda de tempo e recursos e maior
facilidade em gerar acdo (SINN, 1998). A sua forma de aplicacdo nesse caso é estudada,
analisando-se as caracteristicas da abordagem adotada. E considerada a proposicéo de que é
necessaria uma adaptacdo da metodologia as contingéncias da situacdo, guiando-se pelas
idéias que fundamentam a SSM e ndo se prendendo a uma forma padrdo de aplicacdo. Uma
analise desse tipo é relevante, dados os questionamentos de que muitos autores, especialmente
aqueles que formam uma literatura secundaria sobre a SSM, aplicam a metodologia e
escrevem sobre ela sem entender seus fundamentos (HOWELL, 2000). Por outro lado, a
critica de que o desenvolvimento da SSM ao longo de trés décadas falhou em reconhecer
contribuicdes de pessoas de fora do grupo que a criou (MINGERS, 2000a) encoraja a busca
pela geracdo de conhecimentos sobre a metodologia em contextos distintos dos estudados nas

pesquisas realizadas em Lancaster.
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Assim, o projeto de pesquisa procurou gerar tanto teoria substantiva, sobre a disciplina de
Gestdo de Desenvolvimento de Produtos (GDP), area na qual a SSM € aplicada nesse caso,
guanto teoria metodoldgica, em busca do desenvolvimento das idéias de sistemas em si e de
sua aplicabilidade. Segundo Checkland (1981), qualquer estudo real de sistemas deve prover
licbes dos dois tipos. Ele previa que o progresso no movimento de sistemas seguiria pelo uso
de idéias sistémicas em areas de problema especificas em detrimento do desenvolvimento de
uma teoria em si. Neste trabalho, é dado enfoque sobre a reflexdo teorica e a geracdo de
conhecimento pela préatica, do ponto de vista metodoldgico, explorando a forma de utilizacao
da SSM em um determinado caso e sob circunstancias especificas, e do ponto de vista
substantivo, organizando um processo formal de desenvolvimento de produtos para o caso de

desenvolvimento de cultivares.

Para realizar o estudo foi utilizada a estratégia de pesquisa-acdo (PA), que apresenta, por
natureza, um carater pratico, e possibilita a conjugacdo de reflexfes tedricas e geracdo de
conhecimento com a intervencédo direta na situacdo, tendo o pesquisador um papel ativo no

processo de mudanca estudado.
1.3 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desse trabalho é propor um modelo de referéncia para o Processo de
Desenvolvimento de Cultivares da Embrapa Milho e Sorgo por intermédio da aplicacdo da

Soft Systems Methodology.
A fim de alcancar esse objetivo geral, 0s seguintes objetivos especificos sdo propostos:
— Identificar os detalhes da conduc¢éo da intervencdo a luz da teoria da SSM

— Avaliar até que ponto a SSM contribui para a constru¢do do modelo de referéncia para

0 Processo de Desenvolvimento de Cultivares

— Verificar como modelos de referéncia tradicionais para o PDP sdo Uteis para ajudar a

organizar um modelo para o Processo de Desenvolvimento de Cultivares

— Propor um modelo de referéncia especifico para auxiliar na gestdo do Processo de
Desenvolvimento de Cultivares de milho da Embrapa Milho e Sorgo

— Propor um modelo de referéncia genérico para orientar a organizacdo da gestdo de

desenvolvimento de cultivares em outras situacoes
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1.4 Estrutura da dissertacéo

A dissertacdo estd organizada em sete capitulos. O primeiro apresenta uma introducéo,
abordando a contextualizacdo do projeto, que incluiu a apresentacao da instituicdo de pesquisa
estudada e um histérico do desenvolvimento de cultivares de milho nessa organizagao,
caracterizando a demanda pela intervencdo. Além dessa contextualizacdo, nesse capitulo
também foram apresentados o problema de pesquisa e sua relevancia, assim como 0S

objetivos tracados para o trabalho.

Os dois capitulos seguintes referem-se a revisdo da literatura sobre os temas principais do
trabalho. No segundo capitulo é discutida a Soft Systems Methodology, resgatando a teoria
sobre o pensamento sistémico, que fundamenta a metodologia, discutindo a utilizacdo das
idéias sistémicas no campo da administracdo e descrevendo a evolucdo da SSM desde sua
origem. No terceiro capitulo o foco € na area de Gestdo de Desenvolvimento de Produtos,
com atencdo especial para 0 a gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produtos e a

utilizacdo de modelos de referéncia para auxiliar nessa gestao.

O capitulo 4 apresenta a estratégia de pesquisa adotada na intervencdo, a pesquisa-a¢do. Sao
discutidas as caracteristicas dessa estratégia de pesquisa e apresentados alguns detalhes da sua
utilizag&o no projeto.

Os capitulos 5 e 6 apresentam os resultados do trabalho na empresa. O quinto capitulo aborda
a aplicacdo da SSM, incluindo a descricdo da sua forma de utilizacdo e uma reflexdo sobre
essa pratica. O sexto capitulo apresenta 0 modelo de referéncia genérico proposto para o
Processo de Desenvolvimento de Cultivares e o modelo de referéncia especifico para o0 PDC
de milho da Embrapa Milho e Sorgo, apresentando os detalhes dos modelos e discutindo a

forma de utilizacdo proposta para cada um.

O sétimo capitulo fecha o trabalho apresentando as conclusdes e consideragdes finais sobre a
pesquisa realizada. Sao destacadas as contribui¢des alcangadas tanto para a teoria quanto para
a propria organizacdo, e apresentadas as limitagdes do trabalho e as proposicdes para

trabalhos futuros.
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2 OPENSAMENTO SISTEMICO E A SOFT SYSTEMS METHODOLOGY

Este capitulo apresenta os conceitos e caracteristicas da teoria de sistemas e sua aplicagdo na
area de gestdo de organizacGes. Sao discutidos os diferentes tipos de abordagens sistémicas
surgidos ao longo da evolugéo do pensamento sistémico aplicado, com énfase especial para o
pensamento sistémico soft. Finalmente, € apresentada a Soft Systems Methodology, uma das
principais metodologias desse tipo, detalhando a evolucdo do seu desenvolvimento, desde a

sua criacdo até a forma atual, e discutindo a sua utilizacao na pratica.
2.1 Pensamento Sistémico

A histéria do pensamento sistémico pode ser identificada desde os tempos do fildsofo grego
Aristoteles, que apresentava uma visdo de ordem hierdrquica da natureza (SKYTTNER,
1996). A formalizacdo desse pensamento, entretanto, se deu no século XX, com a proposicao
da Teoria Geral de Sistemas (TGS) por Ludwig von Bertalanffy (DRACK & APFALTER,
2006; HAMMOND, 2005) e da Cibernética por Norbert Wiener (BEER, 2004; JACKSON,
2003). A TGS e a Cibernética sao transdisciplinas, e integram um amplo leque de teorias de

sistemas, nomeando e identificando padrdes e processos comuns a todas elas.

Hammond (2005, p. 21, traducdo nossa) explica que “em contraste com o paradigma
mecanicista, analitico e causal linear da ciéncia cléssica, Bertalanffy propds a Teoria Geral de
Sistemas como uma nova filosofia da natureza que é holistica, ecoldgica e integrativa,
enfatizando a natureza organizada do mundo”. A natureza do pensamento sistémico €
complementar ao pensamento cientifico, mas o movimento de sistemas pode ser visto como
uma reacao ao principio do reducionismo, que permeou profundamente a ciéncia por 350 anos
(CHECKLAND, 1981). Tal principio, cuja formalizacdo remete a Descartes (HAMMOND,
2005; JACKSON, 2000), fundamenta-se no argumento de que, para entender o mundo e seus
problemas, deve-se dividir cada dificuldade examinada em quantas partes forem possiveis e
necessarias, a fim de melhor soluciona-las, come¢ando pelos objetos mais simples e faceis de
se conhecer e subindo, gradativamente, até o conhecimento dos mais complexos. O conceito
central de “sistema”, por outro lado, envolve a idéia de um conjunto de elementos conectados
que forma um todo, mostrando propriedades que séo propriedades do todo e ndo das suas
partes constituintes. Assim, diferente do reducionismo, o holismo estuda o0 mundo de forma
indissociavel, considerando sistemas como sendo mais do que a soma de suas partes. Todavia,
existem diferentes pontos de vista sobre o que constitui a ciéncia sistémica, e um sentimento
de que ela ainda se apresenta em fase de forma¢do (HAMMOND, 2005; WARFIELD, 2003).
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Drack & Apfalter (2006) defendem que 0s conceitos originais da teoria sistémica sofreram
uma consideravel reducdo nas ultimas trés décadas, com seu uso sob diferentes formas em

diversos campos e com uma falta de descricao do seu desenvolvimento nesse periodo.

A ciéncia sistémica pode assumir, de forma integrada, diferentes papéis cientificos, somando
a forca de cada um deles: como ciéncia de descricdo, ou modelagem, de situacdes
problematicas, situagdes que envolvem ndo um, mas diversos problemas inter-relacionados;
como ciéncia de projeto genérico, que integra a ciéncia de descricdo com constituintes
adicionais para possibilita-la auxiliar na concepc¢ao de mudancas futuras, produzindo modelos
do que é desejavel realizar; como ciéncia da complexidade, que foca na complexidade a partir
de uma perspectiva cientifica, envolvendo consideragfes como os requisitos de infra-estrutura
para conduzir descricdo e projeto, e métricas que facilitam a interpretacdo da complexidade e
comparagGes numéricas; como ciéncia da acgdo, que, incorporando as trés anteriores, prové
detalhes de como conduzir o “programa de trabalho da complexidade” (WARFIELD, 2003).
Assim, 0 pensamento sisttmico é uma ciéncia que esta aberta para importar de outras
disciplinas, e incorporar em si prépria, meios de identificar e integrar componentes essenciais
dessas disciplinas, e, apresentando 0s quatro papéis constituintes descritos acima, seu
propoésito principal é fornecer um caminho para resolugdo de situagbes problematicas de

qualquer natureza.
2.1.1 Os conceitos de sistemas

Para Skyttner (1996), a palavra sistema néo diz respeito a algo existente no mundo real e sim
a um meio de organizar as idéias sobre o que existe nele. Bertalanffy, na TGS, se refere a
‘sistema’ como um conceito abstrato, mas imediatamente comeca a usar a palavra como
rotulo para partes do mundo real (CHECKLAND & SCHOLES, 1990). Ao apresentar 0s
conceitos de sistemas, Ackoff (1971) define sistemas concretos, diferenciando-os de sistemas
abstratos, como sendo formados por objetos. A discussdo sobre se o conceito “sistema”
deveria ser visto como epistemologico ou ontoldgico, e se deveria seguir a ontologia
nominalista ou a realista, envolve diversos pensadores e opde diferentes paradigmas. Ackoff
(1982, p. 32, traducdo nossa) minimiza o debate ao se referir a uma filosofia que rejeita a
dicotomia objetivo-subjetivo, afirmando que “a mente claramente precisa de algo externo a
ela para pensar, e a questdo claramente precisa estar na mente antes de se poder dizer que ela
existe fora dela”. Independente dessa discussdo, que é mais relevante para entender os

fundamentos dos diferentes tipos de abordagens sistémicas, pela perspectiva sistémica, a
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realidade é vista, de forma holistica, em termos de organizagdo e interdependéncia
(HAMMOND, 2005).

O ponto de vista sistémico assume que o mundo contém unidades estruturadas que podem
manter sua identidade sob uma série de condicBes e que exibe certos principios gerais de
unidade como um todo. Um sistema pode ser distinguido de suas partes pela sua organizagao
e também se distingue de outros sistemas pela forma como se organiza, através dos

mecanismos e da dindmica da inter-relacdo entre as suas partes e com o ambiente.

Os conceitos que caracterizam a organizagéo e a interdependéncia de um sistema emergiram
durante o desenvolvimento das teorias que consolidaram o pensamento sistémico como uma
disciplina. A mudanca no debate entre reducionismo e holismo sinalizou para o conceito de
emergéncia no pensamento sistémico, a idéia de que em um dado nivel de complexidade ha
propriedades caracteristicas desse nivel que sdo irredutiveis (CHECKLAND, 1981). A
consideragdo da existéncia de diferentes niveis de complexidade veio do reconhecimento da
existéncia de uma hierarquia em sistemas. Wiener, por outro lado, introduziu os conceitos de
controle e comunicacdo (JACKSON, 2003), necessarios em sistemas abertos para a
manutengcdo da hierarquia existente. O conceito de sistema aberto, por sua vez, foi
apresentado por Bertalanffy ao distingui-lo de sistemas fechados, que ndo realizam trocas com
0 seu ambiente, enquanto um sistema aberto precisa interagir com o0 ambiente externo para
manter sua existéncia (JACKSON, 2003). O ambiente é definido como aquilo que esta fora do
sistema, incluindo aquilo que esté fora de seu controle e também o que pode determinar o seu
desempenho (MARTINELLI & VENTURA, 2006).

Assim, a construcdo teorica do conceito de sistemas se fundamenta nesses dois pares de ideias
centrais, os de emergéncia e hierarquia, e comunicacdo e controle. Ele enxerga as situacdes
como uma complexidade organizada, na qual existe uma hierarquia de niveis de organizagé&o,
um nivel mais alto sendo mais complexo e caracterizado por propriedades emergentes
irredutiveis, que ndo existem no nivel mais baixo e nem mesmo sdo significantes na
linguagem apropriada a este nivel. Ou seja, as propriedades do todo ndo podem ser
observadas ao se examinar as partes individualmente. A manutencdo da hierarquia exige um
conjunto de processos nos quais ha, entre niveis diferentes, comunicacdo de informacdo na
forma de instrucdes ou restri¢des, para fins de regulacdo ou controle (CHECKLAND, 1981).

Além disso, o sistema pode conter sub-sistemas ou pode, ele mesmo, ser visto por um
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observador diferente como um sub-sistema de um sistema maior (CHECKLAND &
POULTER, 2006).

Uma lei importante para entender essa dinamica de regulacao e controle, de especial utilidade
para bem utilizar o potencial e o valor de abordagens sisttmicas aplicadas na solucdo de
problemas, € a lei da variedade requerida, de Ashby. Ela diz que, na a¢do de um dispositivo de
regulacao e selecdo, “o alcance da selecéo apropriada (em um nivel melhor do que o acaso) é
absolutamente dependente do processamento de pelo menos aquela quantidade de
informacdo” (ASHBY, 1962, p. 277, tradugé@o nossa). Interpreta-se que o suposto controlador
de um sistema deve apresentar pelo menos a mesma variedade, isto €, 0 mesmo nimero de

estados possiveis de exibir, que o sistema (JACKSON, 2003).

Apesar de sempre envolver essas caracteristicas de organizacdo e interdependéncia, a forma
de apresentacdo da defini¢do de sistema varia dependendo da disciplina em que é utilizado
(MARTINELLI & VENTURA, 2006). Um sistema pode ser definido como um conjunto de
componentes organizados de maneira a formar um todo para desempenhar uma funcéo. Na
area de gestdo, uma defini¢do atil é como uma colecdo organizada de homens, maquinas e
materiais necessarios para alcancar um objetivo especifico, unidos por ligacdes de
comunicacdo. Em aplicacbes mais matematicas, algumas vezes é utilizada uma férmula, na
qual o sistema € uma fungédo dos elementos que o constituem e das relagcbes existentes nesse
conjunto. Em varias situacdes é util também a imagem de um sistema como um processo de
transformacdo, com entradas, a forca inicial, e saidas, os resultados das operagdes do

processo.

Seja qual for a forma de apresentacdo adotada, além da organizacdo, como discutida até aqui,
duas condicBes necessarias para caracterizar um sistema sdo continuidade de identidade e
direcionamento para um objetivo (SKYTTNER, 1996). Dado tudo isso apresentado até o

momento, as propriedades que caracterizam a TGS podem ser listadas da seguinte forma:

e existe inter-relacédo e interdependéncia entre os objetos que constituem um sistema

propriedades holisticas podem ser definidas em um sistema
e as interacdes sistémicas resultam em um objetivo a ser alcancado
e todo sistema deve transformar entradas em saidas para alcancar seu objetivo

e 0s sistemas tendem para 0 aumento da entropia, ou seja, a quantidade de desordem

presente no sistema
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e 0S Objetos que constituem um sistema devem ser regulados para que 0s objetivos

sejam alcangados, o que requer feedback para controle
e sistemas sdo constituidos de sub-sistemas, organizados hierarquicamente

e unidades especializadas em um sistema complexo desempenham funcgdes

especializadas

e sistemas abertos tém caminhos alternativos igualmente véalidos para alcangar um

mesmo objetivo ou, de um mesmo estado inicial, podem alcancar objetivos diferentes

Além de defini¢cOes variadas para a palavra sistema de acordo com o campo de aplicacéo,
diferentes tipos de sistemas também podem ser identificados, relevantes de formas distintas
para cada disciplina que usa o pensamento sistémico. Checkland (1981) apresenta, como
classes de sistemas, 0s sistemas naturais, 0s sistemas fisicos projetados, 0s sistemas abstratos
projetados, os sistemas de atividade humana e os sistemas transcendentais. A utilizagcdo do
conceito de sistemas de atividade humana é particularmente importante na solucdo de

problemas gerenciais, como sera discutido mais adiante.
2.1.2 O pensamento sistémico e a administracao

A aplicabilidade do principio de Descartes no &mbito de problemas complexos é questionada
pelo movimento de sistemas argumentando-se que tais problemas, como objeto de estudo,
devem ser vistos como Varios conjuntos de partes ricamente interconectados, nos quais o
entendimento das relacbes entre as partes pode vir a ser mais importante do que a
compreensdo da natureza das partes em si (JACKSON, 2000). Assim, mudando o debate do
reducionismo para o holismo, 0 pensamento sistémico se propde a lidar com problemas de
areas ricas em complexidade, para os quais se argumenta que sua divisdo em partes separadas
distorce o fendmeno sob investigacdo, e 0s seus componentes ndo s&o 0S mesmos quando
examinados separadamente e quando estdo fazendo seu papel no todo. Esse é o caso das

ciéncias sociais e dos problemas no mundo real, ou problemas de gestao.

Os principais desenvolvimentos da TGS se deram no campo da biologia (DRACK &
APFALTER, 2006; HAMMOND, 2005), mas, conforme ja mencionado, 0 pensamento
sisttmico se aplica a situacfes problematicas de qualquer natureza. A partir da Segunda
Guerra Mundial, a TGS foi rapidamente abracada por pensadores de administracdo, que
transferiram o modelo de sistema aberto para o estudo de organizacGes (JACKSON, 2003).

Passou-se a considerar a idéia que uma abordagem sistémica para problemas, na qual as
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organizacbes, um tipo especial de sistema, sdo o0 objeto de estudo principal, é fundamental
para cientistas da administracdo (ACKOFF, 1971), uma vez que nem sempre a organizacao
existente nas empresas assegura o seu funcionamento continuo, culminando em rupturas ou
problemas que impedem a interagéo do todo (MARTINELLI & VENTURA, 2006).

Nesse campo, varias sdo as forcas que o pensamento sistémico oferece para 0s
administradores e tomadores de decisdo. Dos desenvolvimentos da teoria sistémica vindos da
engenharia de controle, que originaram a cibernética, Jackson (2003, p. 9, traducdo nossa)
destaca que “identificar situag0es onde as partes de um sistema sdo presas em um ciclo de
feedback positivo, e seu comportamento estd saindo fora de controle, € de significancia 6bvia
para administradores”. Além disso, utilizando a ja discutida lei de Ashby, reconhece-se que
“administradores precisam prestar atencdo para reduzir a variedade do sistema que eles
buscam controlar e/ou aumentar sua propria variedade” (JACKSON, 2003, p. 9, traducéo
nossa). Da teoria da complexidade se reconhece que sistemas complexos, apesar de nunca
repetirem exatamente 0 mesmo comportamento, os mantém dentro de certo limite, e repetem
0s padrdes que os governam em seus diferentes niveis hierarquicos. Organizacfes podem
parecer caoticas e imprevisiveis, mas, utilizando-se de modelos sistémicos, talvez também

possam ter as forcas que as governam compreendidas pelos seus gestores.

Apesar das vantagens oferecidas, poucas empresas adotam o pensamento sistémico. Um dos
motivos principais € que empresas evitam mudancas radicais, pois preferem ndo arriscar a
errar, uma vez que a omissao frequentemente ndo é contabilizada como erro (ACKOFF,
2006). Assim, “a melhor forma de se fazer é ndo fazer” (ACKOFF, 2006, p. 706, traducao
nossa). Além disso, outro motivo é o fato de poucos gerentes conhecerem o pensamento
sistémico, ja que muito pouco da literatura é direcionada aos usuarios potenciais. N&o
obstante, 0 movimento de sistemas conseguiu fazer nascer um conjunto de metodologias,
baseadas em conceitos de sistemas, para intervencdo e busca de melhoria em situagoes
problematicas (JACKSON, 2001), especialmente no campo da gestdo em empresas, como

organizacg0es sociais.

Abordagens holisticas podem ser distinguidas de acordo com o objetivo para o qual elas
fazem uso das idéias sistémicas, facilitando a compreensdo do fim gerencial para o qual cada
uma se mostra mais util (JACKSON, 2003). Elas sdo classificadas em quatro tipos:
abordagens sistémicas para melhorar a perseguicdo a um objetivo; abordagens sistémicas para

explorar propoésitos; abordagens sistémicas para assegurar justica; e abordagens sistémicas
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para promover diversidade. A multiplicidade de objetivos percebida entre essas abordagens é
reflexo das diferencas de paradigmas de pensamento sobre organiza¢Ges com 0s quais estao

relacionadas, e que d&o sustentacdo a cada tipo de abordagem.

Se, por um lado, o principio do reducionismo havia sido rejeitado para anélise de situa¢Ges
complexas, por outro lado, o pensamento sistémico, até a década de 1970, ainda era dominado
pelo positivismo e pelo funcionalismo, uma vez que se assumia que sistemas de todos o0s tipos
poderiam ser analisados pelos mesmos métodos bem sucedidos das ciéncias naturais
(JACKSON, 2001). Nesse contexto, certas abordagens, que viam as situacbes complexas
como sistemas, buscavam otimizar o desempenho do sistema perseguindo objetivos
claramente identificados. As principais abordagens desse tipo, a engenharia de sistemas e a
analise de sistemas, consistiam em definir um estado desejado e um estado presente e
selecionar o melhor meio de reduzir a diferenca entre eles, ou seja, definir objetivos e
encontrar e comparar meios eficientes para alcanca-los (CHECKLAND, 1981). Essas
abordagens, conhecidas como abordagens de sistemas hard®, partem de uma situacdo em que
0 problema é tomado como reconhecido para, entdo, enfrentar e responder a questdo de como
resolvé-lo. Elas assumem que as situagdes apresentam complexidade baixa o suficiente para
serem modeladas matematicamente, e que as pessoas compartilham valores e crencas, tendo
interesses comuns quanto a solucdo do problema (JACKSON, 2003). Suas medidas de
sucesso sdo a eficiéncia na utilizacdo de recursos para o alcance do objetivo tracado e a

eficdcia do meio empregado para alcancar tal objetivo.

A partir da década de 70, a dificuldade de analise de problemas sociais por meio desse
pensamento sistémico tradicional foi reconhecida e ele se tornou objeto de crescente critica.
Durante alguns anos, essa perspectiva funcionalista teve uma aceitacdo significativa tanto no
meio académico de ciéncias da administracdo, quanto no meio empresarial. No entanto, com a
dificuldade de anélise de problemas sociais por meio desses métodos, surgiu a consciéncia da
necessidade de novos metodos para lidar com situacGes de maior complexidade, nas quais a

interacdo humana se via presente. Nessas situacBes, que envolviam diversos elementos

! A expressdo hard systems foi adotada em contraposic&o as novas abordagens surgidas, que usaram o termo soft
systems. Outros termos encontrados referindo-se ao paradigma hard séo racionalista, positivista, cientifico,
reducionista ou quantitativo, enquanto para o paradigma soft também sdo usados hermenéutico, qualitativo,
fenomenolégico, interpretativo, indutivo e etnografico (POLLACK, 2006). No Brasil, em algumas publicac6es
é encontrada como traducdo para Soft Systems Methodology a expressdo “Metodologia de Sistemas Flexiveis”
(MARTINELLI & VENTURA, 2006).
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sociais, era necessario compreender um emaranhado de questfes sem ser capaz de comecar a

partir de uma formulagé@o consensual presumida.

A inadequacdo das abordagens sistémicas tradicionais advinha do fato de que nenhuma delas
levava em consideragdo a multiplicidade de visdes conflitantes sobre o problema, existente
em uma situagdo social (CHECKLAND & POULTER, 2006), além de apresentarem
inabilidade para lidar com complexidade significativa e com questfes de politica e poder
(JACKSON, 2003). Devido as suposicdes nas quais se baseavam, elas falharam em
reconhecer que sistemas contendo seres humanos sdo sistemas de atividade intencional e,
assim, tém mdaltiplos prop6sitos, ndo apenas um objetivo especifico a ser perseguido. Dessa
forma, ao lidar com situacOes reais de gestdo, o ponto de partida dessas metodologias ate
entdo desenvolvidas era falho, pois a propria definicdo do problema e do que deveria ser feito

para solucion&-lo era, em si, problematica.

Partindo-se dessa observacdo, Checkland argumenta, entdo, que a realidade social ndo deve
ser vista como sistémica. No entanto, a forma como 0s sujeitos pensam sobre a realidade pode
vir a ser estruturada de maneira sisttmica (CHECKLAND & SCHOLES, 1990). Em outras
palavras, a sistematicidade ndo deveria ser atribuida ao objeto, mas ao pensamento sobre o
objeto. A figura 1 ilustra essa mudancga, que foi o grande passo do movimento de sistemas em
sua evolucao das abordagens de sistemas hard para as abordagens de sistemas soft. Surgiram,
a partir dai, novas metodologias sistémicas, com o desenvolvimento das abordagens
existentes em uma nova direcdo, mudando o foco, que anteriormente era de melhorar a
perseguicdo a um objetivo, para a exploracdo dos propdsitos existentes na situacdo. Elas
buscam “auxiliar gestores a melhorar a forma com a qual eles decidem quais propdsitos suas
empresas deveriam perseguir e a atingir uma medida de acordo ao redor desses propositos”
(JACKSON, 2003, p. 135, traducdo nossa). As medidas de sucesso para metodologias desse
tipo séo a efetividade no alcance do esperado e a satisfagdo dos envolvidos com o proposto.

Esse direcionamento do pensamento sistémico em um sentido mais soft se materializou nos
trabalhos de Churchman, Ackoff e Checkland (JACKSON, 1982), e consolidou o0 que passou
a ser chamado de soft systems thinking, abrindo as portas para a entrada do paradigma
socioldgico interpretativo, em oposicdo ao funcionalista, nas metodologias aplicadas a
problemas de gestdo. Segundo o paradigma interpretativo, sistemas sociais, como
organizacges, resultam dos propésitos que as pessoas tém, e esses derivam de interpretacdes

que elas fazem das situacOes nas quais se encontram (JACKSON, 2006a). Assim, as novas
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abordagens sistémicas surgidas nesse movimento tém uma visdo subjetivista da realidade
social, em contraposicdo ao objetivismo reinante até entdo. O termo *“soft”, utilizado para
caracterizar essas novas abordagens, enfatiza nocdes de subjetividade, aprendizagem,
maltiplas visGes e problemas mal definidos, e seu uso para distingdo em relacdo as
metodologias de sistemas hard marca a descontinuidade epistemoldgica do positivismo e do

funcionalismo para o pensamento interpretativo em sistemas (HOLWELL, 2000).

Observador 1 ("hard")

sistema

"f———“* D sisterna
““—-—._.—-"/ C::Dsistema : 0 mundo:
sistémico
O mundo real
percebido pelo

observador

"Eu enxergo sistemas
que eu posso engenhar”

Observador 2 ('soft’)

%C

"Eu enxergo complexidade e
confusdo, mas eu posso organizar
a sua exploragdo como um sistema
de aprendizagem"

Sy

O processo
O mundo real de investigagao:
percebido pelo sistémico

observador

Figura 1 - As estancias de sistemas hard e soft
Fonte: Checkland (2000a)

Na verdade, essa alteracdo na base dos pressupostos sobre os quais as metodologias da época
tinham sido construidas teve seu impacto estendido para além das fronteiras do movimento de
sistemas. Mesmo algumas metodologias que néo se utilizavam explicitamente do pensamento
sistémico, mas que pertenciam ao mesmo pano de fundo disciplinar da ciéncia da
administracdo, passaram a se fundamentar em alicerces subjetivistas, com fins de melhor lidar

com essas situacdes problematicas gerenciais (MINGERS, 2003).

Tal fendmeno levou, no final da década de 80, a consolidacdo de uma nova area, na qual
metodologias de sistemas como a Soft Sytems Methodology tém proeminéncia reconhecida.
Essa area veio a ser denominada Métodos Estruturadores de Problemas (Problem Structuring

Methods - PSMs). Tal denominacdo € justificada pelo fato de que, ao adotar um caréater
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subjetivo em oposicdo ao carater objetivo das metodologias anteriores, esses novos métodos
assumiam que a situacdo-problema, por estar sujeita a multiplas interpretagdes néo
desconsideraveis, ndo podia mais ser considerada um dado inicial para a analise
(ROSENHEAD, 2006). As situacOes para as quais elas, em seu desenvolvimento, procuravam
ser relevantes eram situacfes de problemas mal-estruturados, e a propria construgdo da
situacdo como sendo um problema de um determinado tipo é resultado do processo de
estruturacdo do problema (MINGERS & ROSENHEAD, 2004).

O propdsito de PSMs € assistir na estruturacdo dos problemas e ndo diretamente em sua
solucdo (ROSENHEAD, 1996). A analise da situacdo, que assiste a tomada de decisdo, busca
produzir conhecimento relevante e informa-lo de forma estruturada em um processo interativo
de construcdo do problema. Entretanto, se tratando de uma area de estudos nova, ha
divergéncias quanto a essa visdo. Eden & Ackermann (2006), criadores da Strategic Options
Development and Analysis (SODA), uma das principais metodologias que compdem essa
familia de métodos, discordam dela e da propria utilizacdo do nome PSMs. Eles explicam que
tais métodos procuram facilitar o entendimento para a acdo e nao apenas estruturam
problemas. E interessante entender melhor as bases tedricas dessas abordagens para julgar
esse ponto. Cada metodologia se fundamenta em paradigmas distintos e apresenta forgas
diferentes para apreciar, analisar, avaliar e agir em situacdes diversas (MINGERS, 2003).
Reconhecendo essas diferencas e consequentes dificuldades, diversos estudos vém sendo
realizados no sentido de auxiliar na escolha e até na utilizacdo conjunta de diferentes métodos,
dentre PSMs, abordagens de sistemas soft e até métodos mais tradicionais (JACKSON, 1999,
2001, 2006a, 2006b; MINGERS, 2000b, 2003; MINGERS & ROSENHEAD, 2004;
POLLACK, 2006).

Posteriormente a essa consideravel influéncia interpretativa nas metodologias sistémicas,
novas metodologias explicitamente construidas sobre o conceito de sistemas foram
fundamentadas em outros paradigmas complementares ao Positivista/Funcionalista e ao
Interpretativo (JACKSON, 2000, 2001, 2003). Abordagens soft falharam em intervir em
situacOes consideradas coercivas, sendo incapazes de assegurar a participacdo de todos os
interessados em tomar parte das decisdes e de abordar as desvantagens enfrentadas por certos
grupos nas organizacfes. Foram desenvolvidas, entdo, metodologias baseadas no paradigma
emancipatdrio, que buscavam assegurar justica na solucao dos problemas (JACKSON, 2003).

As medidas de sucesso para essas abordagens sdo a autorizacdo a todos os individuos e
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grupos para contribuir na tomada de decisdo e na agdo, e a emancipacdo dos grupos

prejudicados, ou seja, a garantia de assisténcia para alcancar o que lhes é conferido.

Finalmente, um quarto tipo de abordagem foi desenvolvido com o objetivo de promover
diversidade, utilizando como base o paradigma pds-moderno, que se opde a racionalidade
modernista que vé como presente em todos os outros trés paradigmas (JACKSON, 2003,
2006). Seus praticantes se preocupam com a reivindicacdo de qualquer metodologia sistémica
de ser capaz de garantir melhoria generalizada, e acreditam que as metodologias baseadas nos
outros trés paradigmas suprimem as diferencas e a criatividade. Eles desafiam e ridicularizam
suas tentativas de fornecer explicacfes compreensiveis e insistem que é possivel aprender
revelando conflitos, reivindicando espaco para opinides ignoradas, e encorajando variedade e
diversidade, dado que o mundo é muito complexo, coercivo e diverso. Para eles, apenas
solucBes locais e temporarias sdo alcancaveis em situacGes problema nesse contexto. O
sucesso da aplicagdo de abordagens sistémicas pds-modernas é avaliado com base na
revelagdo de pontos de vista outrora marginalizados e no sentimento de adequacdo da acao

proposta nas circunstancias locais em que se esta agindo.

Apesar da busca por cobrir os pontos fracos das abordagens sisttmicas de exploracdo de
propositos, poucas das metodologias baseadas nos paradigmas emancipatorio e pds-moderno
tiveram tanto alcance e geraram tamanha transformacdo nos rumos da teoria de sistemas
aplicada aos problemas de gestdo como a metodologia desenvolvida por Checkland, a SSM.
Ela é frequentemente citada pelos autores da area, reconhecida como a mais popular das
PSMs e, inclusive na pratica de uso conjunto de metodologias, € a mais comumente
empregada, seja junto com abordagens hard ou com outras metodologias soft (MINGERS,
2000; MINGERS & ROSENHEAD, 2004).

2.2 A Soft Systems Methodology

A Soft Systems Methodology é um processo organizado e flexivel, baseado em idéias
sistémicas, para lidar com situacGes que alguém vé como problematicas, um processo
organizado de pensamento na forma de tomar acdo para melhoria da situacdo (CHECKLAND
& POULTER, 2006). Ela nasceu da tentativa de Checkland de aplicar uma abordagem de
sistemas hard a problemas de gestéo, situagdes onde os objetivos sdo frequentemente mal
definidos (CHECKLAND, 1981). A partir dai foi desenvolvida uma nova abordagem, que
deixou de lidar de forma sistemética com a situacdo como se ela fosse um sistema e passou a

trata-la de forma sistémica, incorporando aspectos interpretativos as bases socioldgicas da
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metodologia, pela qual sistemas sdo vistos como as construgdes mentais de observadores do
mundo. Assim, a SSM é organizada como um sistema para lidar com situagdes problematicas
mal definidas (CHECKLAND & SCHOLES, 1990), um sistema de aprendizagem
(CHECKLAND & POULTER, 2006), que usa, como ferramentas mentais, modelos de

sistemas.

A SSM trata acdo intencional como um sistema de atividade humana por entender que toda
situacdo problematica do mundo real contém pessoas tentando agir intencionalmente, em
torno de um proposito. Checkland & Poulter (2006) explicam como a dindmica da
metodologia, a partir dessa consideracdo, se organiza pela idéia de sistemas. Um conjunto de
atividades logicamente ligadas constitui um todo, suas propriedades emergentes sendo sua
intencionalidade. As atividades, visando atingir um propdsito, sdo monitoradas em relacdo a
medidas de desempenho definidas de forma que acdo de controle adaptavel pode ser tomada
caso necessario. Essa € a lente para pensamento sobre a realidade existente sob a oOtica

sistémica.

A natureza e a forma da SSM sdo baseadas no conceito de visdo de mundo?, que considera
que a percepcdo particular das pessoas é que cria a realidade como uma situagdo, utilizando-se
de padrdes e critérios para julga-la. De forma geral, sempre haverd um nimero de visdes de
mundo que poderiam ser levadas em conta, levando a um nimero de modelos relevantes,
construidos sob a Otica de sistemas supramencionada. Essa modelagem em termos sistémicos,
entretanto, diferentemente das abordagens hard, ndo deve ocorrer na fase de analise. Ao se
confrontar com problemas, a fase de andlise da SSM consiste em construir a figura mais rica
possivel da situacdo, a partir da qual emergirdo as diferentes visdes de mundo a serem
modeladas. Esses modelos de atividade intencional ndo sdo descricdes do mundo real, e sim
das diversas formas de olhar e pensar sobre a situagdo existente. Eles sdo dispositivos
intelectuais utilizados como fonte de perguntas a serem feitas sobre a situacdo real,
possibilitando que ela seja explorada de forma rica por meio de uma discussdo, em busca de
uma acomodacdo, ou seja, uma versdo da situacdo com a qual diferentes pessoas, com
diferentes visdes de mundo e interesses, possam viver. I1sso significa encontrar mudangas

possiveis que atendam a dois critérios simultaneamente. Elas devem ser desejaveis de forma

2 O termo utilizado de forma geral para melhor expressar tecnicamente o conceito de visdo de mundo é o alemao
Weltanschauung.
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argumentavel, e devem ser culturalmente vidveis para as pessoas na situacdo particular,

levando-se em conta o contexto sdcio-politico em que estéo inseridas.
2.2.1 Aevolucéo da abordagem da SSM

Para colocar essa forma em prética, uma abordagem foi desenvolvida e sofreu mudancas
durante seu processo de evolugdo, nas Ultimas quatro décadas. Esse desenvolvimento se deu a
partir do trabalho de pesquisa-acdo de Checkland e sua equipe na universidade de Lancaster
(CHECKLAND, 1981). Apesar de a metodologia ser bastante conhecida e utilizada por
praticantes externos a esse grupo, as descri¢cdes de Checkland em suas vérias publicagdes ao
longo do amadurecimento da metodologia ndo incorporaram contribuigdes de outros grupos
ou mesmo de outras disciplinas (MINGERS, 2000a). A descricdo a seguir se baseia nos
relatos do criador da metodologia, mostrando o seu desenvolvimento conforme reconhecido e

defendido por ele.

A partir de intervencBes praticas, realizando o que as situagdes demandavam e, entdo,
descobrindo que a resposta poderia ser generalizada para criar um sistema de investigacdo
(CHECKLAND, 1982), inicialmente foi proposto um processo em sete passos, ilustrado na
figura 2, que ndo necessariamente deveria se iniciar no primeiro dos sete estagios e nem
segui-los sequencialmente, desde que as relacGes entre eles fossem mantidas (CHECKLAND,
1981).

Acao para
melharar a
situagio 7
problema

Situagao problema,
cansiderada
problematica

-y

Mudangas:
sistemicamente B
desejaveis
cultutalmente
Yidveis

Comparagao dos
modelos com o 5
mundo real

Situacdo problema
EXpressa 2

hundo real

Pensamento em sistemas
sohre o mundo real

Root definitions de

Modelos

sisternas de conceituais dos
atividade sistemas
intencional 3 nomeados nas 4

relevantes root definitions

Figura 2 - Modelo convencional da SSM em sete passos
Fonte: Checkland (1981)
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Nos estagios 1 e 2 se tenta construir a figura mais rica possivel da situacéo na qual se percebe
existir um problema. O estagio 3 envolve a nomeacdo de alguns sistemas que parecem ser
relevantes para o suposto problema e a preparacdo de defini¢cGes concisas (root definitions) do
que esses sistemas sdo, em oposi¢do ao que eles fazem. No estagio 4 sdo construidos modelos
conceituais dos sistemas de atividade humana nomeados e definidos no estagio 3. Os modelos
sdo, entdo, no estagio 5, levados ao mundo real e confrontados com as percepcbes do que
existe 1a. No estagio 6 sdo definidas possiveis mudancas que atendem simultaneamente a dois
critérios: sdo sistemicamente desejaveis e a0 mesmo tempo culturalmente vidveis. O estagio
7, entdo, envolve a tomada de acdo baseada no estagio 6 para melhorar a situagdo. Isso define
um novo problema que também deve ser tratado com a ajuda da metodologia. Os estagios 3 e
4 sdo realizados abstraindo-se do mundo real, construindo definices e modelos baseados

apenas na percepcao das pessoas sobre como devem ser os sistemas de atividade percebidos.
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da situacdo
problema
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Figura 3 - A abordagem da SSM de duas correntes
Fonte: Checkland & Scholes (1990)
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Esse modelo convencional parecia contribuir para uma compreensao mais sistematica do que
sistémica do processo e, com a pratica, a metodologia incorporou uma forma de considerar os
aspectos culturais e politicos da situacdo. Assim, a abordagem evoluiu da simples corrente de
analise légica, representada pelos sete passos, para uma abordagem com duas correntes de
investigacgdo, introduzindo uma corrente de analise politica e cultural (CHECKLAND, 2000a;
MINGERS, 2000a), conforme mostrado pela figura 3.

Por fim, o modelo de duas correntes foi considerado mais formal do que o uso da SSM se
mostrava e 0 processo de investigacdo e aprendizagem da metodologia passou a ser
representado por um ciclo, mostrado na figura 4, que contém quatro tipos diferentes de
atividades (CHECKLAND, 2000a; CHECKLAND & POULTER, 2006): 1) descoberta sobre
a situacdo inicial que é vista como problematica, inclusive cultural e politicamente; 2)
construcdo de alguns modelos de atividade intencional julgados relevantes para a situagéo,
construidos, utilizando a logica sistémica, sobre a base de uma visdo de mundo pura
particular; 3) uso dos modelos para questionar a situacdo real, o que traz estrutura para a
discussao sobre a situacdo em busca de encontrar mudancas que sdo tanto desejaveis de forma
argumentavel quanto culturalmente viadveis nessa situacdo particular, e acomodacfes entre
interesses conflitantes que possibilitardo que as agdes sejam implementadas; 4) defini¢do e

implementacdo da acdo para melhoria da situacao.
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Figura 4 - Representacdo simbdlica do ciclo de aprendizagem da SSM
Fonte: Checkland (2000a)

O amadurecimento da metodologia também estabeleceu o instrumental da SSM, definindo, ao

longo dos varios estagios de maturidade, métodos especificos que passaram a compo-la.
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Para realizar a analise e a representacdo da situacdo real, foram propostas a utilizagdo de
figuras ricas em detalhes e a conducdo de trés analises especificas da situacdo, uma
relacionada a propria intervencao, outra a cultura e outra as forcas politicas. As figuras ricas,
construidas na fase de andlise, que no modelo convencional diz respeito aos dois primeiros
passos, sdo instrumentos para representar a situacdo existente e ndo o problema, que ainda ndo
é bem definido. Elas ndo séo organizadas com a logica sistémica, apenas buscam incorporar o
méaximo de detalhes possiveis, envolvendo todos os interessados e afetados pela situacéo e
pelos resultados do esfor¢o para melhora-la, e explicitando as relagdes interativas entre eles,
uma vez que é com base nessas figuras que serdo escolhidos os pontos de vista a partir dos
quais a situacao problema sera estudada (CHECKLAND, 1981). Como explicam Checkland
& Poulter (2006, p. 25, traducdo nossa), “ao fazer uma figura rica, o objetivo é capturar,
informalmente, as principais entidades, estruturas e pontos de vista na situa¢do, 0 processo em

andamento, as questdes atuais reconhecidas e quaisquer questdes potenciais”.

As andlises da situacdo foram chamadas de Analises 1, 2 e 3 (CHECKLAND & SCHOLES,
1990). A primeira, a analise da intervencdo em si, consiste em identificar as pessoas que
desempenham os papéis de cliente, praticante da metodologia, ou solucionador do problema, e
donos do problema. Essa identificacdo reflete nas visdes de mundo consideradas relevantes e
na gestdo dos recursos para a conducdo da intervencdo. A Analise 2, ou andlise social, procura
entender a cultura local pelo reconhecimento dos papéis, das normas e dos valores existentes
na situacdo. Analise 3, ou andlise politica, € focada em descobrir a disposicdo de poder na
situacdo e 0s processos para conter esse poder. Checkland & Poulter (2006) sugerem a
utilizacdo de arquivos, especificos para cada analise, para registrar, continuamente, as
caracteristicas da situacdo identificadas a cada conversa ou interacdo, ao longo de toda a
intervencdo. Os resultados dessas analises sdo importantes para o processo de aprendizagem e
a reflex&@o sobre ele.

Para construir as definicdes e os modelos dos sistemas relevantes, foram propostos métodos
como a utilizacdo da formula PQR (faca P, por intermédio de Q, para ajudar a alcancar R) e
do mneménico CATWOE para gerar as root definitions. Essas defini¢des sdo descri¢des dos
sistemas de atividade intencional a serem modelados, sob a perspectiva de cada visdo de
mundo existente, concebidas como um processo de transformacdo. A formula PQR ajuda a
responder as perguntas “o que?”, “como?” e “por que?” que definem esse processo. O uso do
mnemonico estd pautado na idéia de que qualquer atividade intencional, definida por um

processo de transformacdo (T) e uma visdo de mundo (W), ira requerer pessoas, ou atores (A),
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para fazer as atividades que constituem T, ira afetar pessoas de fora, chamados de clientes
(C), que sdo beneficiarios ou vitimas, ira tomar como dadas varias restricdes do ambiente
externo (E), e pode ser parada e mudada por algumas pessoas que podem ser consideradas
como donas do processo (O). A identificacdo de todos esses elementos das root definitions
direciona a construcdo dos modelos. Toda frase na root definition deve levar a alguma coisa
no modelo, que consiste do minimo conjunto de verbos necessario, conectados por setas
indicando a dependéncia de uma atividade sobre a outra. Esses modelos é que serdo utilizados

para estruturar a discussdo sobre a situacdo e sua melhoria.

Com o grande nimero de experiéncias na aplicacdo da SSM, foram reconhecidos diferentes
graus de sofisticacdo no uso da metodologia. Essa sofisticacdo vai desde o uso sequencial do
processo formal de sete passos até a utilizacdo habil e flexivel da metodologia de forma
internalizada, sem um processo rigido formal. Esses dois extremos foram estabelecidos como
dois tipos ideais (no sentido Weberiano) de uso da SSM, chamados de Modo 1 e Modo 2
(CHECKLAND, 2000a). A esséncia da diferenca entre os dois tipos representa situacoes
onde, de um lado (Modo 1), se comeca uma intervencao a partir da SSM, a utilizando para
estruturar o que é feito, e de outro (Modo 2), se comega do que é feito para, entdo, mapear
mentalmente a situacdo na forma da SSM ou analisar o0 seu sentido através da teoria da SSM
(CHECKLAND & SCHOLES, 1990). Na pratica, o que acontece € algo entre esses dois
extremos, com elementos dos dois modos, mas a medida que o praticante se torne mais
experiente e familiarizado com a metodologia, é de se esperar que as abordagens sejam mais
proximas do Modo 2 (CHECKLAND, 2000a).

Como reflexo dessa experiéncia de centenas de aplicacdes, a dinamica para realizar a pratica
da SSM como uma metodologia, e ndo um método, foi sintetizada, rejeitando a rigidez de
uma prescricdo a ser seguida e enfatizando a necessidade de adequacédo da abordagem a cada
caso especifico e a importancia do ciclo de aprendizagem. O usuario,

[...] percebendo uma situacdo-problema e avaliando a metodologia, costura
essa Ultima a primeira para produzir a abordagem especifica a ser usada
nessa situacdo. I1sso ndo s6 produz uma situacdo melhorada, mas também
produz aprendizagem, o que muda o usuario, que ganhou experiéncia, e pode
também modificar ou enriquecer a avaliaghio da metodologia
(CHECKLAND & POULTER, 2006, p. 19-20, tradug&o nossa).

Checkland & Poulter (2006) defendem que € necessaria uma metodologia, ao invés de um
método ou técnica, para que 0s principios possam ser adaptados para uso de uma forma que
satisfaca a natureza especifica de cada situacdo na qual é usada, uma vez que cada situacdo
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envolvendo seres humanos € unica. Metodologia, por definicdo, € um termo de maior ordem
do que método, se referindo ao estudo dos principios do uso do método. Este dltimo €
definido como ferramenta usada por metodologias para propdsitos mais limitados
(JACKSON, 2006a).

Os ultimos avangos no desenvolvimento da SSM néo se restringiram a consolidacdo de seu
modo de utilizagdo. No seu primeiro livro, Checkland (1981) ja listava e exemplificava cinco
tipos diferentes de objetivos para utilizar a SSM: projeto de sistemas; acdo para melhorar uma
situacdo-problema mal definida; andlise historica; survey de uma &area de interesse; e
clarificacdo de conceitos. A adicdo mais recente na literatura se refere a utilizacdo da
metodologia tanto em relacdo ao conteudo da situacdo em questdo, para lidar com o problema
de uma das formas supracitadas, quanto em relacdo ao processo de investigacdo em si, para
decidir como guia-lo, ja que conduzir uma intervencdo para melhorar uma situacdo-problema
é, em si, uma atividade intencional. Esses dois tipos de uso sdo chamados, respectivamente,
de SSM(c) e SSM(p) — “c” de contetdo e “p” de processo (CHECKLAND & POULTER,
2006; CHECKLAND & WINTER, 2006). Uma vez que a SSM € proposta como uma
abordagem sistémica para uma situacdo problematica, nada mais natural do que modelar o
processo de intervencdo para gerencia-la, dado o teorema de que todo bom regulador de um
sistema deve ser um modelo daquele sistema (CONANT & ASHBY, 1970).

2.2.2 A préaticada SSM

Mesmo antes da consolidacdo do modelo atual da SSM, Checkland ja reconhecia que a
metodologia é apenas uma versdo mais organizada e formal do que fazemos de qualquer
forma quando pensamos intencionalmente (CHECKLAND & SCHOLES, 1990). Com isso,
ele explicava por que o seu uso parece natural. Todavia, diversos desafios permanecem para

aqueles que praticam a SSM:

manter pessoas reunidas, lidando com as intransigéncias de visdes de mundo
historicamente impregnadas, abrir as pessoas para perceber que suas visdes
de mundo ndo necessariamente refletem a forma como o mundo &, leva-los a
expressar as situacGes de forma diferente, fazer a conversacdo acontecer,
gerenciar os fluxos emocionais, entender os fundamentos comportamentais e
emocionais de diferentes descri¢des de eventos, lidar com possiveis conflitos
entre eles, encontrar um lugar para a conversacdo da SSM em meio a
cacofonia de ruidos que ocorre além do preparado para a intervencao, atingir
mudangas tangiveis pela transformacdo de aprendizagem individual em
aprendizagem organizacional. E essa lista ndo é exaustiva. (BROCKLESBY,
2007, p. 167, tradugdo nossa)
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Dessa forma, a literatura sobre SSM apresenta, além de estudos que cobrem o trabalho de
Checkland como ele é descrito em suas publicacdes, também um nivel de discussdo mais
sofisticado, no qual muito desse trabalho € tomado como dado e o foco se volta para aspectos
particulares (HOWELL, 2000). E predominante na literatura secundaria, formada pelas
publicacbes de pesquisadores externos ao grupo de Lancaster, que desenvolveu a
metodologia, o relato de utilizacdo da SSM na sua forma convencional, como um processo de
sete passos. Apesar de superada por Checkland, essa representacdo da metodologia ainda é
frequentemente utilizada hoje (JACKSON, 2003). Checkland (2000a) critica essa literatura,
dizendo que a SSM foi mal servida por seus comentaristas, muitos dos quais escrevem com
base em apenas um conhecimento superficial da literatura primaria. Todavia, como afirma
Howell (1999, p. 773, traducdo nossa), “nenhuma contribuicdo significante para o pensamento
ocorre sem o desenvolvimento de uma literatura secundéria”, e uma grande falha da SSM foi
a sua estancia de isolamento (MINGERS, 2000a). Mas ha de se ter bastante critica para
distinguir entre os relatos com real contribuicdo para a metodologia e aqueles cheios de erros

e mau entendimentos.

Conforme ja mencionado anteriormente, a SSM também vem sendo bastante utilizada em
combinacdo com outros métodos e metodologias, muitas vezes como metodologia dominante,
aumentada por outros metodos. O objetivo € combinar varios métodos para se adaptar a
riqueza da situacdo-problema e lidar efetivamente com diferentes estagios de um projeto.
Nesse sentido, ndo é necessario utilizar todo o método, sendo possivel decompd-lo em varias
técnicas e usa-las fora do método, em outros contextos ou com outros metodos (MINGERS,
2000b). E necessario considerar, entretanto, que a SSM é uma metodologia em si, e ao reparti-
la, o usuario pode perder alguma ajuda que ela pode oferecer ao ser usada como um todo,

como um sistema de investigagao.

Para avaliar até que ponto trabalhos baseados na SSM seguem as suposi¢cdes que
fundamentam a metodologia, pode-se utilizar o que se chamou de regras constitutivas da
SSM, que consistiam em cinco proposicdes delineando tais pressupostos. Com as mudancas
na expressdo preferida da SSM, deixando pra trds o modelo de sete passos e reconhecendo a
possibilidade de utilizacdo do Modo 2 da SSM, essas regras constitutivas também sofreram
alteracdes (CHECKLAND, 2000a). Analises de experiéncias praticas mostram que qualquer
uso da SSM envolve quatro elementos: (1) uma situacdo problema do mundo real percebida;
(2) um processo para lidar com aquela situacdo para alcancar alguma melhoria; (3) um grupo
de pessoas envolvidas no processo; e (4) a combinacdo desses trés como um todo com
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propriedades emergentes. Essas sdo as propriedades emergentes da SSM em uso
(CHECKLAND, 2000b). Atualmente, procura-se ainda avaliar o que € SSM em trés niveis: as
pressuposicdes, 0 processo de investigacdo e 0s elementos usados nesse processo. Os
pressupostos séo que (i) deve-se aceitar e agir de acordo com a suposicdo de que a realidade
social é construida social e continuamente, (ii) deve-se usar, conscientemente, dispositivos
intelectuais explicitos para explorar, entender e agir na situacdo, e (iii) deve-se incluir nos
dispositivos intelectuais ‘holons’® na forma de modelos de sistemas de atividade intencional,
construidos com base em visGes de mundo declaradas. JA& o processo de investigacgdo,
necessariamente ciclico e iterativo, deve ser informado por um entendimento da historia da
situacdo e de suas dimensdes cultural, social e politica. Ele deve levar a aprendizagem de um
caminho, através de discursos e debates, para acomodacGes que possibilitem acdo para
melhoria e entendimento. Seus elementos, além de modelos de atividade, devem incluir
figuras ricas, root definitions, CATWOE, etc (HOWELL, 1997* apud CHECKLAND, 2000a).

Para se dizer que utilizou a SSM, é importante seguir essas regras constitutivas. Elas nao
restringem, entretanto, a forma como a metodologia deve ser utilizada. E possivel abordar a
situacdo a partir de modos distintos. No modo ‘liberal’, o uso da SSM é orientado para o
problema; no modo profissional, a SSM é utilizada como um conhecimento do consultor, ndo
necessariamente compartilhado com os clientes; e, no modo ideoldgico, o trabalho é
dominado por um comprometimento ideoldgico em ajudar que a cooperacdo seja efetiva
(CHECKLAND, 2000a). Que modo adotar depende da situacdo, dos objetivos a alcangar, da
disposi¢do da organizacdo em compartilhar a consciéncia do uso da metodologia, e do proprio

facilitador do trabalho.

A SSM ¢ utilizada em diferentes areas, para diferentes tipos de problemas, como, por
exemplo, reestruturacdo organizacional, sistemas de informacéo e avaliacdo de desempenho
(MINGERS & ROSENHEAD, 2004). No Brasil, ha relatos de aplicagcdes para melhorar o
desempenho organizacional (FERRARI, FARES & MARTINELLI, 2002; LUNARDI &
HENRIQUE, 2002; MARTINELLI & VENTURA, 2006), gerenciar mudanca organizacional
(COSTA, 2003; MARTINELLI & VENTURA, 2006), projetar e melhorar processos (COTA

® Holon é um termo proposto para ser utilizado no sentido ontolégico nominalista, como alternativa a palavra
‘sistema’, em referéncia a idéia de um ‘todo’. O objetivo € evitar a confusdo com o uso da palavra sistema no
sentido ontoldgico realista, comum no dia a dia (CHECKLAND & SCHOLES, 1990).

*HOWELL, S. E. (1997) Soft systems methodology and its role in information systems, Ph.D. Dissertation,
Lancaster University.
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JUNIOR, FREITAS & CHENG, 2007; GONCALVES et al., 2007; MATA, DIAS &
MARTINELLI, 2007), auxiliar no planejamento estratégico (ALMEIDA et al., 2007), ajudar
na solucdo de problemas em relagGes inter-organizacionais (LIBONI, CEZARINO &
MARTINELLI, 2007) e propor ac¢bes de politica publica (PINHEIRO et al., 2006). Essas
aplicacOes estdo restritas, quase sempre, ao uso do modelo convencional de sete passos,
alheias a evolucdo sofrida pela metodologia. Outro fato relatado por alguns autores
brasileiros, similar ao encontrado na literatura internacional, € o uso da SSM em conjunto

com outros métodos.
2.3 Concluséo

O pensamento sistémico se desenvolveu, a partir de um novo paradigma, para entender e lidar
com a complexidade de forma holistica. Seus conceitos foram bem utilizados na area da
gestdo organizacional e varias abordagens foram desenvolvidas para utilizacdo das idéias
sisttmicas em situacBes problematicas nas organizacfes. Dentre os diferentes tipos de
abordagens sistémicas, aquelas que compdem o0 pensamento sistémico soft, baseadas no
paradigma interpretativo, se mostraram mais adequadas para lidar com situac@es sociais, nas
quais o problema a ser abordado ndo é bem definido e as pessoas envolvidas apresentam
interesses distintos.

A Soft Systems Methodology € a principal entre essas metodologias e oferece um conjunto de
principios e ferramentas epistemoldgicos poderoso para estruturar os problemas relevantes em
situagBes caoticas e conduzir a mudancas adequadas nesse contexto. E uma metodologia
sisttmica no sentido de se organizar como um sistema de aprendizagem e porque utiliza
I6gica sistémica em seus elementos, especialmente nos modelos construidos a partir da visao

nominalista das situacdes como sistemas de atividade humana intencional.

A prética da SSM ainda mostra muitos mal entendidos sobre as bases fundamentais da
metodologia e apresenta, predominantemente, a aplicacdo do modelo original como um
processo para lidar de forma sistematica com uma realidade que, na verdade, apresenta maior
variabilidade do que esse modelo consegue abordar. E um desafio, assim, adaptar a

metodologia a cada situacao, sem deixar de se pautar pelos principios que a caracterizam.
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3 GESTAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Este capitulo apresenta uma revisdo teorica sobre a area de Gestdo de Desenvolvimento de
Produtos, enfatizando a utilizacdo de modelos do PDP para gerenciar o trabalho de
desenvolvimento. E abordada a teoria de modelagem de processos de negécio e sd0 mostrados
diferentes modelos propostos na literatura. Afinal, sdo discutidas as particularidades do

desenvolvimento de novas cultivares.
3.1 Caracterizagdo da Gestao de Desenvolvimento de Produtos

Desenvolver produtos consiste em conduzir um conjunto de atividades para, com base nos
recursos, nas informacgdes e nas competéncias disponiveis, especificar e produzir produtos
com a qualidade necessaria para atender aos desejos e necessidades dos clientes. Mas ter uma
equipe criativa, habilidade técnica e entendimento do mercado ndo sdo suficientes para gerar
produtos de sucesso (CLARK & WHEELWRIGHT, 1993). Se o desenvolvimento de novos
produtos e processos se tornou um ponto critico no ambiente competitivo globalizado, é cada
vez mais evidente a importancia do éxito na gestdo do Sistema de Desenvolvimento de
Produtos (SDP), integrando todas essas competéncias, para a competitividade e a
sobrevivéncia das empresas (CHENG & MELO FILHO, 2007).

A Gestdo de Desenvolvimento de Produtos € um campo de conhecimento que pode ser visto
sob varias perspectivas académicas (CHENG, 2000). Sob a perspectiva da Engenharia de
Producdo, a GDP mostra-se como uma forma de atingir rapidez e eficiéncia no lancamento de
novos produtos e no atendimento das necessidades dos clientes (CLARK &
WHEELWRIGHT, 1993). E possivel, ainda, descrever a GDP no contexto da Gestdo da
Qualidade, como forma de garantir a qualidade do produto na etapa de planejamento da
gualidade (JURAN, 1988), através da incorporacdo das necessidades dos clientes as
caracteristicas do produto e do desenvolvimento de um processo capaz de produzi-lo com a

qualidade desejada.

A eficiéncia e a eficacia do desenvolvimento de produtos dependem do gerenciamento do
Processo de Desenvolvimento de Produtos (ROZENFELD et al., 2006). Mais do que o PDP,
entretanto, a GDP apresenta processos gerenciais em niveis estratégico e operacional
(CHENG, 2000; CHENG & MELO FILHO, 2007). No nivel estratégico, é avaliado o Sistema
de Desenvolvimento de Produtos da empresa, com foco no conjunto de projetos. Em um
horizonte que permita planejar a continuidade do negdcio da empresa, sdo planejados 0s

investimentos em novos produtos, selecionados os projetos do portfolio da empresa e sdo
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avaliados e alocados os recursos disponiveis para o desenvolvimento desses projetos. No
nivel operacional, o foco € em cada projeto de desenvolvimento de produto especifico,
buscando garantir a implementacdo de um processo formal de desenvolvimento e a utilizacdo
de métodos e técnicas para auxiliar nas etapas desse processo, de forma a garantir eficacia e
eficiéncia no uso de recursos do desenvolvimento. Mas alguns modelos utilizados para
gerenciar o PDP podem, inclusive, abordar questbes estratégicas em conjunto com as
operacionais (ROZENFELD et al., 2006), formalizando a gestdo do conjunto de projetos de

desenvolvimento e a gestéo do projeto individual como parte de um mesmo processo.

A estratégia de desenvolvimento envolve o que as empresas fazem antes que 0s projetos se
iniciem. O foco do nivel estratégico da GDP sdo os problemas de desacordo entre a atencéo
da alta direcdo, geralmente concentrada na fase final dos projetos, e a sua influéncia,
normalmente maior no inicio ou mesmo antes do projeto, e de falta de alinhamento do
processo de planejamento estratégico da empresa com o seu conjunto de projetos de
desenvolvimento de produtos (CLARK & WHEELWRIGHT, 1993). Nesse nivel, o
desenvolvimento de produtos se mostra como uma tentativa de articular, a médio e longo
prazo, as necessidades do mercado, as possibilidades da tecnologia e as competéncias da
empresa (CHENG, 2000).

Uma forma de envolver a alta direcdo da empresa nas decisdes inicias do processo de
desenvolvimento de produtos e, ao mesmo tempo, alinhar o conjunto de projetos em
desenvolvimento com a estratégia da corporacdo é através da Gestdo de Portfolio, que
envolve a medicdo do potencial ou do desempenho dos projetos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e a otimizacdo da selecdo de projetos entre varios que,
inevitavelmente, tém multiplas medidas incomparaveis (LINTON, WALSH & MORABITO,
2002). A analise de cada projeto em pontos de decisdo durante o processo de desenvolvimento
tem papel importante nesse trabalho de selecdo dos projetos no portfolio (COOPER,
EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2002b). Uma vez escolhidos e priorizados os projetos de
desenvolvimento, é necessario ainda planejar a operacionalizacdo desses projetos. Nesse
momento, se torna critico o balanceamento de oportunidades de conducdo de projetos com 0s

recursos e a capacidade da empresa.

No nivel operacional, a GDP se concentra principalmente na gestdo do Processo de
Desenvolvimento de Produtos e na aplicacdo de métodos e técnicas (CHENG, 2000). Um

processo de alta qualidade é o principal pilar do sucesso no desenvolvimento de produtos
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(COOPER, 1996; COOPER & KLEINSCHMIDT, 2007). Ele é um processo de solucdo de
problemas e de acumulacdo de conhecimento, iterativo e criativo, diferentemente dos
processos de negdcio tipicos, nos quais a mesma coisa é feita mais e mais vezes
(BROWNING et al., 2002). Segundo Cooper, Edgett & Kleinschmidt (2004), as empresas
mais bem sucedidas nessa atividade utilizam processos formais, com atividades e critérios de
decisdo bem definidos, mas o diferencial entre os melhores é a qualidade de execucdo desse
processo. Nao adianta apenas documentar o que € feito (COOPER & KLEINSCHMIDT,
2007). E necessario oferecer preparacdo adequada para todos aqueles envolvidos no
desenvolvimento dos projetos (TARALLO & FORCELLINI, 2007) e garantir que as
atividades chaves que sdo centrais para o0 sucesso de um projeto de novo produto sejam
realmente conduzidas e que a execucao dessas atividades seja proficiente (COOPER, 1993).
Uma gestdo eficiente, entdo, é fundamental, ja que o desempenho do processo depende, além
da genialidade dos profissionais nele envolvidos e dos montantes financeiros a ele alocados,
do modelo e das préticas de gestdo adotadas (ROZENFELD et al., 2006).

A teoria de sistemas € Util nesse contexto para explicar a necessidade de utilizacdo de um
modelo de referéncia como orientador da estruturacdo e da gestdo do PDP. O teorema de
Conant & Ashby (1970) diz que todo bom regulador de um sistema deve ser um modelo deste
sistema. A partir dele, podemos concluir que os resultados de um processo organizacional,
inclusive na area de desenvolvimento de produtos, ndo podem ser melhores que o modelo no
qual a gestao desse processo esta baseada, a ndo ser por acaso (SCHWANINGER, 2007). Para
atingir a exceléncia no desenvolvimento de produtos, entdo, as empresas devem possuir e
utilizar um modelo para o PDP que apresente forte consisténcia em seus elementos além de
possuir gestes estratégica e operacional do desenvolvimento de produtos bem articuladas
(ROZENFELD et al., 2006). A formalizagdo desse modelo e a estruturagdo do
desenvolvimento de produtos possibilitam que os envolvidos tenham uma visdo comum do
processo, 0 que € 0 primeiro passo para 0 seu gerenciamento eficiente. Varias pesquisas
indicam, entretanto, que as empresas ainda precisam de uma melhor implementacdo e
execucgdo dos seus processos de desenvolvimento de produtos (HOLMES & CAMPBELL JR,
2004; COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2004; CORMICAN & O’SULLIVAN,
2004), principalmente quanto as atividades iniciais e das areas de negdcio e marketing, mais
deficientes que as atividades técnicas (COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2004). Isso
aumenta a importancia de esforgos para entender as abordagens para a gestdo do PDP e
desenvolver modelos para aplicacdo nas situacdes reais das organizacoes.
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3.2 O Processo de Desenvolvimento de Produtos

Um processo pode ser definido como qualquer conjunto de tarefas e atividades que juntas, e
apenas juntas, tomam uma entrada, adicionam valor e fornecem uma saida a um cliente
(GARVIN, 1998; GONCALVES, 2000a). Mais formalmente, é um grupo de atividades
realizadas numa seqliéncia légica para produzir um bem ou um servi¢o que tem valor para um
determinado grupo de clientes (HAMMER & CHAMPY, 1994° apud GONCALVES, 2000a).
Além dessa concepcdo mais freqliente, apresentada pelos pioneiros da reengenharia, existe
uma variedade de outras definigdes e outros tipos de processo (GONCALVES, 2000a;
MELAO & PIDD, 2000). O desenvolvimento de produtos, na abordagem por processos, é
visto como algo além de um conjunto especifico de atividades de engenharia e engloba o
conjunto de atividades realizadas pelos diversos setores funcionais e atores da empresa e até
mesmo das cadeias de suprimento e distribuicdo, que, ordenadas no tempo, permitem a
transformacéo de informacdes sobre necessidades de mercado em informacdes e recursos para
a producdo de um produto especifico (AMARAL, 2002; ROZENFELD et al., 2006).
Processos de negdcio sdo um fator chave ao integrar uma empresa (AGUILAR-SAVEN,
2004) e essa possibilidade de abordagem do problema de falta de integrac&o inter-funcional é
um dos grandes insights que a perspectiva de processo de trabalho oferece aos gestores
(GARVIN, 1998).

Mas a aplicacdo dessa visdo por processo na analise do desenvolvimento de produto, apesar
de ja ser tradicional na area de pesquisa, tem sido um grande desafio para pesquisadores e
profissionais. A abordagem por processo tenta separar o trabalho de desenvolvimento de
produtos da idiossincrasia que caracteriza um profissional que atua nesse tipo de atividade
(DAVENPORT, JARVENPAA & BEERS, 1996). Os projetos de desenvolvimento de
produtos sdo Unicos, com caracteristicas de conteldo, duracdo e sequéncia de atividades
particulares, podendo apresentar problemas, dificuldades e histéricos muito distintos de um
projeto para outro. Isso torna o processo dificil de ser descrito e visualizado de maneira
integrada. Outra grande dificuldade é obter e transmitir uma visdo integrada e comum que
considere os aspectos das diferentes areas do conhecimento nas quais se baseiam a visao e a
formacdo dos diversos envolvidos, provenientes das varias areas funcionais (AMARAL,

2002). E além dessa natureza complexa do PDP, a propria natureza da integracdo e

> HAMMER, M., CHAMPY, J. (1994) Reengineering the corporation. New York: HarperBusiness, 1994.
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coordenacdo de processos € desafiadora por ser intensiva em conhecimento e demandar

mecanismos de negociacdo entre os agentes envolvidos (VERNADAT, 2002).

N&o obstante toda essa complicacdo, a gestdo do PDP precisa integrar as informacdes e
decisGes com muitas areas da empresa, ja que uma equipe multifuncional é decisiva para o
sucesso do desenvolvimento (CLARK & WHEELWRIGHT, 1993; COOPER, 1993, 1996) e
demanda coordenacdo e comunicacdo entre as etapas e atividades relativas ao processo.
Assim, atingir integracdo comeca pelo entendimento de que as areas funcionais podem
trabalhar mais eficientemente e economicamente juntas do que separadas (PATANKAR &
ADIGA, 1995) e requer uma estrutura de informacéo que dé suporte a comunicacao, a tomada
de decisdo e a coordenacdo das a¢des (FOX & GRUNINGER, 1998). O primeiro passo a ser
vencido, entdo, é a representacdo deste processo de negécio, o que pode ser feito por meio de
um modelo de empresa (BENEDICTIS, AMARAL & ROZENFELD, 2003).

3.2.1 Modelagem de empresas

A teoria de modelagem de empresa refere-se a explicitacdo de conhecimento que agrega valor
ou precisa ser compartilnado em modelos da estrutura, do comportamento ou da organizagédo
de um empreendimento (VERNADAT, 2002). Ela pode ser aplicada a uma firma como um
todo ou a processos de negdcio da empresa em especifico (BARBALHO, 2006). Assim, o que
se chama de modelo de empresa diz respeito a “um conjunto consistente e complementar de
modelos descrevendo varios aspectos de uma organizacdo e que tem por objetivo auxiliar um
ou mais usuarios de uma empresa em algum propésito” (VERNADAT, 1996°, p. 71 apud
BENEDICTIS, AMARAL & ROZENFELD, 2003, p. 2), como analise ou controle de um
processo. E uma abstracdo da empresa capaz de auxiliar na tomada de decisdo através das
suas fronteiras internas, integrando seus elementos funcionais de mais alto nivel
(PATANKAR & ADIGA, 1995). O seu papel é proporcionar um referencial seméantico
comum para toda a organizacdo sobre as definicbes de seus elementos e de como eles
trabalham conjuntamente para gerar as suas atividades fim, compartilhando o conhecimento
de forma a possibilitar a troca de informacdes livre, mas controlada, entre os sistemas que
compdem a empresa, essencial para que haja integracdo (AMARAL, 2002; VERNADAT,
2002). Barbalho (2006, p. 67-68, grifo do autor) caracteriza um modelo da seguinte forma:

® VERNADAT, F.B. (1996) Enterprise Modeling and Integration: principles and applications. London:
Chapman & Hall, 1996.
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Primeiramente, ao invés de ser uma simples representacdo da realidade, um
modelo deve agregar a idéia de proposito, pois uma mesma realidade pode
ser vislumbrada de diferentes formas por pessoas com diferentes objetivos
guanto a ela. Segundo, a idéia de proposito traz a tona a necessidade de
definicdo do usuario do modelo [...]. Terceiro, 0 modelo nunca descreve
completamente uma realidade. Ele é sempre limitado aos propoésitos do
usuario. Mesmo em modelagem de empresas ha limites quanto a
abrangéncia dos modelos [...] Quarto, um modelo é uma representacéo
externa e explicita, ou seja, ndo se deve confundir um modelo com formas
de pensar ou arranjo mental das pessoas ou métodos implicitos de realizacdo
das atividades. [...] Quinto, o carater externo e explicito do modelo é
capturado através de formalismo ou linguagem de modelagem, que seria a
forma de representac@o do modelo. Essa forma de representagéo varia entre
a matematica (mais formal) e a linguagem natural, que embora menos formal
€ a mais rica em termos semanticos.

Frequentemente é feita uma distincdo entre modelos de referéncia e modelos especificos,
sendo esses Ultimos também chamados de modelos particulares ou simplesmente de modelos
ou modelos de empresa (AMARAL, 2002; BENEDICTIS, AMARAL & ROZENFELD,
2003; ROZENFELD et al., 2003; TARALLO & FORCELLINI, 2007). Os modelos de
referéncia sdo modelos gerais, que ndo atendem a um processo existente em uma realidade
particular, mas podem ser utilizados como base para o desenvolvimento ou a avaliagdo de
modelos especificos através da sua adaptacdo as condigdes particulares de um dado usuario.
Eles sdo genéricos, normalmente direcionados a um determinado setor da economia, e
apresentam a sistematizacdo do conhecimento disponivel sobre uma parte de uma realidade
especifica na forma de melhores praticas relacionadas com esse universo (BARBALHO,
2006). O modelo especifico, por sua vez, descreve o processo de negécio de uma determinada
empresa, sendo aplicado apenas nesse contexto. Rozenfeld et al. (2006) também os chamam
de modelos de referéncia especificos, porque podem servir de base para a definicdo de

projetos de desenvolvimento de produtos particulares da empresa.

O modelo de um processo pode fornecer um entendimento geral do processo (AGUILAR-
SAVEN, 2004), mas ao construi-lo é preciso considerar que tipos de contedido devem ser
modelados para que 0 processo possa ser compreendido sem que 0 modelo seja tdo complexo
que prejudique seu compartilhamento com os usuarios (BARBALHO, 2006). O modelo deve
ater-se aos aspectos necessarios para a obtencdo do objetivo especificado, permitindo a
diminuicdo da sua complexidade (AMARAL, 2002). Um modelo do PDP deve descrever
atividades, recursos, informacdes, fases, responsabilidades e outras possiveis dimensdes do
processo (ROZENFELD et al., 2006). A tabela 1 ilustra o conjunto de elementos de processos
de negocio necessarios em um modelo de referéncia, conforme listados por Barbalho (2006).
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As seis ultimas linhas referem-se a elementos relacionados a importantes conceitos e praticas

especificos da teoria de desenvolvimento de produtos.

Elemento Descricdo

Obijetivos de Obijetivos de desempenho globais buscados pelo processo de

desempenho negocio

Atividades O que precisa ser feito para cumprir um determinado objetivo de
desempenho

Entradas Materiais, informacGes de servigos ou outros servigos necessarios
a execucdo de atividades

Saidas Resultados de uma atividade tém caracteristicas similares as

entradas

Eventos/ mensagens

Significa o status de um processo demonstrando a conclusdo de
uma atividade e o estado de prontiddo para o inicio de uma outra

Decisbes Logica de resolucdo de pendéncias apresentadas pelas atividade ao
longo do processo

Processo Visdo integradora das demais que sumariza o contexto das
atividades

Fatores de Indicadores construidos com base nos objetivos de desempenho

desempenho para que sejam tomadas decisfes acerca do processo e suas
atividades

Informacéo Dados utilizados e gerados pelos processos e suas atividades

Organizagao Unidade organizacional na qual as atividades sdo realizadas

Papéis Responsabilidades de uma unidade organizacional que é

diferenciada em termos de sua competéncia para a realizacéo de
uma atividade

Competéncias

Habilidades necessérias & unidade organizacional para que sejam
realizadas atividades de desenvolvimento e perfil do pessoal que
participa do processo

Recursos Equipamento e dispositivos em geral utilizados em uma atividade
Tecnologia Software e infra-estrutura de comunicagdo da empresa

Tempo Padré@o temporal que caracteriza o processo e suas atividades

Custo Padrdo de custo que caracteriza 0 processo e suas atividades
Conhecimento Tipo de conhecimento gerado ao longo dos projetos

Métodos Descricdo de conjuntos estruturados de passos, formularios e

metodologias de analise normalmente relacionadas com alguma
saida ou decisdo do PDP

Areas de processo

Aglomerado de melhores praticas relacionadas com uma area que
acontecem nas diversas fases do PDP

Principios de projeto

Regras de projeto aplicaveis a determinados campos da engenharia

Tecnologias de
projeto

Principios fisicos e dispositivos utilizados nos projetos

Modelos

Representacdes gréficas, virtuais ou fisicas do produto em
diferentes etapas de seu desenvolvimento

Tabela 1 - Elementos necessarios em um modelo de referéncia
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3.2.2 Aviséo integrada do PDP e os modelos de referéncia

Antes da década de noventa, a literatura sobre o PDP era restrita a dominios especificos do
conhecimento (AMARAL, 2002) e o desenvolvimento de produtos era feito em uma
abordagem sequencial. No final dos anos 1980 o0 movimento da Engenharia Simultanea deu
inicio & utilizacdo de equipes multifuncionais e a realizacdo de atividades simultaneas,
iniciando uma mudanca em direcdo a ampliacdo da integracdo e da coordenacdo das
atividades de desenvolvimento. Nesse sentido comecgou a ser utilizada a visdo do PDP como
um processo de negdcio, com énfase para a sua estruturacdo e gestdo (ROZENFELD et al.,
2006). Aos poucos foi se formando a base dos trabalhos e abordagens que buscam entender e
intervir nesse processo como um todo. Os autores procuravam mostrar aspectos validos em
todos os casos, formando uma referéncia sobre as melhores préaticas de desenvolvimento de
produtos e dando atengdo, nos resultados, aos aspectos que permitiam generalizagOes
(AMARAL, 2002).

Diversos modelos de referéncia para o PDP surgiram nesse movimento, como os modelos de
Pugh, Clark e Wheelwright, Cooper, Rozenfeld et al. e Cheng e Melo Filho, que serdo
discutidos adiante. Esses modelos “descrevem o PDP e servem de referéncia para empresas e
profissionais que desenvolvem produtos e auxiliam a implantagdo de melhorias, ferramentas e
metodologias” (ROZENFELD et al., 2003, p. 2). Eles se diferem uns dos outros pela
importancia atribuida as diferentes etapas do ciclo de desenvolvimento, devido a diversidade
das &reas de origem e atuacao dos seus autores, e pela amplitude do ciclo de desenvolvimento
contemplada (CHENG & MELO FILHO, 2007).

Apesar da consolidacdo e do aprofundamento dos estudos sobre o0s conceitos de
desenvolvimento integrado, ainda € dificil encontrar empresas capazes de colocarem em
funcionamento as melhores praticas apresentadas por esses modelos (ROZENFELD et al.,
2006). As contingéncias de cada situacdo podem demandar modificacbes muito grandes na
forma de se desenvolver produtos e as pesquisas, assim, parecem segmentar-se, focando tipos
de processos de desenvolvimento bem particulares (AMARAL, 2002). A exploracdo de
modelos de referéncia para tipos de produtos e industrias diversos e a construcdo de modelos
especificos para situacdes particulares sdo temas importantes nesse contexto. Esforcos tém
sido feitos para a adaptacdo dos modelos de referéncia a diversas situagdes, mas as
dificuldades para sua aplicacdo préatica ndo sdo poucas (TARALLO & FORCELLINI, 2007).
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E crucial entender, entdo, os principios, as formas e as demandas dos modelos que possam

servir de base para essa aplicacéo.

3.2.2.1 Modelo 1: Total Design Activity

Pugh pode ser considerado o primeiro classico do Processo de Desenvolvimento de Produtos

(BARBALHO, 2006). Seu modelo para o PDP propde uma abordagem estruturada e

disciplinada para que todos da equipe de projeto, que deve obrigatoriamente incluir ndo-

engenheiros, tenham uma visdo comum do que ele chama de Total Design e se comprometam

com um objetivo comum. Segundo Pugh (1991, p. 5, tradugdo nossa), “Total Design é a

atividade sistematica necesséria, da identificacdo da necessidade do mercado/usuario, até a

venda do produto bem sucedido para satisfazer aquela necessidade”.
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Mercado

L ATIVIDADE

Técnica

[ Materiais

Anzlise de Mercado
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Vendas
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Figura 5 - Viséo geral do modelo do Total Design Activity

Fonte: Pugh (1991)
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O modelo apresenta um cerne central de atividades imperativas para qualquer projeto:
mercado, especificacdo do projeto do produto, projeto do conceito, projeto detalhado,
manufatura e vendas (PUGH, 1991). E dada uma énfase maior na engenharia, sendo apenas a
primeira e a Gltima etapas relacionadas com o marketing, mesmo assim sem muitos detalhes
(CHENG & MELO FILHO, 2007). Mas a especificacdo do projeto do produto, formulada a
partir de uma necessidade de mercado a ser satisfeita, serve como o controle para 0 processo,
estabelecendo as fronteiras dos projetos subsequentes. Esse fluxo central de atividades é um
processo iterativo, podendo reverter-se em qualquer ponto quando mudangas nas
circunstancias demandarem. O modelo apresenta também técnicas diretamente relacionadas
ao cerne de atividades, necessarias para a sua realizacdo, além de conhecimentos
tecnoldgicos, requeridos como entrada para as atividades do fluxo. Esse conjunto deve ser
colocado em uma estrutura de trabalho de planejamento e organizagdo para formar a idéia de
como os produtos devem ser projetados e como eles se posicionam na estrutura do negécio
(PUGH, 1991). Tudo isso € representado em um esquema grafico, conforme mostrado na

figura 5.
3.2.2.2 Modelo 2: Funil de Desenvolvimento

O Funil de Desenvolvimento consolidou a utilizacdo da abordagem de processo de negdcio e
o alinhamento entre as atividades do PDP e o planejamento estratégico da empresa
(ROZENFELD et al., 2006). Essa abordagem apresenta uma estrutura para pensar em como
as empresas geram idéias alternativas para projetos de desenvolvimento, peneiram e revisam
tais idéias a medida que o desenvolvimento prossegue, e alcancam convergéncia em torno de
um conceito especifico que irdo levar para o mercado. Assim, o PDP comeca pelo
planejamento do portfolio de produtos, com a entrada de uma variedade de ideias diferentes
de produtos e processos no funil, e, por meio de um processo de negdcio disciplinado, com
fases e avaliagdes, somente os produtos com maior probabilidade de sucesso chegam ao
mercado (ROZENFELD et al., 2006).

Clarck & Wheelwright (1993, p. 291, traducdo nossa) defendem que, além de criar “uma
arquitetura para as atividades basicas que ocorrem como uma parte do projeto de
desenvolvimento”, o Funil de Desenvolvimento também se apresenta como uma estrutura

para gerar competéncia em tomar decisdes sobre projetos de desenvolvimento.

A abordagem envolve trés processos distintos, mas que devem ser organizados

conjuntamente: 0 processo de criar projetos, o processo de alcancar convergéncia em qualquer
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projeto particular para um foco no conceito e no projeto detalhado, e um processo para atingir

comprometimento final com o mercado.

O modelo do Funil de Desenvolvimento € mostrado na figura 6. Sua parte inicial representa o
desenvolvimento do conceito e a geragdo de idéia de produtos potenciais, e também pode
envolver um desenvolvimento avangado das idéias. Ao final desse estadgio vem a Avaliagéo 1,
onde ocorre um estreitamento do funil. Essa avaliacdo ocorre periodicamente, revendo o
status das idéias para determinar que informacGes adicionais sdo necessarias antes que uma
decisdo por parar ou continuar possa ser tomada. Quando a idéia é avaliada como completa,
passa para a fase intermediaria. Essa segunda fase, de detalhamento das fronteiras do projeto e
do conhecimento requerido, tem o proposito de tomar os dados e informacdes desenvolvidos
na fase 1 e coloca-los em uma forma que possibilitara a geréncia sénior avaliar os projetos
propostos. S&o definidos e criados o conjunto de projetos de desenvolvimento plataforma e
derivativos e a sua sequéncia apropriada, alinhando os projetos de desenvolvimento sob
consideracdo diretamente as estratégias e aos objetivos do negécio. Na Avaliagdo 2, séo
revistas as opg¢des de desenvolvimento de produtos e processos e selecionadas aquelas que se

tornardo projetos de desenvolvimento.

Avaliagdo 1 Lvaliagio 2

g
gDOEEDE

1

[
|:| ]

g ———

Geracao de idéias de Detalhamento das Projetos de
produtojprocesso e frarteiras do projeto dezenvalvimento
desenvalvimento da proposto e dao de muttiplos
conceto rtambeém conhecimento tipoz, focados &
dezenvolvimento requerido tapidos
avancado, identificacio
& revizdo)

Figura 6 - Visdo geral do modelo do Funil de Desenvolvimento
Fonte: Adaptado de Clarck & Wheelwright (1993)

Para a terceira fase do funil, Clarck & Wheelwrigth (1993) apresentam uma estrutura de
trabalho mais detalhada para possibilitar o alcance de uma perspectiva sistémica para o
processo e facilitar a integragdo inter-funcional. Enfatizando a necessidade de ajustar o
processo e suas caracteristicas ao ambiente técnico e competitivo em que a empresa se

encontra, ao invés de apresentar uma sequéncia de atividades a serem desenvolvidas €
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oferecido um framework para gerenciar os projetos de desenvolvimento, mostrado na figura 7,
que deve servir de base para que 0 processo seja organizado e conduzido. As escolhas feitas
nas seis dimensdes que compdem esse framework combinam-se para criar um padrdo de
desenvolvimento, e alguns principios fundamentais podem ser usados para construir o
processo: “um forte foco no cliente, uma disciplina que crie ordem e claridade, coeréncia no
nivel de detalne da abordagem basica, alinhamento com a missdo da organizacdo e
compartilhamento do padrdo por todos os elementos da organizacdo” (CLARCK &
WHEELWRIGHT, 1993, p. 364, traducdo nossa).

(57 Revizfo e controle
da geréncia snior

_.—-—""'A"‘"—-—_
— T,
(17 Definigéo do
Planejamenta | Projeto (escopo, @ Gestdo do Projeto e Lideranca
pré-projeto e | fronteiras e objetivos) *| rfazes, gestdo de tarefaz &
ColocagEo pontas de verificagdn) Expedicies
da Fundagdo () Organizagdo | [ oo~ ST —* de volume
do Projeto e N (4] Solugao de _Prl:nhlemas, EIM CUFs0
Definicéo da Equipe | [ e e
M I
—
(5) Corregles em
tempo real

Figura 7 - Elementos basicos de uma estrutura de gestao de projetos
Fonte: Clarck & Wheelwright (1993)

Como é possivel perceber, esse modelo também possui um enfoque mais de engenharia do
que de marketing e os autores consideram que o ciclo de desenvolvimento se encerra com a
producdo inicial do produto (CHENG & MELO FILHO, 2007), ndo abordando atividades das

fases de comercializacéo e p6s-venda.
3.2.2.3 Modelo 3: Stage-Gate System

Cooper (1993) defende que é necessario visualizar a inovacao de produto como um processo e
aplicar a ele técnicas de gestdo de processo e gestdo de qualidade. Sua abordagem para gestdo
do PDP, chamada de Stage-Gate System, é baseada nesse pressuposto e se propde a alcancar
alguns objetivos: qualidade de execucéo, priorizacdo de projetos, processamento paralelo de
atividades, utilizacdo de uma equipe multifuncional, forte orientacdo para o mercado, entrega
de produtos com vantagem competitiva, flexibilidade e rapidez, e cumprimento das atividades
essenciais que precedem o desenvolvimento, como a defini¢do clara e precisa do produto
(COOPER, 1993, 1996). Além disso, se organiza de forma a gerenciar o risco ao longo do

desenvolvimento, balanceando incertezas e quantidade de investimento.
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Para Cooper, a expressdo ‘processo de novo produto’ significa “aqueles passos, atividades e
pontos de decisdo que projetos de novos produtos seguem desde a idéia até o lancamento e
depois dele” (COOPER & KLEINSCHMIDT, 2007, p. 57, traducdo nossa). Essa definicao da
idéia da amplitude do ciclo de desenvolvimento considerada por Cooper e caracteriza bem a
forma adotada pelo modelo do stage-gate, mostrado na figura 8. Ele apresenta o que poderia
ser compreendido como um escopo temporal para o PDP (BARBALHO, 2006), um conjunto
predeterminado de estagios seqiienciados e precedidos por pontos de decisdo, cada estagio
consistindo de um conjunto de atividades prescritas, multifuncionais e paralelas (COOPER,
1993, 1994). Esses estagios e pontos de decisdo do processo stage-gate sdo detalhados na
tabela 2.

) Investigagio .
Investigagao detalhada Desenvol- Teste e Produgao total
ldeagao preliminar  (€aso de negocio}l  yimento validagao e langcamento

-HOBOEOBOROB™

Selegio Segunda  Decisio sobre o Revisio pos-  Anilise de Revisio pos-
de ideia selegao caso de negécie  desenvol- negocio pré-  implementagio
vimento comercializacao

Figura 8 - Visdo geral do modelo do Stage-gate System
Fonte: Adaptado de Cooper (1993)

Esse € um modelo conceitual e operacional, apresentado em seu processo genérico, que tem
forte énfase nas atividades de marketing (CHENG & MELO FILHO, 2007; COOPER, 1994).
O processo tipicamente tem quatro, cinco ou seis estagios, com atividades projetadas para
reunir informacdes e reduzir a incerteza. Para acelerar o desenvolvimento do produto, 0s
estagios podem se sobrepor ou ser desmontados ou combinados, mas apenas ap0s a passagem
pelos pontos de decisdo, chamados de gates, € que mais recursos sao investidos. Nos pontos
de decisao toda a informacao é reunida, decisdes de priorizacdo e continuidade do projeto sdo
tomadas e o caminho para o proximo estagio é decidido. Eles servem também como pontos de

verificacdo de controle de qualidade.

As avaliacOes feitas nos pontos de decisdo também sdo utilizadas no processo de gestdo de
portfolio, possibilitando a comparacdo entre 0s projetos e a priorizacdo dos esforcos
(COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 1997, 1998). As decisbes de abortar ou continuar
um projeto, realizadas nos gates, dependem tanto do desempenho do trabalho de
desenvolvimento realizado quanto dos recursos disponiveis e da importancia daquele projeto

em relacdo aos outros.
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Estagio

Critérios do gate anterior

Atividades

Investigagéo
preliminar
(Investigacéo
rapida e
definicdo do
escopo do
negocio)

- Alinhamento estratégico

- Viabilidade

- Magnitude da oportunidade

- Atratividade de mercado

- Vantagem diferencial

- Sinergia com 0S recursos
disponiveis

- Alinhamento com as politicas da
empresa

- Avaliacdo de mercado preliminar
- Avaliacgdo técnica preliminar
- Avaliacdo de negdcio preliminar

Investigacédo
detalhada
(Construcdo do
caso de negdcio)

- Mesmos do gate anterior

- Reacéo da equipe de venda e
dos clientes ao produto

- Potenciais impedimentos legais,
técnicos e regulatérios

- Pesquisa de mercado (estudo dos
desejos e necessidades dos
usuarios para identificar
requisitos para o produto ideal;
analise competitiva; e teste de
conceito para confirmar intencao
de compra)

- Avaliag&o técnica e de produgéo
detalhada

- Andlise financeira detalhada

Desenvolvimento
(Projeto e
desenvolvimento
em si do
produto)

- Mesmos do gate anterior

- Qualidade de execucéo e
resultado das atividades do
segundo estagio

- Resultados da analise financeira

- Implementacéo do plano de
desenvolvimento

- Desenvolvimento de um
prot6tipo ou amostra do produto

- Testes internos e com um ndmero
limitado de consumidores

- Mapeamento do processo e dos
requisitos de produgéo

- Desenvolvimento do plano de
langamento no mercado

- Definicéao dos planos de teste
para o0 proximo estagio

Teste e validagéo
(Verificagédo e
validacdo do
produto
proposto, seu
mercado e
processo de
producéo)

- Progresso do projeto

- Manutencéo da atratividade do
produto

- Consisténcia do produto com a
definicdo original do estagio 3

- Analise financeira

- Aprovacéo dos planos de teste e
validacdo

- Reviséo dos planos de
marketing e operacoes

- Testes internos extensivos

- Testes de no ambiente do cliente
ou no mercado

- Testes piloto ou de pré-producéo
na fabrica

- Teste de mercado ou de venda

Producdo total e
langcamento
(comercializacgéo
completa do
produto)

- Qualidade de execucéo e
resultados das atividades de
teste e validacédo

- Retorno financeiro esperado

- Adequacéo dos planos de
operacdo e lancamento

- Implementacédo do plano de
langamento no mercado

- Implementacédo do plano de
producéo

- Atividades de pds-langcamento,
incluindo monitoramento e ajuste

Tabela 2 - Detalhamento do modelo stage-gate
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Devido a sua dindmica operacional e ao seu papel no processo de gestdo de portfolio, o Stage-
Gate System teve destaque na evolucdo histérica da gestdo integrada do PDP, uma vez que
“contribuiu para identificar a importancia e mostrar como implementar uma disciplina
sisteméatica de avaliagdo e transicdo de fases, integrada com o processo decisorio de
planejamento estratégico” (ROZENFELD et al., 2006, p. 19). Atualmente, muitas empresas
tém um processo formal e sisteméatico implementado e as de melhor desempenho vém fazendo
esforcos para otimizar 0 seu processo stage-gate para tornd-lo mais rapido e efetivo
(COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2002a), mas a maioria ndo conseguiu atingir um
bom nivel de desempenho nas atividades decisivas do processo (COOPER, EDGETT &
KLEINSCHMIDT, 2004). A implementacdo do stage-gate € um desafio e alguns defendem
que a estrutura pela qual ela é entendida e aplicada hoje pode ndo ser a mais adequada
(TARALLO & FORCELINNI, 2007). De qualquer forma, essas dificuldades ja eram
previstas e reconhecidas como necesséarias (COOPER, 1994) e esse modelo continua sendo
uma das principais referéncias para organizacéo de processos formais de desenvolvimento de

produtos nas empresas.

Mais recentemente Cooper (2006) expandiu o modelo para incorporar ao PDP o

desenvolvimento da tecnologia, como pode ser visto na figura 9.

(0 Processo de Desenvolvimento da Tecnologia

DESCOBERTA
CBate | Egagio 1)< Gatey Estagio 2| Gate |Estagio 3] Gate ﬂ
1 \_ 2 S 3 | L)) Ssaaami

DEFIHICAD AVALIAGAO INVESTIGACAD

DO ESCOPO .
DO PROJETO TECHICA DETALHADA

Projeto entra no POP no Gate 2 (algumas vezes nos Gates 1 ou 3)

T —_———

i ESCOPOD CASO DE
00 PROJETO HEGOCIO DESENVOLVIMENT O TESTE LANCAMENTO

0 Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5

O Processo Padrao de Desenvolvimento de Novos Produtos

+_______

Figura 9 - O processo de desenvolvimento da tecnologia integrado ao stage-gate tradicional
Fonte: Cooper (2006)
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Foram adicionados trés estagios e quatro pontos de decisdo, que antecedem ao processo
tradicional do stage-gate. O processo se inicia a partir de uma descoberta cientifica ou de uma
idéia e passa pelas fases de defini¢cdo do escopo do projeto, avaliacdo técnica e investigacdo
detalhada. A tecnologia desenvolvida nesses estagios iniciais pode ser licenciada para outra
empresa ou pode se desdobrar em um ou mais projetos de desenvolvimento de novos produtos
ou processos. Nesse caso, 0 PDP se inicia em um dos trés primeiros gates, dependendo de

qudo bem definidos os novos projetos propostos estéo.

Eldred & McGrath (1997a; 1997b) ja haviam proposto um processo, com estagios e pontos de
decisdo, integrado ao PDP, que Ajamian & Koen (2002) chamaram posteriormente de
Technology Stage-Gate. Eles enfatizam, entretanto, que o numero e a seqliéncia de estagios
em um projeto de desenvolvimento de tecnologia variam para diferentes tecnologias. 1sso
caracteriza 0 modelo, que apresenta um numero indeterminado de estagios entre o primeiro e
0 Ultimo e expressa que os detalhes do plano de desenvolvimento e a abordagem técnica sdo
conhecidos, em cada revisdo, apenas para 0 proximo estagio. Entretanto, para cada projeto,
geralmente é possivel realizar uma estimativa do nimero de estagios e do que cada estagio

representa.
3.2.2.4 Modelo 4: Modelo Unificado do PDP

A partir da cooperacdo em uma comunidade de pratica em desenvolvimento de produtos, trés
grupos de pesquisa de instituicGes distintas no Brasil propuseram um modelo de referéncia
para o desenvolvimento de novos produtos (ROZENFELD et al., 2003), o Modelo Unificado
do PDP. O modelo é voltado especificamente para o desenvolvimento de produtos que
envolvem a tecnologia de fabricagdo mecanica (ROZENFELD et al.,, 2006), mas a
abrangéncia do ciclo de desenvolvimento nele contemplada € ampla, envolvendo desde o
planejamento  estratégico dos produtos até atividades relacionadas com a
atualizagdo/aprimoramento do produto, toda a sua retirada do mercado e reciclagem. Isso é
um reflexo da diversidade de perspectivas existente na equipe que o criou, composta por
grupos de pesquisa com focos distintos (ROZENFELD et al., 2003).

O modelo utiliza as idéias basicas do Funil de Desenvolvimento e do Stage-Gate System.
Conforme mostrado na figura 10, ele apresenta esquematicamente trés macro-fases (Pré-
Desenvolvimento, Desenvolvimento e P6s-Desenvolvimento), compostas por fases distintas e
permeadas por processos de apoio relacionados a gestdo das mudancas de engenharia e as

melhorias do préprio PDP. Entre as fases também s&o definidos pontos de decisdo ao longo
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do processo, 0s gates, no quais sdo feitas revisdes considerando conjuntamente o0s aspectos
técnicos do produto e de gerenciamento do projeto, a situacdo do mercado e do préprio
projeto em relacdo aos demais produtos e projetos da empresa. Para cada uma das fases
existem ainda diversas atividades e tarefas, além de conceitos, métodos e principais
ferramentas que podem ser utilizadas para o seu desenvolvimento. Além disso, sdo definidos
papeis, que sdo conjuntos de atribuicGes e responsabilidades que devem ser conferidos a
atores ou funcdes determinadas da empresa ao se instanciar o modelo (ROZENFELD et al.,
2003, 2006).

Processo de Desenvolvimento de Produto

v |
| Pré » Desenvolvimento >y Pés >
[anejament . B U gl w w— - 1
Estratégico )} )} >> >} S Atpurn;r;ﬂ;ar Descontinus
dos Produtos | TR Froduto
cas( @ S03E4HIEITY)
lanejamento Frojeto Projeto Projeto Preparatao WLancamento
Frojeto nformacional fConceitual JDetalhado § Produgao jf do Produto

Processos

Gerenciamento de mudancas de engenharia

I

de apoio |

Melhoria do processo de desenvoivimento de produtos |

Figura 10 - Visdo geral do Modelo Unificado do Processo de Desenvolvimento de Produtos
Fonte: Rozenfeld et al., 2006

De acordo com o modelo unificado, a primeira fase, o Planejamento Estratégico do Produto, é
diferente das outras, pois envolve o portfolio de produtos da empresa, enquanto as demais
dizem respeito aos projetos de desenvolvimento daqueles produtos especificos que foram
selecionados para seguir no processo. E feita a definicdo do portfolio de projetos a serem
desenvolvidos, considerando o direcionamento estratégico, as idéias de produtos potenciais e
as oportunidades e restricdes. Na segunda fase, denominada Planejamento do Produto, é feita
a definicdo do produto a ser desenvolvido. Se esse planejamento for aprovado, o projeto é

iniciado, entrando na macro-fase de desenvolvimento.

A macro-fase de desenvolvimento comporta um ndmero maior de atividades relacionadas
como projeto de um produto, e € dividida em 5 fases: Projeto Informacional, Projeto

Conceitual, Projeto Detalhado, Preparacdo da Produgdo e Langamento do Produto. Em
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projetos distintos, essas fases podem se sobrepor permitindo a realizacdo de atividades de

diferentes fases em paralelo.

Apdbs o lancamento do produto, inicia-se a sua producdo e comercializacdo, que fazem parte
de outros processos de negocio da empresa. O PDP, no entanto, continua com a macro-fase de
pos-desenvolvimento, da qual o acompanhamento sistematico e a documentacao
correspondente das melhorias de produto durante o ciclo de vida sdo atividades centrais. A
partir de um planejamento de como o produto serd acompanhado e retirado do mercado inicia-
se a fase de Acompanhamento do Produto, na qual é feita a sua manutengdo, além do seu
aprimoramento. Quando o produto atinge suas metas e a equipe que gerencia o portfolio de
produtos decide descontinua-lo, inicia-se a fase de Descontinuar o Produto, na qual ele é
retirado do mercado e é feita uma avaliacdo de todo o seu ciclo de vida, para que as
experiéncias contrapostas ao que foi planejado anteriormente sirvam de referéncia a

desenvolvimentos futuros.
3.2.2.5 Modelo 5: PGDPOC

Cheng & Melo Filho (2007) propdem a gestdo do trabalho de desenvolvimento de qualquer
produto com o foco voltado para a garantia da qualidade, incorporando o conceito de
satisfacdo do cliente no PDP. Para isso, eles apresentam um processo padrdo, com nove etapas
agrupadas em quatro macro-etapas, conforme detalhado na tabela 3, o qual denominam
Processo de Desenvolvimento de Produto Orientado para o Cliente (PDPOC). No decorrer
das trés primeiras macro-etapas ocorrem ciclos de prototipagem que possibilitam a definicdo
de pontos de monitoramento e validacdo do progresso do projeto.

Macro-etapas Etapas

Identificacdo das Necessidades dos Cliente

Desenvolvimento e Teste de Conceito

Projeto Basico

Projetos Projeto Detalhado do Produto

Projeto do Processo de Fabricacao

Preparacdo para Producgéo

Producdo Inicial

Lancamento e Monitoramento | Preparacdo de Marketing e de Assisténcia Técnica

do Produto no Mercado Verificagdo do Nivel de Satisfacdo dos Clientes
Tabela 3 - Macro-etapas e etapas do PDPOC

Planejamento do produto

Producao

Esse processo é integrado com as unidades operacionais do método Desdobramento da
Fungdo Qualidade (QFD) para organizar um modelo chamado de Processo Gerencial de
Desenvolvimento do Produto Orientado para o Cliente (PGDPOC), ilustrado na figura 11. A
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contribuicdo do QFD na estruturacdo do processo € fundamental para que todas as suas
atividades sejam executadas visando a satisfacdo do cliente, uma vez que ele comunica
informacdes sobre exigéncias dos clientes e ordena o trabalho com o objetivo de alcancar o
enfoque da garantia da qualidade durante o desenvolvimento do produto e, dessa forma,
consegue obter a satisfacdo do cliente e efetuar o desdobramento das metas do projeto, em
termos de garantia da qualidade, até o estagio da producdo (AKAO, 1996). Assim, a partir da
aplicacdo do QFD, cada empresa pode organizar o seu proprio PGDPOC em funcao de suas

particularidades.
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Fonte: Cheng & Melo Filho (2007)
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Baseado no pressuposto de que o desenvolvimento de produtos deve envolver uma equipe
multifuncional, 0 modelo apresenta as areas funcionais da empresa, indicando o grau de
participacdo dessas areas em cada uma das etapas do PDPOC. Também sdo apresentados
pontos de decisdo entre algumas etapas do processo, onde sdo avaliadas as opgOes de
continuar o desenvolvimento, parar ou retornar a alguma etapa anterior. Paralelamente, o
PGDPOC indica como as tabelas e matrizes do QFD podem ser utilizadas na realizacdo dos
trabalhos de desenvolvimento. Adicionalmente sdo indicadas técnicas, principalmente

estatisticas, que podem ser utilizadas nas etapas do processo.

Ao organizar o seu processo, uma empresa pode desdobré-lo arbitrariamente em etapas, e dai
sucessivamente em atividades, tarefas e procedimentos, detalhando o escopo do trabalho, a

participacdo das areas funcionais e até mesmo os pontos de decisao.
3.3 O desenvolvimento de cultivares

O desenvolvimento de variedades vegetais cultivaveis, chamadas de cultivares’, com o
objetivo de exploracdo comercial das plantas, € feito atraves de melhoramento genético. Por
se tratar de uma ciéncia bioldgica, ndo ha uma receita Unica que possa ser generalizadamente
prescrita para o desenvolvimento de novas cultivares (BOREM, 1997). O melhoramento de
plantas pelo homem comecou ha cerca de nove mil anos, através de selecdo, de inicio
inconscientemente, de plantas de crescimento mais rapido (LAWRENCE, 1980). Mas foi com
0 reconhecimento dos trabalhos de Mendel, somente a partir de 1900, que se originou a
ciéncia que hoje conhecemos como genética e que se comecou a trabalhar com o fato de que €
0 genoma que determina as caracteristicas do individuo de uma variedade vegetal (BOREM,
2004). Isso proporcionou a obtencdo de cultivares mais produtivas e adaptadas aos diversos
tipos de ambientes, com maior eficiéncia fisioldgica e resisténcia a doencas. Esse foi um dos
principais fatores para os avancos obtidos na agricultura atual e o desenvolvimento de
cultivares de milho hibrido constituiu uma das maiores conquistas da ciéncia agricola
(PATERNIANI, 2001® apud LUDERS, 2006). Foi com a invencdo do milho hibrido, nas
primeiras décadas do século passado, que os fazendeiros deixaram de guardar suas proprias

variedades de sementes e passaram a comprar, anualmente, sementes de hibridos (DUVICK,

"0 termo “cultivar” foi cunhado a partir da contracdo das palavras inglesas cultivated variety, que significam
variedade cultivada (BOREM, 2004).

8 PATERNIANI, M. E. A. G. Z. (2001) Use of heterosis in maize breeding: History, Methods and Perspectives.
Crop Breeding and Applied Biotechnology, v. 1(2), p. 159-178.
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2001), o que fez desenvolver um mercado de sementes e crescer a importancia do

desenvolvimento de novas cultivares.

Os principios do melhoramento de milho, na forma como entendemos hoje, foram
desenvolvidos durante o século XX, a partir da criacdo de métodos para desenvolvimento e
produgdo de hibridos (HALLAUER & MIRANDA, 1981). Os hibridos sdo resultados do
cruzamento entre individuos geneticamente distintos, com caracteristicas contrastantes, para
obtencdo de cultivares heterozigoticas que combinam caracteristicas desejadas de cada
parental (BOREM, 2004; PUEPPKE, 2001). Eles tém maior potencial de producio e
atualmente s&o utilizados em cerca de 65% da area plantada com milho no mundo (DUVICK
& CASSMAN, 1999° apud LUDERS, 2006). Apesar de definido inicialmente como arte e
ciéncia, com os recursos de hibridacdo o melhoramento tem-se tornado atualmente mais
ciéncia do que propriamente arte, j& que é possivel, dentro de certos limites, criar individuos

com caracteristicas previamente planejadas (BOREM, 1997).

O processo de criagdo de um hibrido, conforme proposto por George Harrison Shull em 19009,
segue 0 seguinte procedimento: “autofecundar dentro de uma populacdo heterozigética para
obter as linhagens puras, posteriormente realizar os cruzamentos entre as linhagens e avaliar
os hibridos para determinar os mais produtivos” (LUDERS, 2006, p. 8). A logica é que, inter-
cruzando as linhagens puras obtidas pelo processo de endogamia'®, o vigor produtivo é
restaurado no cruzamento. Uma vez desenvolvidos, hibridos individuais podem ser
reproduzidos precisamente a cada ano, ja que sdo cruzamento de linhagens uniformes que
podem ser reproduzidas por auto-polinizacdo. A técnica simples de desenvolvimento de
cultivares de milho hibrido, entdo, consiste em “desenvolver linhagens, encontrar sua melhor
combinacdo em hibridos através de tentativas de producdo replicadas das diferentes
combinagBes, produzir a semente dos hibridos selecionados e entregar para os fazendeiros”
(DUVICK, 2001, p. 70, traducdo nossa).

Os citados limites para se atingir nas cultivares, através de aplicacdo do fendbmeno natural de
cruzamentos para reproducdo, caracteristicas previamente planejadas advém do fato de que

ndo se conseguiu entender completamente as bases genéticas para a heterose, ou seja, 0 vigor

® DUVICK, D. N.; CASSMAN, K. G. (1999) Post-green revolution trends in yield potential of temperate maize
in the North-Central United States. Crop Science, v. 39(6), p. 1622-1630.

190 termo endogamia pode ser definido como sendo o excesso de homozigotos em uma populagéo em
equilibrio, devido ao cruzamento entre individuos aparentados, e esse processo leva a uma redugéo no vigor,
na produtividade e ao retardamento no florescimento (LUDERS, 2006).
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hibrido. Isso faz do melhoramento um trabalho empirico, no qual melhoristas precisam fazer
milhares de cruzamentos, e testa-los extensivamente, para encontrar poucos hibridos
comerciais superiores. Percebe-se que os ganhos das novas cultivares ao longo do tempo
foram conseguidos especialmente pela melhoria genética de linhagens endogamicas em
relacdo a estresses de todos os tipos e por seu uso na obtengdo dos novos hibridos (DUVICK,
2001; TROYER, 2006). Com isso, € de importancia fundamental a etapa de escolha de
populacbes para obtencdo das linhagens no inicio do processo de desenvolvimento, ja que
todo o sucesso dependera dela (MACHADO, 2007). Entretanto, a sele¢cdo dos hibridos
resultantes dos cruzamentos também tem papel importante, especialmente para encontrar
aqueles que representardo uma melhor adaptacao das plantas as circunstancias de cultivo e aos
desejos do melhorista (TROYER, 2006).

Como os hibridos sdo geneticamente mais uniformes que as popula¢Bes de variedades de
polinizacdo aberta, a diversidade genética do milho nas fazendas se reduziu. O
desenvolvimento de novos hibridos a cada ano, utilizando novas linhagens e novos
cruzamentos, se faz necessario, entdo, para aumentar continuamente essa diversidade
genética, essencial para que haja protecao contra tipos inesperados de clima, doencas e pestes.
Duvick (2001, p. 73, traducdo nossa) explica a importancia do desenvolvimento de novas
cultivares afirmando que “em uma dada estacdo, fazendeiros trabalnam com menos
diversidade, mas, ao longo dos anos, eles tém acesso a mais diversidade do que nos dias pré-
hibridos”. Além disso, é objetivo geral do melhoramento genético a elevacdo do valor
econdmico das espécies (BOREM, 1997). Para isso, algumas caracteristicas frequentemente
consideradas nos programas de melhoramento sdo produtividade de gréos, resisténcia a
doengas, qualidade nutricional, tolerdncia a variacBes climaticas e adaptacdo regional
(BOREM, 1997; LAWRENCE, 1980; TROYER, 2006). Dentre elas, o potencial de producio
€ a caracteristica mais importante economicamente considerada nos programas de
melhoramento de milho (HALLAUER & MIRANDA, 1981). Todavia, antes do inicio do
programa de melhoramento deve-se fazer um planejamento e definir objetivos de curto, médio
e longo prazos, considerando a demanda dos usuérios do produto, isto €, produtores,
indUstrias e consumidores, e realizando ajustes a esses objetivos de acordo com as mudancas
ocorridas no mercado. E para cumprir esse planejamento, tendo dominio de diversas areas que
participam do melhoramento, é importante que o trabalho seja realizado por uma equipe
multidisciplinar (BOREM, 1997).
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Witcombe et al. (2005), fazendo um paralelo com o processo de inovacdo do produto,
conforme mostrado na tabela 4, descrevem o processo de melhoramento como um todo em
seis etapas: estabelecimento de metas, onde as caracteristicas desejadas em uma nova cultivar
sdo especificadas; geracdo de variedades, que envolve a escolha das linhagens parentais e 0s
cruzamentos dessas linhagens; selecdo dos hibridos gerados nos cruzamentos; teste das
cultivares experimentais; fornecimento de sementes; e avaliagdo dos resultados, que pode
fornecer informacdo valiosa para realimentar o programa de melhoramento. Eles enfatizam
gue apenas 0s quatro primeiros estagios se referem, estritamente, a melhoramento de plantas,
mas o conjunto de etapas como um todo descreve o processo de desenvolvimento do produto,

ou seja, das cultivares.

Estagio de inovacao do produto Estagio no programa de
melhoramento de planta

[
1. Design do produto 1. Estabelecimento de metas
(ou especificacdo da cultivar)

2. Desenvolvimento do produto 2. Geracdo de diversidade:
a. Escolha de parentais
b. Cruzamentos

3. Selecdo em geracgdes segregantes

3. Teste do produto 4. Teste de variedades
4. Marketing do produto 5. Fornecimento de sementes
5. Feedback do consumidor 6. Avaliacdo dos resultados

Tabela 4 - O processo de melhoramento de plantas no contexto da inovacdo do produto
Fonte: Adaptado de Witcombe et al. (2005)

Ribas (2000) apresenta uma proposta para 0 processo de pesquisa, desenvolvimento e
lancamento de cultivares de milho da Embrapa Milho e Sorgo, que se organiza em seis fases,
delimitadas pela dimensdo temporal, sendo cada fase correspondente a um ano de trabalho.
Cada fase se inicia, de acordo com o calendario agricola, no més de setembro, encerrando-se
com uma reunido gerencial no més de agosto do ano civil subsequente. A tabela 5 apresenta o

resumo do processo proposto.

O processo mapeado tem uma abrangéncia ampla, indo até o acompanhamento do produto no
mercado. E proposta a organizacdo de um servico de pds-melhoramento, responséavel pelo
desenvolvimento em si do produto, ou seja, aquelas atividades que ndo estdo no escopo da

pesquisa, caracterizadas por apresentar uma interface mais direta com o mercado, envolvendo
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empresas produtoras de sementes e preparando o produto fisico que sera repassado a essas

empresas.
Fase Atividades
"Rede Interna" ou - Preparacédo e conducéo dos ensaios "Rede Interna" e "Elite x Elite"
"Cruzamentos - Preparacéo e conducdo dos campos de linhagens

Experimentais”

- Avaliacdo multidisciplinar de experimentos
- Transferéncia de progénies selecionadas para nucleos de pesquisa
- Colheita de materiais para a fase Il

"Ensaios Preliminares"

- Preparagdo e condugéo dos "Ensaios Preliminares” e reteste "Elite x

ou "Hibridos Elite"
Preliminares" - Preparagéo e conducgao dos "Campos de Linhagens"

- Avaliacdo multidisciplinar de experimentos

- Colheita de materiais para a fase 111

- Transferéncia de informacdes dos Nucleos para 0 Melhoramento
"Hibridos - Transferéncia de material para o P4s-melhoramento

Experimentais” ou Fase
"Rede Nacional”

- Preparagdo, distribui¢éo e conducdo dos ensaios em Rede Nacional
- Preparacdo, conducdo e/ou coordenacdo de experimentos e avangos
dos novos materiais

- Avaliacdo multidisciplinar de experimentos

- Eleicdo de cultivares para o "Ensaio Nacional" (pré-lancamentos)

- Producéo de cultivares para o Ensaio Nacional e Unidades de
Observacao

- Material disponibilizado para a proxima fase

"Ensaio Nacional de
Milho" ou Fase de
"Pré-langamentos”

- Disponibilizacdo de sementes dos pré-lancamentos para Ensaios
Nacionais e Unidades de Observacéo

- Preparacdo, distribuicdo e conducao de experimentos diversos

- Preparacdo, distribuicdo e conducdo de Unidades de Observacéo
- Repasse de amostras para caracterizacdo botanica

- Planejamento e execucdo da producdo de sementes pré-basicas e
producdo piloto dos pré-langamentos

- Reunido do Comité de Produto

- Repasse de material pré-basico para producgéo

- Producdo de semente basica

- Material disponibilizado para a proxima fase

"Langamento” ou
"Reteste Nacional”

- Relatério consolidado para indicacdo de langamentos

- Redacdo e entrega de "dossié" dos lancamentos

- Registro e Protecéo

- Producdo de sementes basicas e producéo pré-comercial dos
lancamentos

- Processo de Licitagdo

- Treinamento de Producdo e Comercializagdo

- Sub-processo de Comunicacdo e Promocgéao

- Material disponibilizado para a proxima fase

- Cerimoénia de Langamento

"Comercializagdo"

- Venda de sementes pré-comerciais dos langamentos
- Venda de sementes basicas
- Acompanhamento do pds venda

Tabela 5 - Resumo do Processo de pesquisa, desenvolvimento e langcamento de cultivares de milho
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3.4 Conclusao

A Gestdo de Desenvolvimento de Produtos € um campo gerencial que busca a qualidade dos
produtos e a produtividade no seu desenvolvimento e langamento, e pode ser dividida em dois
niveis, um estratégico e um operacional. No nivel estratégico, a preocupacao é com o sistema
gerencial de desenvolvimento de produtos da empresa como um todo. S&o utilizados métodos
para garantir que o conjunto de projetos de desenvolvimento de produto tenha alto valor
estratégico e financeiro, seja alinhado com as demandas do mercado e utilize, de forma
eficiente, a capacidade de desenvolvimento disponivel na organizagcdo. No nivel operacional,
a gestdo e focada no desenvolvimento individual de cada produto. A utilizacdo de um
processo formal de desenvolvimento de produto € fator importante para o sucesso dos

projetos, mas acima de tudo € preciso atingir qualidade de execucgdo desse processo.

Para conseguir sucesso no desenvolvimento de produtos é essencial gerencia-lo
adequadamente. O emprego da abordagem de gestdo por processo € uma opg¢do bem sucedida
e apresenta o potencial de lidar com o desenvolvimento de produtos de forma integrada,
envolvendo as diversas areas e atores que se interagem ao participar de um projeto dessa
natureza. Para organizar e gerenciar esse processo, possibilitando uma visdo comum de todos
esses envolvidos, o uso de modelos de referéncia € uma opgao importante e cumpriu, nas duas
ultimas décadas, um papel central no desenvolvimento da area de GDP em direcdo a visao

integrada do desenvolvimento.

Diversos modelos de PDP surgiram nos ultimos anos, com formas e principios distintos,
oferecendo uma referéncia para a implementacdo de processos especificos e a organizacao e
gestdo de projetos de desenvolvimento nas empresas. Contudo, esses modelos séo aplicaveis,
em geral, ao desenvolvimento de produtos em empresas industriais, restritos a determinados
tipos de produtos, processos e tecnologias. O desenvolvimento de cultivares é uma atividade
que ndo se enquadra no padrdo abordado por esses modelos, ja que apresenta caracteristicas
particulares. Ele vem sendo estudado, mas muito poucas vezes de forma sistematica e
holistica, e uma abordagem por processos ainda ndo se consolidou. Apesar da diferenca do
PDP representado pelos modelos de referéncia existentes em relagdo do Processo de
Desenvolvimento de Cultivares, esses modelos podem ser um bom referencial para a
construcdo de um modelo préprio para o PDC. Eles oferecem insights principalmente sobre as

melhores praticas de gestdo de processo de desenvolvimento de produtos universais,
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aplicaveis e importantes para qualquer projeto de desenvolvimento, de qualquer tipo de

produto.
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4 ESTRATEGIA DE PESQUISA

O projeto de pesquisa foi realizado pelo autor na condicdo de funcionario da Embrapa, com
dedicacdo em tempo integral, a partir de uma demanda da organizacdo por intervencdo para
melhoria de uma situacéo problematica. Nesse contexto, é necessario que a pesquisa apresente
ndo apenas geracdo de conhecimento cientifico, mas também relevancia para a organizacéo
em que o estudo é conduzido. Assim, a situacdo leva a escolha por uma pesquisa mais
direcionada pela préatica, ou pelos dados, do que pela teoria (DICK, 2002). A pesquisa
direcionada pelos dados lida com a situacdo de pesquisa e as pessoas nela inseridas como elas
sdo, a medida do possivel colocando de lado os preconceitos de forma que se esteja mais
aberto para experimentar a situacao de pesquisa completamente. Assim, ndo é necessario que
se tenha uma questdo de pesquisa ou preocupacao tematica para comecar. E suficiente ter uma
situacdo de pesquisa. O pesquisador ira lidar ndo com hipéteses, mas com temas de pesquisa
nos quais ligdes podem ser procuradas (CHECKLAND & HOLWELL, 1998). Esse é o caso
das situacdes gerenciais para as quais a Soft Systems Methodology é adequada e foi o contexto

inicial enfrentado na Embrapa Milho e Sorgo, a partir do qual se decidiu utilizar a SSM.

Em casos desse tipo, existem o objetivo duplo de pesquisa e acdo e algumas implicagdes. A
primeira é que possivelmente ndo se sabe aonde os dados irdo levar a pesquisa, 0 que
dificulta, ou pelo menos posterga, a exploragéo da literatura (DICK, 1993, 2002). Com isso, a
pesquisa ndo se inicia a partir de uma hipdtese a ser demonstrada ou com pressupostos ja
definidos. A medida que o trabalho de campo se desenrola, as proposicdes da pesquisa se
tornam mais explicitas e a teoria na qual a pesquisa se baseia pode ser mais explorada. Uma
segunda implicacdo da pesquisa direcionada pelos dados é que a prépria metodologia também
é definida em funcdo da evolucdo da situacdo investigada. Ou seja, o proprio processo de
pesquisa evolui a medida que a pesquisa evolui (DICK, 2002). Particularmente em
intervencdes para estruturacdo de problema, como em aplicacGes da SSM, isso caracteriza o
ciclo de aprendizagem existente, e & medida que o problema se torna mais claro e as ac¢oes
necessarias para a melhoria da situacdo sdo trazidas a tona a pesquisa € melhor direcionada e
assume um foco que pode ter sua base tedrica melhor trabalhada. Foi com essa ldgica que o
projeto se desenvolveu, levando a adaptacdo da abordagem para utilizacdo da SSM e,
finalmente, a concentragédo na criagdo de um modelo para o Processo de Desenvolvimento de

Cultivares.
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A pesquisa-acdo foi escolhida como paradigma de pesquisa para guiar o projeto, uma vez que
oferece vantagens particulares para o pesquisador pesquisar sua propria pratica. Também ha
algumas desvantagens na sua escolha, como a maior dificuldade para operacionaliza-la em
relacdo a pesquisa convencional, a sua discordancia com as expectativas metodoldgicas de
alguns examinadores, a maior dificuldade em reportar os resultados e a demanda por maior
periodo de tempo (DICK, 1993). Para reduzir esses riscos, Dick sugere que a metodologia
como um todo deve ser muito bem conhecida antes do inicio da pesquisa, além de
cuidadosamente justificada. A préxima secdo apresenta uma discussdo das vantagens e da
adequacdo da pesquisa-agédo para situacées como a desse estudo, como forma de justificacdo
da sua escolha. Em seguida, é feita uma discussdo das caracteristicas dessa estratégia de
pesquisa e, por fim, é discutida a sua aplicacdo para uma situacdo real e, em especial, no

projeto de pesquisa realizado.
4.1 Por que pesquisa-acao

O desenvolvimento da Soft Systems Methodology se deu em um trabalho de pesquisa na
Universidade de Lancaster, parte de um programa continuo de pesquisa-a¢do (CHECKLAND,
1981). Checkland (2000a) afirma ser a SSM virtualmente inseparavel do modo de pesquisa-
acdo, como uma forma de conduzir investigacdo em assuntos que envolvam o ser humano.
Dick (1993) e Checkland & Holwell (1998), inclusive, citam a SSM como uma das
alternativas de metodologia para colocar em préatica a pesquisa-acdo. Essa associacao histdrica
entre SSM e PA é, todavia, apenas um dos motivos da ado¢do da pesquisa-acdo como
estratégia de pesquisa no estudo realizado. Outros motivos estdo diretamente atrelados ao

contexto da aplicacdo da SSM conduzida na Embrapa.

Para o desenvolvimento da pesquisa do mestrado era necessario buscar uma metodologia que
se apresentasse adequada & experimentacdo de métodos e técnicas em uma empresa. Nem
todas as questBes de interesse de gerentes e pesquisadores na area de gestdo podem ser
respondidas por surveys, estudos de caso ou observacdo participante (COUGHLAN &
COGHLAN, 2002). A pesquisa desenvolvida em universidades que oferecem mestrado e
doutorado geralmente tem pouca relevancia para gerentes (ZUBER-SKERRITT & PERRY,
2002), mas a pesquisa-acdo € um método para gerar conhecimento que corrige as deficiéncias
da ciéncia positivista para contribuir na solugdo de problemas nas organiza¢cdes (SUSMAN &
EVERED, 1978). Seu principio fundamental consiste na intervencdo dentro da organizacéo,

na qual os pesquisadores e 0s membros dessa colaboram na defini¢cdo do problema, na busca
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de solucdes e, simultaneamente, no aprofundamento do conhecimento cientifico disponivel
(THIOLLENT, 1986). Entre as principais caracteristicas da PA ndo contempladas na pesquisa
convencional, podem ser destacadas as seguintes (SUSMAN & EVERED, 1978):

1. orientagéo para o futuro;

2. colaboracéo entre pesquisadores e clientes;

3. desenvolvimento da capacidade do sistema de identificar e resolver problemas;
4. geracdo de teoria fundamentada na a¢éo;

5. ndo-predeterminagéo;

6. adaptacdo situacional.

Segundo Thiollent (1983), a pesquisa-acdo sempre contém um componente normativo,
necessario no caso de disciplinas de carater pratico. Ela suscita e facilita as mudancas da
organizacdo, e a0 mesmo tempo permite formular e difundir a experiéncia adquirida no
decorrer dessas mudancas (BOURGEOIS & CARRE, 1982' apud THIOLLENT, 1986).
Além disso, ela pode melhorar os atributos do gestor, como visdo, pensamento e planejamento
estratégico, flexibilidade e habilidades interpessoais, que Sdo requisitos recorrentes para
gerentes em uma organizacdo (ZUBER-SKERRITT & PERRY, 2002). Além de melhorar a
situagdo de pesquisa, difundindo o conhecimento e desenvolvendo as competéncias dos atores
envolvidos, outra vantagem € que ela também pode levar & melhoria da propria pratica do
pesquisador (DICK, 2002). Assim, conforme explica Thiollent (1986), a pesquisa-acdo &
adequada quando os pesquisadores ndo querem limitar suas investigacOes aos aspectos

académicos.

A pesquisa-acdo reconhece e envolve sistemas sociais dos quais 0 pesquisador
inevitavelmente faz parte, ou seja, ndo had uma fronteira claramente definida entre o
pesquisador e o sistema (ZUBER-SKERRITT & PERRY, 2002). A intervencdo proposta na
Embrapa devia buscar a resolugdo de problemas préaticos, potencializando transformacdes na
situacdo investigada, com a participacdo do pesquisador como membro da organizagéo.

Assim, a pesquisa-acdo foi adotada como estratégia de pesquisa para guiar tal intervencao.

1 BOURGEOIS, M.; CARRE, D. (1982) La gestion du changement des formes d’organisation. In: Pour le
développement des sciences de I’organisation. AFCET/CESTA, vol. |, nov. 1982.
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4.2 Sobre a pesquisa-acao

Como ja foi dito, é importante conhecer muito bem as questdes metodologicas antes de se
comecar a pesquisa. E preciso definir a epistemologia para tornar defenséavel a utilizacio da
pesquisa-acdo como estratégia de pesquisa (CHECKLAND & HOLWELL, 1998). Mais do
que isso, é conveniente posicionar o paradigma adotado em relagdo a quatro grupos de
pressupostos, apresentados por Burrell & Morgan (1979): ontologia, epistemologia, natureza

humana e metodologia.

A pesquisa acdo emergiu no contexto da questdo sobre se o método cientifico poderia ser
aplicado a material que ndo é homogéneo ao longo do tempo (CHECKLAND & HOLWELL,
1998). A questdo é similar ao contexto de desenvolvimento do pensamento sistémico, como
alternativa ao reducionismo para lidar com complexidade, conforme discutido no capitulo 2.
E assim como o conceito de sistemas, ontologicamente a PA depende do tipo de abordagem
utilizada em sua pratica. Ao ser usada para aplicacdo de metodologias mais funcionalistas, ela
é permeada pela ontologia do realismo, que defende que o mundo real externo a cognicgéo
individual € feito de estruturas rigidas, tangiveis e relativamente imutaveis. Por outro lado, no
caso de metodologias mais interpretativas, como a SSM, a pesquisa-a¢éo aborda as questdes

sociais a partir de um ponto de vista nominalista.

Quanto a epistemologia, a pesquisa-acdo é anti-positivista. “Para o0 anti-positivista, 0 mundo
social é essencialmente relativista e s6 pode ser entendido a partir de um ponto de vista dos
individuos que estdo diretamente envolvidos nas atividades a serem estudadas” (BURRELL
& MORGAN, 1979, p. 5, traducdo nossa). O carater participativo da pesquisa-acdo a
proporciona tal caracteristica. Ela ndo busca a criacdo de conhecimento universal, mas foca-se
no conhecimento em acdo. O conhecimento criado é particular e situacional (COUGHLAN &
COGHLAN, 2002). Para Checkland & Holwell (1998), entretanto, apesar de ndo poder
aspirar a mesma afirmacdo de validade que aquela associada a ciéncia positivista, um
processo de pesquisa-acdo organizado de forma séria pode ser feito para produzir
generalizacBes defensaveis. Essa generalizacdo e a capacidade de transferéncia dos resultados
da pesquisa para outras situacdes dependem da declaragdo da estrutura de idéias e da
metodologia utilizadas como critério de recuperacao do trabalho de pesquisa. Os fundamentos
para argumentar pela generalizagdo sdo aqueles desenvolvidos atraves de analises ldgicas,

multiplos estudos de casos ou amostras altamente diversas (DICK, 2002). As fontes de rigor
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da pesquisa-acdo podem ser diferentes daquelas que caracterizam outros estilos de pesquisa,

mas nao sdo menos efetivas.

Em relacdo a natureza humana, que debate sobre o0 modelo de homem refletido na teoria
cientifico-social, a pesquisa-agdo se identifica mais com o voluntarismo, que defende que o
homem é autdnomo e desfruta de livre arbitrio. No caso da metodologia, a PA apresenta
componentes tanto da abordagem ideogréafica quanto da nomologica. A primeira é baseada na
visdo de que so se pode entender o mundo social obtendo conhecimento de primeira méo do
assunto investigado e enfatiza a anélise de eventos subjetivos gerados a partir da inser¢do nas
situacdes e do envolvimento no fluxo diério da vida (BURRELL & MORGAN, 1979). Isso é
facilmente percebido como caracteristica da pesquisa-acdo, por seu teor participativo. Ja a
abordagem nomoldgica enfatiza a importancia de se basear a pesquisa em protocolos e
técnicas sistematicas, se preocupando com a construcdo de testes cientificos e o uso de
técnicas quantitativas para a analise de dados. Essa énfase é menos explicita na PA, mas
reflete-se na utilizacdo dos métodos para operacionalizacdo da metodologia de pesquisa e

coleta e analise dos dados, que se ddo de forma ciclica desde o inicio até o final da pesquisa.

Para entender melhor esse posicionamento quanto a ontologia, a epistemologia, a natureza
humana e a metodologia é importante discutir mais a fundo o que é exatamente a pesquisa-
acao e quais as suas caracteristicas. Thiollent (1986, p. 14) a define da seguinte forma:
a pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa social com base empirica que é
concebida e realizada em estreita associacdo com uma acdo ou com 0s
participantes representativos da situacdo ou do problema coletivo e no qual

0s pesquisadores e 0s participantes representativos da situagdo ou do
problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

A pesquisa-acdo pode ser definida como um paradigma de pesquisa, que incluiu uma
variedade de abordagens ou metodologias (DICK, 1993). Cada uma dessas metodologias
utiliza alguns métodos para coleta e interpretacdo de dados. A figura 12 representa essa

estrutura hierarquica.

paradigma

metodologias

métodos
Figura 12 - Estrutura hierarquica da pesquisa-acao
Fonte: Dick (1993)
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Algumas alternativas de metodologia citadas por Dick sdo a abordagem de avaliacdo, de
Patton, a SSM, de Checkland, a ciéncia da acdo, de Argyris, e a pesquisa-ac¢ao critica, de
Kemmis. A escolha dos métodos de coleta e analise de dados se d& em momentos ao longo da
pesquisa, & medida que novas fontes de dados sdo utilizadas e diferentes informacGes
precisam ser tratadas.

Coughlan & Coghlan (2002) discutem dez caracteristicas da pesquisa-acao:
1) Pesquisadores tomam agdes

2) Pesquisa-acdo sempre apresenta dois objetivos: resolver um problema e contribuir

para a ciéncia

3) Pesquisa-acdo € interativa, necessitando cooperacdo entre pesquisadores e

participantes
4) Pesquisa-acdo objetiva o desenvolvimento de um entendimento holistico
5) Pesquisa-acdo é fundamentalmente voltada para a mudanca

6) Pesquisa-acao requer o entendimento de normas e valores éticos contidos no contexto

particular da pesquisa

7) Pesquisa-acdo pode incluir todos os tipos de métodos de coleta de dados

8) Pesquisa-acao requer um pré-entendimento do ambiente coorporativo

9) Pesquisa-acao deve ser conduzida em tempo real

10) O paradigma da pesquisa-acdo requer seu proprio critério de qualidade
Checkland & Holwell (1998) também apresentam algumas caracteristicas:

1) A pesquisa pretende mudar a organizagéo

2) Deve haver implicacGes além da situacéo especifica

3) A pesquisa procura teoria como uma preocupacao explicita

4) Quaisquer ferramentas, técnicas, ou modelos desenvolvidos precisam ser ligados ao

projeto da pesquisa
5) Teoria emergente ira emergir tanto dos dados quanto da teoria
6) A construcdo de teoria serd incremental e ciclica

7) A apresentacdo deve admitir prescricdo e descri¢do
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8) Havera ordem na abordagem
9) Exploracédo de dados e construcdo de teoria devem ser explicadas
10) O relato final é parte da exploracédo e do desenvolvimento da teoria

11) As caracteristicas supracitadas sdo necessarias mas ndo suficientes para validar a

pesquisa-acao
12) E utilizada onde outros métodos néo sdo apropriados
13) Triangulacéo é utilizada, se possivel
14) A historia e contexto é dado peso esperado
15) A disseminacéo de achados vai além daqueles envolvidos no estudo

Fica claro nessas caracterizacbes que o pesquisador tem um papel ativo na conducdo da
pesquisa, e participa de forma direta para o alcance das mudancas almejadas pela empresa.
Ele tem um papel duplo como participante e como pesquisador. De acordo com Checkland &
Holwell (1998, p. 14, traducdo nossa), é “necessario pensar sobre esse papel duplo e negociar
cuidadosamente a entrada na situacdo e o seu papel em relacdo ao dos participantes”.
Coughlan & Coghlan (2002) defendem que o seu papel é de um agente externo, facilitador da
acdo e da reflexdo na organizacdo. Ja a posicdo de Zuber-Skerritt & Perry (2002) é que o
papel do pesquisador como empregado da organizacdo, com maior dedicacdo a pratica,
contribui para o alcance de um resultado emancipatorio na pesquisa-acdo. Os papeis evoluem
no curso da pesquisa (CHECKLAND & HOLWELL, 1998), mas, seja qual for o papel do
pesquisador, o trabalho deve ser feito em conjunto com as partes ou grupos interessados na
situacio ou nos problemas investigados. E possivel, nesse caso, distinguir o pesquisador e o
sistema cliente, o sistema social no qual os membros enfrentam problemas a serem resolvidos

pela pesquisa-acao.

Ao conduzir uma pesquisa aplicada, a pesquisa-acdo, antes de qualquer publicagdo, tem seus
resultados inseridos de modo argumentativo na resolugdo dos problemas considerados. Mas,
apesar do foco na acéo, é necessario produzir conhecimentos, adquirir experiéncia, contribuir
para a discussdo ou fazer avancar o debate acerca das questdes abordadas (THIOLLENT,
1986). Em contraste com as ciéncias positivistas, conforme ja discutido anteriormente, a
pesquisa-acdo ndo busca a criacdo de conhecimentos universais, mas foca no conhecimento

em acdo, particular a situacdo investigada e limitado pelo contexto (COUGHLAN &
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COGHLAN, 2002; THIOLLENT, 1997). O foco do conhecimento organizacional muda da
descricdo de regras racionais de operacdo para o surgimento de principios de acdo ou guias
para lidar com diferentes situacbes (SUSMAN & EVERED, 1978). Além do objetivo de
explicacdo (sobre a acdo e seus atores), a pesquisa-acao apresenta, simultaneamente, também
objetivos de aplicacdo (para a acéo e seus atores) e implicacéo (pela acao e seus atores). A sua

pratica, entdo, é fundamental e deve ser bem entendida e descrita.
4.3 A prética da pesquisa-acao

No inicio do trabalho préatico da pesquisa-acdo a entrada no sistema cliente tem a intencdo de
negociar algo que seja benéfico para o pesquisador e para o cliente (DICK, 1993). Devem ser
negociados o papel do pesquisador e a sua flexibilidade no que fazer, importante para garantir
algumas vantagens da PA. Também é importante, nesse momento, definir a estrutura e o nivel
de participacdo dos interessados no projeto. Questdes como quem serd envolvido, como eles
serdo envolvidos e no que eles seréo envolvidos devem ser definidas buscando-se criar um
grupo com o maximo de diversidade para conseguir melhores informacgfes (DICK, 1993,
2002). Na articulacdo da acdo com a pesquisa, esses e outros atores devem ser identificados e
0 alcance e os critérios de seus atos devem ser constantemente redefinidos a luz das

informacgdes e do conhecimento obtidos no processo de pesquisa (THIOLLENT, 1997).

Para o caso da dissertacdo, foram feitas algumas visitas a organizacdo para realizar um
levantamento prévio das possiveis demandas da empresa e uma avaliacdo da relevancia dessas
demandas para a &rea de estudo do aluno. Verificou-se uma disposicao por parte da dire¢do da
Embrapa em colaborar com o desenvolvimento do projeto de pesquisa e utilizar 0s
conhecimentos do aluno sobre a &rea de estudo no mestrado durante o desenvolvimento de um
trabalho relevante para a organizacdo. O autor foi contratado pela instituicdo para trabalhar
em tempo integral, se incorporando como participante do sistema cliente, a0 mesmo tempo
em que desempenhava o papel de pesquisador. Com isso, O pesquisador assumiu
responsabilidades por algumas decisbes da propria organizacdo, mas desempenharia esse
papel, em um periodo inicial, sob avaliacdo da direcdo. A equipe de trabalho foi sendo
formada, entdo, a medida que o autor conhecia a situacdo, a partir do seu proprio julgamento
sobre a importancia de cada ator em participar do grupo e levando em conta a visdo dos

envolvidos sobre o papel dos demais.

Para alcancar ambos os objetivos de resolver um problema para a organizacdo e gerar

conhecimento para a dissertacdo, Zuber-Skerritt & Perry (2002) propdem que deve haver dois
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tipos distintos de projetos de pesquisa-acdo. O projeto principal envolve o pesquisador no
grupo de trabalho de praticantes na organizacdo, com a énfase no alcance dos resultados
praticos. O projeto de tese envolve o pesquisador em um grupo de trabalho de pesquisadores e
é suportado por seminarios buscando atender aos requisitos convencionais de teses. Com a
existéncia desses dois projetos, o trabalho pratico, guiado por um objetivo distinto em relacéo
ao problema de pesquisa, pode ser utilizado para a reflexdo e a geracdo de conhecimentos
sobre situacbes nele envolvidas, mesmo que essas ndo tenham tanta relevancia para a

organizacdo. A figura 13 mostra a relacdo entre os dois tipos de projetos.
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redagdo do L]
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Figura 13 - Relacao entre pesquisa da tese, pesquisa-a¢éo principal e redacéo da tese
Fonte: Zuber-Skerritt & Perry (2002)

Ao iniciar a intervencdo na Embrapa Milho e Sorgo, foram estabelecidos prazos e critérios
para o cumprimento da demanda da organizacdo. Em um periodo de trés meses era necessario
que fossem apresentadas propostas de melhoria para o Processo de Desenvolvimento de
Cultivares da empresa, objeto de estudo do projeto. Esse era o projeto principal, do qual o
pesquisador deveria prestar contas a organizacdo. Todavia, o trabalho desenvolvido para o
alcance dos resultados para a Embrapa também era utilizado para a geracdo de conhecimento
académico, caracterizando um projeto paralelo, o projeto de pesquisa da dissertagéo.
Diferente do projeto principal, o objetivo primério da pesquisa ndo era o alcance dos
resultados de melhoria do processo, mas a andalise da abordagem adotada e da aplicacdo de
métodos e praticas de gestdo de desenvolvimento de produtos. Assim, além de propor
solucBes a direcdo da empresa, novos conhecimentos, relevantes para a engenharia de

producéo, deveriam ser gerados.
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A construcdo do arcabouco tedrico pela pesquisa-acdo € feita por um processo ciclico ou
espiral que envolve planejamento, acdo e revisdao. Nesse processo, idéias particulares sdo
usadas em uma metodologia para investigar uma area de interesse (CHECKLAND &
HOLWELL, 1998), conforme mostra a figura 14. Cada metodologia apresenta uma forma de
operacionalizar esse processo ciclico, com variagGes em relacéo as etapas da espiral e a forma
de utilizacdo das técnicas de coleta e analise de dados. A construgdo de uma estrutura tedrica,
todavia, ndo depende apenas da informacao colhida por intermédio de técnicas empiricas. A

alternancia entre acéo e reflexdo critica tem um papel crucial nesse processo (DICK, 2002).

Area de

unteresse

Estrutura
de ideias

Figura 14 - Elementos relevantes na conducdo de uma pesquisa
Fonte: Checkland & Holwell (1998)

Ao entrar na situacdo problema, o pesquisador toma parte na acdo e, constantemente, deve
refletir sobre o trabalho desenvolvido, incluindo questfes relativas ao conteudo estudado e a
metodologia adotada. A reflexdo refina o tema da pesquisa levando a novas situacGes para
intervencdo. Essa dindmica se desenvolve de forma ciclica durante todo o periodo da
pesquisa. Nos ciclos posteriores pode-se desafiar a informacéo e a interpretacdo dos ciclos
anteriores (DICK, 1993). A informacéo trazida a discussdo no grupo de pesquisadores e atores
é interpretada a luz de uma teoria. Se a informacdo chegar a por em davida certos elementos
da teoria conhecida, o problema devera ser objeto de estudos aprofundados (THIOLLENT,
1986). Dessa forma, a estrutura de idéias e a prépria metodologia sdo susceptiveis a mudancas
ao longo do percurso (CHECKLAND & HOLWELL, 1998). A reflexdo critica continua, além
de refinar o tema, gera os conhecimentos relevantes para a ciéncia, alimentando os achados
para a dissertacdo. A figura 15 ilustra esse processo. Ele ndo segue uma série de fases
rigidamente ordenadas. Entre o ponto de partida e o ponto de chegada, ha uma multiplicidade

de caminhos a serem escolhidos em funcéo das circunstancias (THIOLLENT, 1986). Percebe-
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se, assim, que a pesquisa-acdo é adequada quando o pesquisador tem a postura de engajar-se
em uma pesquisa nao para aprender uma abordagem de pesquisa em particular, a partir da
literatura, mas em busca de um aprendizado pela investigacdo, questionando as suposicdes

sobre a natureza do conhecimento e das metodologias (DICK, 2002).

Situagio Problema (novo)
do mundo real

(ﬁrea de interesse)

P Esquisadur

Agio na
su’ua;ﬁo

lE‘?ﬂ

a Achados

pussibilita

Figura 15 - O ciclo da pesquisa-acdo em situacGes sociais
Fonte: Checkland & Holwell (1998)

O estudo realizado foi proposto inicialmente tendo as teorias de gestdo de desenvolvimento de
produtos e de sistemas como estrutura de idéias, a ser aplicada através da Soft Systems
Methodology, como metodologia, para investigar a area de desenvolvimento de cultivares da
Embrapa. O trabalho foi iniciado a partir de um conhecimento minimo do autor sobre as
teorias a respeito de desenvolvimento de cultivares e da propria SSM. Com o desenrolar
gradual do projeto, entretanto, cresceu o interesse na analise de aspectos metodoldgicos, e a
propria teoria da SSM, na forma apresentada no capitulo 2, passou a constituir também a
estrutura de idéias, utilizada como referéncia na reflexdo sobre o fluxo de eventos do dia a dia
do projeto, propria dos ciclos da pesquisa-acdo. A area de interesse, nesse caso, era 0
aprendizado do autor sobre 0 uso da SSM. Ao longo do tempo, a medida que as proposicdes
da pesquisa se tornaram mais explicitas, o estudo bibliografico foi aprofundado e passou a
contribuir tanto para a andlise critica dos resultados alcancados quanto para a propria
orientacdo da pratica, enriquecendo o conhecimento gerado e o planejamento para a
continuidade do projeto. Isso configurou um ciclo de aprendizagem, com alternancia entre
momentos de préatica e de reflexdo tedrica. Assim, tanto a exploracdo da teoria quanto as

proprias contingéncias da organizagdo foram moldando, a cada novo evento da investigacéao, a
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forma como a situacdo era abordada e resultaram no processo de intervencéo apresentado no

proximo capitulo.

Ao final do prazo estabelecido inicialmente para o projeto principal, com as proposicdes de
melhoria no PDC aceitas pela direcdo da empresa, decidiu-se por dar continuidade no
trabalho, institucionalizando-se um novo projeto principal, com objetivo de alcangar as
melhorias propostas para o processo. O projeto de pesquisa passou, entdo, a focar a geracao
de conhecimento ndo apenas metodoldgico, sobre a SSM, mas também substantivo, sobre a

gestdo de desenvolvimento de produtos, cujos resultados sdo apresentados no capitulo 6.
4.4 Conclusao

O projeto de pesquisa foi conduzido utilizando a estratégia da pesquisa-acdo devido as
caracteristicas da situacdo e da prdpria metodologia que era objeto de estudo. O pesquisador,
como funcionério da empresa, buscava obter tanto resultados praticos para a organizagdo
quanto geracdo de conhecimento. Com isso, foi operacionalizado um ciclo de aprendizagem,
que utilizava e alimentava o trabalho realizado com o grupo de atores da Embrapa, definindo
0s rumos da intervencdo a partir das reflexdes feitas sobre a propria pratica. O papel assumido
pelo pesquisador na organizacdo demandou uma articulagdo cuidadosa do projeto profissional
com a investigacdo académica. O tema da pesquisa foi se moldando com a evolucdo da
investigacdo e se consolidou de acordo com as demandas e as contingéncias da situacao,
suportado pela revisdo teorica e por momentos de reflexdo fora do fluxo de trabalho, que

direcionavam a geragdo de conhecimento para um foco de maior relevancia académica.

Os resultados da pesquisa foram gerados ao longo de todo o processo de investigacdo e
ajudavam no direcionamento da continuidade do estudo e, conseqlientemente, na organizagédo
dos ciclos posteriores de pesquisa. O conhecimento obtido diz respeito a situacdo estudada e
foi fortemente influenciado pelas caracteristicas da organizacdo e da propria forma de
condugdo da pesquisa. Contudo, podem servir de referéncia para a condugdo e a reflexdo de
estudos e préaticas posteriores, tanto na propria instituicdo onde foram gerados quanto em

situacOes e contextos bastante diversos.
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5 APLICACAO DA SSM NA EMBRAPA

O trabalho préatico da pesquisa se iniciou a partir de uma demanda da Embrapa Milho e Sorgo
por aumentar a eficiéncia de seu Processo de Desenvolvimento de Cultivares. Assim, foi
solicitado ao autor que estudasse 0 processo e propusesse agdes para sua melhoria. Nao foi
definido, entretanto, que resultados deveriam ser alcangados ou que tipos de melhorias
deveriam ser focadas. Os atores da organiza¢ao ndo mostravam consenso quanto as mudancas
necessarias, e o préprio autor, a partir de entdo também um membro da empresa, necessitava
maior conhecimento da situacdo para tomar as decisdes que a seu papel caberiam. Era clara a
oportunidade de desenvolvimento de um estudo com bases na teoria de Gestdo de
Desenvolvimento de Produtos, mas a situacao se mostrava tal que demandava uma abordagem
de estruturacdo de problema antes da intervencdo no processo. Dessa forma, optou-se por
utilizar a Soft Systems Methodology como metodologia para conducdo do trabalho de
pesquisa-acdo a ser desenvolvido, ja que, em relagdo a outras metodologias, ela apresenta
algumas vantagens que se mostravam importantes na situacao enfrentada: menor demanda de
tempo e recursos e maior facilidade em gerar acdo, uma vez que ndo necessita de consenso

sobre o que devera ser feito (SINN, 1998).

Além de atender a demanda da organizagdo, o autor também viu na aplicagdo da SSM uma
oportunidade para esclarecer melhor os conceitos da area de desenvolvimento de cultivares e
os papéis dos diferentes atores no processo com o qual trabalharia, como forma de se
familiarizar com o segmento da pesquisa agropecudria e se posicionar na equipe da empresa.
A possibilidade de utilizacdo da metodologia para lidar com problemas enfrentados pelo
proprio usuario ja era conhecida e legitimada (CHECKLAND & POULTER, 2006), e essa

conjugacao de objetivos foi crucial no momento da decisdo por utiliza-la.
5.1 A intervencao

O trabalho teve inicio com uma analise preliminar da situacdo, para reconhecimento do
negocio e das oportunidades de intervencdo existentes. No inicio da exploracdo da situacéo
real ndo foram utilizadas representacGes graficas para o entendimento do contexto. Foram
discutidas questdes relativas ao PDC com alguns gestores da empresa, e levados em conta
estudos existentes sobre a gestdo do processo. Ressaltando a visdo de que era necessario
maior proximidade com o mercado e maior orientacdo para as demandas das empresas
sementeiras, esse estudo inicial gerou as primeiras idéias de sistemas relevantes a serem

modelados. Os modelos poderiam representar as visdes existentes sobre as atividades de
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interacdo entre a Embrapa e as empresas que comercializam suas cultivares, ou as atividades
de planejamento da pesquisa. Entretanto, apenas apds conversas com os atores envolvidos
diretamente no processo € que se verificou a diversidade de visdes existentes sobre o
problema e se chegou a conclusdo de que o sistema a ser idealizado e modelado consistiria
das proprias atividades do PDC, o qual era percebido por muitos como necessitando de

ajustes.

Ao iniciar a intervencao, foi aprofundado o estudo sobre a pratica da SSM e, entdo, preparado
um questiondrio para guiar as entrevistas iniciais com o0s envolvidos no Processo de
Desenvolvimento de Cultivares, conforme mostra 0 Anexo 1. Com o inicio das entrevistas,
entretanto, decidiu-se por usar a SSM de maneira informal, sem o emprego da linguagem
propria da metodologia ou a consciéncia dos envolvidos sobre sua utilizacdo. A razdo dessa
deciséo foi uma percepgéo das necessidades de manter a linguagem com a qual alguns atores
estavam acostumados e de evitar quebras de paradigmas, pelo menos em um primeiro
momento, para que o comprometimento de toda a equipe necessaria fosse alcancado. Como é
sabido que parte importante da forca da SSM é que ndo € preciso anunciar 0 Seu uso para que
seja bem sucedida (CHECKLAND, 2000b), entendeu-se que, com essa escolha, o trabalho
seria mais natural e a participacao e a colaboragdo dos envolvidos seriam facilitadas.

Brocklesby (2007) defende que, ao conduzir a SSM através de uma seqiiéncia de eventos ou
seminarios, nos quais as pessoas sdo reunidas para trabalhar em um conjunto de problemas, as
conversas ndo acontecem da forma como tendem a acontecer quando as pessoas estdo
engajadas em sua préatica do dia a dia, e quando acontecem, ndo sdo satisfatorias para as
pessoas envolvidas. Acreditando nesse argumento e buscando maior naturalidade na
participacdo dos atores da organizacdo, que atuavam em diversas fases do PDC, inicialmente
foram realizadas conversas informais individualmente com cada um, sem o uso do
questionario inicialmente proposto. As primeiras entrevistas eram ndo estruturadas e tinham
0s objetivos de possibilitar ao autor que conhecesse 0 processo em si e, a0 mesmo tempo, de
envolver os atores da organizagdo no trabalho. Todavia, ja nas primeiras conversas buscou-se
construir modelos de sistemas, de forma a representar a visdo que os entrevistados tinham das
atividades que o processo abrangia. A cada conversa procurava-se discutir a visdo do
entrevistado sobre o processo atual e, simultaneamente, a sua percep¢do sobre como ele
deveria ser, explicitando caréncias e potenciais melhorias. Os resultados de uma conversa
serviam de pano de fundo para as seguintes, que utilizavam o modelo do processo para guiar a

discussdo e possibilitavam a incorporacdo de mais detalhes a representacdo, aproveitando a
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complementaridade das diferentes visdes na construcdo de um modelo que representasse uma
visdo aceita pelos diversos envolvidos. Nesse momento, o projeto era conduzido com certa
informalidade na organizacdo. Isso lhe conferia baixa prioridade por parte dos envolvidos e
dificultava a mobilizacdo em grupo. Todavia, em razdo da memoria capturada pelos modelos,
a utilizacdo de entrevistas individuais se mostrou uma forma eficiente de discussdo e

envolvimento da equipe, diante dessa dificuldade.

A figura 16 mostra alguns modelos construidos no decorrer desse processo de intervencéo. E
perceptivel a maior énfase que é dada a diferentes fases do processo em cada um dos modelos,
0 que espelha a diferenca de visdo sobre 0 processo entre os interlocutores das conversas que
geraram cada modelo. Também fica claro o enriquecimento do modelo com o decorrer do

trabalho, incorporando mais visfes a percep¢do do processo representada.

Paralelamente a modelagem era feita a andlise cultural da situagdo, com o registro das
impressdes obtidas em diversos momentos de interacdo com os envolvidos no processo. A
Analise 1 mostrou algumas caracteristicas impares e interessantes, que representam
particularidades da instituicdo e influenciaram em diversos momentos a organizacdo e a

conducéo do trabalho.

A identificacdo do cliente néo era trivial, uma vez que a intervencdo nao foi demandada por
alguém para a solucdo de um problema particular. Ela aconteceu devido a caracteristica do
processo de contratacdo da empresa, que tem a politica de avaliar o desempenho do
funcionario por intermédio de um trabalho de anéalise e melhoria de um processo de negécio
existente. O Processo de Desenvolvimento de Cultivares foi escolhido em acordo com a
direcdo da empresa, devido as competéncias do autor e a importancia desse processo para a
instituicdo. A direcdo da Embrapa Milho e Sorgo desempenhava o papel de cliente, com a
responsabilidade, inclusive, de avaliar os resultados do projeto, mas compartilhava esse papel
com o préprio autor e com 0s gestores a quem ele estava subordinado. Isso foi sentido em
alguns momentos, e, conforme ja mencionado, demandou estratégias especificas para a
articulacdo da discussao, dadas as restricdes encontradas, e para a busca de comprometimento
dos participantes do projeto. Isso ndo quer dizer, entretanto, que o projeto ndo era importante
para a organizacdo. Sua importancia foi reconhecida pela direcdo ap6s a apresentacdo dos
primeiros resultados e o projeto foi institucionalizado em um segundo momento,
possibilitando que a equipe reconhecesse a dire¢cdo como cliente do projeto e que 0s recursos

de tempo de dedicacdo e material fossem mais acessiveis.
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O papel de praticante, aquele que conduzia a investigacdo, cabia ao autor, que era o Unico
conhecedor da SSM e responsavel pelo cumprimento de seus principios. Esse papel também
era explicitado pela sua responsabilidade em apresentar e defender os resultados nos
processos de avaliacdo do trabalho. Como praticante, o autor definiu como donos do problema
diversos envolvidos no PDC. A direcdo da empresa, como cliente, deveria estar também na
lista de donos do problema, mas ndo era o principal, dada a autonomia existente na execucdo
do processo e a importancia do trabalho para aqueles que atuam nas diversas etapas do
desenvolvimento das cultivares. Essa lista cresceu em alguns momentos do projeto, mas ndo
foi possivel obter 0 mesmo grau de envolvimento de todos os percebidos como preocupados

com o processo ou diretamente afetados por ele.

As Andlises 2 e 3, social e politica respectivamente, cujos detalhes sdo aqui omitidos para
resguardar informagdes estratégicas da empresa e sentimentos pessoais das pessoas ouvidas,
foram importantes para entender os relacionamentos inter-pessoais e inter-funcionais
existentes e as dificuldades de realizacdo das atividades resultantes dessas relagdes, além de
facilitar a adequacdo da abordagem a cada pessoa, de modo a possibilitar a criacdo de
confianga e levar ao comprometimento com o trabalho. Os registros das trés analises eram
feitos em um arquivo, conforme propdem Checkland & Poulter (2006), e eventualmente eram

consultados para realizacdo das reflexdes sobre a intervencéo.

A comparacao dos modelos com a realidade era realizada ao longo das entrevistas, durante o
préprio processo de modelagem, e a avaliacdo das contingéncias culturais era feita em
paralelo, em momentos subseqiientes e mesmo durante as proprias conversas. Com isso,
diversas mudancas potenciais foram listadas com o decorrer do processo, verificando-se a
recorréncia da percepcao da necessidade de cada uma delas nas entrevistas com os diferentes
atores. As propostas foram, entdo, organizadas em quatro grupos, de acordo com a natureza
das mudancas. Esses grupos se referiam a “gestdo do processo”, “gestdo de recursos”,
“orientacdo para 0 mercado” e “praticas de desenvolvimento de cultivares”. Julgou-se que o
primeiro e o terceiro grupos atendiam melhor aos critérios de sistemicamente desejadas e
culturalmente vidveis. O apelo por mudancas desses dois grupos foi maior durante as
discussbes, a0 mesmo tempo em que a natureza da organizagdao dificultava o alcance de
resultados diretos relativos a gestdo de recursos através de acbes gerenciais no nivel

trabalhado no projeto.



86

Uma vez levantadas as mudancas requeridas para a melhoria da situacéo, foi construido um
modelo das atividades necessarias para a implementacdo dessas mudancas, conforme
mostrado na figura 17. Esse era um modelo de um novo sistema de atividade humana
intencional, proposto pelo autor a partir dos levantamentos e das discussdes realizadas, com
base nas percepgdes e propostas dos atores ouvidos e na avaliagdo do autor sobre a viabilidade

e a importancia dessas propostas para a situacao.

& procedimentos de
comunicacao & controle

Figura 17 - Modelo do processo de melhoria do PDC
ApoOs quase trés meses de trabalho, as propostas de mudancas foram apresentadas a
administracdo da empresa, que julgou importante sua implementacdo. Assim, um grupo de
trabalho foi formado para intensificar as discussdes e planejar as acdes para melhoria,
trabalhando, a partir de entdo, em um projeto formalizado dentro da instituicdo.
Diferentemente da dindmica adotada até entdo, a equipe comecgou a discutir a situacdo em
seminarios, reunindo-se periodicamente para debater sobre as visdes existentes a respeito do
processo, as falhas existentes e oportunidades de melhoria percebidas. Foi definida uma
periodicidade semanal para as reunides, mas em determinados momentos nao foi possivel
cumprir essa freqliéncia, principalmente na época em que membros da equipe precisavam se
dedicar prioritariamente a outras atividades, devido ao calendario agricola ndo possibilitar
adiantamentos ou atrasos, e quando viagens impediam que parte significativa do grupo
estivesse presente. Essa segunda fase do trabalho teve duracéo de cerca de sete meses, até a
formalizacdo de um modelo de referéncia para auxilio na gestdo do PDC, cumprindo,
preliminarmente, a primeira atividade do processo mostrado na figura 17 e com perspectiva

de novos desdobramentos para continuidade das mudancas.
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Figura 18 - Modelo do Sistema de Atividades do PDC
O modelo final da fase anterior, mostrado na figura 18, serviu de base para conducdo das
discussdes. Essas se davam a partir da analise do fluxo de informagdes do processo. Eram
mapeadas, para cada atividade presente no modelo, as informag6es recebidas para execucao
das tarefas, as informacg6es geradas pela realizacdo do trabalho e a utilidade e o destino dessas
informacdes. Com base nessas discussGes também se tinha a oportunidade de debater sobre
fluxos de material, prazos, épocas e locais de execucdo das atividades, responsabilidades e

mudancas necessarias na execucdo do processo, além de analisar se 0 modelo apresentava
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realmente as atividades que eram ou deveriam ser cumpridas e, eventualmente, altera-lo a
tempo de levar em conta tais ajustes na conducgédo da discussao. Os resultados dos seminarios
eram registrados em uma planilha e enviados a todos os participantes do grupo apos cada
reunido. Foi dado foco para o processo de desenvolvimento de hibridos simples de milho e,
no final, as informacdes serviram de base para constru¢do do modelo apresentado no préximo
capitulo. A partir desse modelo espera-se realizar ajustes para que possa ter a mesma utilidade
no desenvolvimento de hibridos duplos e triplos e de variedades, além de cultivares de sorgo e

milheto, também trabalhadas na Embrapa Milho e Sorgo.
5.2 Analise da intervencao sob a ética da SSM

Ao analisar reflexdes sobre experiéncias praticas da SSM, Checkland (2000b) chega a
conclusdo que as propriedades emergentes da metodologia em uso dizem respeito a um todo
formado pela combinagdo de trés elementos: (1) uma situagdo-problema do mundo real
percebida; (2) um processo para lidar com aquela situagdo para alcangar alguma melhoria; e
(3) um grupo de pessoas envolvidas no processo. A combinacdo da situacdo, do processo e
das pessoas € mais do que a soma de suas partes. Para o projeto realizado na Embrapa, €
importante compreender como a maneira pela qual o processo de intervencdo foi realizado
veio a afetar a defini¢cdo do problema, a aprendizagem dos envolvidos e os resultados obtidos
a cada momento, especialmente os modelos elaborados e as propostas de melhorias
identificadas. A seguir sdo apresentados resultados das reflexes sobre a pratica da SSM no

projeto, para que essa compreensao seja possivel.
5.2.1 Asituacdo

A situacdo-problema, conforme afirma Checkland (2000b), ndo existe em qualquer sentido
intrinseco ou objetivo. Nesse projeto ela se materializou a partir do conjunto de perspectivas
apresentadas de diferentes formas ao autor, e foi se definindo com a soma dos julgamentos de
cada pessoa ouvida. O grau de envolvimento com o PDC dos atores que contribuiram com
essa formacdo e a diversidade desse envolvimento foram decisivos para se chegar a conclusédo

do que se mostrava como problema para ser trabalhado como um sistema relevante.

Conforme mencionado anteriormente, ndo foram utilizadas figuras ricas para representar a
situacdo antes da definicdo do problema. Entretanto, apds a fase inicial, refletindo sobre a
situacdo, foi possivel construir uma figura rica para expressar, de forma mais clara, o
entendimento que se havia alcancado sobre a situacdo. Essa representacdo € mostrada na

figura 19.
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Como mostra a figura, o pesquisador se depara com varias demandas, com as quais tem que
lidar no decorrer do projeto de pesquisa. A aplicacdo da SSM busca, entdo, atender as
demandas da organizacdo e, a0 mesmo tempo, as preocupacdes do proprio autor em relacédo a

pesquisa académica e ao seu posicionamento como funcionario da empresa.

! - Avaliagdo de contratagdo

. - Pesquisa académica

! - Resultado para a empresa
- - Posicionamento na equipe

Como ajudar a "Preciso gerenciar o processo”
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v} )
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capacidade” ;

melhoristas pos-
melhoramento

Figura 19 - Representagdo da situagdo problematica na forma de figura rica
A situacdo de aplicacdo da SSM € pautada pelo Processo de Desenvolvimento de Cultivares.
Existe um sentimento por parte de varios envolvidos nesse processo, inclusive a
administracdo da organizacgdo, de que a situagdo necessita de melhorias. A SSM deve lidar
com as diferentes perspectivas em relacdo a essas melhorias. Ao mesmo tempo em que uma
analise da abordagem adotada na intervencdo € necessaria para a conducdo da pesquisa, 0
autor deve atender as demandas por parte da organizagdo, gerando resultados satisfatorios do

ponto de vista da direcdo e dos diversos envolvidos.
5.2.2 Os sistemas relevantes

Com as reflexdes realizadas no decorrer das entrevistas, buscou-se avaliar a atividade de
transformacédo que consistia o Processo de Desenvolvimento de Cultivares, utilizando-se dos
conceitos de sistemas. Isso foi importante para auxiliar na modelagem. Uma visdo comum
dentro do grupo era quanto ao papel do desenvolvimento de cultivares na Embrapa Milho e

Sorgo. Apesar da restrita participacdo da empresa no mercado de sementes de milho, um
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percentual minimo de vendas é necessario para que a Embrapa desempenhe um papel de
regulador do mercado, conforme discutido no primeiro capitulo. O PDC, assim, é visto como
um sistema para desenvolver cultivares de milho, através de pesquisa e desenvolvimento, para
possibilitar & empresa transferir as cultivares para o mercado e, assim, cumprir tal papel como
instituicdo publica. Ele envolve, entretanto, processos complexos e bem distintos que, apesar

de inter-relacionados, merecem um tratamento proprio para cada um e para as suas interfaces.

Considerando as propriedades de hierarquia e emergéncia, 0 processo foi desdobrado em um
nivel hierarquico mais baixo, identificando-se quatro sub-processos distintos: o
melhoramento, que se refere a pesquisa para selecdo de linhagens, a formacdo de hibridos
com potencial para serem lancados no mercado e aos testes desses hibridos em diversos
ambientes controlados; o pds-melhoramento, que envolve diversos tipos de avaliacdes para
especificar e posicionar as cultivares no mercado; a producédo, que envolve a multiplicagdo de
sementes para transferéncia as empresas que licenciarem a tecnologia; e o langcamento, que

engloba atividades de protecéo intelectual, promocao e licenciamento das cultivares.

cultivares selecionadas

linhagens E— )
com potencial de langamento

Melhoramento E—

Root definition: Melhoramento: Sistema para desenvolver cultivares com potencial de langamento através de avangos
genéticos e selecao, que contribui para a transferéncia de cultivares de milho da Embrapa para o mercado.

cultivares com
potencial de langamento

cultivares multiplicadas
e especificadas

Pés-melhoramento

Root definition: P6s-Melhoramento: Sistema para especificar cultivares com potencial de lancamento, através de
avaliacGes em diversas situagdes de plantio, que contribui para a transferéncia de cultivares de milho da Embrapa para o

mercado.
cultivares arentais
selecionadas ~ —— Produggo ’ mEIti licados
para langamento P

Root definition: Produgéo: Sistema para disponibilizacdo de sementes de cultivares escolhidas para lancamento, através
de multiplicacé@o e beneficiamento das sementes, que contribui para a transferéncia de cultivares de milho da Embrapa
para o mercado.

. cultivares registradas,
cultivares - ; .
o - Lancamento - protegidas, licenciadas
especificadas A
e transferidas para empresas

Root definition: Lancamento: Sistema para transferir cultivares para empresas de sementes, através do licenciamento e
promogao das cultivares, que contribui para a transferéncia de cultivares de milho da Embrapa para o mercado.

Figura 20 - Sub-processos do PDC e respectivas Root Definitions
A figura 20 mostra esses sub-processos e suas respectivas defini¢cbes, conforme interpretadas
pelo autor nas analises da intervencdo. Essas root definitions também ndo foram levadas a

discussdo, mas serviram para o autor analisar a intervencdo em um momento intermediério e



91

enriquecer a base sistémica do pensamento utilizado na conducéo do trabalho. As tabelas 6 e
7 mostram algumas descri¢Oes dessas root definitions utilizando o mneménico CATWOE. As
visdes de mundo descritas nessas definicdes sdo apenas exemplos de algumas das encontradas

dentro da equipe que participou do projeto.

Melhoramento

Pos-melhoramento

equipe de pds-melhoramento

transferéncia de tecnologia, empresas
sementeiras, produtores

melhoristas

equipe de p6s-melhoramento e empresas
sementeiras

geracdo e selecdo de hibridos e variedades

avaliacéo e especificagéo das cultivares
selecionadas

<l 4 » o

melhoramento é ciéncia e arte

p6s-melhoramento deve gerar informacdes
das cultivares, para definir se o produto é
bom, além de garantir a disponibilidade do
produto na época do lan¢camento

O | melhoristas, diretoria da empresa

supervisor do pés-melhoramento, chefia da
unidade

E | fatores climaticos, disponibilidade de
recursos

disponibilidade de recursos, interesse de
envolvimento das empresas,

disponibilidade de sementes

Tabela 6 - Descri¢do das root definitions pelo mneménico CATWOE para melhoramento e pds-
melhoramento

Lancamento Producéo

transferéncia de tecnologia, empresas
sementeiras, produtores

empresas sementeiras

equipe de pds-melhoramento, empresas
sementeiras, transferéncia de tecnologia

equipe de pos-melhoramento, transferéncia
de tecnologia

registro, licenciamento e promogéo das
cultivares

multiplicagdo de sementes

< 4 » o

deve ser garantida a propriedade das
tecnologias da Embrapa, o acesso a essas
tecnologias deve ser amplo e a qualidade
do produto deve ser conhecida pelo
mercado

a Embrapa deve produzir sementes
genéticas para preservar sua propriedade

O | Comité de Licenciamento transferéncia de tecnologia
E | interesse das empresas, restrigdes legais previsdo de demanda

Tabela 7 - Descricao das root definitions pelo mneménico CATWOE para langamento e produgéo
O modelo da visdo do PDC, assim, se configurou como um conjunto de quatro modelos
interdependentes, que representavam a visao de cada um dos sub-processos supracitados. Para
algumas atividades desses modelos foi possivel, inclusive, modelar um terceiro nivel,
desdobrando-as ainda mais. Todos esses modelos continham um ndmero préximo de 7
atividades, conforme propéem Checkland & Poulter (2006) para que se consiga pensar

holisticamente sobre ele. Também foram incluidas no modelo atividades de comunicacao e
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controle, que em certos momentos foram percebidas, por alguns atores envolvidos, como

carentes na situacdo e muito importantes para atingir melhorias significativas.
5.2.3 A modelagem

Os modelos utilizados durante o trabalho foram instrumentos chaves do processo de aplica¢do
da SSM. Eles surgiram naturalmente durante a avaliacdo de quais seriam 0s sistemas
relevantes e evoluiram para assumir um papel mais complexo no processo de intervencdo. No
momento inicial eles foram instrumentos de aprendizagem principalmente para o autor, e
depois para todo o grupo. Mas sua avaliagdo sem a consideracdo do contexto e da dindmica de

sua construcdo pode levar a interpretacdes erroneas do que eles significaram nesse processo.

Em uma primeira impressdo, pode-se pensar que os modelos buscavam representar 0s
sistemas relevantes idealizados pelos atores da organizacdo para simples comparagdo com a
situacdo real, como propde Checkland ao estruturar o processo de operacionalizacdo da SSM.
Primeiramente € preciso lembrar que ndo foram modelados todos os sistemas relevantes
percebidos ao se analisar a situacdo. Quando ficou claro que o sistema mais relevante
representaria a visdo que cada envolvido tinha das atividades do préprio PDC, buscou-se
construir diversas versdes de modelos desse processo. Os modelos foram construidos e
utilizados, durante as entrevistas individuais, como instrumentos para facilitar o pensamento e
a discussdo sobre o0 processo analisado, 0 que esta de acordo com o defendido por Checkland
& Poulter (2006). Entretanto, nesse pensamento se integravam tanto a construcdo de modelos
ideais do sistema relevante, conforme percebido por cada interlocutor, quanto a reflexdo sobre
0 que de fato ocorria no processo. A separacdo entre ideal e real era muito ténue, dada a
dificuldade de se pensar de forma idealizada sem se utilizar, como base, 0 conhecimento
existente sobre o processo, que provém da experiéncia pratica, ou seja, da realidade. A
comparacao entre as perspectivas ideal e real ocorria, assim, durante a propria construgdo ou
refinacdo dos modelos, e a proposicdo de mudancas para melhoria era feita também a cada

momento.

Dessa forma, os modelos serviram como veiculos conceituais para operacionalizacdo da
metodologia, conduzindo as informagdes durante seu processamento nas diversas entrevistas,
até a concretizacdo de proposicdes consistentes de melhorias para a situacdo, como havia sido
demandado pela organizacdo no primeiro momento. Com isso, cada modelo se consolidava
como resultado do conjunto desse ciclo, repetido a cada conversa, que envolvia, de forma

dindmica e flexivel, diversos dos estagios propostos no modelo convencional de sete passos.
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O enriquecimento do modelo, feito a cada entrevista, possibilitou a ampliacdo da visdo dos
envolvidos, inclusive do préprio autor, e uma discussdo do processo a partir de uma visdo

mais holistica, levando a avaliacdo gradual de quais melhorias eram mais desejadas e viaveis.

No segundo momento, durante as discussfes em grupo, 0 modelo, em sua forma sistémica,
serviu de base para conducdo do debate. Em alguns momentos ele sofreu ajustes para se
adequar a mudanca de visdo alcancada sobre o PDC, mas a dindmica de modelagem utilizada
até entdo foi alterada. As reflexdes em grupo se iniciaram a partir das primeiras atividades do
processo modelado, recomecando a analise que ja havia sido feita nas entrevistas individuais.
Nesse momento, entretanto, o nivel de detalhe discutido era diferente, capturando
caracteristicas do processo que ndo podiam ser representadas em um modelo de sistema de
atividade humana como o utilizado até entdo. Assim, as informacdes foram registradas nédo
mais em um modelo sistémico, mas utilizando outros instrumentos para sua analise e
consolidacdo, até chegar a um modelo sob uma forma mais préatica para representar 0 processo

real e servir como referéncia para sua gestao.
5.2.4 SSM no Modo 2

No ciclo operacionalizado a cada conversa individual, durante o primeiro momento, ndo sé a
forma de realizacdo da modelagem foi adaptada, como também o emprego de alguns métodos
e conceitos que compdem a metodologia acabou nédo sendo explicitado, ja que a intervencgéo
foi conduzida sem a utilizacdo formal da SSM. Essas caracteristicas refletem o fato de que,
apesar de ser a primeira experiéncia pratica do autor com a metodologia, essa aplicacdo se
configurou mais préxima do Modo 2, conduzida de forma internalizada. Partiu-se da préatica
para, entdo, analisa-la sob a Otica da SSM e redireciona-la conforme necessario, de acordo
com as avaliacOes periddicas realizadas. Checkland (2000b) explica que a flexibilidade no uso
da SSM aparece assim que o praticante comeca a internalizar os principios que constituem a
metodologia, e que esse uso é sempre dependente do usuario. A experiéncia que o autor foi
adquirindo ao longo do trabalho contribuiu para moldar, pouco a pouco, as caracteristicas
dessa pratica como uma aplicacdo da SSM. Reconhece-se, todavia, que a forma como a
abordagem se configurou foi contingenciada pela situacdo e pelas proprias personalidade e
habilidade do autor em facilitar sua aplicag&o.

Um questionamento sobre se a SSM, afinal, foi realmente utilizada no projeto é importante,
dados a falta de experiéncia anterior do autor com a metodologia, 0 uso mais freqiiente do

processo de sete passos, cuja pratica € muito mais claramente visualizada, e a propria reflexao



94

a qual tal questionamento leva. Os pressupostos da metodologia foram seguidos. Todas as
discussOes e andlises foram pautadas pela crenca de que a realidade é construida pelas acdes e
relacBes das pessoas que interagem na situacdo e, com isso, buscou-se a participacdo e a
conscientizacdo de todos a respeito do que se estava discutindo. Para isso, dispositivos
intelectuais foram utilizados explicitamente, a partir dos quais todos tinham a viséo do que era
objeto da discussao e podiam contribuir para alterar a visdo comum que se estava construindo.
Esses modelos eram construidos e discutidos sob a 6tica sistémica, enxergando 0 processo sob
anélise como um sistema de atividades humanas intencionalmente realizadas para atingir um
fim especifico. Ele era percebido como formado por sub-sistemas, com relevancia distinta
para diferentes atores, de acordo com seu envolvimento em cada um deles, mas percebidos
como importantes para se alcancar o objetivo final, a introducao de novas cultivares de milho

no mercado.

Além de levar em conta os principios da metodologia na condugdo do trabalho, outra regra
constitutiva importante que também néo foi negligenciada foi a consideracdo das dimensdes
cultural, social e politica da situacdo. A conducdo da analise cultural possibilitou a reflexdo
sobre as variaveis existentes nessas dimensdes, e tanto as caracteristicas da instituicdo quanto
as perspectivas de mudangas culturais iminentes, vislumbradas pela troca de pessoal e pela
implementacdo em um novo sistema de relacionamento com as empresas produtoras de
sementes, foram critérios importantes na analise de viabilidade e importancia das propostas

realizada e nas decisfes tomadas.

E fato que os elementos do processo, caracteristicos da SSM, ndo foram utilizados
explicitamente. Em algum momento foi possivel sentir que algumas das vantagens geralmente
proporcionadas por sua utilizacdo possivelmente ndo seriam desfrutadas nessa intervencdo. A
I6gica sistémica de analise, que poderia ser objeto de reflexdo e aprendizagem por toda a
equipe, se limitou ao facilitador do trabalho. Todavia, o uso desses elementos nos momentos
de reflexdo sobre o processo de investigacdo foi importante na conducdo de cada ciclo da
intervencdo e cumpriu seu papel como parte da metodologia. Afinal, pode-se dizer que a SSM
foi utilizada em sua plenitude no modo profissional, como um conhecimento do autor, néo

compartilhado com os outros membros da equipe.
525 SSM(p)

Com o decorrer do trabalho foi possivel também modelar as atividades da intervencéo,

utilizando a SSM em relagdo ao prdprio processo de investigacao, tanto para entender a forma
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como esta havia sido conduzida até aquele momento quanto para planejar a continuacéo do
trabalho. Esse modelo, mostrado na figura 21, foi construido ao final da primeira fase da
intervencdo, antes do inicio da realizacdo dos seminarios. Apenas as atividades 3 a 6 do
modelo haviam sido conduzidas, mas ao final dos dez meses de intervencao, verifica-se que o
modelo representa bem o processo que se seguiu a partir de entdo. Durante todo o periodo de
conducdo dessas atividades, foram realizadas também as atividades 1 e 2, em ciclos de
aprendizagem periodicos que serviam para consolidar uma analise critica sobre a metodologia

e avaliar e reorganizar a abordagem utilizada.

Avaliar 2
resultados
ate entao

Discutir situagio
indrsidualmente
com envolvidos 4

Fefletir
sohre &

abaordagem
1

Fropor agies 3
para melhoria

Modelar
atividades
do POC 4

Implementar Apresentar

propostas para
adirecdo 6

mudancas

FHealizar
seminarios
para discutir

Fefinar
maodelos g

Figura 21 - SSM(p) para a melhoria do PDC
Um primeiro modelo de intervencdo ja havia sido construido antes mesmo dessa analise do
processo com a SSM(p). O proprio modelo apresentado na figura 17 é um modelo de sistema
relevante para o processo de intervencdo no desdobramento do trabalho, que seria o segundo
macrociclo de aplicacdo da SSM, para implementacdo das melhorias propostas no primeiro
momento. Ele ndo é incompativel com o modelo da figura 21, e pode ser visto como a
representacdo de uma visdo particular da atividade 9 desse ultimo. Foi construido sob a viséo
de mundo do autor como funciondrio da empresa, e ndo como pesquisador, sem a
preocupacdo com a abordagem a ser utilizada para operacionaliza-lo. A root definition
associada a ele seria “um sistema para organizar o sistema de gestdo do PDC, através da

formalizacdo do processo e de seus instrumentos gerenciais, para alcancar um melhor
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desempenho no desenvolvimento de cultivares”. Por outro lado, a root definition associada ao
modelo da figura 21, sob a visdo de mundo do autor como pesquisador e facilitador do
trabalho de aplicacdo da SSM, seria “um sistema para encontrar e implementar mudancas no
PDC que sejam culturalmente viaveis e sistemicamente desejaveis, atraves de aplicacdo da
SSM, para alcangar um melhor desempenho no desenvolvimento de cultivares”. O objetivo
final € 0 mesmo, mas a preocupacao € distinta, devido a visdo de mundo particular de cada
papel ocupado pelo autor, e a transformacdo também, uma vez que representam visGes do
processo de intervengdo em momentos distintos, com disponibilidade de informacdes e grau
de estruturacdo do problema diferentes. E, devido a essa diferenca de momento, mesmo 0s
objetivos finais sendo apresentados com a mesma expressdo literal, os critérios de
desempenho podem ndo ser os mesmos, sendo mais bem definidos no segundo momento

porgue se baseavam no aprendizado acontecido na primeira fase da intervencao.
5.3 Conclusao

A SSM foi utilizada nesse caso de forma flexivel o suficiente para se adaptar as contingéncias
da situacdo e as habilidades do autor, sem mudar a linguagem usual dos envolvidos e
possibilitando a utilizacdo da abordagem sistémica de forma natural. Apesar da intengédo
inicial, foi abandonada a idéia de seguir o processo convencional de sete passos e a
metodologia se fez presente especialmente pela aplicagcdo de seus principios e pela referéncia
oferecida nos momentos de reflexdo sobre o trabalho. Ainda assim, foi possivel identificar
caracteristicas fortes da SSM ao longo da intervengdo e a aprendizagem ndo se ateve apenas
ao objeto de estudo para melhoria, mas ocorreu também sobre a propria metodologia em uso.
Apesar de ndo ter sido utilizado na intervencédo, o questionario apresentado no Anexo 1 é um
exemplo desse aprendizado e pode ser Gtil em outras intervencdes, quando a metodologia for

utilizada de maneira mais formal.

No processo de aplicacdo foram identificadas caracteristicas préprias da SSM, como o0s
modelos construidos, a analise cultural da situacdo e a comparacdo da realidade com a
abstracdo do processo a partir dos pontos de vista das pessoas envolvidas. Outras, como 0 uso
das root definitions, de figuras ricas e da SSM(p), foram utilizadas a parte dos
acontecimentos, mas influenciaram muito tanto o entendimento da situagdo a cada momento

quanto o direcionamento que a investigacdo tomava ao longo do tempo.

Com a dindmica adotada, a definicdo do problema foi moldada aos poucos a partir de

interagdes distintas com pessoas diferentes, e o envolvimento dos atores com o projeto de
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melhoria aumentou a medida que eram melhor definidos os objetivos e que o aprendizado era
socializado. Ao final, foi proposto um modelo de atividades para implementacdo das
melhorias e, com a participacdo de representantes de diversas areas envolvidas no PDC, a
modelagem da SSM conduziu a organizacdo de informacdes e proposicOes suficientes para a
construcdo de um modelo de referéncia para a gestdo do processo de desenvolvimento,

apresentado no préximo capitulo.
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6 O MODELO DE REFERENCIA DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
CULTIVARES

Os modelos de referéncia existentes na literatura oferecem bons insights para a preparacao de
um modelo especifico, mas nenhum apresenta um processo organizado de atividades
adequado para o desenvolvimento de cultivares. Com o trabalho realizado durante a aplicacédo
da SSM foi possivel entender as particularidades desse processo e suas diferencas em relacédo
ao PDP aplicado a produtos industriais. Contudo, grande parte das melhores praticas de
desenvolvimento de novos produtos e dos principios de gestdo de projetos presentes nos
modelos de referéncia tradicionais € aplicAvel também ao desenvolvimento de novas

variedades vegetais.

Com o conhecimento dos modelos existentes e 0 aprendizado sobre o PDC alcancado durante
a intervencdo, foi possivel, ao final desta, construir um modelo especialmente para o
desenvolvimento desse tipo de produto. Um modelo de referéncia especifico para o
desenvolvimento de hibridos de milho da Embrapa Milho e Sorgo foi elaborado utilizando as
informacdes surgidas nas discussdes sobre cada atividade do processo, levando em conta a
forma como elas deveriam ser conduzidas, os diversos atores necessariamente envolvidos, a
estrutura organizacional da empresa e as politicas e restricdes existentes na instituicdo. Além
disso, foram consideradas as necessidades existentes quanto a gestdo do processo e a
orientacdo do trabalho para a incorporacdo de uma visdo de mercado mais forte durante o
desenvolvimento. Tudo isso surgiu a partir das discussdes com os diversos envolvidos, tanto
nos seminarios realizados quanto individual e informalmente, e da perspectiva do autor,

embasada pela teoria de GDP.

A partir do modelo especifico da Embrapa Milho e Sorgo, foi proposto um modelo de
referéncia genérico para o desenvolvimento de cultivares, que pode ser adaptado ao contexto
de outras instituicGes e de outros tipos de plantas. Esse modelo foi abstraido do modelo de
referéncia especifico, mas é apresentado previamente para que se tenha a idéia ampla do
processo antes de entrar nos detalhes da organizacdo. A seguir, além dos detalhes dos
modelos de referéncia é discutida também a forma como cada um deles, o genérico e o
especifico, podem ser utilizados para orientar a organizacdo e a gestdo do processo de
desenvolvimento de cultivares, seja na Embrapa Milho e Sorgo ou em outra organizacdo

publica ou privada que realize pesquisa e desenvolvimento na area.
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6.1 O modelo de referéncia genérico
6.1.1 Descrigdo do modelo de referéncia genérico

O modelo de referéncia, mostrado na figura 22, apresenta uma estrutura de fases com pontos
de decisdo entre algumas delas. Essas fases estdo distribuidas em trés macro-fases, o
melhoramento, o pds-melhoramento, e o langamento. As fases sdo sequenciais, mas podem se
sobrepor em alguns momentos e sdo suportadas e orientadas por processos paralelos,
conduzidos ao longo de todo o PDC, incluindo estudos de mercado e processos de gestéo,

como planejamento estratégico e acompanhamento e controle do projeto.

Melhoramento 1| Pés-Melhoramento || Langamento
Pré- ' £ ' ' T

T It Substituir
1| Preparacio
Melhoramento ;

para Lancamento | | Pés-venda | produtos
Jlangamento / /

| 'Cruzamentos, |Multiplicagaol | Ensaios de | \Multiplicagio| | Ensaios de | | Avaliagies

T Obtencao
£ -leste de material | | avaliagdo Gad de material avaliagho || técnicas

| / progénies | |

Estudos de mercado

[ langj
‘ Flangjamenio Acompanhamento e controle

esiratégico

Figura 22 - Modelo de referéncia para o Processo de Desenvolvimento de Cultivares

O PDC se inicia a partir dos resultados de pesquisa obtidos no que se chama de pré-
melhoramento. S&o atividades realizadas por diferentes equipes de pesquisadores para
caracterizagdo e agregacao de valor aos germoplasmas que serdo utilizados no programa de
melhoramento. Exemplos de iniciativas de pré-melhoramento incluem identificacdo de
linhagens resistentes a estresses bidticos e abidticos ou com caracteristicas nutritivas especiais
ou mesmo introducdo de caracteristicas através de engenharia genética para formacdo de

organismos geneticamente modificados.

O planejamento estratégico gera reflexos fortes no pré-melhoramento. Sao definidas diretrizes
estratégicas e tracadas metas para a pesquisa. Baseado nessa orientacdo estratégica, 0s
projetos de pesquisa buscam introduzir caracteristicas especificas nas progénies que servirdo
de entrada para o0 processo. Contudo, o planejamento estratégico também orienta o processo
de decisdo ao longo do PDC. O desenvolvimento é acompanhado por um gestor ou uma
equipe gestora, que utiliza critérios baseados nas orientacOes estratégicas para avaliar os
resultados parciais e auxiliar nas decisbes de selecdo ou continuacdo do processo para

determinadas cultivares.

Os estudos de mercado, realizados ao longo de todo o processo, ndo s6 ddo subsidio para as
tomadas de decisdao como também orientam a definicdo das avaliagdes a serem feitas em fases
subsequentes, em busca de caracterizagdes especificas das cultivares quanto a caracteristicas

demandadas pelo mercado. A partir dessas avaliacfes técnicas e econémicas as cultivares
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podem ser posicionadas em nichos especificos de mercado e o trabalho de langcamento é

melhor direcionado.

Ao final do PDC, quando o ciclo de vida da cultivar alcanca a exaustdo, ela € substituida por

outras cultivares que vinham sendo desenvolvidas enquanto a primeira era comercializada e

sdo mais produtivas e tém maior valor agregado para o0 mercado no qual a cultivar competia.

Macro-fase Fase Atividades
Obtencéo de Obtencéo de progénies endogamicas
progénies
Cruzamentos- Obtencéo de cruzamentos-teste
teste Preparacéo e conducdo de ensaios de cruzamentos-teste
Avaliacdo e selecdo dos cruzamentos-teste
Multiplicacdo Multiplicacéo e caracterizacéo de hibridos
de material Avanco de endogamia
Caracterizacdo de linhagens
Ensaios de Preparacédo e conducdo de ensaios de avaliacdo
avaliacdo Avaliacdo dos hibridos
Preparacéo de dados para relatorio de VCU
Melhoramento [ Multiplicacéo Multiplicago e caracterizacio de hibridos
de material Avanco de endogamia
(penultimo e Caracterizacao de linhagens
altimo anos) Ampliacdo das linhagens
Multiplicacdo de sementes dos hibridos
Realizacdo de avaliacdes sobre o sistema de producéo de
sementes
Ensaios de Preparacédo e conducdo de ensaios de avaliacéo
avaliacdo Avaliacdo dos hibridos
(Gltimo ano) Preparagdo de dados para relatorio de VCU
Anélise de mercado e consolidacdo de dados para plano de
negocio
Avaliagoes AvaliagBes técnicas diversas das cultivares
técnicas Plantio e avaliacdo de descritores para DHE e VCU
Participacdo em ensaios de rede
Realizacdo de Unidades de Observacdo
Pos- Preparacao Obtencao de registro da cultivar
melhoramento | para Obtencéo de protecdo da cultivar
lancamento Incluséo da cultivar no zoneamento agricola
Realizagdo de Unidades de Demonstragéo
Finalizac&o do plano de negdcio
Multiplicacdo de parentais
Lancamento Producéo de sementes
Promocéo das cultivares
Lancamento Comercializacdo
Pds-venda Acompanhamento do desempenho comercial das cultivares

- Manutencdo das cultivares no mercado

Tabela 8 - Detalhamento das fases do PDC

A tabela 8 mostra as fases do PDC de acordo com o modelo de referéncia, com as respectivas

atividades sugeridas para cada fase. As figuras 23, 24, 26 e 27 também ilustram, ao longo do
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texto, essas atividades em suas respectivas fases, apresentando suas relacdes e 0s documentos
e materiais gerados. Essas atividades que podem ser desdobradas em tarefas a serem
realizadas, mas representam o cerne do desenvolvimento de cultivares. E importante destacar
que a definicdo das fases do PDC seguiu uma orientacdo temporal, mas sem rigor demasiado,
dado que algumas fases devem se sobrepor e, eventualmente, acontecer paralelamente. Além
da orientacdo temporal, a afinidade l6gica entre as atividades quanto a natureza do trabalho e

dos fins almejados também contribuiu para agrupa-las na defini¢do das fases.

Na forma genérica do modelo a macro-fase de melhoramento engloba pelo menos seis fases,
que podem ser alteradas e acrescidas de outras, de acordo com o tipo de planta a ser
desenvolvido ou com as condi¢Oes de realizacdo do melhoramento existentes na instituicdo. O

numero de ensaios de avaliacdo depende dessas variaveis.

Obtencgéo de Cruzamentos-
progénies teste
Obtengado da Obtencao de
geragéo F1 cruzamentos-teste
. Preparagéo e
Obtengéo da .| condugéo de
geragéo F2 ¥ ensaios de
cruzamentos-teste
Obtengao da .
geracdo S2 Avahzfgac e
selecao dos
@ cruzamentos-teste

Dados de
avaliagéo visual
das progénies

Progénies

Dados de
avaliagdo dos
cruzamentos

Cruzamentos

Figura 23 - Fases de obtencdo de progénies e cruzamentos-teste
O melhoramento se inicia com a fase de obtencdo de progénies, na qual sdo feitas auto-
fecundacBes sucessivas a fim de avancar o grau de endogamia das progénies gque serdo
testadas e escolhidas para serem utilizadas na formagéo de hibridos. No primeiro ponto de
decisdo € feita a selecdo das progénies que seguirdo no processo, escolhendo as melhores
entre as produzidas. Na fase seguinte, de cruzamentos-teste, as progénies sdo cruzadas com

linhagens testadoras para producdo de cruzamentos-teste. Estes sdo avaliados em ensaios e 0s
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melhores séo selecionados para passarem pelos ensaios de avaliacdo. Essa selecdo é feita no

segundo ponto de decisdo, que leva em conta a capacidade de combinacéo das linhagens.

Apds a selecdo no segundo gate, um nimero de materiais segue para a fase de multiplicacao,
na qual as linhagens selecionadas sofrerdo novas auto-fecundacgdes para avanco de endogamia
e serdo cruzadas com outras linhagens para producdo de hibridos. Nessas atividades sdo
coletadas informacfes para caracterizacdo tanto das linhagens quanto dos hibridos. Os
hibridos produzidos séo, entdo, utilizados na fase seguinte, de ensaios de avaliacdo. Séo
conduzidos ensaios em diferentes locais para avaliacdo de diversas caracteristicas dos
materiais. Os dados coletados sdo registrados e preparados para compor, no futuro, o relatorio
de Valor de Cultivo e Uso™ (VCU), necessério para a realizacdo do registro da cultivar no
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA). Além disso, eles servem de
base para as decisfes de selecdo dos melhores hibridos no ponto ao final dessa fase. Mas a

decisdo ndo é tomada apenas com base nas avalia¢des técnicas.

Durante a fase de ensaios de avaliacdo também ja sdo feitas, pela equipe de marketing,
algumas analises de mercado, para determinacdo da importancia relativa das diferentes
caracteristicas dos hibridos avaliados nos ensaios. Aqueles que passam pelo gate sdo
avaliados em novos ensaios. Dessa forma, essas fases de multiplicagdo de material e ensaios
de avaliagdo sdo repetidas anualmente (ou a cada ciclo de producdo da cultura), a cada vez

com um nimero menor de hibridos e uma quantidade maior de locais de avaliacao.

No ultimo ano de multiplicacdo e ensaios de avaliacdo, além da conducdo das atividades ja
mencionadas, as linhagens dos materiais candidatos a langamento sdo também produzidas em
uma quantidade maior, para posterior producdo comercial das sementes, assim como 0s
hibridos, que serdo utilizados em diversas outras atividades de avaliacdo no pos-
melhoramento. Nessa multiplicacdo dos hibridos em maior escala séo feitas avaliagdes do
sistema de producdo de sementes, antevendo as dificuldades e os pardmetros de controle a
serem considerados na producdo comercial. Com os materiais multiplicados sao iniciadas as
atividades da macro-fase de pds-melhoramento, realizando, em paralelo com os ultimos
ensaios, as primeiras Unidades de Observacdo, para avaliacdes das cultivares em maior

escala. Também sdo conduzidos os primeiros ensaios para testes de distinguibilidade,

12'valor de Cultivo e Uso “é o valor intrinseco de combinacao das caracteristicas agronémicas da cultivar com as
suas propriedades de uso em atividades agricolas, industriais, comerciais e/ou de consumo” (MINISTERIO
DA AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO, 2007).
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homogeneidade e estabilidade (DHE) dos materiais, necessarios para a protecdo das linhagens
e das cultivares. Essas atividades realizadas no dltimo ano do melhoramento séo apresentadas

com destaque diferenciado na figura 24.

Multiplicagao Ensaios de
de material avaliacao
Preparacéo e
Avango de condugao de
endogamia ensaios de Dados de
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Os pontos de decisdo durante a macro-fase de melhoramento ndo avaliam apenas hibridos
experimentais individuais. S0, na verdade, pontos de selecdo, reduzindo, a cada fase, 0
numero de potenciais cultivares que seguem para as proximas atividades. O processo, assim,
se inicia com um ndmero grande de materiais, na ordem de milhares, que sao filtrados ao
longo do processo, chegando, geralmente, a ndo mais do que uma dezena de cultivares com
potencial de lancamento, escolhidas para passarem pelo pds-melhoramento. Assim, o
melhoramento pode ser visto como um funil de desenvolvimento, em analogia com 0 modelo
de Clarck & Wheelwright, como mostra a figura 25. Nesses pontos de decisdo os principais
critérios de selegdo utilizados avaliam o desempenho agrondmico dos materiais, como

potencial de producéo e resisténcia a doencas e pragas. A cada fase ganham mais importancia
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outros tipos critérios, que diferenciam os hibridos e avaliam o valor agregado e as
caracteristicas de producéo das cultivares, ja que o numero de materiais se reduz, a atengédo
dispensada a cada um aumenta e a decisdo por lancar ou ndo o produto vai se aproximando.
Assim, é importante dar mais peso ao papel das analises de mercado e o potencial comercial

das futuras cultivares a medida que o melhoramento evolui.

4 Pés-Melhoramento || Lancamento
Pré- § T {TPreparagaoy r Substituir
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Figura 25 - O funil de desenvolvimento no PDC
A macro-fase de pds-melhoramento é bem mais curta que o melhoramento, abrangendo
apenas duas fases, muitas vezes realizadas em paralelo. As cultivares selecionadas ao final do
melhoramento passam pela fase de avaliagcGes técnicas, na qual serdo conduzidos ensaios
diferentes dos anteriores, especificos para a avaliacdo de caracteristicas particulares das
cultivares. Também podem ser realizadas analises laboratoriais das cultivares e outras
avaliacdes do sistema de producdo que agreguem valor ao produto final do desenvolvimento,
ou seja, a cultivar e seu pacote tecnoldgico que pode ser oferecido ao agricultor. Além dessas
avaliacBes técnicas, nessa fase também sdo realizadas novas Unidades de Observacdo e sdo
conduzidos ensaios para testes de DHE das cultivares, conforme exigéncia do MAPA para
protecdo dos materiais. Essas atividades, conforme mencionado anteriormente, podem ser
iniciadas ainda durante o Gltimo ano de ensaios do melhoramento. Outra atividade da primeira
fase do pds-melhoramento € a participacdo em ensaios de competi¢do, nos quais as cultivares
em pré-lancamento sdo avaliadas em conjunto com outras cultivares, desenvolvidas por outras
instituicBes. As informacdes coletadas nessa fase servem para auxiliar na decisdo a ser tomada

no gate seguinte, pelo langamento das cultivares.

Aquelas cultivares que forem consideradas aptas a serem lancadas no mercado entram na fase
seguinte, de preparacdo para lancamento. Nessa fase, que pode se iniciar antes da conclusédo
das atividades da fase de avaliacdes técnicas, sdo obtidos o registro e a protecdo das cultivares
junto a0 MAPA, incluidas informacdes sobre elas no Zoneamento Agricola de Risco
Climatico do ministério, realizadas Unidades de Demonstracdo, para divulgacdo das
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cultivares, e finalizada a elaboracéo do plano de negdcios de cada cultivar, para orientar o seu
posicionamento no mercado e definir sua estratégia de introducéo. Os parentais das cultivares
sdo multiplicados a ponto de possibilitarem a producdo da quantidade necessaria para a
comercializacdo. No ponto de decisdo final do pds-melhoramento é verificado se todos os
requisitos necessarios para o lancamento foram cumpridos (entre eles podem estar, por
exemplo, registro e protecdo da cultivar, disponibilidade de sementes para a producdo
comercial e estratégia de introducdo no mercado definida). As cultivares que cumprirem todos

0S requisitos entram, entdo na macro-fase de langamento.
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Figura 26 - Fases de avalia¢Oes técnicas e preparacdo para lancamento
A macro-fase de langcamento envolve as fases de langamento propriamente dita e de pos-
venda. Na fase de lancamento séo feitas a producdo comercial das sementes, a promocéo das
cultivares e, na época de plantio das safras, a comercializacdo das sementes para 0s
produtores. A fase de pos-venda diz respeito ao trabalho de acompanhamento do desempenho
da cultivar no mercado, realizado até o final do ciclo de vida do produto, em paralelo com
outros processos de negOcio da empresa, como as rotinas anuais de producdo e
comercializacdo da cultivar. Esse trabalho de acompanhamento, que realiza analises com foco
em todas as cultivares do portfolio da empresa, realimenta o processo, integrando as analises
de mercado que dardo subsidio as decisdes durante o desenvolvimento de novas cultivares.
Ele também é importante para manter atualizadas as informacdes do produto que ja esta no

mercado, uma vez que, sendo um produto bioldgico, certas caracteristicas da cultivar podem
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sofrer mudancas importantes para a qualidade percebida pelos clientes. E possivel, por
exemplo, que uma doenca ou uma praga a qual a cultivar era inicialmente resistente crie
mecanismos para quebrar tal resisténcia. Novas avaliacdes podem também verificar
caracteristicas de adaptacdo da cultivar a determinadas condic¢des de solo e clima antes ndo
conhecidas. Além disso, as informagfes da cultivar devem ser atualizadas junto ao MAPA,
para manutencao no Zoneamento Agricola de Risco Climatico. Tudo isso deve ser monitorado
e incorporado as especificacGes do produto para auxiliar as acdes de manutencdo no mercado
ou substituicdo por outra que seja desenvolvida a fim de superar as dificuldades surgidas para

manté-la & venda.

Lancamento Pdés-venda

Producéo de Sementes
sementes comerciais Acompanhamento Dados de
do desempenho mercado
comercial

Manutengao das
cultivares no
mercado

» Comercializacao

v

Promogéo das
cultivares

Figura 27 - Fases de lancamento e p6s-venda

6.1.2 Caracteristicas especiais do modelo de referéncia do PDC

O funcionamento do PDC proposto no modelo de referéncia apresenta algumas
caracteristicas, baseadas na forma de organizacao do trabalho na Embrapa Milho e Sorgo, que
caracterizam os programas de melhoramento de plantas, mas podem variar em cada caso ou
instituicao.

O processo como um todo pode durar cerca de oito anos, desde o inicio do melhoramento até
0 acompanhamento do desempenho das cultivares no mercado. Esse horizonte de tempo
depende do nimero de ensaios de avaliagdo realizados e, consequentemente, do nimero de
fases definidas para o melhoramento. A figura 28 mostra o mapeamento das fases do PDC ao
longo dos anos para culturas como o milho, que tem duas safras anuais, destacando também

as atividades executadas nessas fases. Apesar dessa visdo linear do processo, passando por
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todas essas etapas e durando esse longo periodo de tempo, ele € reiniciado a cada ano para o
desenvolvimento de novas cultivares, caracterizando diversos ciclos de desenvolvimento
paralelos. Essas cultivares devem aumentar o portfolio da empresa no futuro ou substituir as
gue estiverem no mercado, mesmo que sejam cultivares que, no momento do inicio do

desenvolvimento dessas novas, ainda ndo tenham sido lancadas.
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Figura 28 - Mapeamento do PDC ao longo do tempo
A equipe de trabalho que inicia e se envolve com cada ciclo de desenvolvimento é a mesma e
trabalha paralelamente com diversas cultivares em diferentes estagios de desenvolvimento.
Dessa forma, em um mesmo ano séo realizadas todas as fases do processo, como mostra a
figura 29, que ilustra o fluxo anual de fases do processo da Embrapa Milho e Sorgo, que tem
trés anos de ensaios de avaliacdo e sera melhor detalhado na apresentacdo do modelo de
referéncia especifico.
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Figura 29 - Fluxo paralelo anual de fases do PDC

Os resultados das atividades de um ciclo influenciam no trabalho de outro, especialmente na
macro-fase de melhoramento. Assim, eventualmente alguma progénie pode ser utilizada como
linhagem para cruzamento com outra que foi avaliada em um ano anterior a ela, ou um
hibrido ndo selecionado em algum ensaio de avaliacdo pode voltar a participar desse ensaio
em um ano seguinte, sendo manejado de forma diferente dado o conhecimento prévio
adquirido sobre seu comportamento e concorrendo novamente a prosseguir no processo, agora
com outro grupo de cultivares. Algumas atividades de ciclos distintos, como a multiplicacédo
de material para os diversos ensaios, podem ser executadas em conjunto, utilizando uma
mesma area para plantacao e as mesmas plantas para polinizagdo. Tudo isso faz com que todo
0 programa de melhoramento seja visto como um projeto continuo, diferente de projetos de

desenvolvimento de produtos tradicionais da area industrial.

O trabalho se inicia em épocas especificas do ano, de acordo com o calendéario agricola, e
pode variar a cada ano dependendo, especialmente, de condugdes climaticas. Como essas
condicBes também variam de acordo com a regido, as atividades se iniciam e tém duracdo
diferente em locais distintos, como as regides sul, sudeste e nordeste do Brasil. Isso &
ilustrado nas figuras 28 e 29 com a indicacdo dos meses que representariam as colunas do 1°

més para as regides Nordeste (NE) e Sudeste (SE), marco e setembro respectivamente.
6.1.3 Proposta de utilizacdo do modelo de referéncia genérico

O modelo pode ser utilizado para organizar modelos de referéncia especificos para o processo
de desenvolvimento, tanto de milho hibrido quanto de outras cultivares que tenham

caracteristicas de reproducédo e de ciclo de producdo similares. Na Embrapa Milho e Sorgo,
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até o momento, foi preparado o modelo do PDC de hibridos simples de milho. Seguindo o
modelo, com certa flexibilidade, é possivel gerenciar o desenvolvimento de outros tipos de
hibrido e também de variedades de milho. O desenvolvimento de sorgo, também realizado
nesse centro de pesquisa, segue um processo similar, apesar de envolver outra equipe de
melhoramento. Pode ser possivel utilizar o mesmo modelo como referéncia para 0 processo
ou derivar um modelo proprio para o gerenciamento do desenvolvimento de sorgo, realizando

pequenos ajustes.

Em outras instituiches de pesquisa e empresas que desenvolvem cultivares, ou mesmo em
outras unidades da Embrapa, que trabalham com outras culturas, o0 modelo de referéncia pode
ser utilizado para organizar um modelo do processo de desenvolvimento especifico para
aquela espécie de planta. Para muitas culturas, os conceitos de melhoramento genético vegetal
em que se baseiam sdo comuns, apesar das particularidades de cada planta quanto as
caracteristicas de reproducdo, tempo de ciclo, época de cultivo, entre outras coisas. O modelo
pode ser flexibilizado, aumentando ou diminuindo o nimero de ensaios, sobrepondo fases e
incluindo diferentes critérios de avaliacdo nos pontos de decisdo. E importante, todavia,
incorporar no modelo especifico as praticas representadas no modelo genérico que levam a
uma maior eficiéncia no processo e ao melhor atendimento das demandas do mercado. E o
caso, por exemplo, do processo de acompanhamento e controle do desenvolvimento e das
atividades de analise de mercado e elaboracdo de plano de negdcios para as cultivares, que

ndo devem ser negligenciados.

Na construcdo de modelos especificos, a partir do modelo genérico podem ser definidas e
explicitadas responsabilidades dentro da equipe da instituicdo ou entre instituicbes parceiras
que trabalham em conjunto no desenvolvimento dos produtos. Atividades particulares,
importantes para determinada instituicio, podem ser acrescentadas ao processo padrio. E o
caso, por exemplo, de atividades de licenciamento e transferéncia de tecnologia realizadas
pelas instituicbes publicas de pesquisa, que ndo comercializam as cultivares diretamente ao
agricultor. Com a definicdo das atividades do processo, o modelo especifico pode conter,
ainda, descrigdes mais detalhadas do trabalho operacional, com determinacdo, por exemplo,
de locais e nimero de materiais a serem utilizados em cada atividade. E preciso, contudo,
garantir que o modelo ofereca um grau de flexibilidade para a equipe, principalmente durante
o melhoramento, por se tratar de um trabalho de pesquisa em busca de inovacdo. Além disso,
0 modelo também deve ser revisado regularmente, para incorporar melhorias alcancadas no

processo. Ele deve servir como uma referéncia para organizar e gerenciar o trabalho,
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orientando o planejamento das atividades e acompanhamento e as avaliagfes dos resultados e

auxiliando na comunicacdo entre as partes envolvidas.
6.2 O modelo de referéncia especifico

O modelo especifico apresenta todas as caracteristicas descritas no modelo genérico, com
algumas particularidades e alguns detalhamentos adicionais para representar 0 pProcesso

proprio da Embrapa Milho e Sorgo.
6.2.1 Caracteristicas do modelo do PDC na Embrapa Milho e Sorgo

A macro-fase de melhoramento do modelo genérico ndo tem um ndmero definido de fases,
mas para um modelo especifico, que vai orientar o trabalho operacional em uma empresa, é
necessario que isso seja determinado. O modelo de referéncia especifico para o PDC da
Embrapa Milho e Sorgo tem a mesma estrutura do modelo genérico, mas com oito fases nessa
primeira macro-fase. ApOs 0s ensaios de cruzamentos-teste, sdo trés anos de ensaios de
avaliacdo, chamados, respectivamente, de Ensaios Preliminares, Ensaios Elite de 1° ano e
Ensaios Elite de 2° ano. Nos ensaios preliminares sdo avaliados os materiais que foram
selecionados nos ensaios de cruzamentos-teste. Aquelas cultivares selecionadas seguem para
0s ensaios elite. Estes sdo realizados anualmente, com materiais de 1° e 2° ano em um mesmo
campo. Assim, as cultivares que chegam ao p6s-melhoramento passam pelos ensaios elites
por dois anos consecutivos, tendo as mesmas caracteristicas avaliadas duas vezes. Mas a
guantidade de cultivares sob avaliacdo pelo primeiro ano € maior que aquelas sendo avaliadas
pela segunda vez e os hibridos sdo gerados com linhagens em um grau de endogamia mais
avancado para o segundo ano de avaliag&o.

As demais fases do processo sdo as mesmas apresentadas no modelo genérico. Assim, séo
doze fases no total, com sete pontos de decisdo ao longo de todo o processo. A tabela 9
mostra 0s objetivos de cada um desses pontos de decisdo. Os cinco primeiros gates séo
voltados para a selecdo dos melhores materiais, enquanto os dois Gltimos se relacionam com a
decisdo final por lancar ou desistir das cultivares que foram avaliadas positivamente nas
avaliacdes agrondmicas. O peso das informacBes de mercado é maior nesses dois Gltimos,
mas deve também ajudar nas decisfes de selecdo feitas pelos melhoristas. As duas fases do
p6s-melhoramento ndo sdo seqiienciais, e geralmente devem ser conduzidas paralelamente. O
que as distingue é que as atividades da fase de preparacdo para 0 langcamento devem ser
realizadas apenas para as cultivares que forem escolhidas para serem langadas. Dessa forma, o

sexto ponto de decisdo, que determina se a cultivar deve ou ndo ser langada, ndo precisa
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esperar 0s resultados de todas as atividades da fase de avaliagdes técnicas. As avaliagdes
feitas nessa etapa podem oferecer mais informacgdes que auxiliem nessa decisdo, mas muitas
vezes 0 potencial da cultivar ja é reconhecido pelas avaliages agrondmicas e pela analise da
concorréncia realizadas nas fases anteriores, o que é suficiente para justificar o seu
lancamento. As novas informacgdes podem ser utilizadas, entdo, para o posicionamento do
produto no mercado e a diferenciacdo em relacdo as concorrentes. Entre os dois ultimos gates
ha ainda a possibilidade de voltar atras nessa decisdo, mas apds o sétimo ponto de decisdo,
apesar de ainda serem realizadas duas etapas do processo, o langcamento da cultivar ja foi

decidido e ndo h& mais oportunidade de abortar o projeto.

Gate Fase avaliada Objetivo

D1 | Obtengéo de Descartar as progénies que ndo apresentem bom desempenho
progénies guanto a producdo, acamamento e resisténcia a doencas.

D2 | Cruzamentos-teste | Selecionar progénies com melhor capacidade de combinacao

D3 | Ensaios Selecionar hibridos com melhor desempenho para
Preliminares caracteristicas agrondémicas especificas

D4 | Ensaios Elite 1° Selecionar hibridos com melhor desempenho para certas
ano caracteristicas agronémicas e com bom potencial de mercado

D5 | Ensaios Elite 2° Selecionar hibridos com melhor desempenho para certas
ano caracteristicas agronémicas e com bom potencial de mercado

D6 | Avaliages técnicas | Decidir pelo lancamento ou ndo das cultivares

D7 | Preparacdo para Avaliar se cultivares estdo prontas para serem transferidas,
lancamento fisica e juridicamente

Tabela 9 - Objetivos dos gates do PDC no modelo de referéncia especifico
N&o ha pontos de decisdo entre as atividades de multiplicacdo de materiais e 0s ensaios de
avaliacdo. Essas duas fases poderiam se fundir em apenas uma, ja que sao realizadas em
paralelo e a multiplicacdo dos hibridos e linhagens tem o objetivo principal de preparar as
sementes para serem utilizadas nos ensaios. Todavia, foi demandada a incluséo de uma etapa
especifica para a multiplicacdo de materiais uma vez que se configura como um gargalo do

processo, que deve ser bem planejado e acompanhado.

Diferente de um modelo genérico, um modelo de referéncia especifico de uma determinada
empresa pode conter os nomes dos departamentos, areas, colaboradores e até das pessoas
responsaveis pelas atividades (ROZENFELD et al., 2006). O modelo proposto para a
Embrapa Milho e Sorgo distribui as atividades das diferentes etapas entre grupos funcionais,
como mostra a figura 30. Esses grupos incluem diferentes atores dentro do centro de pesquisa,
além de parceiros que participam do processo. Suas denominagdes sdo apresentadas nesse
trabalho de forma distinta da real, para despersonalizar e preservar informacdes proprias da

empresa.
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O primeiro grupo, chamado de Melhoristas, inclui os pesquisadores responsaveis pelo
melhoramento das cultivares e que, assim, realizam o trabalho de cruzamento e selecdo. O
segundo grupo, chamado de Pesquisadores, envolve quaisquer outros pesquisadores da
Embrapa Milho e Sorgo que realizem atividades de pesquisa que agregam valor as cultivares.
O terceiro grupo, denominado Pd&s-melhoristas, diz respeito & equipe responsavel pelo
desenvolvimento das atividades de preparacdo das cultivares para a insercdo no mercado. E a
principal equipe que conduz o p6s-melhoramento, mas inicia seu trabalho ainda durante o
melhoramento das cultivares para que as atividades principais da segunda macro-fase possam
ocorrer no momento correto. O quarto grupo, chamado de Transferidores, representa a area da
Embrapa responsavel pela transferéncia de tecnologias para o setor produtivo. N&o faz parte
da Embrapa Milho e Sorgo, mas atua como parceira interna na Embrapa. O Gltimo grupo € o
das empresas privadas que licenciam e comercializam as cultivares e devem, também,

participar ativamente no processo de desenvolvimento desses produtos.

Além da matriz funcional, algumas atividades foram acrescentadas ao modelo especifico,
além das propostas no modelo genérico. Entre elas estdo o licenciamento das cultivares para
empresas privadas e a transferéncia de semente dos parentais para essas empresas. Tais
atividades sdo necessarias na Embrapa, ja que é uma instituicdo publica de pesquisa que nao

comercializa as cultivares diretamente para o agricultor.

Além dessa visdo geral, 0 modelo também detalha objetivo, descricao, responsaveis, local e
periodo de execucdo, recursos utilizados e resultados esperados para cada atividade do
processo, assim como os critérios de avaliacdo utilizados nos diferentes pontos de decisdo. O
numero aproximado de materiais avaliados em cada ensaio € determinado, refletindo a idéia
do funil de desenvolvimento. S&o cerca de 3000 materiais avaliados nos ensaios de
cruzamentos-teste, aproximadamente 100 avaliados nos ensaios preliminares, 30 avaliados
nos ensaios elite pelo primeiro ano e 10 reavaliados nos ensaios elite de 2° ano. A quantidade
de locais também varia a cada fase de avaliacéo, sendo realizados ensaios em até 5 locais na
fase de cruzamentos-teste e 12 locais na etapa de ensaios preliminares, enquanto os ensaios
elite sdo conduzidos em cerca de 50 ambientes. Esses numeros e locais, entretanto, ndo sdo

exatos, havendo flexibilidade para um planejamento especifico a cada ano.
6.2.2 Proposta de utilizacdo do modelo de referéncia especifico

O modelo de referéncia especifico € uma ferramenta para orientar a gestdo do processo de

desenvolvimento na empresa, ajudando a coordenar e acompanhar as atividades e a facilitar a
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comunicacdo entre os diferentes envolvidos. A partir da visdo geral do processo e das
melhores praticas que o fundamentam, € possivel organizar um modelo de gestdo que integre
as diferentes instituicbes parceiras envolvidas no desenvolvimento das cultivares,

reconhecendo o papel, as necessidades e os direitos de cada uma.

A Embrapa, juntamente com os seus parceiros, pode definir um responsavel, ou um grupo
responsavel, pelo desenvolvimento das cultivares, com a incumbéncia de planejar e
acompanhar todo o processo. A visdo oferecida pelo modelo pode ajudar a definir as
responsabilidades e a autoridade de cada um, orientando o relacionamento entre as areas da
empresa e entre os parceiros envolvidos no desenvolvimento. Entdo, podem ser planejadas
anualmente as acOes a serem realizadas, determinando prazos, locais e responsabilidades, de
forma a garantir que nenhum passo seja negligenciado, e estabelecidas metas de desempenho,
utilizando critérios para avaliacdo da eficiéncia do processo, como quantidade e qualidade dos
hibridos lancados, participacdo no mercado e amplitude regional alcancada nas vendas,
nimero e impacto das inovacGes geradas na cultura do milho, entre outros. O
acompanhamento dos resultados também pode ser feito de maneira que as etapas mais
avancadas ndo sejam realizadas sem que resultados anteriores importantes tenham sido
alcancados. Esse acompanhamento e o controle do trabalho e dos resultados devem ser
sistematicos e continuos, gerenciando de forma integrada os diversos ciclos de
desenvolvimento que ocorrem em paralelo no programa de melhoramento, mas sem perder a
visdo independente de cada ciclo para que o controle e a previsdo do langamento dos produtos

finais a cada ano sejam viabilizados.

Ao organizar esse sistema de acompanhamento e controle do processo, 0s procedimentos para
realizacdo dos gates também devem ser estabelecidos. A forma de consolidacdo das
informagdes necessarias para as decisdes e a maneira de envolvimento da alta administracdo
nas decisdes estratégicas tomadas nesses eventos precisam ser institucionalizadas e
organizadas. Como exemplo, podem ser construidas listas de verificagdo com os critérios
definidos no modelo, a serem utilizadas em reuniGes anuais ou semestrais pré-agendadas para
0s momentos criticos de decisdo. Ao serem utilizadas como parametro para avaliacdo e
planejamento das novas cultivares, o desempenho e o posicionamento no mercado das
cultivares ja lancadas podem ser acompanhados de forma mais sistematica. Com isso, a¢oes
de marketing podem ser redirecionadas ou a descontinuidade ou substituicdo das cultivares

pode ser planejada e executada.
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Além de possibilitar uma visdo geral do andamento do desenvolvimento de cada hibrido
especifico, esses momentos de avaliacdo e decisdo ao longo do processo podem também
proporcionar o alcance de uma visdo sisttmica do portfolio de desenvolvimento, com a
localizagéo das diversas cultivares nas diferentes fases do processo, e ajudar a criar uma rotina
de avaliacdo do portfolio corrente de cultivares da Embrapa Milho e Sorgo. Dessa forma, é
possivel ter uma visdo da perspectiva de langcamento de novas cultivares ao longo do tempo
em um horizonte de alguns anos e da amplitude de atuacdo da empresa no mercado de
sementes de milho. Nesse trabalho, técnicas de segmentacdo de mercado e ferramentas como
diagramas de bolha ou mapas e gréficos tradicionais podem ser utilizados para auxiliar nas
analises. Alem de orientar o planejamento do desenvolvimento de novas cultivares, essa
avaliacdo do portfolio pode ser Gtil também para subsidiar a definicdo de diretrizes

estratégicas para a pesquisa, em especial o pré-melhoramento.

A documentagdo de cada cultivar também pode ser padronizada a partir do processo
representado no modelo. Na sua construcdo foram mapeadas as informacdes geradas a cada
atividade do processo, que podem compor um dossié completo de cada hibrido em
desenvolvimento. Resultados de avaliagdes, informacdes de mercado, desempenho relativo a
potenciais concorrentes e até imagens podem ser organizadas e dispostas de forma a facilitar a
avaliacdo e a especificacdo do produto. Essa documentacdo, atualizada continuamente a cada
fase do processo, pode tornar mais agil o acesso a informacgdes importantes para a execucdo
de atividades do proprio desenvolvimento ou outras atividades de pesquisa da empresa e

culminar, ao final, no plano de negdcios para orientar a insercdo de cada produto no mercado.

Para dar suporte a toda essa gestdo do processo, 0 modelo pode ajudar também no
desenvolvimento de um sistema de gestdo da informacdo que agregue todos os dados sobre
cada cultivar gerados durante o processo e oferega instrumentos para que cada parte envolvida
possa, dentro de sua responsabilidade e autoridade, planejar, acompanhar e controlar o
trabalho. Utilizando um banco de dados, esse sistema pode servir de repositorio para as
informacdes sobre os produtos e oferecer uma interface que facilite a criacdo e organize, de
forma digital, a documentacdo citada no pardgrafo anterior. Além de facilitar 0 acesso as
informacdes, isso pode padronizar e facilitar o procedimento de registro de dados por parte
daqueles que executam as tarefas do desenvolvimento, orientando, inclusive, no cumprimento
dos procedimentos para geracdo de todas os dados necessarios. Também pode oferecer um
mecanismo eficiente de acompanhamento do andamento do trabalho por parte do gestor do

processo. Para isso, certas funcionalidades devem ser incorporadas ao sistema além daquelas



116

relacionadas ao gerenciamento das informacGes geradas sobre o produto. Podem ser
incorporados mecanismos de planejamento, com a criacdo de cronogramas de execucdo das
atividades presentes no modelo de referéncia, e dispositivos de alerta, para avisar 0s
momentos de inicio das atividades ou de verificacdo dos resultados, conforme o plano
realizado. O estado do desenvolvimento de cada cultivar e do portfolio também podem ser
contemplados com rotinas que verifiguem o cumprimento das atividades de cada fase do
processo ou calculem o balanceamento do conjunto de cultivares, de acordo com o nivel de

desenvolvimento de cada uma, e apresentem em interfaces graficas ou numéricas.

Com o desenvolvimento desse sistema de gestdo da informacdo, que dé suporte a execucao
das atividades descritas no modelo e as tomadas de decisdo gerenciais, uma nova dinamica
pode ser criada para o processo de desenvolvimento. E importante que o modelo de referéncia
se atualize para se adaptar a essa nova realidade e incorporar, na visao holistica do processo,
as praticas possibilitadas pela tecnologia da informacdo antes ndo previstas. Pode-se, entdo,
revisar e enriquecer modelo incorporando as interfaces das atividades com o sistema e
detalhando, entre outras coisas, 0s documentos eletrdnicos gerados e a forma de acesso as

informagdes.

Para alcangar melhorias pontuais no PDC, a empresa pode ainda utilizar o modelo para
identificar atividades especificas do processo que ndo apresentem resultados satisfatorios ou
nas quais se enxergue uma oportunidade de melhoria significativa. Ja que o modelo explicita
as atividades centrais do processo, sua descri¢ao e seus respectivos resultados esperados, uma
avaliacdo dos resultados alcangados no trabalho de desenvolvimento ja realizado pode indicar
aquelas que apresentam falhas ou oportunidades de melhoria recorrentes. Grande parte das
atividades ja foi discutida durante a intervencdo que resultou na constru¢do do modelo e teve
diversas de suas caracteristicas analisadas e necessidades de mudancas apontadas. Algumas,
inclusive, sdo novidades para o processo da empresa. Alteracbes nessas atividades
insatisfatorias ou a implementacdo das inexistentes devem ter um impacto significativo no
produto final ou na eficiéncia do processo. Uma vez que elas sejam identificadas, analises
particulares da situacdo podem ser feitas, identificando-se as causas dos problemas e
avaliando-se a viabilidade das oportunidades, a eficiéncia e a eficacia das propostas e 0
impacto da melhoria, para que entdo sejam definidas acbes e implementadas mudancas
especificas, como em procedimentos adotados, na organizacdo do trabalho ou nos recursos
utilizados. Com o modelo consolidado como um instrumento de gestio do PDC na

organizagdo, um processo ciclico de melhoria continua pode ser iniciado para que, com 0
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tempo, o grau de maturidade do processo cresca e novas melhores praticas sejam incorporadas

ao desenvolvimento de cultivares na Embrapa Milho e Sorgo.

O modelo é uma referéncia para o processo em acdo e deve ser atualizado a medida que
melhorias inovadoras sejam feitas no processo. A partir da utilizagéo efetiva do modelo como
referéncia para a gestdo do processo e do compartilhamento da visdo holistica do processo
com grupos da organizacdo ainda ndo envolvidos no trabalho de desenvolvimento, podem ser
incorporadas mais atividades de pesquisa dentro do modelo, de forma a integrar outras areas
da empresa no processo de desenvolvimento do produto. O PDC, assim, pode servir como um
catalisador para novas iniciativas de pesquisa, e essas podem contribuir com a geragéo de
informacdes Uteis para posicionar as cultivares no mercado e especificar melhor o seu uso,
diferenciando-as das concorrentes e agregando valor para o cliente. Essa € uma possibilidade

de grande valor para uma instituicdo de pesquisa, como a Embrapa.
6.3 Conclusao

Apesar da particularidade de representar o processo de desenvolvimento de um produto com
tecnologia bastante distinta e pertencente a um segmento industrial tdo diferente daqueles aos
guais os modelos de referéncia tradicionais se aplicam, é possivel verificar, no modelo
proposto, a influéncia de varios desses modelos existentes. O modelo do PDC foi construido
pela formalizacdo dos conhecimentos existentes na equipe da Embrapa Milho e Sorgo a
respeito do processo realizado para o desenvolvimento de novas cultivares, mas também a
partir do conhecimento, por parte do autor, das melhores préaticas existentes na literatura de
GDP e das caracteristicas de diversos modelos, conforme mostrado no capitulo 3.

O conceito de cerne de atividades do Total Design da base para a definicdo do conjunto de
atividades consideradas como centrais e imperativas no desenvolvimento de cultivares. A
idéia do modelo de Pugh é refletida também na visdo multifuncional do processo e pela
inclusdo de atividades tecnoldgicas, como avaliacbes agrondmicas, conjugadas com
atividades técnicas, como andlises de mercado, producdo e providéncias juridicas e
administrativas. O Funil de Desenvolvimento, conforme ja discutido, também tem conceitos
marcantes presentes no modelo do PDC. O afunilamento caracteristico do modelo de Clarck e
Wheelwright ja é tradicional nos programas de melhoramento de plantas, mas se faz explicito
a partir da representacio no modelo e da diferenciacdo da natureza dos gates do
melhoramento em relacdo aos do pos-melhoramento. A macro-fase de melhoramento tem um

foco maior no conjunto de projetos, sendo feitas sele¢des a cada fase, ao passo que a partir do
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pos-melhoramento é dada atencdo particular ao desenvolvimento de cada cultivar, sendo
tomadas decisdes pelo lancamento ou ndo de cada uma. Os principios do stage-gate foram
incorporados plenamente no modelo, com a defini¢do de etapas bem definidas compreendidas
por atividades processadas de forma paralela e pontos de decisdo com objetivos especificos
onde sdo analisados os resultados parciais do desenvolvimento. Até mesmo a flexibilidade do
Technology Stage-gate € percebida na macro-fase de melhoramento, que tem caracteristicas
mais préximas da atividade de pesquisa, na qual podem ser feitos ensaios sucessivos até que
se alcance uma avaliacdo mais precisa da cultivar para a tomada de decisdo derradeira. Do
Modelo Unificado do PDP, além da forma de apresentacdo que inspirou a organizacdo do
modelo do PDC, também foi herdada a visdo ampla do processo, abrangendo o
desenvolvimento até o acompanhamento do desempenho do produto no mercado. O PGDPOC
apresenta uma matriz funcional representando a participacdo de cada area no processo, 0 que,
apesar de representada de forma distinta, esta presente também no modelo de referéncia

especifico do PDC da Embrapa Milho e Sorgo.

Além de trazer essas caracteristicas dos modelos de referéncia ja existentes, 0 modelo ainda
advoga a gestdo integrada de diversos ciclos do processo dentro de um programa
melhoramento que envolve a condugdo das diversas etapas do processo concomitantemente.
O desenvolvimento de varias cultivares em fases distintas de desenvolvimento deve ser
gerenciado como um todo, integrando atividades de diferentes etapas em acdes comuns. 1sso
gera uma rotina fixa anual, que produz novos resultados a cada ano e possibilita o
racionamento da utilizacdo de recursos, sejam fisicos, humanos ou temporais, compartilhados
no que seriam diferentes projetos pela visdo tradicional de projeto de desenvolvimento de
produtos. A unido de praticas comuns do melhoramento de plantas, como essa, com algumas
das melhores praticas da gestdo de desenvolvimento de produtos tradicionais oferece ao
modelo proposto o potencial de, ao ser utilizado na gestédo do desenvolvimento de cultivares,
conduzir a uma maior eficiéncia no processo e a geracdo de produtos com melhor

desempenho no mercado.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O projeto de pesquisa alcancou resultados significativos, tanto no campo de sistemas quanto
na area de gestdo de desenvolvimento de produtos. Eles ndo s6 contribuem para a reflexao
tedrica como oferecem beneficios para a empresa onde o estudo foi desenvolvido. Esse
capitulo apresenta as consideracdes finais do trabalho. S&o tracadas as conclusGes gerais,
discutindo os resultados obtidos nas Oticas tanto da organizagao quanto da academia. Por fim
discorre-se sobre algumas limitagdes do projeto e sobre possibilidades e perspectivas de

trabalhos futuros para complementar e enriquecer o resultado atingido.
7.1 Conclusodes

Devido a posicdo do autor como contratado da empresa, era importante para 0 sucesso do
projeto de pesquisa a distin¢do clara entre os papéis de funcionario e pesquisador. A definicao
precisa dos dois tipos de projetos de pesquisa-acdo, o projeto principal e o projeto de tese,
feita ainda no inicio da intervencdo e com determinacgdo de objetivos distintos para cada um,

ajudou bastante na diferenciacdo desses papéis.

O projeto principal visava, no primeiro momento, a avaliacdo do contratado e, principalmente,
a proposicdo de melhorias para o processo. No segundo momento, 0 objetivo era a
implementacdo dessas melhorias, dentro de um contexto de avaliagdo da Embrapa Milho e
Sorgo pela sede da empresa. A instituicdo contava com mecanismos de avaliacdo do trabalho
nos dois casos, e tinha foco nos resultados. Como funcionario, entdo, o autor se preocupava
em atingir esses objetivos bem definidos, e precisava apresentar relatorios executivos ao final

de cada fase.

O projeto de tese, que deveria resultar em relatérios para acompanhamento da pesquisa pelos
professores, em artigos académicos e, finalmente, nessa dissertacdo, tinha o foco diferente do
projeto principal. A preocupacdo basica ndo era com os resultados de melhoria para o
processo, mas com a andlise critica da metodologia utilizada no processo de intervencgdo e do
modelo de referéncia construido, como instrumento para gestdo do desenvolvimento dos
produtos. O aprendizado e, consequentemente, sua formalizacdo, Uteis para a empresa mas
alheios ao seu objetivo fim, eram a principal preocupag¢do do autor como pesquisador. E as
reflexdes sobre a metodologia e a modelagem, feitas fora do ambiente de intervencédo, foram
importantes para o desempenho desse papel de forma distinta ao papel de funcionario. Avalia-

se que a estratégia de pesquisa-acdo cumpriu bem o objetivo de possibilitar o
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desenvolvimento do estudo académico e, ao mesmo tempo, conduzir uma intervencdo

relevante para a organizacao.
7.1.1 Resultados para a organizacao

Os resultados alcangados para a organiza¢do nao sdo quantitativamente mensuraveis, uma vez
que a implementacdo das melhorias na situacdo ou no processo estudados estd apenas
comecando. Contudo, é possivel destacar diversas contribuicdes do projeto para a Embrapa

Milho e Sorgo.

O projeto possibilitou ao autor, como funcionario da Embrapa, entender o funcionamento da
empresa no seu trabalho de desenvolvimento de cultivares. Esse aprendizado ndo se ateve
simplesmente as atividades executadas, mas explicitou até certo ponto também o papel de
cada pessoa envolvida no trabalho e, mais importante, a visdo e a postura que cada um tem no
processo. A utilizagdo de uma abordagem participativa possibilitou ndo s6 um envolvimento
maior do autor com toda a equipe, mas também uma aproximacao e um didlogo entre atores
de diferentes areas, esclarecendo propostas e conceitos bem estabelecidos para alguns grupos,
mas desconhecidos para outros dentro da equipe de trabalho. Esse forum de discusséo sobre o
processo foi elogiado por diversos participantes do grupo de trabalho e até mesmo por
representantes da direcdo do centro de pesquisa, que 0 apontaram como um dos principais
feitos do trabalho, ja que acendeu um tipo de preocupacao com o0 processo que ndo existia ha
algum tempo na organizacdo. O comprometimento com o trabalho, com dedicagédo
significativa de tempo para as discussdes, foi um bom indicador da crescente importancia

atribuida ao projeto pelo grupo.

A proposicdo de melhorias apresentada no primeiro momento da intervencdo foi avaliada
positivamente e aprovada pela organizacdo, culminando na formalizacdo do trabalho como
um projeto institucional da empresa. A explicitacdo da visdo do PDC, como indicacdo da
possibilidade de entendimento do processo por parte de agentes externos a ele, foi citada
como um resultado importante e 0 modelo de referéncia alcancado no final levou a
manifestacdes explicitas de satisfacdo com o trabalho. Ao final, o projeto ofereceu a Embrapa
Milho e Sorgo um referencial para a organizacdo e a gestdo do seu processo de
desenvolvimento de cultivares, e abriu perspectivas de implementacdo de mudangas

significativas.

Todavia, para que a melhoria no PDC se concretize em mais eficiéncia e melhores produtos, €

necessario realizar mudancas também na organizagdo da gestdo do processo. A melhoria de
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um processo pela sua simples re-configuracdo, com negligéncia da sua operacdo e da sua
gestdo, geralmente leva a resultados falhos (GARVIN, 1998). E preciso melhorar o processo
administrativo, evitando incompatibilidades e inconsisténcias com o processo operacional.
Apesar da politica da Embrapa de se organizar por processo, ndo ha, por exemplo, um
responsavel pelo andamento do PDC. Esse papel é importante para o sucesso da gestdo por
processo (GARVIN, 1998; GONCALVES, 2000b). A intervencdo deve, ao entrar nas
proximas atividades do processo de mudanca, focar também a melhoria do processo gerencial,
e ndo apenas do processo operacional. Entende-se que isso é essencial para o alcance de
resultados satisfatorios.

7.1.2 Resultados para a pesquisa

Foi possivel analisar e reconhecer detalhes da forma de aplicacdo da SSM utilizada na
intervencdo que caracterizam fortemente o projeto desenvolvido e o diferenciam das
experiéncias descritas na literatura, principalmente os relatos de utilizagdo da metodologia
seguindo o processo convencional de sete passos. Também foi possivel apresentar a
proposi¢do de um modelo de referéncia para o Processo de Desenvolvimento de Cultivares,
tanto em sua forma genérica quanto contextualizada para o processo especifico da Embrapa
Milho e Sorgo. O projeto abordou conceitos das duas areas do conhecimento, mas além da
reflexdo sobre a abordagem da aplicagdo da SSM e o0 modelo de referéncia para o PDC, 0 uso
da metodologia no contexto da modelagem e da gestdo do PDP também merece algumas

consideracoes.
7.1.2.1 Sobre o0 uso da SSM

A experiéncia pratica mostra que as caracteristicas da situacao social demandam néo s6 uma
abordagem interpretativa, mas uma abordagem adaptada as contingéncias apresentadas na
situacdo. O caso aqui relatado serve como um exemplo dessa necessidade e da flexibilidade
da SSM para satisfazer a natureza especifica de cada situacdo na qual é usada.

Os resultados alcancados no projeto levam a uma avaliagdo positiva da forma de conducdo e
do potencial da metodologia em atingir os objetivos de explicitar mudancas para a melhoria
do PDC e conduzir a a¢des nesse sentido. Apesar da afirmacdo de Checkland (2000a) de que
ndo se pode, objetivamente, dizer que a metodologia em si é ou ndo responsavel pelos
resultados conseguidos, foram percebidos indicios na organizacdo de que ela contribuiu de
alguma forma para os envolvidos no projeto, conforme mencionado na se¢do anterior. Foi

possivel notar uma percepcdo clara, em alguns momentos, do ciclo de aprendizagem sendo
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materializado. As avaliagcdes do processo de investigacdo, feitas paralelamente a pratica, com
momentos exclusivos de reflexdo sobre o que acontecia, possibilitaram toda a analise
apresentada no capitulo cinco e contribuiram, ndo sé para o aprendizado, mas também para as
tomadas de decisdo ao longo do processo. O uso da SSM, mesmo que ndo explicitado, foi
importante para o entendimento sobre o processo de desenvolvimento de cultivares e para a
analise recorrente do rumo que o projeto tomava ou deveria tomar a cada momento. Nao so 0s
ciclos de reflexdo ajudaram nisso, mas a utilizacdo de modelos sistémicos e da visdo sistémica
em si sobre o processo foram instrumentos poderosos para a conducgdo do trabalho e a
manifestacdo de informacdes relevantes para a situacdo. 1sso possibilitou, afinal, a proposicéo
de um modelo de referéncia do PDC que incorporasse informac6es extraidas dos proprios
trabalhadores que realizam o desenvolvimento das cultivares e devidamente discutidas entre

representante de diversas areas envolvidas no processo.

O uso de uma metodologia como a SSM com fins de constru¢cdo de modelos de negdcio nédo é
tradicional, mas se mostrou adequada nesse caso. Processos de trabalho baseados em
conhecimento, como o PDP, demandam a participacdo precoce e ativa dos profissionais que o
operacionalizam na construgdo de mecanismos de controle formais (BONNER, RUEKERT &
WALKER JR, 2002) e precisam de conceitos e métodos diferentes daqueles das abordagens
classicas de organizacdo de processos, principalmente as de reengenharia (DAVENPORT,
JARVENPAA & BEERS, 1996). E natural pensar em uma abordagem sistémica para
conduzir a andlise de um processo. Como explica Patching (1995, p. 10, traducdo nossa), 0
“pensamento sistémico (quando aplicado a organizagOes) efetivamente absorve o pensamento
em processo, envolvendo todas as atividades, os recursos, as medidas de desempenho e 0s
mecanismos de controle que sdo empregados para produzir um resultado particular”. A
prépria definicdo de sistema remete a um processo de transformagéo. E de se esperar que uma
metodologia sistémica contribua positivamente na modelagem de processos de negdcio e a
SSM, com sua base interpretativa, € Util ndo s6 pela forma como Vvé e expressa 0 processo,

mas principalmente pela abordagem participativa que oferece.

A modelagem do PDC como um sistema de atividade humana ocorreu naturalmente e foi
facilmente entendida por aqueles que ja vivenciavam o processo. Os modelos construidos
durante a aplicacdo da SSM servem como meios para orientar a discussdo, e nao para
representar a realidade. Mas, ao fomentar o debate e a analise da situacdo, acabam levando ao
surgimento de informagGes ainda mais ricas do que o simples processo representado no

modelo ou a sua descri¢cdo expressada nas root definitions. Essas informacdes, devidamente
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discutidas, validadas e consolidadas, serviram para alimentar a constru¢do de um modelo mais
tradicional, conduzindo a transicdo da modelagem sistémica interpretativa para uma mais
mecanicista, mas enriquecida pela aprendizagem holistica promovida pela intervencao
participativa realizada até entdo, o que aproximou as dimensdes técnica e social da situacao.
A primeira modelagem tinha o objetivo de entender e analisar o processo para chegar a
melhorias, enquanto a segunda tinha o propdsito de construir um instrumento para auxiliar na
gestdo do trabalho, mas as duas se complementam e podem ser vistas dentro do um processo
unico continuo de melhoria, em busca de mudanca que alcance ganho de eficiéncia, mas sem

se mostrar agressiva ou ameacadora a cultura existente.

Esse resultado € importante como indicacdo de uma alternativa de abordagem para melhorar
processo de desenvolvimento de produto, ja& que a abordagem classica de reengenharia para
melhorar trabalho administrativo e operacional é frequentemente insuficientemente
participativa ou flexivel para melhorar o trabalho autbnomo de processos que se baseiam no
conhecimento, como é o0 caso da pesquisa e do desenvolvimento (DAVENPORT,
JARVENPAA & BEERS, 1996). Para processos de negécio desse tipo, que mistura cunhos
técnico e humano, abordagens de modelagem pluralistas e multidisciplinares, que combinam

perspectivas mecanicista e social, podem ser uma boa opc¢ao.
7.1.2.2 Sobre o modelo de referéncia

O modelo proposto € uma versao inicial para exploracdo de um novo segmento industrial pela
comunidade de GDP, o da indastria sementeira. Novos modelos sdo propostos
recorrentemente para o PDP, compartilnando conceitos classicos e inovando com novas
praticas ou abordagens para a gestdo desse processo. Mas, apesar dessa diversidade de
propostas, os modelos se restringem geralmente a setores industriais mais tradicionais e
trazem conceitos de desenvolvimento proprios de tecnologias bastante distintas da tecnologia
de sementes. O modelo proposto, tanto em sua forma genérica quanto na proposta construida
para a Embrapa Milho e Sorgo, agrupa caracteristicas e praticas proprias do melhoramento de
plantas e do desenvolvimento de novas cultivares, apresentando um novo parametro ou
referencial para se enxergar o PDP em empresas sementeiras ou institutos de pesquisa

agropecuaria.

Os modelos de referéncia tradicionais para o0 PDP sédo Uteis na constru¢cdo de um modelo para
o PDC ao apresentarem praticas importantes de desenvolvimento de produtos que muitas

vezes ndo sdo consideradas nos programas de melhoramento de plantas, mas que podem levar
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a um ganho de eficiéncia e qualidade do produto, mesmo no desenvolvimento de um produto
tdo singular e diferente como uma cultivar. Dentre as praticas incorporadas no modelo
proposto, que vieram dos modelos tradicionais, podemos citar, por exemplo, as analises de
mercado como orientadoras de decisdes desde as fases do melhoramento, a construgéo de um
plano de negdcio para o produto, a utilizacdo de pontos de decisdo com critérios e objetivos
bem definidos e a gestdo do desenvolvimento durante todo ciclo de vida do produto. Espera-
se que essa praxis seja bem recebida e valorizada por melhoristas e agronomos, e se torne

habito nas instituigdes brasileiras que desenvolvem novas variedades vegetais.
7.2 Limitacbes

Apesar de oferecer a possibilidade da aplicacdo para abordar o proprio processo, com a forma
SSM(p), e de advogar o planejamento e o controle, a SSM ndo oferece instrumentos para
garantir a eficiéncia no processo de mudanca, ou seja, 0 uso racional de recursos, sejam de
tempo, pessoal ou material. A intervencéo realizada, ao se pautar, mesmo que informalmente,
pelo uso da metodologia, e devido até a inexperiéncia do autor em sua utilizacdo, acabou
negligenciando cuidados nesse sentido, inclusive o proprio uso dos critérios de efetividade,
eficécia e eficiéncia durante a construcdo das root definitions e dos modelos de atividade.
Com isso, o tempo de intervencgdo pode ter se estendido e o ritmo de acdo ndo possibilitou, até
0 momento, realizar a implementacdo das mudancas propostas pelo modelo de empresa
construido ou a ampla investigacdo das mudancas necessarias na estrutura organizacional do
sistema de gestdo do PDP. Devido a caracteristica de cada intervencédo ser unica, dependente
da situacdo, das pessoas envolvidas e do proprio processo de investigacdo adotado, é dificil
avaliar até que ponto o uso de abordagens de gestdo de projetos, em conjunto com a SSM,
pode auxiliar a obter maior eficiéncia sob essa perspectiva sem prejudicar o alcance dos
resultados que a metodologia se propde a obter. Acredita-se, entretanto, que ele seja Util e
importante para as organizagOes, que apresentam escassez de recursos e demandam

velocidade de acdo.

Outra limitacdo que se pode destacar é que ndo foi possivel contar com a participacdo dos
parceiros (empresas sementeiras e outras unidades da Embrapa) nas discussfes para
construgdo do modelo de referéncia. O modelo deve servir como um instrumento para a
gestdo do trabalho integrado entre as areas da Embrapa Milho e Sorgo e dessa com 0s seus
parceiros. Eles foram, inclusive, representados no modelo, mas ndo contribuiram como

poderiam para a avaliacdo e a validagédo das informagdes ali incorporadas, e sua visao sobre o
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processo foi, até certo ponto, negligenciada. Mas essa foi uma caracteristica surgida
conscientemente, e com o envolvimento desses agentes externos na gestdo do processo podem
ser feitas revisdes no modelo para que ele se ajuste a realidade do conjunto de instituicdes que

compdem todo esse sistema de desenvolvimento de cultivares.

Assim, apesar de influenciar os resultados, principalmente para a organizagédo, o
reconhecimento dessas limitagcbes pode ser visto como uma oportunidade para melhor
direcionar o trabalho que se sucedera dentro da empresa em busca da implementacdo das

mudangas propostas no projeto.
7.3 Trabalhos futuros

O trabalho realizado deixa certas oportunidades e alguns desafios para o autor e para outros
pesquisadores que estudam tanto a area de abordagens sistémicas para solucdo de problemas

gerenciais quanto a gestdo de desenvolvimento de produtos.

Os fundamentos da SSM podem ser Uteis na propria Embrapa Milho e Sorgo para conduzir 0s
desdobramentos do trabalho realizado até aqui. Uma intervengdo no sentido de reorganizar o
sistema de gestdo do processo, envolvendo um redesenho da estrutura organizacional, pode se
aproximar mais dos exemplos relatados por Checkland em suas diversas publica¢Ges, dando a
oportunidade de aplicar um novo ciclo da metodologia com referéncias mais concretas para

orienta-la. Esse deve ser o proximo passo na empresa, conforme discutido anteriormente.

Existe a perspectiva também de desenvolvimento de um sistema informatizado para auxiliar
na comunicagdo e na gestdo da informacgdo durante o desenvolvimento de cultivares na
Embrapa Milho e Sorgo. Atualmente a SSM é uma metodologia reconhecida na comunidade
de tecnologia de informacéo para realizar analise do contexto e conduzir o desenvolvimento
de sistemas de informacdo. Tanto a compreensdo sobre o processo ja realizada quanto uma
possivel nova intervencdo com a SSM podem ser Uteis para auxiliar no desenvolvimento

desse software para gestdo do PDC.

Os desdobramentos do uso da SSM na Embrapa Milho e Sorgo podem ajudar a superar 0
maior desafio da instituicdo herdado do projeto, que € colocar o modelo de referéncia em uso
na gestdo do desenvolvimento de cultivares de milho. O modelo est4 proposto e disponivel, e
sua implementacdo demandara a continuidade das acdes de melhoria propostas ao final da

primeira etapa da intervencdo com a SSM. Com a continuacdo do trabalho, o modelo deve ser
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reavaliado e atualizado para amadurecer juntamente com o sistema de gestdo do PDC na

organizacao.

Além de possibilitar a continuidade do trabalho na empresa, espera-se que a experiéncia aqui
relatada possa contribuir para uma maior reflexdfo no meio académico brasileiro sobre a
utilizacdo da SSM em sua forma mais moderna, deslocando o eixo que atualmente se encontra
ancorado no processo tradicional de sete passos. Outra questdo teorica surgida ao longo do
estudo, referente a caracteristicas metodoldgicas da SSM, mas que fugia do escopo do
trabalho, também merece investigacdo. A experiéncia na Embrapa ilustrou a complexidade
compreendida na comparacdo entre a situacdo idealizada e a situacdo real, com discussdo
inclusive de aspectos que extrapolam a representacao possibilitada por um modelo de sistema
de atividades. Checkland propde a utilizacdo do modelo para realizacdo dessa comparacdo
através de questionamentos da situacdo real. E um grande desafio formatar uma ferramenta
que seja, ao mesmo tempo, simples o suficiente para garantir a flexibilidade da metodologia e
complexa o bastante para expressar as variaveis da situacao relevantes para a comparagao.
Acredita-se, todavia, valer a pena buscar uma forma de representacdo comum para as
situagdes idealizada e real, de modo a oferecer uma linguagem Unica para confrontacdo entre

0s dois mundos.

Quanto ao modelo de referéncia do PDC, € importante valida-lo na pratica, verificando a sua
efetividade para orientar a gestdo do trabalho e a seu alinhamento com a visdo dos parceiros
externos sobre o processo. Externamente & Embrapa Milho e Sorgo ele pode ser utilizado em
outras organizag@es para avaliar até que ponto é Gtil em contextos diferentes e para outras
especies de plantas. Eventualmente novos modelos de PDP podem ser criados na area de

pesquisa agropecuaria.
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ANEXO A - QUESTIONARIO PARA CONDUCAO DE ENTREVISTAS

Objetivo: Entender processo de desenvolvimento de cultivares de milho na perspectiva de
cada envolvido, para encontrar oportunidades de melhoria.

Entrevistado: Cargo: Data:__/ |/

Pergunta 1

Qual é a descricao do processo de desenvolvimento de cultivares na visdo do entrevistado?
Quais os sub-processos desenvolvidos desde o inicio do melhoramento até o langcamento
das cultivares? (Usar folha extra para representar e discutir sub-processos)

Objetivo: listar os sistemas relevantes de tarefa primaria (a¢des institucionalizadas)

Pergunta 2

Como deve acontecer a comunicagéao/troca de informagdes entre 0os envolvidos no processo
para que as atividades sejam realizadas?

Objetivo: listar os sistemas relevantes baseados em problemas

Pergunta 3
Que recursos devem ser disponibilizados, e por quem, para a execugao das atividades?
Objetivo: listar os sistemas relevantes baseados em problemas

Pergunta 4
Para cada sub-processo: (Usar folha extra para detalhar e modelar cada sub-processo)
a) Qual é a entrada e a saida do sub-processo?
b) Qual é o cliente, aquele que é afetado ou beneficiado pelo sub-processo?
c) Qual é a transformacéo, a forma como é feita a conversdo da entrada na saida?
d) Qual é a visdo de mundo que faz a transformacao ter significado?
e) Qual sdo os donos, aqueles que poderiam parar o sub-processo?
f) Qual é o resultado esperado, a longo prazo, pelos donos do sub-processo?
g) Qual séo as restricdes do ambiente, elementos externos ao processo?
Objetivo: definir “root definitions”, na forma: “Um sistema para fazer X por intermédio de Y para
alcancar o resultado Z”

Pergunta 5

Quais séo as atividades necessarias para conduzir cada sub-processo, e as respectivas
relacdes de precedéncia. (Usar folha extra para detalhar e modelar cada sub-processo)
Obijetivo: construir modelo conceitual grafico de cada sub-processo

Pergunta 6

Como cada sub-processo € monitorado e controlado? Quais sdo os critérios de eficécia,
eficiéncia e efetividade utilizados?

Objetivo: construir modelo conceitual grafico de cada sub-processo

Observagdes
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Folha de representacéo de sub-processos

Nome do sub-processo:

»

Processo de
Entrada Transformacao Saida

Cliente:

Ator:

Transformacao:

Visao de mundo:

Donos:

Restricbes do ambiente:

Root Definition:

Modelo Conceitual Gréafico






