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RESUMO

Este trabalho apresenta os resultados de um estudo de caso Unico, longitudinal e de
exploracdo realizado com o objetivo de se analisar uma metodologia classica de
gerenciamento de projetos aplicada ao ambiente de desenvolvimento de novos
produtos. A literatura aponta para o fato de que metodologias classicas de
gerenciamento de projetos devem ser adaptadas a ambientes ou a tipos de projetos
distintos. Existem diversos autores que desenvolveram modelos que sugerem
estratégias especificas para gestdo de projetos de acordo com as caracteristicas
Unicas destes. No entanto, ainda ha oportunidades no sentido de explorar quais sao,
efetivamente, as adaptacfes que as metodologias classicas devem sofrer para se
adaptar a tipos de projetos distintos. Esta pesquisa procurou explorar esta questao.
Para tanto, foi realizado um estudo de caso no centro de pesquisa e
desenvolvimento de uma empresa do setor siderdrgico situada na regido
metropolitana de Belo Horizonte. O estudo de caso foi realizado no ano de 2009,
mas considerou a evolugdo da metodologia implantada neste centro de pesquisa
durante os anos de 2005 a 2009. O estudo de caso sugere que: as modificagdes que
se fizeram necessarias a uma metodologia classica de GP aplicada a projetos de
desenvolvimento de novos produtos foram motivadas por caracteristicas especificas
deste ambiente. A revisdo bibliografica compreendeu duas areas de conhecimento:
Gerenciamento de Projetos (GP) e a Gestdo do Desenvolvimento de Produtos
(GDP). Foram identificadas nestas &reas de conhecimento, indicacdes de “melhores
praticas” a serem levadas em consideracdo quando da implantacdo de uma
metodologia de GP a um ambiente de DNP. Desta maneira, foi possivel confrontar
as recomendacfes da teoria com as adaptacfes observadas ao longo de quatro
anos ha metodologia analisada. Foram identificadas treze adaptacbes a
metodologia, das quais, dez foram ao encontro do que sugere a literatura. Estas
adaptacOes estdo relacionadas a 6 caracteristicas tipicas de DNP: Foco nos
estagios iniciais do projeto; Simplificagdo da documentagéo; Gerenciamento técnico
integrado a gestao do trabalho; Gestéo nao linear e flexivel do tempo; Comunicagéo
intensiva; Utilizacdo de times inter-funcionais efetivos. Observou-se ainda, que ha
melhores préticas sugeridas pela literatura que ndo foram verificadas no caso
estudado. Os resultados comprovam que, para o caso estudado, as adaptacoes
realizadas na metodologia vao de encontro as melhores praticas de GDP e as
pesquisas referentes a GP aplicado ao DNP. Além disso, sugerem que
gerenciamento de projetos € um método Util para gestdo do desenvolvimento de
novos produtos (DNP). No entanto, em alguns aspectos, se mostra incompleto para
atender todas as necessidades do DNP.

Palavras-chave: adaptacdo; metodologia de gerenciamento de projetos;
gerenciamento de projetos; desenvolvimento de novos produtos; gestdo de
desenvolvimento de produtos.
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FERNANDES, Fernando Ladeira. Evaluation of a Project Management
Methodology Implemented in a New Product Development Environment: A
Case Study. 2010. Master Dissertation in Production Engineering. Federal University
of Minas Gerais - Department of Production Engineering.

ABSTRACT

This research presents the results of a single case study longitudinal of exploration
and conducted with the aim of analyzing a classical methodology of project
management applied to the environment of new products development (NPD). The
literature suggests that classical methods of project management should be adapted
to different types of projects or environment. There are several authors who have
developed models that propose driven strategies according to specific characteristics
of projects. However, there are still opportunities to study what are, effectively, the
adaptation that the classic methodologies must undergo to be adapted to different
types of projects. This research sought to explore this question. For this matter, it
was performed a case study in a steel industry company’s R&D department in the
metropolitan region of Belo Horizonte. The case study was conducted in 2009, but
considering the evolution of the methodology implemented in this research center
during the years 2005 to 2009. The case study suggests that: the changes necessary
to a classical methodology of PM applied to new products development projects have
been motivated by specific characteristics of this environment. The review comprised
two areas of expertise: PM (Project Management) and PDM (Product Development
Management). It has been identified in these areas of knowledge, "best practices" to
be taken into consideration when implementing a PM methodology to an environment
of NPD. Thus, it was possible to confront the theory recommendations with the
changes observed over four years in the methodology in case. Thirteen adjustments
to the methodology were identified, of which ten were in line with the literature. These
adaptations are related to 6 typical characteristics of NPD: Focus on early stages of
the project; documentation simplification; technical management integrated with work
management; nonlinear and flexible time management; intensive communication
and; use of effective cross-functional teams. It was also observed that there are best
practices suggested by the literature that were not observed in the case study. The
results show that for the case studied, the adjustments made in the methodology
meet the best practices of PDM and research relating to PM applied to NPD.
Moreover, they suggest that project management is a useful method for management
of new product development (NPD). However, in some aspects, incomplete shown to
meet all the needs of NPD.

Keywords: adaptation (or fit); project management methodology, project
management, new products development, product development management.
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO GERAL

“Nao é o mais forte nem o mais

inteligente que sobrevive. E o

mais adaptado as mudancas”.
Charles Darvin.

Levando-se em consideracdo o cenario atual de grandes mudancas e competicdo
entre as organizacdes, pode-se dizer que a inovacao constante é fundamental para
a manutencdo da competitividade das mesmas. Na verdade, a criacdo de novos
produtos, servicos, processos e modelos de negocio contribuem para o crescimento
ndo apenas da empresa, mas também da economia como um todo. Pode-se
constatar este cenario de mudancas e competicdo “pelo fato de que, atualmente,
40% dos produtos disponiveis no mercado foram lancados nos ultimos dois anos,
ou, entdo, o ciclo de vida médio de um produto de sucesso é de seis anos” (PRADO,
2004).

A materializagdo da inovacédo ocorre por meio da execucédo de a¢les especificas, no
caso projetos de desenvolvimento de produtos, servicos ou negécios, conforme

afirma Prado (op. cit):

“Cada mudanca € um empreendimento ou projeto, ou seja, um
esfor¢co temporario (possui data de inicio e de término) que tem
por finalidade criar um produto, servico ou resultado com
caracteristicas peculiares que o diferenciam de outros que,
eventualmente, ja tenham sido criados™.

(Prado, 2004, p. 19)

Segundo Clark & Wheelwright (1993), para que haja efetividade no desenvolvimento
de produtos e processos, é necessario que todos os grupos envolvidos no projeto
apresentem e desenvolvam capacidades especificas. Além disso, todos os esforgos
do grupo devem ser devidamente organizados. Tipicamente, em projetos de
desenvolvimento de novos produtos, as capacidades especificas emergem de

diversos setores em uma organizacgdo, o que faz com que este tipo de projeto seja
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eminentemente matricial. Ainda segundo os autores, a integracao inter-funcional é
essencial para que sejam atingidos os objetivos de custo, prazo e qualidade no

desenvolvimento.

Uma das abordagens que tém sido apresentadas na literatura de Gestdo de
Desenvolvimento de Produtos (GDP) como forma de organizagdo de atividades
inter-funcionais de projetos é Gerenciamento de Projetos (GP)' (ROZENFELD, et al.,
2006; MACHADO e TOLEDO, 2008; LEITE, et al., 2007; BACK, et al. 2008).
Ademais, ainda segundo Back, et al. (op. cit), varias condi¢cdes tém contribuido para
a aplicacdo de conhecimentos de GP nas organizagfes. Os autores destacam

dentre estas condicdes:

e Estruturagdo de organiza¢cdes com numero cada vez menor de pessoas e,
em geral, com mais trabalho para ser executado.

e Projetos cada vez mais complexos, com o crescimento da necessidade de
atender mais rapidamente ao mercado.

e Mercados globais, com clientes mais exigentes e tecnologias disponiveis

mais avangadas.

Por outro lado, o GP, como area de conhecimento, deve ser entendido como um
conjunto de melhores praticas e como tal, nem todas as melhores préaticas podem
ser aplicadas a todos os casos indiscriminadamente. Diversos autores (PMI, 2004;
MCFARLAN, 1981; CARVALHO e RABECHINI, 2006; YOUKER, 1991) apontam que
os modelos ou estratégias de gestdo de projetos devem ser adequados de acordo

com o tipo de projeto em questao.

A partir do exposto, esta pesquisa tem como principal objetivo explorar e confrontar
com a literatura quais as adequacdes realizadas em uma metodologia classica de
GP quando aplicada a projetos de desenvolvimento de novos produtos. Para tal,
serd apresentado um Estudo de Caso realizado no Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento da Magnesita, S.A. (CPgD), empresa produtora de materiais

refratarios para siderurgia, localizada na regido metropolitana de Belo Horizonte.

! Gerenciamento de Projetos e Gestdo de Desenvolvimento de Produtos serdo designados por GP e
GDP respectivamente neste trabalho.



18

1.1. Motivacao ou problematica

A motivacdo deste trabalho surgiu da observagcdo do processo de implantacdo de
uma metodologia de GP classica a um ambiente de desenvolvimento de novos
produtos (um dos participantes deste processo € o proprio autor desta pesquisa).
Conforme serd descrito detalhadamente nas secdes 7.2 e 7.3 deste estudo, a
metodologia utilizada no Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da Magnesita foi
implantada por uma empresa de consultoria especializada em intervencdes desta
natureza (O autor, & época, era o0 consultor lider da equipe que promoveu a

intervencao).

Ocorre que, diferentemente do observado em intervencbes anteriores, esta se
mostrou especialmente complexa. Em todas as outras experiéncias o método
utilizado sempre exigiu algumas adaptacdes, porém no caso do presente estudo, as
mesmas se mostraram bastante peculiares. Esta caracteristica tornou o processo
de implantagdo mais intrincado e desgastante que o comum, 0 que suscitou no autor
a necessidade de estudar o assunto com mais profundidade e embasamento
cientifico. No capitulo 6 (Metodologia de Pesquisa) sera detalhada a estratégia que
foi utilizada para se minimizar, no caso do pesquisador participante, um risco

apontado por Collins (1984):

‘até mesmo 0 mais cauteloso observador participante pode
perturbar a situagcdo sem se dar conta disso, logo, as
observacgdes ndo devem nunca ser consideradas como livres de
distorgdes”.

(Collins, 1984, p. 57) (Traducg&o nossa)

1.2. Pressupostos e hipéteses

Esta dissertacdo esta baseada em trés pressupostos que sustentam uma hipotese
do estudo de caso. Esta hipétese do estudo de caso sustenta uma segunda hipotese
mais abrangente e central neste estudo. O primeiro pressuposto €, na verdade, o

principal motivador desta pesquisa e o principal sustentador da hipétese. Os
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pressupostos dois e trés dao sustentacdo tedrica as observacdes e analises

realizadas por intermédio do estudo de caso. Sao eles:
e Pressuposto 1 (Pl): H& necessidade de adaptacdo das metodologias
classicas de GP a ambientes e projetos diferentes, no caso especifico,

projetos de desenvolvimento de novos produtos.

e Pressuposto 2 (P2): Ha pesquisas na area de GP que sugerem quais

adaptacOes seriam estas.

e Pressuposto 3 (P3): Existem melhores préticas na &rea de GDP que podem

ser analisadas sob a 6tica de GP.

A hipotese do estudo de caso (H1) é de que: as modificacbes que se fizeram

necessarias a uma metodologia classica de GP aplicada a projetos de

desenvolvimento de novos produtos foram motivadas por caracteristicas especificas

deste ambiente. Ou seja, a necessidade moldou a metodologia naturalmente a um

formato mais adequado para o ambiente de desenvolvimento de novos produtos.

A confirmagédo da hip6tese do estudo de caso sustenta uma hipotese secundaria

(H2) de que: 0 GP cléssico € um método util, porém necessita de adaptacdes

para projetos de desenvolvimento de novos produtos. A construgdo da linha de

raciocinio desta pesquisa foi realizada no sentido da demonstragdo da hipétese do
estudo de caso. Ja a hipotese secundaria necessita de estudos mais aprofundados e

amplos.

1.3. Delimitac&o do objeto da dissertacdo

Voss et al. (2002) apresentam em seu artigo uma tabela com exemplos de estudos
de caso e das questdes de pesquisa colocadas pelos seus autores. O primeiro caso
colocado por eles é de autoria de Narasimhan et al. (1998) publicado sob a forma de

artigo com o titulo original em inglés de “Reengineering service operations: a
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longitudinal case study”. Trata-se de um estudo de caso Unico com o propdésito de
construcéo de teoria. Em uma analise do artigo em maior profundidade, foi possivel

levantar as questdes fundamentais colocadas pelos autores:

1. Existem aspectos uUnicos em operacfes de servico que podem levar a
diferencas na forma como um projeto de reengenharia deve ser conduzido no

contexto de servigo? Se sim, quais sdo?

2. Essas diferencas e seus impactos podem ser caracterizados em termos da

metodologia de reengenharia, processo e coleta de dados?

3. Quais estratégias parecem ser efetivas para gerenciar as mudancas e

implantar as recomendagfes da reengenharia?

O objetivo do estudo de Voss (op. cit) se assemelha bastante ao proposto pelo autor
desta pesquisa, 0 que sugere que as questdes colocadas podem ser semelhantes.
Desta maneira, por meio da aplicacdo de um estudo de caso Unico, cuja
generalizacdo (parcial) sera discutida adiante, esta pesquisa procura responder a

duas questdes fundamentais:

1. Existem aspectos Unicos no ambiente de Desenvolvimento de Novos
Produtos que devem ser levados em consideragéo quando da implantacdo de

uma metodologia tradicional de GP?

2. Estas diferencas podem ser caracterizadas e incorporadas as metodologias
tradicionais de GP de forma a melhorar sua aplicacdo em ambientes de

Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP)?

No caso desta pesquisa, a metodologia classica de GP analisada ser4d a MEPCP?,
desenvolvida por Prado (2004, 2006) e que sera explicada no capitulo 3. Esta
metodologia preconiza que o GP possui cinco dimensdes: Competéncias;

Alinhamento Estratégico; Informatizacao; Estrutura Organizacional (ou Organizacdo

2 MEPCP: Metodologia Estruturada de Planejamento e Controle de Projetos.
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do Trabalho), e; a Metodologia em si. A Ultima dimens&o, Metodologia, compreende
trés sub-dimensbes: Processos, Ferramentas e Areas de Atuacdo. Estas sub-
dimensbes representam 0 conjunto dos processos, areas de conhecimento
especificas, documentos, as formas como eles se relacionam e sdo aplicados para o

gerenciamento dos projetos.

Nesta pesquisa, serdo analisadas duas dimensfes: Organizacdo do Trabalho e
Metodologia, sendo que no caso da segunda dimensdo, as sub-dimensdes
Processos e Ferramentas. Esta delimitacdo visa focar os esfor¢cos de pesquisa e
auxiliar a criacdo de uma base Unica de andlise que sera explicada no capitulo 5. Os
documentos serdo referidos como ferramentas, também com o objetivo de criacédo
de uma base comum. As dimensdes e sub-dimensdes da MEPCP alvo de estudo
estdo destacadas em cinza na figura 1 que foi construida a partir das dimensdes da
MEPCP.

Dimensdes
Competéncias
Alinhamento Estratégico
Informatizacao
|\/| E PC P Organizacéo do Trabalho
Processos
Metodologia Ferramentas
Areas de Atuacdo

Figura 1 — Delimitac@o do objeto da dissertagéo.
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1.4. Objetivos

Objetivo Geral:

Identificar aspectos inerentes ao(s) ambiente/projetos de desenvolvimento de
novos produtos que possam ser codificados e incorporados a metodologias
tradicionais de GP por meio de um estudo de caso conduzido no centro de

pesquisa e desenvolvimento de uma empresa do setor siderurgico.

Objetivos Especificos:

Contribuir para a compreensdo da gestdo de projetos aplicada ao
desenvolvimento de novos produtos.

Realizar um diagnéstico do processo de GP em uso no CPgD.

Identificar pontos de convergéncia na literatura e na pratica das areas de
conhecimento de GP e de Gestédo de Desenvolvimento de Novos Produtos.
Fazer uma avaliacao posterior as adaptacdes realizadas no CPqD acerca das
melhores praticas previstas pela literatura,.

Propor melhorias ao processo de GP em uso no CPgD.

1.5. Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo foi estruturada em nove capitulos. O capitulo 1 € introdutério e tem

como objetivo principal demonstrar a pertinéncia do estudo. Neste capitulo, as

hipoteses, pressupostos e questbes principais sdo apresentados. Os argumentos

sdo subsidiados por meio de revisdo da literatura de GP que aponta para a

necessidade de adaptacdo das metodologias de GP a ambientes e projetos

diferentes

Os capitulos 2, 3 e 4 compreendem o referencial tedrico desta pesquisa que esta

baseado em duas areas de conhecimento distintas: Gerenciamento de Projetos (GP)
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e Gestao de Desenvolvimento de Novos Produtos (GDP). Além disso, a intersec¢éo
das duas areas promove uma terceira que pode ser denominada como GP aplicado
ao Desenvolvimento de Novos Produtos. A figura 2 representa esta situacao
descrita. O capitulo 2 apresenta, a partir de revisdo de literatura, o principal
pressuposto desta pesquisa: a necessidade de adaptagdo das metodologias de GP

a ambientes diferentes.

O capitulo 3 aborda aspectos relevantes do GP para esta pesquisa e o capitulo 4
analisa o GP sob a otica da GDP. Para efeitos de organizagdo, a interseccéo entre
as areas de conhecimento a qual denominamos GP aplicado ao Desenvolvimento de
Novos Produtos (GPDNP) sera explorada no capitulo 3. O capitulo 5 tem o objetivo
de compilar as melhores praticas apresentadas nos capitulos 3 e 4. Foi utilizada
uma matriz com as areas de conhecimento e os processos de gestdo de GP, no
mesmo formato onde serdo compiladas as informacdes obtidas através do estudo de
caso. A criacdo deste padréo foi fundamental no processo de andlise dos resultados
obtidos.

Gestdo de
Gerenciamento de Desenvolvimento de

Projetos (GP) Novos Produtos
(GDP)

GP aplicado a DNP*

* DNP: Desenvolvimento de Novos Produtos

Figura 2 — Areas de conhecimento e sua Intersecco.

O capitulo 6 apresenta como a pesquisa foi concebida e desenvolvida sob a
estratégia de Estudo de Caso e demonstra a pertinéncia da escolha ao formato do
trabalho. Ja o capitulo 7 descreve o caso em si. Este capitulo & subdividido em trés

momentos importantes cronologicamente: as fases | e Il da implantacdo da
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metodologia de GP no CPgD e a utilizagcdo da mesma pela equipe da Magnesita
guando da realizacdo desta pesquisa. Esta divisdo mostrou que houve adaptacoes
durante e apds a implementacdo da metodologia. O capitulo é concluido com a

avaliacdo da evolucédo da metodologia sob os seguintes aspectos:

e Processos.
e Organizacdao do trabalho.

e [erramentas.

O capitulo 8 é dedicado as andlises dos resultados do estudo de caso e discussdes

e o capitulo 9 as conclusdes e recomendacdes.
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CAPITULO 2 — A NECESSIDADE DE ADAPTACAO DE
METODOLOGIAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.1. A necessidade de adaptacédo das metodologias de gerenciamento
de projetos a ambientes diferentes

A literatura de GP indica, cada vez mais, que 0 sucesso e a agregacao de valor as
organizacbes se dao de fato quando a abordagem é adaptada ou adequada ao
ambiente em questdo. Para Aradjo e Amaral (2007), a abordagem classica de GP
proposta pelo PMI através do PMBOK — Project Management Body of Knowledge

(2004) né&o distingue as particularidades inerentes aos projetos.

Esta percepcdo da necessidade de adaptacdo da abordagem, apesar de
relativamente intuitiva, € por vezes negligenciada ou apenas sutilmente levada em
consideracdo. No entanto, uma grande pesquisa conduzida pelo PMI (Project
Management Institute) e que foi concluida em 2008 reforca esta idéia e traz a
discussdo a tona para o meio de Gerenciamento de Projetos (GP). A principal
conclusdo desta pesquisa € que os resultados “demonstram um forte nivel de
correlacdo entre “adaptacao”, conforme definicdo de Miles & Snow (apud MULLALY
& THOMAS, 2008) e a construcdo de valor direcionador definido pela equipe da
pesquisa’. (MULLALY & THOMAS, 2008). Em seu estudo, Miles & Snow (op. cit)

defendem que:

‘fatores ambientais fora do controle de uma organizagdo estao
em constante mudangca e podem requerer adaptacdes ou
ajustes (do inglés — ffit) estruturais ou incrementais na
estratégia. A mudanca estratégica, por sua vez, parece requerer
mudancas na estrutura organizacional e/ou processos
gerenciais”.

(Miles & Snow apud MULLALY & THOMAS, 2008) (traducéo
nossa)

No modelo utilizado pela pesquisa do PMI, esta proposta € utilizada analogamente a
estratégia de implantacdo de GP nas organiza¢des. A conclusdo mais interessante

da pesquisa de Mullaly & Thomas (op. cit) reforca a colocagdo apresentada no
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apéndice D do PMBoK - Project Management Body of Knowledge, PMI (2004) que
chama a atencdo para a “Necessidade de extensdes da area de aplicacdo”, ou
desenvolvimento de especificidades relativas ao texto para determinadas categorias
de projetos. Atualmente o PMI conta com duas extensdes do PMBOK: uma voltada
para projetos de governo e outra especifica para projetos de construgdo. Além disso,
existem vinte e trés Grupos de Interesse Especifico (SIG — Specific Interest Group)

dentro do PMI, dos quais um € voltado para o desenvolvimento de novos produtos.

A figura 3 foi extraida de Mullaly e Thomas (op. cit.) e sintetiza o primeiro e principal

pressuposto desta pesquisa de que ha necessidade de adaptacdo das metodologias

de GP a ambientes e projetos diferentes.

Constructo da Gest&o |

de Projetos |

Implantacéo
de GP !

Orientacdo Contexto

do Negécio Organizacional Ambiente

A

Valor da
Gestédo de T

Projetos

Critérios de
Resultados

Critérios de
Processos

Construcédo de Valor

Figura 3 — Modelo Conceitual de Mullaly e Thomas.
Fonte: Mullaly e Thomas (2008).

O modelo conceitual dos autores defende que, para que haja construcdo de valor
através da implantagdo de GP, o meio ambiente e a orientagdo do negocio devem
ser observados (contexto organizacional). Assim, a agregacdo de valor através do
GP se dé& através da adaptacao (“fit”). Os resultados da pesquisa demonstram que
existe grande nivel de correlacdo entre as diversas dimensdes de ajuste definidas

por Miles & Snow e os niveis de agregacé@o de valor definidos pelo grupo liderado



27

por Mullaly e Thomas. Ou seja, quanto maior o nivel de ajuste ao contexto

organizacional, maior a agregacéao de valor do método.

Outros autores estudaram a necessidade de adaptacdo dos métodos e ferramentas
de GP. McFarlan (1981) apresentou um modelo em que, de acordo com o tipo de
projeto, ferramentas devem ser utilizadas em maior ou menor medida para a
garantia de seu sucesso. Assim, 0s projetos devem ser classificados de acordo com:
suas incertezas com relagdo ao escopo; incertezas com relacdo a tecnologia e
tamanho. Combinando-se estas trés caracteristicas e classificando-as entre alta e
baixa, define-se qual tipo de ferramenta serd utilizada. Os grupos de ferramenta
propostos por McFarlan prevéem: Integracdo Externa, Integracdo Interna,

Planejamento Formal e Controle Formal.

Carvalho e Rabechini (2006) descrevem dois modelos que propdem estratégias de
gerenciamento distintas dependendo do tipo de projeto: Os modelos de Sabbag
(1999) e Maximiniano (1997). O primeiro traduz as diferengcas no que chama de
‘cubo da incerteza”, onde as variaveis sdo: complexidade, singularidade e objetivos

precisos.

J& para o segundo, os projetos podem ser divididos em quatro grandes categorias
segundo sua incerteza e complexidade, conforme a figura 4. Ou seja, quanto maior o
grau de desconhecimento, maior a incerteza e maior 0 risco associado. Ja a
complexidade pode ser avaliada através da multidisciplinaridade necessaria para a
execucao do projeto, diversidade e volume de informagbes a serem processadas,

namero de organizacdes envolvidas entre outros aspectos.



Incerteza

Categoria 2 Categoria 4

Projetos de Pesquisa e Grandes projetos de Pesquisa e
Desenvolvimento Desenvolvimento

Categoria 1 Categoria 3

Pequenos projetos de
engenharia. Organizagéo de um
evento

Organizagdo de eventos
especiais: visita do Papa, Jogos
Olimpicos

Complexidade

Figura 4 — Categorias de Projetos.
(Adaptada de Maximiniano (1997)).
Fonte: Carvalho e Rabechini (2006, p. 14)
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Kerzner (1995) correlaciona tipos de projetos (ou sua indudstria) com algumas

caracteristicas, de maneira que estas estejam presentes em maior ou menor grau

em um determinado tipo de projeto (Quadro 1). Esta analise explicita mais uma vez

a diferenca entre projetos de tipologias distintas.

Quadro 1 - Classificacao de projetos / caracteristicas.

Tipo de projeto / IndUstria

Pequenas Grandes

Aeroespacial / Tecnologia da

Caracteristica P&D ~ - = Engenharia
construcées construgdes Defesa Informacéo

Necessidade de Baixa Baixa Alta Alta Alta Baixa

habilidades

interpessoais

Importancia da Baixa Baixa Baixa Baixa Alta Baixa

estrutura

organizacional

Dificuldade com Baixa Baixa Alta Alta Alta Baixa

gestdo do tempo

Numero de reunides Excessivo Baixo Excessivo Excessivo Alto Médio

Superviséo do
gerente de projeto

Média geréncia Alta geréncia

Alta geréncia

Alta geréncia

Média geréncia Média geréncia

Existéncia de Sim Néo Sim Sim Nao Néo

sponsor (padrinho)

Nivel de intensidade Baixo Baixo Alto Alto Alto Baixo

do conflito

Nivel de controle dos Baixo Baixo Alto Alto Baixo Baixo

custos

Nivel de detalhe do Apenas marcos Apenas marcos Plano Plano Apenas marcos Apenas marcos

planejamento /
cronograma

detalhado

detalhado

Fonte: Kerzner (1995, p. 43).

Youker (1999) define as diferencas entre categorias distintas de projeto como sendo

fruto das seguintes varidveis: grau de incerteza, presséo por prazos, estabilidade do
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escopo, nivel de tecnologia e importancia do custo. Ja Slack (2002) apresenta um
grafico adaptado de Nicholas (1990), onde os projetos sdo posicionados de acordo
com sua relacdo Incerteza — Complexidade, o que esta alinhado com os modelos

descritos acima (figura 5).

Alta Pesquisa Tratado de
béasica Maastricht
<
g Expedicéo a Campanha
@ Antartica da ONU
o g Exp,loragéol Campanha
GNJ % de bleo e gas militar Tanel do Canal
£ o da Mancha
Q = Comporta
o o
Aeroporto Ami
= -g— Desenvolvi- P no Tamisa  ggpaconave
§ mento de Campanha Giotto
é produto publicitaria Indistria Auto- Airbus
Z P uimica estrada
Escrita de Auditoria a
_ um romance de empresa  Tpansportador Fabrica de
Baixa Casamento de petréleo carros
Individual Grupo Organizacdo Multi- Nacional Multinacional
Organizagéo
: Complexidade >
Baixa Alta

Figura 5 - Tipologia de Projetos.
Fonte: Slack (2002, p. 513).

De forma resumida, os modelos apresentados anteriormente definem diferencas

entre os projetos de acordo com as seguintes variaveis:

e Grau de incerteza.

e Tamanho.

e Complexidade.

e Singularidade.

e Estabilidade de escopo e dominio da tecnologia.

e Pressao dominante (prazo, custo, qualidade, escopo, etc.).

Estas variaveis estdo presentes nos projetos em maior ou menor grau, dependendo

de sua classificacdo ou tipologia. Ou seja, cada tipo de projeto possui
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posicionamentos distintos dentro destas variaveis e necessitam, conforme os
modelos, de estratégias diferentes de gestdo. Nota-se que as variaveis sdo muitas e
nenhum dos modelos prevé a avaliacdo de todas simultaneamente. Provavelmente
pela complexa andlise relacionada a elaboracdo de um modelo multidimensional

dessa natureza®.

2.2. Uma taxonomia de projetos

Conforme descrito na secao anterior, projetos com caracteristicas diferentes
necessitam de abordagens especificas de GP. Uma classificacdo proposta por
Archibald (2005) prevé que projetos devem ser categorizados de acordo com as
necessidades e propositos de cada organizacdo. Ele estabeleceu dez grandes

grupos de projetos conforme o quadro 2.

% No caso de projetos de DNP, as estratégias de gestdo estdo associadas a algumas técnicas e
ferramentas especificas. A seguir, seguem dois exemplos: Um modelo que merece destaque é o
desenvolvido por Cooper (2001). Ele prevé a utilizagdo de etapas pré-definidas e pontos de deciséo
ao longo do ciclo de vida de desenvolvimento (Stage-Gates®) que tem como grande mérito garantir
gue os projetos com maiores chances de sucesso sejam levados a diante. Outra técnica bastante
utilizada com o objetivo de acelerar o processo de desenvolvimento é a Engenharia Simultédnea. A
Engenharia Simultdnea procura “atropelar o processo”, de modo a realizar, simultaneamente, varias
etapas do projeto (Casarotto, 1999).
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Quadro 2 — Categorizagao de Projetos segundo Archibald.

(Continua).

Categorizacao

Exemplos

1. Projetos de Defesa, Seauranca e Aeroespacial
1.1 Sistemas de defesa

1.2 Espacial

1.3 Operacgdes Militares

- Novos armamentos; melhoria em sistemas
maiores.

- Desenvolvimento/lancamento de satélite.

- Forca-tarefa ofensiva.

- Melhoria ou ampliagdo da Seguranca Publica.

2. Projetos de Mudancgas Organizacionais e em
Negdcios

2.1 Aquisicao/Fuséo
2.2 Melhoria de processos de gestao
2.3 Empreendimento de novos negécios

2.4 Reestruturacao organizacional

2.5 Eventos Judiciais
2.6 Mudangas organizacionais derivadas de
Qualidade Total

- Aquisicao e integracdo de companhias
concorrentes.

- Grandes melhorias em gerenciamento de
projetos.

- Formacéo e langamento de uma nova
companhia.

- Consolidacéo de divisbes e “downsize” de
companhias.

- Grande caso de litigio.

- Melhoria de indicadores financeiros e
operacionais

3. Projetos de Sistemas de Comunicagéo (dados,
voz e imagem)
3.1 Sistemas de comunicacdo em rede

3.2 Sistemas de comunicacao “Switching”

- Rede de comunicagao via microondas
- Sistema de comunicacao sem fio de terceira
geracao

4. Projetos de Eventos
4.1 Eventos internacionais
4.2 Eventos Nacionais

- Copa do Mundo de 2006
- Convencoes Eleitorais de 2004

5a. Projetos de Design de Engenharia,
Arquitetura, etc.

- Projetos efetuados por empresas de engenharia,
arquitetura, decoracgéo e afins.

5b. Projetos de Empreendimentos,
Investimentos, Construcdes e Obras

5.1 Desmontagem

5.2 Demolicao

5.3 Manutencao e modificacdo

5.4 Projeto/contratacéo/construcgdo (Civil, Energia,
Meio Ambiente, Edifica¢des, Industrial Comercial,
Residencial, Naval)

- Execucéo do processo de manutencdao em uma
fabrica.

- Construcao de uma planta para novos
produtos/mercados.

- Barragens; viadutos.

- Nova termelétrica a gas; oleoduto.

- Demolicao de um edificio.

- Limpeza de dejetos quimicos.

- Grande prédio de escritorios.

- Desativacdo de uma usina nuclear.

- Novo Shopping; prédio comercial.

- Expanséo de uma residéncia.

- Petroleiro, cargueiro ou navio de passageiros.

6. Projetos de Sistemas de Informagéao
(Softwares)

- Novo sistema de gerenciamento de projetos

Obs.:(Desenvolvimento de equipamentos de
informética — hardware — sdo considerados como
sendo projetos de desenvolvimento de produtos).
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Quadro 2 — Categorizacao de Projetos segundo Archibald. (Conclusao).

Categorizacgéo

Exemplos

7. Projetos de Desenvolvimento Regional ou
Internacional

7.1 Desenvolvimento agropecuario/rural

7.2 Educacédo

7.3 Saude

7.4 Nutricdo

7.5 Populacional

7.6 Empreendimentos em pequena escala

7.7 Infra-estrutura: energia (petréleo, gas, carvao,
geracao e distribuicdo de energia, industrial,
telecomunicacdes, transportes, urbanizacao,
fornecimento e tratamento de agua, irrigacao)

- Projetos sociais e de desenvolvimento intensivo.
- Em paises em desenvolvimento custeados pelo
Banco Mundial, bancos de desenvolvimento
regional, Agéncias, ONU, outras.

- Projetos intensivos em capital/construcéo civil.

- Projetos de empreendimentos, considerando-se
como caracteristicas do projeto: a criacdo de uma
estrutura organizacional para operar e manter o
empreendimento e a¢gbes de agentes
financiadores definindo o ciclo de vida do projeto e
requisitos de prestacdo de contas.

8. Projetos de Entretenimento e Midia
8.1 Filme
8.2 Programa de TV
8.3 Peca teatral ou uma apresentagdo musical

- Novo filme (pelicula ou digital).
- Novo episddio de um programa.

9. Projetos de Desenvolvimento de Produtos ou
Servigos
9.1 Equipamentos de informatica

9.2 Produtos/processos industriais

9.3 Produtos/processos para 0 consumo
9.4 Produtos/processos farmacéuticos

9.5 Servigos (financeiros, outros)

- Novo carro, novo produto alimenticio.
- Novo medicamento de reducéo do colesterol.

- Novo seguro de vida/plano de previdéncia
privada.

- Novo computador de mesa.

- Projetos de Marketing e Desenvolvimento de
Produtos e Servigos de Telecom

10. Projetos de Pesquisa e Desenvolvimento

10.1 Meio ambiente
10.2 Industrial
10.3 Desenvolvimento econdmico

10.4 Medicina
10.5 Cientifico

- Medicao das mudancas na camada de oz6nio.

- Como reduzir emisséo de poluentes.
- Teste de um novo tratamento para o cancer de
mama.

Segundo o autor, ainda, a principal motivagéo para a elaboracdo de um sistema

efetivo de categorizacdo é a percepcdo da existéncia de diferencas significativas

entre um grande numero de projetos. Por fim, Archibald (2005) corrobora o primeiro

pressuposto desta pesquisa ao afirmar que:

e E reconhecido, definido e compreendido que ha principios e praticas de GP

gue sdo comuns a todos (ou pelo menos varios) projetos em todo tipo de

empreendimento humano ou organizacional, conforme documentado pela

literatura.
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e Ha o reconhecimento (mais recente) de que a diversidade inerente dos
diversos projetos existentes e potenciais demanda que 0s mesmos sejam
segregados de diversas formas. Isto deve ocorrer para que haja evolugéo:

o Nos métodos de selecdo de projetos.

o No planejamento e execugao.

o0 Na educacéo de especialistas e gerentes de projeto.

o No desenvolvimento de carreiras especializadas em projetos

especificos.

Este mesmo autor destaca ainda em Archibald (2006) que existe uma forte
tendéncia na disseminacao do uso de metodologias sistematicas para categorizacao

e classificagao de projetos.

2.3. Conclusao

De acordo com o0s pressupostos estabelecidos na introducdo do trabalho, este
capitulo procurou explorar o pressuposto 1. H& necessidade de adaptacdo das
metodologias classicas de GP a ambientes e projetos diferentes, no caso especifico,
projetos de desenvolvimento de novos produtos. Foi demonstrado que realmente ha
necessidade de adaptacdo. Neste sentido, foram desenvolvidas algumas
abordagens que sao utilizadas para definir quais estratégias de gestdo devem ser

utilizadas de acordo com algumas caracteristicas dos projetos.

O pressuposto defendido neste capitulo sustenta e motiva a hipétese inicial. Isto por
gue, apesar dos autores proporem modelos de utilizacdo de diferentes estratégias
para caracteristicas distintas de projetos, ainda h& oportunidades no sentido de

propor melhorias aos modelos classicos de GP*.

* No caso de projetos de desenvolvimento de novos produtos.
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CAPITULO 3 — GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Este capitulo esta dividido em sete sec¢des. A primeira delas apresenta definicbes
basicas de conceitos que serdo utilizados ao longo dessa dissertacdo. A secao 3.2
faz uma breve contextualizagdo da area de conhecimento em questdo: GP. A secao
3.3 apresenta e descreve a metodologia de GP que foi analisada através deste
estudo de caso. A secdo seguinte (3.4) argumenta que o GP é uma forma de
organizacdo do trabalho util, especialmente quando ha a conducao de esforcos
Unicos e temporarios®. A secdo 3.5 é dedicada & exploracdo de uma metodologia
variante de GP, mas baseada nos modelos classicos. A secdo 3.6 faz uma
coletdnea de pesquisas da area de GP aplicadas a desenvolvimento de novos

produtos. Por fim, é feita uma breve conclusdo resumindo as sec¢des anteriores.

3.1. Defini¢cdes basicas

Esta secdo apresenta a definicdo de trés conceitos basicos de GP sob a 6tica das
duas instituicbes mais representativas em termos de disseminacdo de conhecimento
em GP no mundo hoje. As duas instituicdes possuem publicacbes que sao utilizadas
como referencial para certificacbes profissionais promovidas por suas “instituicoes

"6 S30 elas:

maes
e PMBoK (PMI, 2004) — Escola Americana: Project Management Body of
Knowledge Guide, ou Guia para o Corpo do Conhecimento em GP. E uma
publicacdo editada pelo PMI (Project Management Institute) que tem por
objetivo reunir as melhores préaticas de GP aceitas pela comunidade da area.

E estruturado por processos e é amplamente utilizado como referéncia para

desenvolvimento de metodologias. Possui o mérito de ter organizado e

® Nao é discutido neste trabalho o mérito da utilizacdo do gerenciamento de projetos em detrimento
de outras abordagens, uma vez que a metodologia analisada é baseada nos preceitos desta area de
conhecimento.

® Estas publicaces sdo também utilizadas como referéncia no desenvolvimento de metodologias de
gerenciamento de projetos.
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padronizado a terminologia de GP e pode ser resumido como uma caixa de

ferramentas bastante (til.

e |CB (IPMA, 2006) — Escola Européia: IPMA Competence Baseline, ou Linha
de Base das Competéncias da IPMA (International Project Management
Association). O ICB nao é organizado por processos como o PMBoK, sendo
menos prescritivo e mais orientador, sendo assim, pode-se dizer que 0s
documentos sdo complementares. O ICB é organizado em trés grupos de

competéncias:

o Competéncias Contextuais: apresenta conceitos e competéncias gerais
sobre GP. Corresponde aos capitulos iniciais do PMBoK no contetdo,

mas nao no nivel de detalhamento e formato.

o Competéncias Técnicas: compreende o ferramental especifico de GP,

utilizando a mesma terminologia do PMBoK.

o Competéncias Comportamentais: trata a respeito de habilidades
desejaveis no ambiente de GP e o desenvolvimento pessoal. Este
topico € mais explorado no ICB do que no PMBoK e representa a
grande diferenca entre os modelos de certificagdo das duas
instituicbes: Enquanto a certificagdo do PMI é focada nas ferramentas
o modelo da IPMA avalia o conhecimento das ferramentas, porém, da

maior énfase as experiéncias e habilidades do profissional.

Além das definicbes destas duas instituices, fardo parte deste topico as definicoes
de Kerzner (1995, 2005), considerado como um autor classico em GP. As definicbes

estdo organizadas no quadro 3:
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Conceito

PMI (PMBOK)

IPMA (ICB)

Kerzner

Projeto

Um esforgo
temporario, levado a
efeito para criar um
produto, servigo ou
resultado Unico.

Uma operagdo com
restricdo de tempo e
custo para materializar
um conjunto de
entregas definidas
com determinados
padrdes de qualidade e
requerimentos.

Uma série de atividades
ou tarefas que: tem um
objetivo especifico que
deve cumprir certos
requisitos, possui inicio
e fim definidos, com
limites de fundos e que
consume recursos.

Gerenciamento
de Projetos

A aplicacao de
conhecimentos,
experiéncias,
ferramentas e técnicas
nas atividades do
projeto de modo a
atingir os requisitos

Conjunto de processos
de gerenciamento
voltados para o
planejamento, a
organizagéo e o
controle de todos os
aspectos de um

O planejamento,
organizagao,
direcionamento e
controle de recursos da
organizagéo para o
alcance de um objetivo
de relativo curto prazo

do projeto. projeto, bem como para que foi estabelecido

a motivacao de todos para atingir
0s elementos determinadas metas e
envolvidos, com o objetivos.
intuito de alcancar,
com seguranga e
dentro dos prazos
acordados, 0s
objetivos
estabelecidos.

Escritorio de Uma unidade Uma parte da Uma organizacao

Gerenciamento
de Projetos

organizacional que
centraliza e coordena
0 gerenciamento de
projetos sob seu
dominio.

organizagdo com 0s
objetivos de prover
suporte, definir
padrbes e guias aos
gerentes de projetos
e coletar e consolidar
informacdes de gestdo
dos projetos para que
sejam reportadas a
alguma estrutura de
governanca.

desenvolvida para
suportar o gerente de
projeto na execucao de
suas atividades.

Fontes: PMBoK (PMI, 2004); ICB (IPMA, 2006); Kerzner (1995, 2005)

Das definicbes acima, decorrem algumas questdes importantes:

Projetos sdo esforcos temporarios e produzem entregas Unicas: Desta maneira,

projetos possuem ciclos de vida definidos, com inicio meio e fim. A determinagéo do
correto ciclo de vida de um projeto é fundamental para delimitacdo de seu contorno,
escopo e conseqlentemente seus objetivos. No caso deste estudo de caso, sera
considerado que o ciclo de vida do projeto se inicia com a autoriza¢do para inicio de

desenvolvimento e é concluido com a definicdo técnica do novo produto que
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compora a carteira de projetos da empresa. Na figura 6, adaptada de PMI (2004),

fica claro o que esta sendo chamado de ciclo de vida do projeto.

Atualizagdo

[}
Ciclo de vida | Plano de 1§ ks
do produto negocios ST, g E

roduto g

|
&) (@]
Ciclo de vida | a1 NN FINAL
do projeto / /

Figura 6 — Ciclo de Vida do Projeto e do Produto.
Fonte: PMI (2004, p. 24).

O ciclo de vida do produto se inicia antes do inicio do ciclo de vida do projeto de
desenvolvimento, com a idéia ou o plano de negdcios e é concluido apés a retirada
do produto do mercado. O desenvolvimento do plano de negécios pode ser tratado
como um projeto anterior ao projeto de desenvolvimento do produto. J& a utilizagédo
do produto, sua producdo e descontinuidade, geralmente séo tratados dentro das

operacdes rotineiras da empresa, ndo sendo caracterizados como projeto.

Por serem temporarios e Unicos, 0s projetos possuem grande nivel de incerteza em
seu inicio, sendo que este nivel de incerteza decresce ao longo de sua execucéo. A
execucdo de diversos projetos semelhantes ao longo do tempo também contribui

para a reducao das incertezas inerentes aos mesmos.

Gerenciamento de Projetos é o conjunto de técnicas que auxiliam o gerente do

projeto _a alcancar os objetivos propostos relativos a prazo, custo, escopo e

qualidade: a definicdo seria suficientemente necessaria para delimitar o que é
gerenciamento de projeto, ndo fosse pela confusdo seméntica causada pelo termo
projeto na lingua portuguesa. Acontece que, no portugués, o termo projeto é

utiizado em duas situagfes distintas, porém co-existentes em grande parte dos
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projetos: o projeto como “design” da solugéo técnica a ser levada a efeito e o projeto

como o “empreendimento” em si’.

Assim, o gerenciamento de um projeto qualquer possui dois aspectos igualmente
importantes, que ocorrem simultaneamente ao longo do ciclo de vida de um projeto,
mas que devem ser dissociados e tratados de forma diferente: o Gerenciamento

Técnico e o Gerenciamento do Trabalho.

Tomemos um exemplo de um projeto simples: a construcdo de uma casa. Neste
caso, 0 gerenciamento técnico ir4 ocupar-se da planta da casa, da dimensao dos
cébmodos, do dimensionamento do concreto para a estrutura e laje, dai por diante. O
gerenciamento do trabalho é fundamentalmente influenciado pelas definicbes acima,
porém, ndo deve se ocupar das mesmas. No caso, as preocupacdes sdo com 0
custo do concreto, qual a ordem de levantamento das paredes dos cémodos, quem
serdo os fornecedores de cada material e quais 0s prazos que 0s mesmos devem
cumprir, entre outras atividades. A figura 7 ilustra os dois aspectos do

gerenciamento.

Gerenciamento do
Trabalho

Gerenciamento
Técnico

Gerenciamento do Projeto

Figura 7 — Aspectos do Gerenciamento.
Fonte: Prado (2004, p. 51).

Segundo Kerzner (2002) a origem dos Escritérios de Projetos (EP®) remonta da
década de 1950 e comego da década seguinte quando surgiu o conceito de

departamento de projetos.

" No processo de transferéncia de conhecimento da metodologia de gerenciamento de projetos
apresentado neste trabalho, este assunto teve de ser trabalhado com cuidado e de forma recorrente,
a fim de se evitar entendimentos errbneos de conceitos. Em diversos momentos, discussfes que
deveriam focar em questbes relativas ao empreendimento (acdes, prazos, responsabilidades)
acabavam tomando conotacéo técnica por parte da equipe. Além disso, o entendimento do papel da
consultoria foi algumas vezes confundido, atribuindo-se a mesma, eventuais julgamentos técnicos.
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“Inicialmente, somente empreiteiros da construcao civil pesada e
a industria aeroespacial e de armamentos militares o utilizaram
em grandes projetos. O departamento de projetos era o time de
comando da empreiteira e o ponto focal de toda a comunicagao
com clientes”.

(Kerzner, 2002, p. 143).

Ao longo dos anos esta estrutura se difundiu nas mais diversas organizacdes e ao

final da década de 1980 e inicio da década seguinte,

‘o departamento de projetos havia acumulado em seus arquivos
conhecimento suficiente para recomendar mudancas nos
métodos e procedimentos de gestdo de projetos. As empresas
comecaram a reconhecer a importancia da pratica de
benchmarking em gestéo de projetos”.

(Kerzner, 2002, p. 144).

De acordo com o PMI (2004), o EGP é “uma unidade organizacional que centraliza e
coordena o gerenciamento de projetos sob seu dominio”. Para o PMI o EGP se
concentra no planejamento, na priorizacdo e na execucao coordenados de projetos
e subprojetos vinculados aos objetivos gerais de negdcio da matriz ou do cliente. A
atuacdo do escritério de projetos pode ser descrita como um continuum que vai
desde o suporte ao gerente de projetos na forma de treinamento, softwares,

templates, etc. até a responsabilidade pelos resultados dos projetos.

Segundo Dai (2001), o EGP é

“Uma entidade organizacional estabelecida para auxiliar os
gerentes de projeto e o0s times da organizacdo na
implementacdo de  principios, praticas, metodologias,
ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos”.

(Dai, 2001).

O Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) se ocupa em suportar o gerente

do projeto na utilizacdo da metodologia: Prado (2004) define EGP como:

8 EP (Escritério de Projetos) ou EGP (Escritério de Gerenciamento de Projetos).



40

“Um pequeno grupo de pessoas que tém relacionamento direto
com todos os projetos da empresa (ou departamento), seja
prestando consultoria e treinamento, seja efetuando auditoria e
acompanhamento de desempenho”.

(Prado, 2004, p. 66).

O trecho sublinhado utilizado como sera o conceito de EGP nesta pesquisa, assim

como as demais definicbes em destaque nos trechos anteriores.

Dentre as abordagens utilizadas para implantacdo de metodologias de GP nas
organizacfes, os Escritérios de Gerenciamento de Projetos sdo hoje uma forma
muito utilizada. Prado (2004) defende que o motivo € que o EGP simplifica, facilita e

aperfeicoa o gerenciamento de projetos a um custo muito baixo:

“Ele tem se mostrado muito Gtil em empresas que tocam muitos
projetos simultaneamente, aliviando o trabalho dos gerentes de
projetos ao compartilhar a execugdo das tarefas de
planejamento e acompanhamento. Assim, sobra mais tempo aos
gerentes de projeto para ‘fazer as coisas acontecerem”,
acompanhando o desenvolvimento do produto, interagindo com
os clientes, liderando suas equipes, etc.”

(Prado, 2004, p. 67).

Kerzner (Op. Cit.) apresenta as responsabilidades do EGP como sendo realizar
benchmarking continuadamente; desenvolver modelos de gestdo de projetos;
concretizar uma metodologia para gestdo de projetos; recomendar e implantar
mudancas e aperfeicoamento nas metodologias existentes; identificar uma
padronizacdo de projetos; apontar os melhores métodos; coordenar e/ou conduzir
programas de treinamento em gestao de projetos; transferir conhecimentos por meio
de aulas particulares e aconselhamento; desenvolver um plano corporativo de
identificacdo / utilizacdo de recursos e capacidades; estimar os riscos e planejar

esquemas de recuperacdo para cada tipo possivel de retrocesso.

Ja para Dinsmore (2005), além das diversas funcdes descritas acima, o EGP tem a
seguinte funcao estratégica: “Operacdo das melhores praticas de gerenciamento de
projetos de forma que a organizacdo possa implantar suas estratégias e alcancar seus

objetivos”.



41

3.2. Gerenciamento de projetos: Contextualizacao da area de
conhecimento

Os conceitos de GP como sao conhecidos hoje, foram originados na década de
cinglenta nos Estados Unidos e eram aplicados a grandes projetos de construcao,
militares e sistemas informatizados complexos. Nas décadas seguintes continuaram
a ser aplicados a grandes projetos e mais recentemente, as praticas vém sendo
adotadas pelas organizacbes a projetos internos das mais diversas areas, dada
necessidade de respostas e mudancas rapidas ao mercado (BACK, 2008).

Os projetos exercem papel importante no modelo conceitual da Engenharia de
Producdo. Todas as quatro subareas da Engenharia de Producdo necessitam ser
projetadas apés definicdo da estratégia de producdo e anteriormente ao

planejamento.

e Projeto em Gestao da Producéo.
e Projeto de Produto e Servicos.
e Projeto da Rede de Operagdes Produtivas.

e Projeto e Organizagdo do Trabalho.

No caso desta pesquisa, 0 foco sera dado em projetos de Produtos e Servigcos. A
figura 8 extraida de Slack (2002) apresenta em que momento do modelo geral da
administracdo da producdo é necessario empreender projetos. Este momento
precede o planejamento, controle e melhoria. No entanto, deve-se perceber que,

mesmo dentro dos projetos ha planejamento, controle e melhoria.
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Objetivos
estratégicos
da producéo

Recursos de Estratégia da Pap_el~e
entrada a Producéo posicao
serem competitiva
transformados da producgéo
Materiais
Informagdes Projeto

Consumidores

Saida:
produtos
e servigos

Recursos

Consumidores
de entrada

Planejamento
e Controle

Instalagdes
Pessoal

Recursos de
entrada de
transformacéo

Figura 8 — Modelo geral da administracdo da producgéo.
Fonte: Slack (2002, p. 113).

As trés proximas sec¢des (Processos de Gerenciamento, Areas de Conhecimento e
Estruturas Organizacionais) serdo desenvolvidas tendo-se como referéncia os
conceitos apresentados pelo PMI (2004), uma vez que a metodologia que sera

analisada no estudo de caso utiliza-se de terminologia baseada nesta literatura.

3.2.1. Processos de gerenciamento

Um conceito bastante aceito e utilizado por diversas metodologias de GP é o de
Processos de Gerenciamento. Este conceito € baseado no ciclo do PDCA (do inglés,
Plan, Do, Check e Act, ou seja: Planejar, Executar, Avaliar e Agir), e foi introduzido
pelo PMI (op. cit). Ele ajuda a organizar as areas de conhecimento (serdo vistas
adiante) ao longo do ciclo de vida dos projetos. Os processos agrupam dentro de si
outros sub-processos, sendo denominados, entdo, de Grupos de Processos. Séo
eles:

e Grupo de Processos de Iniciacdo: O Grupo de processos de iniciacdo é
constituido dos processos que facilitam a autorizagdo formal para iniciar um

novo projeto ou uma fase do projeto. Os processos de iniciagdo s&o
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freqientemente realizados fora do escopo de controle do projeto pela
organizacédo ou pelos processos de programa e portfélio, o0 que pode tornar os

limites do projeto menos evidentes para as entradas iniciais do projeto.

e Grupo de Processos de Planejamento: A equipe de gerenciamento de
projetos usa o grupo de processos de planejamento e seus processos
constituintes para planejar e executar um projeto bem sucedido para a
organizacdo. O grupo de processos de planejamento ajuda a coletar
informacBes de muitas fontes, algumas mais completas e confiaveis que
outras. Os processos de planejamento sdo conduzidos no sentido de

desenvolver o plano de gerenciamento do projeto.

e Grupo de Processos de Execucdo: O grupo de processos de execucdo €&
constituido pelos processos usados para executar o trabalho definido no

plano de gerenciamento do projeto a fim de cumprir os requisitos do projeto.

e Grupo de Processos de Monitoramento e Controle: O grupo de processos de
monitoramento e controle & constituido pelos processos realizados para
observar a execuc¢do do projeto. Possiveis problemas devem ser identificados
no momento adequado para que possam ser tomadas acbes corretivas,

guando necessario, para controlar a execucao do projeto.

e Grupo de Processos de Encerramento: O grupo de processos de
encerramento inclui os processos usados para finalizar formalmente todas as
atividades de um projeto ou de uma fase do projeto. Além disso, entregar o
produto terminado para outros processos Ou encerrar um projeto cancelado.
Neste grupo de processos devem ser registradas as licbes aprendidas ao

longo do projeto.

A figura 9 representa esquematicamente como 0S grupos de processos se
relacionam ciclicamente. A excecdo dos processos de iniciacio e encerramento, que
se concentram respectivamente no inicio e no final do projeto, os demais processos

coexistem em niveis diferentes ao longo do ciclo de vida do projeto (vide figura 10).



"7 Processos de .

-~ monitoramento e controle "
Processos

de planejamento

Processos de
encerramento

Processos
de iniciagao

Processos
de execucéo

Figura 9 — Processos de Gerenciamento.
Fonte: PMI (2004, p. 40)

Grupo Grupo Grupo Grupo de processos . Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de iniciagdo de planejamento de execugéo e controle de encerramento
Nivel de
interacao
entre
Processos
& -
o
Inicio Término

TEMPO

Figura 10 — Interag&o de grupos de processos em um projeto.

Fonte: PMI (2004, p. 68)
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O relacionamento entre 0s processos acontece dentro dos grupos de processos e

entre grupos distintos. Toda a arquitetura do PMBOK é estruturada através da

descricdo dos processos com suas entradas, técnicas e ferramentas e saidas além

do relacionamento entre 0s mesmos. A maneira como esta arquitetura foi construida

tem grande valia no desenvolvimento de metodologias e sistemas informatizados de

GP.
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Ao todo, sdo quarenta e quatro processos de gerenciamento dentro dos grupos de
processos, 0 que torna o documento bastante denso. A grande quantidade de
processos pode ser explicada pela origem do documento que além de procurar
refletir um elevado numero de boas praticas aceitas, foi construido tendo como

referéncia grandes projetos.

Quadro 4 — Grupos de Processos e seus respectivos Processos.

Grupo de Processo Processos

Desenvolver o termo de abertura do projeto

Desenvolver a declaracdo de escopo preliminar do projeto
Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
Planejamento do Escopo

Iniciacédo 1
2
3
4.
5. Definicdo do escopo
6
7
8
9

Planejamento

Criar EAP (Estrutura Analitica do Projeto)
Definicéo de atividades
Sequenciamento de atividades
. Estimativa de recursos da atividade
10. Estimativa de duracédo da atividade
11. Desenvolvimento do cronograma
12. Estimativa de custos
13. Orgcamentacédo
14. Planejamento da qualidade
15. Planejamento dos recursos humanos
16. Planejamento das comunicac¢des
17. Planejamento do gerenciamento de riscos
18. Identificacé@o de riscos
19. Andlise qualitativa de riscos
20. Analise quantitativa de riscos
21. Planejamento de respostas a riscos
22. Planejamento de compras e aquisi¢bes
23. Planejamento de contratacdes
Execucéo 24. Orientar e gerenciar a execuc¢éao do projeto
25. Realizar a garantia da qualidade
26. Contratar ou mobilizar a equipe do projeto
27. Desenvolver a equipe do projeto
28. Distribuicéo das informacdes
29. Solicitar respostas de fornecedores
30. Selecionar fornecedores
Monitoramento e 31. Monitorar e controlar o trabalho do projeto
controle 32. Controle integrado de mudancas
33. Verificagdo do escopo
34. Controle do escopo
35. Controle do cronograma
36. Controle de custos
37. Realizar o controle de qualidade
38. Gerenciar a equipe do projeto
39. Relatério de desempenho
40. Gerenciar as partes interessadas
41. Monitoramento e controle de riscos
42. Administracéo de contrato

Encerramento 43. Encerrar o projeto
44, Encerramento do contrato

Fonte: PMI (2004).
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A quantidade de processos €, ao mesmo tempo, uma fragilidade apontada por
criticos, pois pode haver uma tendéncia de se burocratizar a gestdo dos projetos
com 0 uso excessivo de procedimentos em uma metodologia. O quadro 4 relaciona
todos os processos existentes dentro de cada grupo de processo Cabe ressaltar que
a mesma foi construida a partir da terceira edicdo do PMBoK, editada em 2004. Esta
versao foi utilizada por estar em consonancia com a metodologia analisada nesta

pesquisa.

3.2.2. Areas de conhecimento

Ainda segundo o PMI (2004) s&o nove as areas de conhecimento utilizadas para o
GP. O guadro 5 apresenta estas nove areas, com uma breve descricdo de seu

conteldo e 0s seus processos constituintes (0s mesmos quarenta e quatro dos

grupos de processos).

Quadro 5 — Areas de conhecimento e processos.

(Continua).
Area de conhecimento Processos
Integracao (Processos requeridos para 1. Desenvolver o termo de abertura do projeto

assegurar que 0s Varios elementos do 2. Desenvolver a declaragéo do escopo
projeto sejam adequadamente preliminar do projeto _
coordenados). 3. Desenyolver o plano de gerenciamento do
projeto
4. Orientar e gerenciar a execucao do projeto
5. Monitorar e controlar o trabalho do projeto
6. Controle integrado de Mudancgas
7. Encerrar o projeto
Escopo (Processos necessarios para 8. Planejamento do escopo
assegurar que o projeto inclui todo o 9. Defini¢éo do escopo
trabalho necessériol e apenas 0 trabalho 10. Criar EAP (EStrUtUra Analitica do Projeto)
necessario, para completar o projeto com 11. Verificagao do escopo
sucesso). 12. Controle do escopo
Tempo (Processos requeridos para 13. Definicao da atividade
assegurar a conclusdo do projeto nos 14. Sequenciamento da atividade
prazos previstos). 15. Estimativa de recursos da atividade
16. Estimativa de durag&o da atividade
17. Desenvolvimento do cronograma
18. Controle do cronograma
Custos (Processos necessérios para 19. Estimativa de custos
assegurar que os custos do projeto estejam ~ 20. Or¢amentacéo
dentro do orgamento aprovado). 21. Controle de custos
Qualidade (Processos necessérios para 22. Planejamento da qualidade
garantir que o projeto ira satisfazer as 23. Realizar a garantia da qualidade
24. Realizar o controle da qualidade

necessidades para qual foi proposto).

Fonte: PMI (2004).
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Quadro 5 — Areas de conhecimento e processos. (Conclus&o).

Area de conhecimento Processos
Recursos Humanos (Processos 25. Planejamento de recursos humanos
requeridos para utilizar de maneira mais 26. Contratar ou mobilizar a equipe do projeto

27. Desenvolver a equipe do projeto

eficaz o pessoal envolvido no projeto). 28. Gerenciar a equipe do projeto

Comunicag8es (Processos requeridos 29. Planejamento das comunicagdes

para assegurar que as informagées do 30. Distribuicdo das informacdes

projeto sejam adequadamente coletadas e~ 31. Relatério de desempenho

disseminadas). 32. Gerenciar as partes interessadas

Riscos (Processos relacionados com a 33. Planejamento do gerenciamento de riscos
identificacéo, analise e respostas aos riscos ~ 34. ldentificacéo de riscos

do projeto). 35. Analise qualitativa de riscos

36. Andlise quantitativa de riscos
37. Planejamento de respostas a riscos
38. Monitoramento e controle de riscos

Aquisicdes (Processos requeridos para 39. Planejar compras e aquisicoes

aquisicao de bens e servicos de terceiros). ~ 40. Planejar contratagdes
41. Solicitar respostas de fornecedores

42. Selecionar fornecedores
43. Administracdo de contrato
44. Encerramento do contrato

As é&reas de conhecimento sdo agrupamentos de assuntos relevantes ao
gerenciamento de projetos e aceitas como pertinentes ao assunto. O PMBoK é
orientado por areas de conhecimento em sua organizacdo. Isto torna a leitura e
entendimento do documento fragmentada, uma vez que 0S projetos acontecem

através da consecucao de seus processos e nao das areas de conhecimento.

3.2.3. Estruturas organizacionais

Em termos de estruturas organizacionais para GP, pode-se dizer que € possivel
conduzir projetos em qualquer situacdo (CLARK & WEELWRIGHT, 1993; BACK,
2008). A escolha da estrutura organizacional mais adequada dependera de

caracteristicas dos projetos conduzidos naquele determinado setor ou organizacao.

O PMI (2004) apresenta um quadro (a seguir) que relaciona as caracteristicas do
projeto com as estruturas organizacionais mais comuns que vao da funcional a
projetizada, passando por estruturas matriciais de intensidades variadas. O quadro é

reproduzido a seguir.
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Estrutura Funcional Matricial Matricial Matricial Projetizada
Organizacional Fraca Balanceada Forte

Caracteristica

do Projeto

Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderada a Grande ou
gerente de nenhuma moderada grande total

projeto

Recursos Pouco ou Limitados Baixos a Moderados a Grandes ou a
disponiveis nenhum moderados grande totalidade
Quem controla  Gerente Gerente Varia ou Gerente do Gerente do
0S recursos funcional funcional compartilhada projeto projeto
financeiros do

projeto

Participacdo do  Parcial Parcial Integral Integral Integral
gerente de

projeto

Equipe Parcial Parcial Parcial Integral Integral

administrativa
do gerente de
projeto

Fonte: PMI (2004).

3.2.4. Maturidade

Para Verzuh (2003) a maturidade é a utilizacdo de melhores préticas voltadas para
resultados. Desta forma, as organizagbes que conseguem atingir resultados
superiores em projetos, possuem caracteristicas comuns: conjunto claro e bem
definido de processos de gerenciamento de projetos; um quadro organizacional
responsavel pelas praticas de gerenciamento de projetos e o uso da tecnologia da
informacdo aplicada aos processos. Assim, aguelas organizacdes que possuem
processos de GP bem definidos, pessoas aplicadas ao assunto e sistemas que
suportem 0s processos, terdo resultados melhores em seus projetos. Estas sao as

organizacdes maduras.

Segundo Kerzner (2002), a maturidade em GP pode ocorrer parcialmente em uma

organizacao (em alguns setores) além de geralmente ocorrer no longo prazo:

Mais cedo ou mais tarde, todas as empresas acabam
desenvolvendo algum grau de maturidade em gestdao de
projetos. A maturidade pode manifestar-se em uma determinada
area funcional (...), em uma unidade inteira ou simplesmente em
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uma divisdo da organizacdo. Além disso, pode manifestar-se na
forma pela qual a organizacdo faz seus planos, no
comportamento das pessoas, ou simplesmente em como projeta
seus métodos de relatorio.

A maturidade em curto prazo €, infelizmente, a excecéo a regra.
H& empresas que levam meses, outras, anos, ou até mesmo
décadas, para atingir um primeiro nivel de maturidade. O grau
de percepcdo da necessidade de gestdo de projetos €,
normalmente, o fator que define a rapidez com que a
mudanca vai ocorrer. As organizacbes passam pelas
mudancas a medida que o processo de gestdo de projetos é
aceito e comeca a evoluir. O problema € que muitos de nos
estamos envolvidos de tal maneira no processo que nao
percebemos que as mudancas ja ocorreram.

(Kerzner, 2002, p. 159, grifo nosso).

Ao grifo acima, acrescenta-se que “o grau de percepc¢do da necessidade de gestdo
de projetos” ndo somente define a rapidez com que a mudanca vai ocorrer, mas
também o nivel de maturidade que se deseja alcancar. Assim, antes mesmo de ser
apresentado o conceito de maturidade, deve-se ter em mente que a maturidade néo
€ um fim em si mesma, mas uma ferramenta para nortear a evolugéo das praticas de
GP em uma organizacdo. Ndo se deve, portanto, imaginar que as organizacoes
devam todas almejar o nivel maximo de maturidade em GP.

Para Kerzner (op. cit) a maturidade em gestdo de projetos é o desenvolvimento de
sistemas e processos que sdo por natureza repetitivos e garantem uma alta
probabilidade de que cada um deles seja um sucesso. Entretanto, processos e
sistemas repetitivos ndo séo, por si, garantia de sucesso. Apenas aumentam a sua
probabilidade. Para Prado (2008) a maturidade em GP esta relacionada a habilidade

de uma organizacdo em gerenciar seus projetos. Ele define que maturidade é:

e Executar, rotineiramente, os projetos com alto nivel de sucesso para atingir
eficiente e eficazmente as metas da organizagéao.

e Ter a cultura de GP (metodologia, ferramentas, procedimentos, etc.)
perfeitamente assimilada por todos.

e Realizar 0s mesmos tipos de projetos com menos tempo, Menos recursos e
melhor qualidade.

e Entregar resultados de alta qualidade de uma forma constante e rotineira.
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e A absorcdo adequada e necessaria dos conhecimentos tacitos e explicitos e

das praticas, por todos os elementos envolvidos no processo.

Adicionalmente, propde a desmistificagdo de algumas convicgdes ao afirmar que

maturidade néo é:

7

O desenvolvimento de ferramentas: € o uso efetivo das ferramentas

disponiveis e seu continuo melhoramento.

e Possuir complexidade e sofisticacao.

e O fato de que todos os projetos devem seguir um mesmo modelo de
gerenciamento.

e A existéncia de um unico conjunto de melhores préticas: o que é bom para

um pode nao ser para outro.

Ainda segundo o autor o conceito de maturidade esta intimamente ligado ao sucesso
dos projetos de uma organizagdo, citando pesquisas que corroboram esta
afirmacdo. Dentre elas, destaca-se a pesquisa realizada por Stevens (1999) que
demonstrou a correlacao entre o nivel de maturidade em GP e o0 sucesso de projetos

de DNP na indUstria de “linha branca” norte-americana.

Com o objetivo de quantificar a maturidade de organizacdes ou de seus setores em
GP, foram criados diversos modelos de maturidade. A maioria dos principais
modelos de maturidade em GP foi inspirada no modelo de maturidade em
desenvolvimento de software - CMM® - desenvolvido pela Universidade Carnegie-
Mellon em parceria com o Systems Engineering Institute. A excecdo do OPM3%°
desenvolvido pelo PMI, estes modelos possuem cinco niveis de maturidade. Séo
eles:

e CBP: Center for Business Practices.
e PMMM: Project Management Maturity Model.
e Modelo de Berkeley.

e ESI International: Structure for Projects.

® Capability Maturity Model
1% Organizational Project Management Maturity Model
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e SEI: Capability Maturity Model Integration.
e Prado-MMGP.

O modelo adotado pelo CPgD foi o Prado-MMGP, que passou a ser utilizado a partir
da segunda fase da implantagcdo da metodologia de GP. Conforme mencionado

acima, o modelo possui cinco niveis assim como a maioria dos principais modelos.

Quadro 7 — Descricdo dos Niveis de Maturidade do Modelo Prado-MMGP.

Nivel | Descricao

1 Inicial, Embrionéario ou Ad hoc: a organizacéo esta no estagio inicial de gerenciamento
de projetos, que sdo executados baseados na intuicdo, “boa vontade” ou do “melhor
esfor¢o” individual. Geralmente ndo se faz planejamento e o controle é inexistente. N&o
existem procedimentos padronizados. O sucesso é fruto do esfor¢o individual ou da sorte.
As possibilidades de atraso, estouro de orcamento e ndo atendimento as especificacfes
técnicas sao grandes.

2 Conhecido: A organizagdo fez investimentos regulares em treinamento e adquiriu
softwares de gerenciamento de projetos. Pode ocorrer a existéncia de iniciativas isoladas
de padronizagdo de procedimentos, mas seu uso € restrito. Percebe-se melhor a
necessidade de se efetuar planejamento e controle e, em algumas iniciativas isoladas,
certa melhoria é percebida. No restante os fracassos “teimam” em continuar ocorrendo.

3 Padronizado: Foi feita uma padronizacdo de procedimentos, difundida e utilizada em
todos os projetos, sob lideranga de um Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP).
Uma metodologia esta disponivel e é praticada por todos e parte dela esta informatizada.
Foi implantada uma estrutura organizacional adequada e possivel ao setor e aos seus
tipos de projetos, no momento da implantagéo. Procura-se efetuar um alinhamento com
as estratégias organizacionais. Tenta-se obter o melhor comprometimento possivel dos
principais envolvidos. Os processos de planejamento e controle sédo praticados pelos
principais envolvidos. Os gerentes de projetos evoluem em competéncias técnicas,
comportamentais e contextuais.

4 Gerenciado: Os processos implantados estdo consolidados. Existe um banco de dados
sobre projetos executados que possibilita 0 acesso as melhores préticas. Foi feita uma
andlise das causas de desvios da meta dos projetos e contramedidas foram
estabelecidas e aplicadas com sucesso. O Ciclo de Melhoria Continua é aplicado sempre
gue se detecta alguma deficiéncia. A estrutura organizacional foi revista e evoluiu para
outra que permite um relacionamento mais eficaz com as areas envolvidas
(eventualmente uma estrutura projetizada, matricial balanceada ou forte). Existe um forte
alinhamento dos projetos com os negocios da organizagdo. Os gerentes estdo bastante
evoluidos em aspectos comportamentais, tais como relacionamentos humanos, conflitos,
negociacdes, etc. A aplicacdo de processos de gerenciamento de projetos é reconhecida
como fator de sucesso para 0s projetos.

5 Otimizado: Os projetos estdo sendo executados de forma otimizada com base na larga
experiéncia, nos conhecimentos e atitudes pessoais (disciplina, lideranca, etc.) e em um
excelente banco de dados de “melhores préaticas”. O nivel de sucesso € préoximo de
100%. A organizacgdo tem alta confianga em seus profissionais e aceita desafios de alto
risco.

Fonte: Prado (2008).

A avaliacdo da maturidade (neste caso setorial) se da através de questionario

especifico que possui 40 questdes de multipla escolha onde o respondente escolhe
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aquela que mais se adéqua a realidade de seu setor’'. O quadro 7, extraido de
Prado (2008) apresenta os niveis de maturidade e uma breve descricdo dos
mesmos. Como é possivel observar, as dimensdes sdo diversas e pode haver
sobreposicbes entre 0s niveis em uma ou outra caracteristica. Por exemplo, é
possivel que em uma determinada organizagdo, os projetos estejam alinhados com
as estratégias (nivel 4), porém ainda ndo evoluiu em termos de gerenciamento de

projetos, de forma que ainda ndo haja um processo definido e em uso por todos.
O modelo Prado-MMGP avalia o gerenciamento de projetos, baseado em seis
dimensdes. A medida que estas dimensdes evoluem, o nivel de maturidade,

consequentemente aumenta, conforme relacionamento mostrado no quadro 8.

Quadro 8 — Matriz: Dimensdes X Nivel de Maturidade.

Dimenséo da Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Maturidade Inicial Conhecido Padronizado  Gerenciado Otimizado

Competéncias Dispersas Basicas Basicas Avancadas Avancadas

técnicas

Metodologia Nao ha Tentativas Padronizada  Estabilizada Otimizada

isoladas e implantada

Informatizagéo Tentativas Software Padronizada  Estabilizada Otimizada
isoladas Tempo e implantada

Estrutura Nao ha N&o ha Padronizada  Estabilizada Otimizada

organizacional e implantada

Competéncias Boa vontade Algum Algum Grande Maduras

comportamentais avancgo avancgo avanco

e contextuais

Alinhamento N&o ha N&o ha Iniciado Alinhado Otimizado

com as
estratégias
Fonte: Prado (2008).

As sobreposi¢cfes nos niveis podem ser observadas também no quadro 8. Como
sera apresentado no estudo de caso, 0os pesquisadores possuiam, desde i inicio,
competéncias técnicas avancadas, 0 que € previsto no modelo de maturidade, a
partir do nivel 4.

“ "

' As respostas computam 10, 7, 4, 2 e 0 pontos nas opcdes a, b, ¢, d e “e” respectivamente. Através
de formula matemética, sdo computados os pontos que determinam qual o nivel de maturidade do
setor. As notas finais possuem precisdo de duas casas decimais. Além disso, é possivel possuir
caracteristicas do nivel 4 em um determinado aspecto, por exemplo, mas se ter uma avaliacéo final
de 3,20.
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3.3. Descricdo da metodologia de gerenciamento de projetos implantada
no CPgD

A metodologia de GP implantada no CPgD foi consolidada por Darci Prado em 1998
e esta descrita em Prado (2004). Ela foi denominada pelo autor como MEPCP
(Metodologia Estruturada de Planejamento e Controle de Projetos). Desde entao,
esta metodologia tem sido utilizada pelo INDG*. Esta foi a empresa de consultoria
responsavel pela intervencdo no CPgD, objeto deste estudo de caso. Os conceitos
apresentados nesta sec¢do, salvo referéncia contraria foram extraidos de Prado
(2004, 2006).

| INclAgRo ]
ot g
- A |P
®
o
G y?ﬁ
O
<>
[ENCERQAMENTO]

Figura 11 — Aspectos da MEPCP
Fonte: Prado (2004, p. 62).

A MEPCP foi desenvolvida com base no PMBoK, no ICB e no ciclo do PDCA, além
disso, é aderente a norma ISO 10.006 para gestdo de projetos. Ela preconiza que
um projeto deve ser gerenciado por meio de a¢des gerenciais que sdo executadas
com base na experiéncia do gerente do projeto e de sua equipe e, também, em um
conjunto de documentos que sdo confeccionados a partir de conceitos basicos. A
MEPCP é baseada no principio de que um projeto possui um ciclo de vida durante o

qual séo executados processos gerenciais que abrangem diversas areas de atuagéo

2.0 INDG - Instituto de Desenvolvimento Gerencial. Empresa de consultoria que destina-se ao
desenvolvimento e difusdo de métodos e técnicas de gerenciamento voltadas a obtencdo de
resultados nas organizacdes privadas (industria e servigos) e publicas.
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gerencial. A figura 11 representa os aspectos da MEPCP: Os processos (do lado

esquerdo) e as areas de atuacao (a direita).

Os processos da MEPCP sdo semelhantes aos postulados no PMBoK. A Unica

diferenca reside no processo de controle. Na MEPCP este processo € dividido em

dois, conforme preconiza o ciclo do PDCA: Checar (C - Check) os resultados obtidos

na execucdo (D - Do) e tomar as Ac¢Oes Corretivas (A - Act). As areas de atuacgéo da

MEPCP, denominadas areas de conhecimento no PMBoOK, sdo quatorze, sendo

cinco a mais que as do PMBoOK. As areas de adicionais de atuacao sao:

Meta: A meta do projeto deve ser estabelecida quando de sua abertura. O
desempenho do projeto deve ser medido relativamente a ela e todo membro
da equipe deve conhecer a meta de seu projeto. Uma meta € constituida de:
objetivo gerencial do projeto; prazo do projeto (datas de inicio e fim) e custo

total.

Recursos: Esta area de atuacdo € responsavel pela identificacdo dos
recursos necessarios ao projeto e a gestédo de sua utilizagdo ao longo de todo
o ciclo de vida. O trabalho de identificag&do de recursos envolve a necessidade
de: pessoal; equipamentos e materiais e; trabalho de fornecedores externos

(estes ultimos sdo gerenciados atravées da area de aquisicoes).

Regulamentos: A regulamentacdo de um projeto faz parte do Plano do
Projeto, mas geralmente € elaborada a parte, tendo em vista que € um
documento que sofre menos alteracdes. Ela deve ser elaborada para atender
as necessidades especificas do projeto e deve se basear na regulamentacao
corporativa, caso ela exista. O preparo deste documento geralmente ocorre
no planejamento. No caso de gerenciamento por projetos®® é que, como os
projetos sé&o rotineiros e semelhantes, existe um regulamento comum a todos
eles. De um modo geral a regulamentacao contém:

0 Regulamento para o0 acompanhamento do progresso da execucao;

13 «

Gestdo por projeto” é o termo utilizado para significar a aplicacdo de técnicas e métodos de

gerenciamento de projetos em alguns tipos de operagdes rotineiras que tém como caracteristica
produzir um produto/servigo Unico em um determinado prazo.
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0 Regulamento de monitoramento;

o0 Regulamento para o controle de modificacdes.

e SMS: Seguranca, Meio Ambiente e Saude. Esta area de atuacdo prevé a
aplicacdo de normas de seguranca, meio ambiente e salde nos projetos que

necessitarem deste tipo de aplicag&o.

e Estratégia: Esta area de atuagéo € responsavel pela identificacdo, na abertura
do projeto, de qual a estratégia mais adequada para ser utilizada em seu
gerenciamento. Como colocado na introducdo, projetos sédo diferentes e
possuem peculiaridades que devem ser observadas quando gerenciados.
Esta € uma importante caracteristica da MEPCP que promove uma avaliacdo
do projeto antes que sejam aplicadas as ferramentas de gestdo. Para esta
avaliacdo da estratégia mais adequada, podem ser utilizados critérios
intrinsecos do projeto, como tamanho, incerteza com relagcdo ao escopo e
dominio da tecnologia ou classificacfes definidas em taxonomias de projetos.
Existem diversos modelos de avaliacdo de dimensfes de projetos e de

taxonomia. Alguns deles foram elencados na introdugéo deste trabalho.
Segundo Prado (op. cit) as principais caracteristicas da MEPCP sao:
e Abordagem do assunto gerenciamento de projetos de forma completa, porém

sem sofisticacao.

e Flexibilidade no uso, permitindo facil adaptabilidade a qualguer tipo de

organizacdo e a qualquer tipo de area de aplicacéo (Grifo nosso).

e Aderéncia ao PMBoK e a norma ISO 10.006.

e Inspiracdo no modelo de gestdo PDCA.

e Aplicabilidade conforme o nivel de maturidade da empresa.

De fato, de acordo com o autor, a metodologia se mostra flexivel & implantacdo em
ambientes diversos. No caso do CPgD a mesma foi modificada devido a mudancas

organizacionais, caracteristicas da empresa, maturidade e ambiente de DNP.
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Entretanto, estas modificacbes foram empiricas e desta forma mereceram uma

analise cientifica realizada através desta pesquisa.

Para dar suporte aos processos de gerenciamento, dentro das areas de atuacao, a
MEPCP prevé um conjunto de documentos que sdo utilizados ao longo do ciclo de
vida do projeto. Estes documentos incluem: Termo de abertura; Plano do Projeto;
Documentacgdo de apoio; Regulamentacao especifica; Regulamentacao corporativa;
Padronizacdo dos documentos; Sistema de coleta de dados, processamento e
avaliacdo continua do desempenho de cada projeto durante seu ciclo de vida;
Sistema de avaliacdo do desempenho no encerramento do projeto ou algum tempo
apos o encerramento, quando este produto estiver sendo utilizado, e; Sistema de
arquivamento de “licbes aprendidas” E das “melhores praticas”. A figura 12
representa alguns dos documentos mais utilizados durante a execucdo de um

projeto.

CUSTOS

— : - META/ESCOPO
RELATORIO DE ANOMALIAS (R3G) +  CRONOGRAMA
PLANO DE AGAO (3W1H) *

REGULAMENTOS

—E
RELATORIO DE DESEMPENHO

Figura 12 — Os documentos da MEPCP no “giro do PDCA”.
Fonte: Prado (2004, p. 63)

STATUS REPORT
DIARIO DE BORDO
PROGRESS REPORT

Além dos processos, areas de atuagdo e documentos, que compdem a parte
metodoldgica da MEPCP, a mesma preconiza que 0 gerenciamento de projetos
deve ser executado através de uma plataforma composta de trés pilares: a
metodologia em si, 0 alinhamento estratégico e a informatizacdo. No topo do modelo

esta a estrutura organizacional para GP e a base é composta das competéncias,
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gue sdo o conjunto dos Conhecimentos, Experiéncias e Atitudes Pessoais. A figura

13 representa a plataforma conceitual da MEPCP.

| ESTRUTURA ORGANIZACIONAL |
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Figura 13 — Plataforma conceitual da MEPCP.
Fonte: Adaptado de Prado (2006).

Competéncias: As competéncias representam o0 conjunto dos conhecimentos,

experiéncias e atitudes pessoais. Estdo na base do modelo de gerenciamento de
projetos da MEPCP, pois sdo pressupostos que devem ser desenvolvidos pelas
organizagdes, para sustentagcdo do modelo. Os conhecimentos podem ser, mas néo
se restringem a: conhecimentos de GP; conhecimentos de gerenciamento técnico ou
do negocio ou da area de aplicacdo; conhecimentos do ambiente do projeto, e;

conhecimentos e habilidades de administrag&o.

As habilidades podem ser, também ndo se restringindo a: capacidade de
comunicacao; iniciativa, engajamento, entusiasmo e capacidade de motivacao;
capacidade de fazer contatos, mente aberta; sensibilidade, autocontrole, habilidade
em reconhecer valores, prontiddo para assumir responsabilidades, integridade
pessoal; resolucdo de conflitos, cultura de engajamento, imparcialidade; habilidade
em encontrar solu¢des, pensamento holistico; lealdade, solidariedade, prontidao

para ajudar; capacidade de liderancga.
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Alinhamento Estratégico: O alinhamento estratégico prevé a aplicacdo de métodos,

técnicas e ferramentas de forma a garantir que 0s projetos estdo em consonancia e

contribuindo para as estratégias da organizac¢ao. Inclui a gestao de portfélio.
Metodologia: A metodologia representa o conjunto dos processos, areas de atuacao,
documentos, a forma como eles se relacionam e sdo aplicados para o

gerenciamento dos projetos.

Informatizacdo: Segundo Almeida (2009):

“A existéncia de um sistema de gerenciamento de projetos € de
suma importancia no ambiente de projetos, pois através dele, é
possivel garantir a padronizacao, o uso de uma metodologia que
existe nele embutida, o registro e alinhamento de informacdes
entre os stakeholders'*”.

(Almeida, 2009, p. 17).

A MEPCP preconiza que parte da metodologia e dos documentos deve ser
informatizada, principalmente no que se refere aos aspectos quantitativos (prazos,

recursos e custos) e de comunicagao.

Estrutura Organizacional: projetos conduzidos em organizacdes hibridas ou néo

orientadas a projetos séo interfuncionais, envolvendo setores distintos. Logo, deve
haver uma estrutura adequada para o fluxo de informacdes e para o processo de
tomada de decisbes. A MEPCP prevé que para que haja sucesso na gestdo de

projetos, algumas funcdes especiais devem ser estabelecidas na organizagao:

e Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP): é um pequeno grupo de
pessoas que tém relacionamento direto com todos os projetos da empresa
(ou do setor), seja prestando consultoria e treinamento, seja efetuando
auditoria e acompanhamento de desempenho. Outras definicbes foram

apresentadas no capitulo 2. As principais fun¢des do EGP sao:

o0 Estabelecer Normas, Padrdes e Diretrizes.

* O termo stakeholder n&o possui traducéo literal para o portugués. Ele é utilizado para designar
todos os envolvidos e interessados em um determinado projeto.
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Implantar Sistemas Informatizados.
Efetuar Treinamento.
Participar do Planejamento de todos os Projetos.

Auxiliar no Acompanhamento de todos os Projetos.

o O O O O

Manter Informada a Alta Administragéo.

e Gerente do Projeto: assim como uma empresa necessita de uma Unica
pessoa para ser a sua autoridade maxima, um projeto necessita de uma Unica
pessoa para ser o responsavel pelo cumprimento de seus objetivos. Esta
pessoa € o0 gerente do projeto. Preferencialmente deve ser uma pessoa
experiente e de facil transito na organizacéo. As principais funcdes do gerente

de projeto sao:

o Entregar o produto/servico do projeto dentro das especificacoes
técnicas, no prazo e custos orgcados e com 0s recursos disponiveis na
organizagao.

0 Atingir os resultados financeiros (quando existir este objetivo).

o Alertar a alta administracdo se achar que 0s objetivos técnicos, de
prazos e de custos ndo serdo atingidos.

o Tomar ou influenciar nas decisbes requeridas para assegurar que 0S
objetivos do projeto serdo atingidos.

o Recomendar o término do projeto ou solugdo alternativa, caso 0s
objetivos ndo possam ser atingidos e as obrigagbes contratuais
permitam.

o Ser o ponto focal de contato do projeto com o cliente (interno ou
externo), a alta administracao e gerentes funcionais.

o Negociar com outros departamentos da organizacdo de forma a
conseguir recursos para o projeto, sempre gque necessario.

e Equipe do Projeto: a equipe do projeto € composta pelas pessoas que
exercem alguma atividade dentro do projeto. E através do trabalho destas

pessoas que as entregas do projeto sao realizadas.
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Padrinho (ou sponsor): algum membro da alta administracdo, com respeitavel
nivel de influéncia e autoridade e que ajuda o gerente do projeto a remover
barreiras para o alcance de sua meta. Apenas 0s projetos considerados
estratégicos do ponto de vista corporativo possuem padrinhos e a escolha
dos mesmos deve ser feita, preferencialmente, durante o planejamento
estratégico. Ele ndo € um membro executivo do projeto, mas apenas é

acionado em momentos criticos. As principais fungées do padrinho s&o:

o Auxiliar na solucdo de problemas e conflitos que vao além da atuacéo
do gerente do projeto.
o Divulgar permanentemente o projeto junto a alta administragao.

0 Auxiliar na obtengéo de fundos e recursos para o projeto.

Comité: dentre as funcbes mencionadas anteriormente, esta aparece descrita
na MEPCP, porém ndo é abordada no PMBoK. O conjunto de melhores
préticas reunidas no PMBoK foi desenvolvido com o pensamento em grandes
projetos e ndo no gerenciamento por projetos em organizacdes hibridas e nédo
orientadas a projetos. A necessidade do uso de comités é inversamente
proporcional a autoridade do gerente de projetos, o que significa dizer que
sua aplicabilidade tende a ser menor em estruturas projetizadas. No entanto,
em estruturas funcionais e matriciais, o comité de projetos € uma importante
funcdo dentro do processo de tomada de decisdo e solucdo de problemas. A
figura 14 representa esta situacdo. Um comité pode ser definido como “um
grupo de profissionais, sem vinculo hierarquico, que se reane periodicamente
para tratar de assuntos especificos, com os quais possuem alguma ligacao”.
O uso de comités por organizagbes que conduzem diversos projetos
simultaneamente, envolvendo varios departamentos, pode ser uma forma
eficiente de abordar aspectos como avaliar interfaces de cada projeto com
outras areas da organizacao e definir agcbes e seus responsaveis para corrigir

problemas identificados. As principais fun¢cdes do comité séo:

o0 Manter-se informado sobre problemas nos projetos.

o Decidir sobre prioridades e conflitos.
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o Dar visibilidade de que se deseja um ambiente de profissionalismo e
seriedade.

0 Revisar periodicamente a carteira de projetos.

Necessidade de reunides do comité e de
ajuda do gerente funcional e do padrinho

Autoridade
do
gerente do projeto

Matricial Matricial Matricial Projetizada
Fraca Balanceada Forte

Figura 14 — Nivel de autoridade do gerente de projeto X necessidade de uso do comité, de acordo
com o tipo de estrutura organizacional.
Fonte: Adaptada de Mintzberg (2006).
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3.4. Gerenciamento de projetos como uma forma de organizacéo do
trabalho

Até o momento, o foco deste capitulo foi a descricdo de conceitos que serdo Uteis
para a realizacdo do estudo de caso e na elaboracdo das andlises desta pesquisa.
Mas, uma questdo precisa ser colocada: Por que gerenciamento de projetos? Uma
primeira resposta a esta questdo esta dada, uma vez que esta foi a abordagem
escolhida pela empresa pesquisada para organizar o trabalho em seu departamento
de desenvolvimento de novos produtos. Porém, é necessario explorar mais esta

guestao. O ponto a ser discutido nesta secdo € de que gerenciamento de projetos

deve ser enxergado como uma forma de organizacdo do trabalho que pode se

mostrar (til em algumas circunstancias, no caso no desenvolvimento de produtos.

Cleland & Ireland (2007) explicam que o GP contribuiu para a formagcdo de uma
teoria e uma préatica a medida que amadurecia como disciplina. Eles apresentam um
resumo das principais mudancas na disciplina desde que surgiu, dentre as quais se

destacam:

Prové uma “alternativa estratégica” para atendimento de
problemas emergenciais visando o uso de equipes alternativas
na administracao operacional e estratégica da organizacao.

Testou e instituiu a legitimidade da “dimenséo horizontal” nas
organizacgdes contemporaneas.

Definiu o conceito de influéncia dos interessados no projeto, e
a importancia de gerencia-los ao longo do projeto.
(Cleland & Ireland, 2007, p. 7) (grifo nosso)

O termo “equipes alternativas” pode ser entendido como a designacdo de uma
equipe alternativa a que ja existe formalmente na organizacdo e que exerce suas
funcdes rotineiras. Ou seja, equipes formadas por pessoas de departamentos
diversos, com objetivos distintos e formagbes ndo necessariamente afins —

“dimenséo horizontal”.



63

O termo “influencia dos interessados” completa o raciocinio acima: GP evoluiu no
sentido de ser uma ferramenta para organizacdo do trabalho horizontal nas
organizacdes, de forma a gerenciar também os interesses dos diversos interessados

no mesmao.

Para Kerzner (2002) e Prado (2006) existem trés tipos de empresas: as orientadas a
projetos, as nao orientadas a projetos (ou orientadas para a rotina) e as hibridas. O
quadro 9 (adaptado de Kerzner, op. cit) organiza as principais caracteristicas de

cada um dos tipos.

Quadro 9 — Tipos de empresas de acordo com a utilizagdo de gerenciamento de Projetos.

N&o orientadas a

Orientadas a projeto Hibridas projetos

e O gerente de projetos e Empresas orientadas e Poucos projetos.
tem responsabilidade especialmente para a e Lucratividade
pelos lucros e perdas. producéo, mas com associada a producéo.

e A geréncia de projetos

€ reconhecida como
uma profisséo.
e Possibilidades de
carreiras mdltiplas.
e Os projetos geram
lucros.

muitos projetos.
Enfase no
desenvolvimento de
novos produtos.
Voltadas para o
mercado.

Produtos com curto

Barreiras as inovagoes.
Produtos com longo
ciclo de vida.

ciclo de vida.

e Necessidade de
rapidez no
desenvolvimento dos
processos.

Fonte: Adaptado de Kerzner (2002) (Grifo nosso).

Interessante notar, no quadro acima, que as empresas hibridas possuem énfase no

desenvolvimento de novos produtos. Este € o caso da empresa estudada nesta

pesquisa.

Para Kerzner (op. cit.) a grande dificuldade para as empresas aceitarem a gestéo de

projetos esta por trds do conceito apresentado no quadro 9 (32 coluna). Ele explica:

“Historicamente, admitia-se a gestdo de projetos apenas nos
setores do mercado orientados a projetos. Neles, o gerente de
projetos tinha plena responsabilidade pelos lucros e perdas
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(P&L™). Foi essa mesma responsabilidade pelos P&L que
virtualmente forcou as empresas a passarem a tratar a gestao
de projetos como profissao.

Nos setores de mercado nédo orientados a projetos, a
sobrevivéncia sempre dependera de produtos ou servigos,
jamais de um fluxo continuado de projetos. A lucratividade era
identificada pelo marketing e pelas vendas, sendo escassos 0s
projetos claramente vistos como geradores de P&L. Por isso
mesmo, a gestdo de projetos, em tais empresas, dificiimente
poderia ser vista como profissao'® diferenciada.

Na verdade, a maioria das empresas que acreditava ndo ser
orientadas a projetos eram hibridas. Organizagfes hibridas, séo,
em geral, empresas nao orientadas a projetos, mas com uma ou
duas divisdes voltadas para tal. Historicamente, as empresas
hibridas tém funcionado como se ndo fossem orientadas a
projetos, mas hoje trabalham como empresas orientadas a
projetos. Qual a razdo de tal mudanca? A administracao foi
forgcada a concluir que pode comandar a empresa com base na
“gestdo por projeto” e concretizar os beneficios de ambos os
tipos de organizagdo — orientada a projetos e tradicional.
Atualmente, a gestdo de projetos € exaltada pelas areas de
Marketing, de Engenharia e de Producdo, e ndo mais apenas
pelo departamento de projetos”.

(Kerzner, 2002, p. 21)

Prado (2006) define a gestao por projeto em destaque no texto de Kerzner (2002):

“Gestdo por projeto” é o termo utilizado para significar a
aplicacao de técnicas e métodos de gerenciamento de projetos
em alguns tipos de operagOes rotineiras que tém como
caracteristica produzir um produto/servico Unico em um
determinado prazo.”

(PRADO, 2006, p. 25).

Ou seja, as organizacoes hibridas aplicaram métodos de GP a setores onde a rotina

de trabalho tem caracteristicas tipicas de projeto®’.

> A expressdo P&L (Profit and Losses) é utilizada para designar um tipo de relatério financeiro
conhecido no Brasil como DRE, ou Demonstrativo de Resultados do Exercicio.
® O autor usa o termo profissdo para o gerente de projetos. No entanto, no Brasil, a funcdo de
97erente de projeto ndo é reconhecida como profisséao.

No CPgD, grande parte das atividades desempenhadas pelos pesquisadores é a conducdo de
pequenos projetos de desenvolvimento e melhoria de produtos, dai a aplicagdo de métodos de
gestdo de projetos para organizacao do trabalho.
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A incorporacao de uma forma de organizacdo do trabalho horizontal ou por projetos
em estruturas tipicamente funcionais ou ndo orientadas a projetos, traz consigo o
aumento do conflito interno pessoal uma vez que explicita a ambiglidade

responsabilidade X autoridade. Meredith & Mantel (2003) explicam:

(...) a maioria das organizacodes relata que o gerenciamento de
projetos resultou em uma maior complexidade organizacional.
Muitas também relatam que a organizacdo do projeto aumentou
a probabilidade de que a politica organizacional seja violada, o
que nao é um resultado surpreendente, considerando o grau de
autonomia exigido para o gerente do projeto. Umas poucas
empresas relatam custos mais altos, mas dificuldades gerenciais
e pouca utilizagéo do pessoal.

(...) existem limitacdes reais no gerenciamento do projeto. Por
exemplo, a mera criacdo de um projeto pode significar a
admissédo de que as organizagOes afiliadas e seus gerentes néo
conseguem atingir os resultados esperados através da
organizacado funcional. Mais ainda, os conflitos parecem ser um
necessario efeito colateral. Como notamos, frequiientemente falta
ao gerente de projetos autoridade compativel com o nivel
designado de responsabilidade. Consequentemente, o gerente
de projetos depende da boa vontade dos gerentes nas
organizaces afiliadas (ou outros departamentos) para alguns
recursos necessarios. E evidente que, se a boa vontade nio
estiver disponivel, o gerente de projeto pode solicitar a
assisténcia dos funcionarios mais graduados nas organizacdes
afiliadas. Mas a utilizagdo desta autoridade freqientemente
reflete a pobreza nas metas do gerente de projeto e, embora ele
tenha a instancia da cooperagcdo a mao, isso podera se reverter
com o decorrer do tempo.

(Meredith & Mantel, 2003, p. 8, 9).

3.4.1. Um pouco de historia e o paradigma da informatizacéo

Conforme descrito no inicio do capitulo, existem no mundo duas grandes instituic6es
empenhadas no desenvolvimento e disseminacdo do conhecimento em GP: o PMI e
a IPMA. Basicamente, o0 objetivo das duas instituicbes € o mesmo: pesquisa e
disseminacdo de conhecimentos em GP. No entanto, a abordagem e forma de
atuacao das duas instituicbes diferem bastante. A historia das duas instituicdes no
Brasil pode sugerir uma questdao aqui denominada como o paradigma da

informatizagdo em GP: Gerenciamento de Projetos = “caixa de ferramentas pronta”.
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O modelo do PMI &, em sua esséncia, centralizado. H4 um documento base
(prescritivo) denominado o Guia para o Corpo do Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos (A Guide to the PMBoK). Este documento é estruturado como um
fluxograma de processos, sugerindo a ordem em que as atividades devem ser feitas
para o gerenciamento do projeto. O modelo é bastante complexo e completo,
possuindo nivel de detalhe razoavel sobre a utilizacdo de técnicas e ferramentas.
Pode-se dizer que € um material de referéncia para elaboragcdo de metodologias,

mas nao deve ser encarado como uma.

O PMI possui cerca de 200.000 membros espalhados pelo mundo (80% EUA e
Canada) e possui “Chapters” (Capitulos) em diversos paises. Os Capitulos tém a
atribuicdo de promover e divulgar eventos locais e mundiais. No entanto, a
documentacao de referéncia € a mesma. No Brasil existem atualmente 13 capitulos,

representando os maiores estados da federacao (sob o ponto de vista econdmico)*®.

O modelo da IPMA é baseado no ICB. Este documento é orientado em trés
dimensdes: contextuais, comportamentais e técnicas (caixa de ferramentas). O
documento € multinacional e multi-linguistico e serve como base para documentos
nacionais (O Brasil possui o RBC — Referencial Brasileiro de Competéncias - por
exemplo). O documento ndo é prescritivo e ndao detalha ferramentas, técnicas e
processos. Ao contrario, € um modelo aberto e de referéncia que valoriza as

questdes comportamentais e de contexto dos projetos™.

A IPMA possui um modelo federativo, com quarenta associacfes nacionais e sede
na Suica. No Brasil, € representada pela ABGP (Associacdo Brasileira de
Gerenciamento de Projetos). A histéria do PMI no Brasil € mais longa que a da
IPMA, assim a primeira instituicAo possui maior representatividade e € mais
difundida que a segunda. Uma consequéncia desta influéncia é a interpretacdo de
algumas pessoas e instituicdes considerando o modelo do PMBoK como a “caixa de

ferramentas pronta” para gerenciamento de projetos.

'8 Fonte: www.pmi.ord.
!9 Fonte: RBC: Referencial Brasileiro de Competéncias em Gerenciamento de Projetos(Santos, et. al.,
2005).
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Ha uma tendéncia em se considerar o PMBoK como uma metodologia mas ele ndo
€. Além disso, percebe-se que empresas de informéatica transformam esta caixa de
ferramentas em sistemas informatizados que prometem “resolver todos os
problemas que sua empresa possui relacionados a gestdo de seus projetos”. Assim,
h& um enorme paradigma a ser vencido. O de que GP se restringe a adoc¢do de um

sistema informatizado e treinamento dos usuarios em sua utilizagao.

3.5. Uma abordagem alternativa: “Agile Project Management”

Uma abordagem alternativa para os conceitos classicos de Gerenciamento de
Projetos é o APM (Agile Project Management). Um de seus precursores, Chin (2004)
descreve que: o APM pode ser visto como um novo elemento basico, talvez um
marco unico, que “ajudara a construgdo de extensdes a plataforma classica de
gerenciamento de projetos de tal maneira a possibilitar aos seus praticantes a

gerenciar de forma mais eficiente projetos em um ambiente incerto”.

Para o autor a énfase da gestdo de projetos deve ser transferida do planejamento
para a execucao, pois é nesta fase que sao tomadas grande parte das decisdes que
determinam o sucesso e o fracasso do projeto. Nao significa que as atividades de
planejamento devam ser ignoradas, mas que o foco seja transferido ao suporte a
tomada de decisdes ao longo do projeto. O autor defende a utilizacdo dos conceitos

do APM para projetos com elevado grau de incerteza:

‘Agueles de vocés que tenham gerenciado projetos em um
ambiente tecnolégico sabem que balancear as necessidades
dos processos de gerenciamento de projetos contra aqueles de
uma equipe técnica criativa é algo como uma arte. Vocé se
arrisca a sufocar a inovagdo com tantos processos. Com muito
pouco processo, VOocé corre o risco de ndo concluir o projeto
nunca. O desencontro ocorre quando vocé tenta empregar
meétodos classicos de gerenciamento de projetos em um
ambiente agil de projetos. Enquanto varias empresas tém
gasto bastante dinheiro e tempo customizando processos
regulares de GP as suas situa¢cfes especificas, eles continuam
achando que isto € mais arte do que ciéncia, onde certos
gerentes de projetos brilham e outros rastejam. A construcao
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através de métodos classicos de gerenciamento de projetos
pode leva-lo apenas a esta distancia em um ambiente
incerto que é tipico de projetos que forcam as fronteiras

tecnoldgicas e dainovacdo nos negocios”.
(Chin, 2004, p. 1) (Traducdo nossa)

O quadro 10 resume o0s principais conceitos do APM.

Quadro 10 — Conceitos gerais da APM.

Assunto

Conceito

Planejamento X Execucgéo

A énfase da gestdo de projetos deve ser transferida do
planejamento para a execugdo, pois € nesta fase que sao
tomadas grande parte das decisdes que determinam o sucesso
e o fracasso do projeto.

Dimensdes que norteiam a
necessidade de APM

e Incerteza interna

e Incerteza externa

e Uso de experiéncia Unica
e Urgéncia

Quando aplicar

e Tipo de projeto: operacional ou desenvolvimento de
produto, processo, tecnologia ou plataforma.

e Tipo de stakeholder organizacional: envolve stakeholders
internos, externos ou ambos?

Projetos sdo negdcios

APM enxerga os projetos como uma parte fundamental do
negocio, cujas fronteiras sdo dindmicas e se movem a frente de
acordo com a necessidade do negdcio.

Times inter-funcionais:
organizando para a agilidade

Para se organizar para a agilidade, é preciso montar um time
inter-funcional, estabelecer a lideranca, definir os papéis e
responsabilidades no time e reaprender como realizar reunies
eficientes de equipes de projetos.

O papel do gerente de projeto

E mais um facilitador do que um gerente.

A equipe de projetos

e Habilidade de relacionamento
e Lidar com mudancas

e Capacidade de reinventar

e Adaptabilidade

Planejamento

O planejamento agil € baseado em definicdo de entregaveis e o
comprometimento para atingi-los.

Avaliagdo de riscos

O planejamento de contingéncias € mais Util que as estratégias
de mitigacéo, dado o horizonte menor de planejamento.

Ambiente

A alta administragdo deve entender as ligacbes entre o
planejamento do negdcio, gestdo de portfdlio e execucgao tatica
de projetos.

Infraestrutura

Maior infraestrutura é requerida na fase de execugdo do que na
fase de planejamento.

Gestao de portfdlio

Os objetivos sdo geralmente atingidos através de portfélios
compostos de projetos menores, mas fortemente ligados.

Integracdo de gestao de
portfélio e projetos com o
processo de desenvolvimento

de produtos para o sucesso do

negocio

Ampliar o processo de desenvolvimento através da integracao
da gestao de portfélio e de projeto € uma maneira suave efetiva
de se introduzir estes conceitos a uma organizacdo
tecnicamente direcionada.

Fonte: Chin (2004).
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O quadro 10 revela que os preceitos do APM nado prevéem detalhadamente
modificacdes nas abordagens classicas de GP. Na verdade, apresenta principios de
agilidade que devem ser observados em projetos inseridos em ambientes ageis de

projetos.

Amaral e Conforto (2007) realizaram um estudo comparativo entre os elementos de
um escritorio de gerenciamento de projetos e do APM. Eles analisaram, de uma lista
de 32 servigos potenciais de um EGP sob a 6tica do APM, quais precisariam ser
adaptados ou incorporados a um escritorio de projetos baseado em conceitos
classicos (tradicionais) de GP. Os resultados da pesquisa demonstraram que 47%
dos servicos potenciais do EGP analisados, sdo comuns para a abordagem
tradicional e para a &agil. J& 22% dos servicos potenciais do escritorio de
gerenciamento de projetos podem ser Uteis na metodologia agil, mas precisam de
adaptacao. Por fim, 31% dos servicos potenciais de um escritdrio de projetos com

enfoque no paradigma &gil ainda precisam ser pesquisados e desenvolvidos.

O quadro 11, adaptado da apresentacdo dos resultados obtidos pelos autores, foi
construido com base nas cinco fases do APM proposta por Highsmith (apud Amaral
e Conforto, 2007). Para relevancia desta pesquisa sdo apresentados apenas 0s
servicos novos e que precisam de adaptacdo, segundo os autores. As cinco fases

de Highsmith (op. cit) séo:

1. Viséo: o objetivo desta fase € determinar a visdo do produto e o escopo de
projeto, a comunidade do projeto, e a definicdo de como a equipe ira trabalhar
e interagir.

2. Especulacdo: tem por objetivo desenvolver as atividades e entregas,
cronograma e o plano de iteracdo para entregar o que foi definido na viséo.

3. Exploracgéo: tem por objetivo entregar os componentes do produto (requisitos
de projetos pré-definidos na fase de especulacdo) em curto espaco de tempo,
reduzindo os riscos e incertezas inerentes ao projeto.

4. Adaptacgdo: tem como objetivo rever os resultados entregues, analisando a
situacdo atual, o desempenho do time, e adaptar esses resultados se

necessario.
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5. Encerramento: objetiva o fechamento do projeto, a finalizacdo das tarefas, a

transferéncias das licbes aprendidas mais importantes e a celebracéo.

Para os autores, sobre os principais servicos do EGP que seriam validos, estes
precisariam ser adaptados de forma a prever: uso de técnicas e métodos para
compartilhamento da visdo do produto; a armazenagem do escopo do produto de
forma simples e visual; a utilizagdo de conceitos de equipes flutuantes; utilizacao de
planos de entregas, marcos e operacgOes; gestdo da carga de trabalho;
desenvolvimento de equipes, e: estudar novos tipos de indicadores qualitativos de

medicao simples para cada marco.

Os novos servigos que devem ser incorporados ao EGP no sentido de evoluir para o
APM séo:

e Criar ferramentas e padrbes para gerenciar registros e mudancas na
arquitetura do produto.

e Apoiar a interface entre a equipe do cliente e equipe do projeto.

e Criar procedimentos e ferramentas para gestédo de dados do produto.

e Padronizar as fichas de funcionalidades do produto.

e Padronizar as fichas de requisitos de desempenho.

e Apoiar o registro das mudancgas no projeto.

e Propor o desenvolvimento integrado de dados do produto e dados do projeto.

e Prover ferramentas de troca de informacao para tomada de deciséo.

e Apoiar a introducéo de ferramentas que permitam a visualizagdo do produto
final em tempo real.

e Avaliar a satisfagdo do cliente em tempo real.



Quadro 11 — Comparacéo entre os servicos do EGP e as praticas do APM.

Fase

Préaticas do APM

Servigcos Potenciais do EGP | Mudanca*

Descricdo

Auxiliar na organizacéo de

Estudar técnicas e métodos para

material de suporte

Visé&o do produto i - . Adaptar compartilhamento da viséo do
reunides de kick-off de projetos
produto
Criar ferramentas e padrdes para
Arquitetura do produto gerenciar registros e mudancas Novo
na arquitetura do produto
) Apoiar a publicagio dos Desenvolver propostas de
Armazenar escopo do projeto de :
o ) . documentos de escopo do Adaptar documentos de escopo simples,
@ |forma simples e visual . .
0 projeto coesos e objetivos
>
. = . Estudar métodos de
Apoiar a elaboragao das equipes ) . L
Escolha das pessoas certas . Adaptar planejamento multi-estagios e
de projetos . ]
conceitos de equipes flutuantes
Identificacéo dos stakeholders
Inlterface e”‘Te aequipe do Apoiar a interface Novo
cliente e equipe do projeto
Customizagao de processos e
praticas
Lista de funcionalidades do Criar procedimentos e~
roduto ferramentas para gestao de Novo
° pbroduto dados do produto
FEA I ) . Padronizar as fichas de
& |Fichas de funcionalidades o Novo
= funcionalidades do produto
@ |Fichas de requisitos de Padronizar as fichas de
o L Novo
g desempenho requisitos de desempenho
Apoiar a elaboracéo da lista de Estudar ferramentas e métodos
Plano de entregas, marcos e R ~
. o entregas, cronogramas e Adaptar para atualizacéo e gestéo do
iteracdes . % -
iteracdes plano de entregas do projeto
Desenvolver ferramentas e
Elaboracéo e gestdo da carga de métodos para gestéo da carga de Estudar métodos para gestéo da
. Adaptar
trabalho trabalho segundo o paradigma carga de trabalho
agil
Ap0|ar_o registro das mudancas NG
no projeto
Mudancas de baixo custo Propor o desenvolvimento
integrado de dados do produto e Novo
S dados do projeto
'g Treinar as equipes sobre Desenvolver a auto-disciplina,
& |Desenvolvimento da equipe técnicas, ferramentas e conceitos Adaptar espirito de equipe e técnicas de
53 de GP coaching
W IReunides de integracdo da
equipe de projeto
Prover ferramentas de troca de
Tomada de deciséo participativa informagao para tomada de Novo
deciséo
Apoiar a introdugéo de
< L . ferramentas que permitam a
Interagdes diarias com o cliente o ) Novo
visualiza¢éo do produto final em
tempo real
Cx Avaliar a satisfagdo do cliente em
Revisdo do produto val Istag : Novo
o tempo real
’% Revis3o do projeto
s - Estudar novos tipos de
< o . ~ Desenvolver indicadores - s
< |Revisdo da equipe e acGes de o L indicadores qualitativos de
< < qualitativos para avaliacio da Adaptar e
adaptacéo ] medi¢do simples para cada
equipe )
milestone
g Elaborar balanco final do projeto
Q
£ )
@ |Resolver pendéncias
(O] " " =
€ [Finalizar toda a documentagdo e
[}

* Foram elencadas apenas servicos novos ou que precisam ser adaptados.

Fonte: Adaptado de Amaral e Conforto (2007).
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As praticas do APM relacionadas a gestao do produto foram destacadas na tabela
acima (negrito e sublinhado). E interessante notar que, dos 10 novos servicos

propostos ao EGP, 5 estéo relacionados com a gestdo do produto. Os demais estao

relacionados: a interface com o cliente, gestdo das mudancas, e tomada de decisao.

3.6. Gerenciamento de projetos aplicado ao desenvolvimento de novos
produtos

Conforme um dos pressupostos desta pesquisa sempre ha necessidade de
adaptacdo das metodologias de gerenciamento de projetos a ambientes e projetos
diferentes. Mais especificamente, ha necessidade de adaptacdo das metodologias
classicas ou tradicionais de GP quando implantadas em ambientes ou projetos de

desenvolvimento de novos produtos.

Esta secdo apresenta os resultados de algumas pesquisas realizadas no ambito do
gerenciamento de projetos, com relagdo as adaptacdes necessarias a um cenario de
desenvolvimento de produtos. Notadamente, esta € uma area de pesquisa nova
dentro do gerenciamento de projetos. Os artigos que exploram esta intersec¢cao GP
— GDP séo relativamente novos e ndo sao tdo numerosos. No entanto, foi possivel
realizar uma coletanea representativa de melhores préticas relacionadas a GP

aplicado a DNP.

3.6.1. Contextualizacao

De acordo com Back, et. al (2008):

‘a gestdo do desenvolvimento de produtos consiste na
aplicacdo, num ambiente de projetos, de todos os elementos do
gerenciamento de projetos (principios, conhecimentos,
processos, métodos e ferramentas), para desenvolver acbes
visando obter o sucesso do produto e de seu desenvolvimento
desde o planejamento até a validagéo”.

(Back, et. al, 2008).
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O gerenciamento de projetos de desenvolvimento de produtos diferencia-se do
gerenciamento de outros tipos de projetos. A principal diferenca é a natureza das
atividades, pois muitas delas fazem parte da metodologia de projeto do produto.
Entretanto, assim como em qualquer outro tipo de projeto, as variaveis, como
escopo, tempo, custo e qualidade, devem ser observadas. Medeiros (1981)
apresenta algumas metodologias de projeto do produto que incluem as atividades
de projeto de produto, dentre elas, os quadros a seguir resumem as metodologias de

Jones (1976) e Bonsiepe (1978), respectivamente.

Quadro 12 — Metodologia de Projeto do Produto (BONSIEPE, 1978).

Fase Atividade

Estruturacéo do problema Descobrimento de uma necessidade

projetual Valoracdo da necessidade

Formulacéo geral do problema

Finalidade particular do produto

Finalidade geral do projeto

Formulages particularizadas do problema

Requisitos especificos e funcionalidade

Caracteristicas do produto

Fracionamento do problema

Hierarquizag&o dos problemas parciais

Anadlise de solucdes existentes

Projeto Desenvolvimento de alternativas

Verificagéo e selegdo de alternativas

Elaboracao de detalhes particulares

Protétipo

Modificagdo do prototipo

Fabricacdo da pré-série
Fonte: Bonsiepe (1976) apud Medeiros (1981).

Metodologias de projeto do produto representam um conjunto de atividades que
devem ser observadas para o desenvolvimento dos produtos. Elas devem ser
utilizadas em conjunto com processos de gerenciamento, de forma a estabelecerem

o ciclo de vida de desenvolvimento de novos produtos.
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Tabela 13 — Metodologia de Projeto do Produto (JONES, 1976).

Fase Atividade
Divergéncia Informacéo primaria.
Exploragéo da situacéo do projeto
Transformacao Percepcao ou transformacéo da estrutura do problema
Convergéncia Localizar parGmetros

Descrever sub-solucdes

Identificar contradigbes

Combinar sub-solucdes em alternativas
Avaliar alternativas

Escolher solucéo (design) final

Fonte: Jones (1976) apud Medeiros (1981).

Sobre gestao do produto e gestao do projeto, Kerzner (1995) acrescenta, ainda, que
a principal diferenca entre os dois processos esta relacionada ao conceito de ciclo

de vida:

“Gestao de projeto e gestdo de produto sdo similares, com uma
grande excecédo: o gerente do projeto foca na data final de seu
projeto, enquanto o gerente do produto nem imagina admitir que
seu produto um dia acabe. O gerente de produto quer que seu
produto tenha mais vida longa e lucro quanto possivel.”
(Kerzner, op. cit, p. 80) (traducdo nossa).

Na pratica, nas organizagfes, 0s gerentes de produto estdo na operacao das areas
comerciais e seu objetivo é alcancar resultados de vendas e receitas com 0s
produtos existentes. Estes produtos existentes sdo desenvolvidos pelas areas de
desenvolvimento de produtos, engenharia ou pesquisa, onde estdo 0s gerentes de

projeto.

Logo, temos: o ciclo de vida do produto, desde a formalizagdo de sua necessidade,
passando pelo seu desenvolvimento e comercializagédo, até sua descontinuacdo. O
ciclo de vida do projeto do produto, como um recorte do ciclo de vida completo e
com o horizonte do desenvolvimento do produto, até o inicio de sua comercializagao.
Neste ciclo de vida do projeto do produto ha aplicacdo de conceitos de GP para
gestéo do trabalho e de conceitos de projeto do produto para gestdo do design (vide

secdo 3.1).
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3.6.2. Gerenciamento de projetos no ambiente de desenvolvimento de novos
produtos

A disciplina de Gerenciamento de Projetos, aplicada
corretamente e ao tempo certo, oferece aos desenvolvedores de
produto um excepcional kit de ferramentas para se navegar no
processo de desenvolvimento.

(Moylan, 1994, p. 396) (traduc&o nossa)

Este topico explora algumas descobertas relacionadas ao que o autor designa no
trecho acima, de aplicacdo correta de GP ao desenvolvimento de produtos. Os
artigos tém como premissa, a aplicacdo de metodologias classicas de GP (e

igualmente baseadas no PMBoK) ao desenvolvimento de novos produtos.

Moylan (op. cit) estudou o assunto através da constatacdo da baixa competitividade
das industrias norte-americanas frente as japonesas no que se refere ao
desenvolvimento de novos produtos: na area de televisores e produtos plasticos
injetados, o0s japoneses desenvolvem produtos em um terco do tempo; no
desenvolvimento de ar condicionado, um quarto do tempo e; na industria
automobilistica, na metade do tempo e com a metade de pessoas necessarias nos
Estados Unidos (dados de 1994).

Para o autor, a velocidade no desenvolvimento de produtos € crucial. Ele elenca
cinco recomendacdes que devem ser levadas em consideracdo no que se refere a
gerenciamento de projetos no contexto de desenvolvimento de produtos. O quadro
14 relaciona as cinco recomendagfes, qual o significado das mesmas e as
implicacbes para GP. O formato de quadro sera utilizado, preferencialmente, quando

aplicavel e com modificagcbes, na analise dos artigos deste topico.
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Quadro 14 — Cinco recomendacbes para acelerar o desenvolvimento de produtos.

(Continua).

Aspecto Explicacéo Implicacdes para GP
Nao faca O gerente de projeto, em conjunto com | As pessoas envolvidas no trabalho
“planos a geréncia executiva, deve estabelecer devem ser envolvidas no processo de
pequenos’ metas desafiadoras. . planej_amento. As técnicas de

Os custos devem ser igualmente planejamento do escopo devem ser
projetados. utilizadas levando-se este aspecto em
consideracéo.
Construa Devem ser construidas equipes de Ha resisténcias com relacdo a
equipes Qesenvolvimento chgdas no produto e | montagem de equiges inter-fungionais,
robustas Ild_eradas pel(_) prof|SS|o_naI certo. dado aumento do nl\_/el de confhto_ e
A integragdo inter-funcional deve estar | comunicagéo requeridos. As técnicas
presente do inicio ao fim do projeto. de mobilizagdo da equipe devem ser
As equipes de desenvolvimento devem | utilizadas levando-se este aspecto em
incluir fornecedores e clientes. consideracao.
O fluxo de informagdes deve ocorrer
entre todos os envolvidos.
Promova Faca as coisas ao mesmo tempo. Utilizac&@o dos conceitos de engenharia
atalhos no Apliqlue 0s conceitos de engenharia simultédnea na elaboracao ge
simultanea. cronogramas. As técnicas de
processo elaboracéo do diagrama de rede
devem ser utilizadas levando-se este
aspecto em consideracéo.
Aprendizado | O estabelecimento de um programa de | Mesmo mudancas positivas geram
treinamento amplo na empresa é stress emocional. O aprendizado em
fundamental. gerenciamento de projetos ajuda a
O gerente do projeto deve promover preparar as pessoas para transi¢coes
esta pressdo na equipe. emocionais. As técnicas de
integracdo no projeto devem ser
utilizadas levando-se este aspecto em
consideracéo.
Atencao Faca mensuracéo de tudo no tempo, No desenvolvimento de novos
especial ao primeiramente. produtos, um cronograma 6timo é o
cronograma gue desenvolve o produto com o

maximo de qualidade possivel, com a
tecnologia apropriada ao mercado,
aproveitando da estratégica “janela de
oportunidade”. As técnicas de
acompanhamento do cronograma
devem ser utilizadas levando-se este
aspecto em consideracgéo.

Fonte: Moylan (1994).

Baseado nas cinco recomendacdes, 0 autor propde um conceito de gerenciamento

de projetos de novos produtos:

“Uma metodologia flexivel e baseada em prazos utilizada para
gerenciar a dinamica de um processo, através da utilizacdo de
técnicas estruturadas que otimizam: o processo, as mudancgas
organizacionais e o controle de programas”.

(Moylan, 1994)
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Pons (2008) avaliou a intersec¢cdo do PMBoK com o desenvolvimento de novos
produtos. Ele procurou identificar o nivel de atendimento das préticas previstas no
PMBoK ao ambiente de DNP, através de revisdo bibliografica desta area. Além
disso, ele identificou lacunas que devem ser desenvolvidas e pesquisadas para que

haja maior integracdo das areas de conhecimento de GP aos projetos de DNP. Sua

principal conclusdo foi de que a metodologia de gerenciamento de projetos é uma

ferramenta bésica, porém imperfeita para gestdo de projetos de desenvolvimento de

novos produtos. O quadro 15 resume as principais conclusdes do autor, organizadas

por area de conhecimento.

O autor conclui que foi demonstrado, por sua pesquisa, que ha lacunas significantes
no PMBoK pelo menos no que se refere ao desenvolvimento de novos produtos.
Segundo Leus & Herroelen (apud Pons, 2008) o problema parece ser bem maior do
gue apenas incertezas com relagédo aos pacotes de trabalho, mas uma necessidade
fundamental de pesquisas em como aplicar GP ao desenvolvimento de novos

produtos.
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Quadro 15 — Avaliacéo das praticas do PMBoK sob a 6tica do desenvolvimento de novos produtos.

(Continua).

Area de

conhecimento

Avaliacéo

Escopo

Diversos projetos de desenvolvimento de produtos objetivam aproveitar uma
janela de oportunidade no mercado, especialmente se o ciclo de vida do
produto é curto. Consequentemente, estimativas robustas de duragcdo séo
validas. No entanto, as mesmas sao de dificil obtencdo quando o produto é
inovador e a experiéncia ndo € suficiente. Métodos existentes, como PERT
(Project Evaluation and Review Technique) e CPM (Critical Path Method)
proporcionam algum suporte, neste caso, mas possuem limitacbes
significativas, pois se mostram incapazes de acomodar as incertezas de
formulag&o do projeto. Uma metodologia popular utilizada para lidar com estas
incertezas inerentes do desenvolvimento de produtos é ter pontos de checagem
ou decisBes ou portbes (do inglés — gates) ao final de cada estagio principal.
Esta abordagem funciona bem com métodos convencionais de gerenciamento
de projetos como os gréficos de Gantt.

Além disso, projetos de desenvolvimento de produtos tendem a possuir grandes
incertezas sobre qual caminho de solugdo precisamente sera escolhido. O
escopo total do projeto geralmente ndo pode ser definido antecipadamente
especialmente no caso de projetos que envolvem novidades. Isto impde
desafios ao gerenciamento de projetos, que tende a prescrever todo o escopo,
materializado na EAP. No caso de projetos de desenvolvimento de produtos, é
necessario que a gestdo sénior defina as metas gerais claramente de maneira a
se evitar o risco de desmotivacéo da equipe. Contra esta situagdo, deve haver o
balanceamento entre a necessidade dos gerentes de se evitar expectativas
irreais com a certeza do processo.

Tempo

O maior problema a respeito da estimagcdo de tempo é imparcialidade. Os
projetos podem ser afetados pela imparcialidade nas estimativas, pois as
mesmas podem ser sobre ou subestimada, incorrendo em erros de
planejamento. Em projetos de desenvolvimento de novos produtos, esta
caracteristica é acentuada, pois no processo de desenvolvimento ha atividades
dificeis de serem mensuradas.

Durante a fase de controle, € necesséario monitorar o grau de evolucdo do
trabalho de acordo com o cronograma. Infelizmente, ndo ha uma forma
confiavel de se determinar o percentual de realizacdo de um trabalho neste
ambiente. Uma abordagem conservadora € atribuir 0 ou 100% de realizacéo

para uma determinada atividade, mas este método € inviavel no caso de
tarefas grandes e complexas.

Custos

A estratégia definida com relagdo a gestdo de custos em DNP pode ser
importante, pois as pesquisas sugerem que o foco na definicdo de metas de
custos pode ser inapropriado quando a diferenciacdo do produto ndo esta no
custo mas na tecnologia, no tempo de resposta ao mercado ou na satisfacéo do
cliente. Logo, o foco Unico em custos pode distrair a atengdo dos projetistas
para longe da criacdo de outros valores para o produto.

Com relagdo a custos em DNP, dois complicadores adicionais devem ser
levadas em consideracédo quando se trabalha com custos:

e Os custos de desenvolvimento de novos produtos sdo de dificil
mensuracdo. Como se trata basicamente de horas de engenharia e
projeto, existe dificuldade em se definir onde apropriar as horas de
projeto dedicadas a cada desenvolvimento em separado.

e As receitas associadas ao projeto devem ser levadas em consideracgao.
Cada desenvolvimento de produto traz consigo a expectativa de
geragdo de uma receita associada. Desta maneira, cada projeto deve
ser analisado como uma unidade de negdcio independente, com suas
receitas e custos associados corretamente identificados.

Fonte: Pons (2008).
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Quadro 15 — Avaliacdo das praticas do PMBoK sob a ética do desenvolvimento de novos produtos.

(Concluséo).

Area de

conhecimento

Avaliacéo

Qualidade

A gestdo da qualidade é uma disciplina muito mais ampla do que a abordagem
que o PMBoOK da para este assunto. Uma ferramenta bastante disseminada
para determinacdo dos requisitos de qualidade de um produto é o QFD (Quality
Function Deployment) — (Desdobramento da Funcdo Qualidade). Outro conceito
gue vem da area da gestdo da qualidade é o lean (enxuto). Este conceito é
bastante popular na engenharia de produgdo e deu origem a abordagem lean
Project Management (ou Gerenciamento de Projetos enxuto). Ela preconiza a
necessidade de se trabalhar com o cronograma sem folgas, com a minimizagéo
de ineficiéncias e controle do fluxo. Nesse sentido, tem lugar especial a
utilizacdo dos conceitos de engenharia simultanea.

Recursos
Humanos

A composicdo das equipes tende a ser um importante fator para o sucesso de
projetos de desenvolvimento de produtos. Estruturas matriciais sdo populares,
mas tém sido consideradas probleméticas para projetos de pesquisa e
desenvolvimento. As pesquisas sugerem que times inter-funcionais devem ser
efetivos. No entanto, este assunto deve ser interpretado com cautela, uma vez
que outros pesquisadores sugerem que os times inter-funcionais ndo funcionam
de maneira saudavel, jA que os membros se sentem estressados,
negligenciados pela organizacdo e incertos a respeito das recompensas
recebidas.

A importancia do estilo da lideranga do projeto no desenvolvimento de novos
produtos tem sido identificada como fator importante de sucesso. No entanto,
fica clara a necessidade de selecdo de profissionais com habilidades na érea
técnica, de gestdo de projetos e interpessoais.

Comunicacgoes

O PMBoOK da mais énfase a comunicagdo externa e com os envolvidos do
projeto do que a comunicacdo interna da equipe. Uma componente desta
comunicacdo interna comumente utilizada em projetos de DNP e que facilita a
colaboracgdo durante o projeto é baseada em tecnologias informatizadas. Dentre
elas destacam-se CAD, CAM, GED, e email. Existem muitas pesquisas e
desenvolvimento de novas solugfes nesta area.

Equipes com melhor comunicacdo, especialmente com a habilidade de
compartilhar conhecimentos dentro e fora do grupo, tém sido associadas com
melhores indices de desempenho, sugerindo que as organiza¢des devem se
beneficiar através da criagdo de estruturas que incentivem esta comunicagéo.
As habilidades acumuladas durante o desenvolvimento do produto e o
conhecimento tecnolégico adquirido sdo um importante componente para as
capabilidades futuras. A formalizacéo deste conhecimento de alguma maneira,
para que possa ser utilizado pela organizagdo em projetos futuros nao é facil,
porém tem sido considerada como uma atividade bastante valiosa.

Riscos

Os conceitos de riscos apresentados pelo PMBoK sdo amplos porém
incompletos dado o grande volume de pesquisas e desenvolvimento nesta
area. Os conceitos sdo bem estabelecidos na area de DNP porque o
desenvolvimento de produtos sempre possui resultados incertos (logo, riscos
associados).

Aquisicoes

A comunicagdo com fornecedores e o processo de contratacdo efetivos sdo
essenciais para o desenvolvimento de produto nas organizagfes. Organizages
sozinhas ndo sdo capazes de desenvolver e produzir todos os componentes de
um produto, pelo menos dentro do horizonte de uma janela de oportunidade.
Desta forma, é importante que as organizagdes desenvolvam suas relagfes
com outras organizacdes, formando relacbes de parceria para o
desenvolvimento de sub-componentes ou conhecimento de projetos
especializados.
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Brownstein (1996) defende o uso adaptado de templates (ou modelos) de GP ao

desenvolvimento de novos produtos. Segundo ele, isto é possivel por que as areas

de desenvolvimento de produtos das organizacbes conduzem projetos semelhantes,

permitindo a adocdo de padrdes utilizados durante o planejamento. O autor

organizou as suas observacdes sobre os modelos de gerenciamento de projetos

para desenvolvimento de novos produtos por areas de conhecimento, conforme o

quadro 16.

Quadro 16 — Impacto nos modelos de gerenciamento de projetos devido os desafios de

desenvolvimento de novos produtos.

Area de

conhecimento

Desafio imposto pelo
desenvolvimento de novos

produtos

Impacto no modelo de planejamento

Escopo Escopo em constante desafio sob Definicdo de marcos padronizados para
as novas demandas de mercado. verificacdo do escopo.

Qualidade Garantir que todas as fungfes As funges criticas devem ser incluidas
criticas sédo executadas e podem em cada plano de projeto.
ser auditadas.

Tempo Pressfes continuas para reducdo Reducao das durages de tarefas que
dos ciclos de desenvolvimento de estdo no caminho critico.
produtos. Estabelecimento de mecanismos de

aplicacéo de licbes aprendidas em
projetos futuros.

Custos Gestéo dos custos de O estabelecimento de EAP (Estrutura
desenvolvimento para manutencdo  Analitica do Projeto) comum ajuda a
das margens do produto. Uso de estabelecer um banco de dados de
DfC (Design for Cost). custos.

Definicéo de marcos padronizados para
verificacdo dos custos.

Riscos Tempo progressivamente mais Definicdo de marcos padronizados para
curto para reagir a problemas e verificacdo do status do projeto e das
existéncia de métricas mais estratégias de gestéo de risco.
apuradas para considera-los
solucionados.

Recursos Necessidade de montagem rapida O estabelecimento de EAP (Estrutura

Humanos de times inter-funcionais de Analitica do Projeto), fases e descricdo
exceléncia (area técnica, negdcios de atividades padronizadas ajuda na
e producéo). comunicacao, principalmente nos

estagios iniciais.

Aquisicdes Sincronizagdo das atividades dos A incluséo de atividades de sincronizacao

fornecedores com o ciclo de
desenvolvimento.

deve ser considerada nos planos de
projetos.

Comunicagoes

Comunicagéo clara do progresso e
problemas do projeto em um
ambiente multidisciplinar.

Prover todos os envolvidos com uma
métrica comum para avaliacédo do
progresso do projeto e seus desvios.

Fonte: Adaptado de Browstein (1996).
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Ele define os modelos como “planos de projeto genéricos, descrevendo atividades,
duracbes, logica e recursos necessarios a conducdo de um esforco de

desenvolvimento de produto”. Além disso, destaca seus beneficios:

¢ Melhora a qualidade do planejamento.
¢ Auxilia o acompanhamento e comunicac¢do do progresso do projeto.
e Prové um foco para o desenvolvimento continuo do processo de

desenvolvimento de novos produtos.

O autor destaca, ainda, licdes aprendidas no processo de implantacdo de modelos
de GP:

e Obtencdo de comprometimento da alta administragao;
e Melhoria e validagéo do processo;

e Treinamento das equipes e dos gerentes de projeto;

Um dos aspectos mais relevantes para os autores citados anteriormente € a
caracteristica de gestdo aplicada ao desenvolvimento de novos produtos. Thieme,
et. al (2003) desenvolveram um modelo conceitual de desenvolvimento de novos
produtos de forma a responder a questdo: “Quais as caracteristicas de gestdo de
projetos irdo fomentar o desenvolvimento de novos produtos que possuem maior

probabilidade de sobreviver no mercado?”

Os autores definem trés grupos de dimensdes para sua pesquisa:

1. Dimensdes de gestao do projeto:
a. Estilo do gerente de projeto;
b. Habilidades em gerenciamento de projetos;

c. Apoio da alta administracéo.

2. Dimensdes estruturais e de processos:
a. Integracéo inter-funcional;

b. Proficiéncia em planejamento.
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3. Dimensodes de resultados:
a. Proficiéncia no processo;

b. Sobrevivéncia do novo produto.

Os resultados, construidos através da elaboracgdo de 20 hipoteses mostram que:

“Projetos sdo mais bem conduzidos por gerentes com grandes
habilidades técnicas, de mercado e de gestdo; que utilizam um
estilo participativo e apreciam o suporte inicial e continuado da
alta administracdo. Estas dimensdes de gestdo promovem a
integracdo _inter-funcional e o planejamento, que sao
importantes para a proficiéncia nos processos e a sobrevivéncia
dos novos produtos”.

(Thieme, et. al, 2003)

O estudo, segundo os autores, sugere duas conclusdes amplas: Primeiro confirma a
relacdo entre dimensoes situacionais (gestao), estruturais e de resultados, ou seja,
estabelece uma relacdo de causa e efeito entre as mesmas. Segundo, que as
empresas podem incrementar a integracdo interfuncional e o planejamento através
de diversas praticas gerenciais. Por fim, os autores constatam que o impacto do

planejamento nos resultados do desenvolvimento merece mais estudos.

Seus estudos apontam trés caracteristicas do planejamento que contribuem para os
resultados: os planos devem ser detalhados; as equipes devem participar
ativamente do planejamento e; as equipes devem possuir flexibilidade e autonomia

de resposta a problemas néo antecipados & medida que aparecam.

Ja Crawford (1996) organizou as caracteristicas necessdarias ao gerenciamento de
projetos de desenvolvimento de novos produtos por processos. Suas conclusées

estdo sumarizadas no quadro 17.
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Quadro 17 — Caracteristicas da gestao de projetos para desenvolvimento de novos produtos.

Processo

Caracteristicas

Iniciagcéo e
Planejamento

O planejamento requer que todo o time coletivamente considere tudo que é
necesséario para efetivamente concluir o esforco de desenvolvimento. O
planejamento determina o direcionamento para o desenvolvimento de um novo
produto.

Controle

Sistemas sélidos de controle sdo necessarios para 0s gerentes gerarem
resultados positivos esperados em projetos de desenvolvimento. A implantagédo
de sistemas informatizados de gerenciamento de projeto, somente, nao
constitui um sistema de controle de projetos.

Execucéo e
Encerramento

De maneira a se manter a linha de base do projeto e o controle de
configuragdo, procedimentos de aprovacdo formais podem ser necessarios
para fins de modificacdo de: escopo, cronograma, qualidade, desempenho e
riscos.

O encerramento do projeto envolve a geragdo, compilagdo e disseminacdo de
informacdes para formalizacdo da realizacdo de uma fase ou do projeto.

Fonte: Crawford (1996).

3.7. Conclusao

Gerenciamento de projetos € uma area de conhecimento relativamente nova. Ela se

apresenta como uma forma util de organizagdo do trabalho. No caso de projetos de

desenvolvimento de novos produtos, a literatura de GP sugere que sejam feitas

algumas adaptacbes aos métodos classicos. Além disso, ha uma abordagem

chamada de Agile Project Management (APM), cujos preceitos podem ser aplicados

ao ambiente de desenvolvimento de produtos.

A partir da exposicéo feita neste capitulo, foi possivel explorar pesquisas na area de

GP que sugerem quais adaptacBes das metodologias classicas de GP sé&o

necessdrias a ambientes e projetos de desenvolvimento de novos produtos.
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CAPI'TNULO 4 — GERENCIAMENTO DE PROJETOS SOB A OTICA DA
GESTAO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Este capitulo foi dividido em duas partes. Primeiramente é feita a contextualizagcéao
da segunda grande area de conhecimento relacionada a esta pesquisa: A GDP
(GDP). Na segunda parte sdo coletadas boas praticas da GDP que apresentam
contribuicbes relevantes e que possam ser relacionadas cm gerenciamento de
projetos (GP).

4.1. Gestao de desenvolvimento de produtos: contextualizacdo da area
de conhecimento

A area de GDP estuda os métodos e técnicas utilizados para o gerenciamento do
Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP) ou New Product Development (NPD). O
Handbook da PDMA (2005) (Product Development Management Association) define
o Desenvolvimento de Novos Produtos como:

“Todo o processo de estratégia, organizacdo, geracao de
conceito, criacdo e avaliacdo do plano de produto e de mercado
e a comercializacdo do produto”.

(PDMA, 2005, p. 595) (traducéo nossa).

Cheng (2000) apresenta uma proposta de caracterizagdo da gestdo de
desenvolvimento de produto através da pratica e bibliografia relacionada. Ele prop6e
uma estrutura de classificagdo das dimensdes e topicos relativos a GDP em trés
niveis: a avaliacdo do desenvolvimento de produtos, o nivel estratégico: empresa ou
grupo de projetos e o nivel operacional: processo de desenvolvimento e organizagéo
do nivel de desenvolvimento. O quadro 18, proposto pelo autor, organiza os trés

niveis e seus componentes.
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Quadro 18 — Uma estrutura de classificagdo das dimenses e dos tépicos relativos a GDP.

Topicos

I. Avaliacdo do desenvolvimento de produtos:
e Avaliacdo do desempenho
o Identificacdo dos fatores contribuintes de sucesso

Il. Estratégico: Empresa / Projetos:
A — Processo
e Gestdo de portfélio
e Renovacao continua da plataforma
e Dimensionamento da capacidade instalada
B — Organizacao
¢ Integracao inter-organizacional
e Integracdo inter-funcional

[ll. Operacional / Projeto:
A — Processo de desenvolvimento
e Obtencéo da voz do cliente
Segmentacao
Estabelecimento do conceito
Projeto do produto
Projeto do processo
Preparacao para producgéo
Lancamento
Reducao do tempo de desenvolvimento
rganizacdo do grupo de desenvolvimento
Trabalho em grupo
e Desenvolvimento de competéncia individual e coletiva

B —

.O..Q....

Fonte: Cheng (2000).

Dentro desta organizagédo proposta pelo autor, entende-se que o gerenciamento de
projetos esta inserido no nivel operacional (lll). Entende-se, portanto, que neste nivel
se da a interface entre GP e GDP: operacional. O préximo topico trard a tona,
através de levantamento bibliografico, quais as contribuicbes da GDP em nivel
operacional que devem ser levadas em consideracdo para a aplicacdo de GP no
ambiente de desenvolvimento de novos produtos. N&o serdo consideradas as
melhores praticas das classificagbes superiores propostas pelo autor: avaliagdo do

desenvolvimento de produtos e nivel estratégico.

4.2. Aspectos relevantes da gestédo de desenvolvimento de produtos
para a gestao de projetos

Griffin (1997) apresenta o resumo de sua pesquisa realizada entre 1990 e 1995 a
respeito das melhores praticas relativas ao desenvolvimento de novos produtos

(DNP), patrocinada pela PDMA. A autora apresenta tendéncias relativas a
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processos, organizacdo e resultados para DNP nos Estados Unidos. Além disso,
sugere quais as praticas sado mais comumente associadas a empresas que possuem

melhores indicadores de sucesso no desenvolvimento de produtos.

Os objetivos principais desta pesquisa séo: determinar a situagéo atual das préticas
e dos resultados do DNP; entender como o desenvolvimento de produtos mudou
desde 1990 (ultima pesquisa da PDMA); identificar como as praticas e desempenho
em DNP variam através de diversos segmentos de negdcio, e; investigar quais 0s
processos e ferramentas em DNP diferenciam o sucesso no desenvolvimento de

produtos.

Para a autora, alguns fatores véem contribuindo para que a evolugdo em DNP
ocorra. S8o eles: niveis crescentes de competicdo; mudancas rapidas no ambiente
de negdcio; altas taxas de obsolescéncia técnica e ciclos de vida de produtos mais
curtos. O quadro 19 reproduz o histérico de pesquisas analisadas por Griffin (op. cit)
a respeito das praticas de Desenvolvimento de Novos Produtos e suas principais

conclusoes.

Quadro 19 — Sumario dos principais estudos de melhores praticas.

(Continua).
Ano Sponsor Melhores Praticas
1968 BAH . Definiram processo com 6 estagios
. 58 idéias / sucesso
. Taxa de sucesso DNP = 67%
1982 BAH . Adicéo do plano estratégico ao pRocesso de DNP

. 7 idéias / sucesso
. Taxa de sucesso DNP = 65%

1990 PDMA . Medicdo do desempenho de DNP
. Uso de times multifuncionais
. Melhores praticas em contextos especificos
. 11 idéias / sucesso
. Taxa de sucesso DNP = 58%

1991 ADL . Uso de times multifuncionais
. Apoio da Alta Administracao
. Envolvimento dos fornecedores desde o inicio

1993 Kuczmarski . Apoio e envolvimento visiveis da Alta Administracao
. Provisédo de recursos adequados
. Mais tempo dedicado aos estagios iniciais
. Foco em produtos mais novos

Fonte: Griffin (1997).
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Quadro 19 — Sumadrio dos principais estudos de melhores praticas. (Conclusdo).

Ano Sponsor Melhores Praticas

1994  Mercer Mngmt . Uso de um processo disciplinado e com foco no cliente
Cons. & R&D . Cultivo de uma estrutura de suporte a DNP
Mngmt. . Gestdo do portfélio de DNP
. Uso de uma fase de planejamento

1994 Product Dev. . Diferenciagdo entre atributos e necessidades
Cons. . O escopo do DNP inclui todo o desenvolvimento do
produto
1995 EFO . 25 idéias / sucesso

. Falta de comprometimento com DNP

1995 Michael Madison . Gestéo efetiva do protfélio
Group . Provis&o de recursos adequados
. Uso de times "empoderados”
. Times de projetos dedicados

1995 Pittiglio Rabin . Medi¢&o tanto da performance e efetividade do
Todd & McGrath desenvolvimento
. Uso de times multifuncionais
. Processos estruturados, e revisées de fases orientadas
por atividades
. Gestdo da Estratégia de Produto e funil de DNP
. 9,5% de reducéo do ciclo de desenvolvimento

1996 Southwestern Bell . 57% usam processo formal
. 58% tém um ciclo de desenvolvimento menor
. Para 80% a participacdo em em equipes € part-time

* as melhores praticas que foram sublinhadas representam, em principio, as relacionadas com GP.

Embora as pesquisas tenham sido realizadas em periodos diferentes e muitas vezes
com publicos e amostras distintos, é possivel identificar uma evolu¢do nas melhores
praticas com o tempo. Os resultados obtidos por Griffin (1997) foram divididos em
trés dimensdes: Processo, Organizacdo e Medicdo/Expectativas. Por questdes
explicadas na sessdo 4.1, serdo consideradas aquelas com alguma relacdo com

gerenciamento de projetos (nivel operacional, segundo Cheng (2000)):

Organizagéo:

e A evolucdo da organizacdo, bem como a dos processos, se da de forma
evolucionaria e ndo revolucionaria.

e Na&o foi identificada correlagdo direta entre estruturas organizacionais e o
desempenho das melhores organizagdes.
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e N&o ha “uma melhor forma” de se organizar o DNP%.

Outras conclusdes do estudo (também selecionadas dentro do interesse desta

pesquisa):

e As melhores organizagbes ndo obtiveram sucesso utilizando apenas uma ou
outra melhor pratica.
e O processo vem evoluindo e se tornando mais sofisticado:
o Uso de processos com fases e pontos de decisao (stages e gates).
o Definicdo de estratégias em nivel de programas e projetos.
o Inicio do processo através da definicdo das estratégias (Melhores).
e Lideres e champions sédo as estruturas de lideranga mais utilizadas e
geralmente sdo designados por gerentes.
e Os projetos mais inovadores usam equipes inter-funcionais na grande maioria
dos casos.
e As melhores organizagcbes nao utilizam beneficios financeiros como

reconhecimento ao sucesso.

Cooper (2001) também realizou estudos de melhores praticas com 161 empresas e
dividiu suas conclusbes em trés grupos de melhores praticas: as trés praticas
fundamentais, que separam as melhores empresas das demais, uma pratica muito
relevante e quatro praticas importantes, porém, com impacto mais moderado no
resultado das empresas. O resumo das conclusdes do autor esta representado no

quadro 20.

2 A conclusdo da pesquisa sugere que ndo ha correlagdo entre o sucesso no desenvolvimento de
produtos e um tipo de estrutura organizacional especifico.
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Quadro 20 — As oito melhores praticas.

Préticas direcionadoras de desempenho

1. Um processo de desenvolvimento de produtos de alta qualidade: deve demandar
definicBes antecipadas acerca do produto; possuir pontos de deciséo de ida ou ndo para a
proxima fase (go/kill) bem definidos e; qualidade na execucgéo e controle, com flexibilidade.
Uma estratégia de produtos bem definida para o negdcio.
Recursos adequados (pessoas e dinheiro).
Comprometimento de gastos com pesquisa e desenvolvimento.

Préaticas secundarias

Pwn

O uso de equipes inter-funcionais de alta qualidade.

Comprometimento da alta administracao.

Clima e cultura voltados para a inovagéo.

Responsabilidade da alta administracdo pelos resultados de novos produtos para o
resultado do negdcio.

OoNoo

* as melhores préticas que foram sublinhadas representam, em principio, as relacionadas com GP.
Fonte: Cooper (2001).

Clark & Weelwright (1993) chamam a atencdo para o fato de que existem
dificuldades em se desenvolver produtos bem ao mesmo tempo em que se cria
grande forca competitiva em se atingindo um bom nivel em desenvolvimento de
produtos. Expdem o processo genérico para desenvolvimento de novos produtos e
explicitam a caracteristica deste processo ndo como uma atribuicdo de P&D?!, mas
envolvendo todas as principais funcbes do negocio, notadamente engenharia,
marketing e producdo. Os autores definem algumas questdes relevantes a serem
observadas no processo de desenvolvimento de novos produtos. As mais

relacionadas a esta pesquisa sao relacionadas e descritas a seguir:

1. Envolvimento da alta administracdo: para o0s autores, as organizagoes
padecem de dois problemas que antecedem o inicio do desenvolvimento: O
desencontro entre a atencdo da geréncia sénior, que geralmente ocorre no
final do projeto, e o poder de influéncia desta geréncia que € certamente
maior no inicio do processo; o desalinhamento entre o processo estratégico
de planejamento do negdcio dentro da empresa e o conjunto de projetos que
a empresa conduz. Geralmente as areas de planejamento estratégico e
gestao de projetos da empresa ndo séo integradas. Como consequéncia 0s
projetos falham ao tentar atender a direcdo e objetivo do negdcio. Segundo
eles, as organizagbes devem promover o desenvolvimento de metas e

objetivos; a traducédo de objetivos estratégicos em requisitos especificos de

% pesquisa e Desenvolvimento.
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desenvolvimento; e desenvolver o Plano Agregado de Projeto (através do
gual a empresa determina o mix de tipos de projetos que deve ser conduzido

de forma a suportar as estratégias).

Alocacdo de recursos: a tendéncia € que as empresas tenham muito mais
esforco planejado que os recursos disponiveis. Como consequéncia a sobre-
alocacdo dos mesmos é um fator recorrente e critico. Recursos envolvem
dinheiro, equipamentos e principalmente pessoas, no caso de projetos de
desenvolvimento. O desbalanceamento de recursos causa atrasos e prejuizo
a qualidade dos projetos. Segundo os autores, o Plano Agregado de Projeto
se apresenta como uma ferramenta poderosa para alinhamento das
estratégias e balanceamento dos recursos existentes, uma vez que
proporciona a visdo integrada de todos os esfor¢cos de desenvolvimento

pretendidos em um Unico documento.

A existéncia de um processo de desenvolvimento: conforme mencionado em
topicos anteriores, existem varios modelos para o0 processo de
desenvolvimento de produtos. Ou seja: como as tarefas no desenvolvimento
devem ser sequenciadas; como o trabalho deve ser organizado; como o
esforco de desenvolvimento deve ser conduzido e gerenciado; quais marcos
devem ser estabelecidos; como a administracdo sénior deve interagir com 0s
projetos e; a forma como os problemas devem ser resolvidos. Os autores
defendem a necessidade de utilizagdo de um processo de desenvolvimento

padronizado para os projetos de desenvolvimento.

Integracdo inter-funcional: para os autores “a integracdo inter-funcional é
essencial para o desempenho superior das dimensdes de custo, tempo e
gualidade do processo de desenvolvimento”. No entanto, geralmente, esta
integracao é limitada a comunicacao e coordenacao através das fun¢des com
pouco ou nenhum impacto no nivel de atividades de trabalho. Os autores
defendem que a integragéo inter-funcional envolve mudancas fundamentais
em como o trabalho é realizado no detalhe. Para eles a estrutura
organizacional adotada deve levar em consideragcdo o ambiente de negdcio

da organizacdo, bem como o tipo de projeto em desenvolvimento. Nao ha



91

relacdo entre uma determinada estrutura organizacional e o nivel de sucesso.
Existem quatro modelos de integracdo entre as fases do processo de
desenvolvimento. Quanto mais intensivo o processo de comunicagao, maior a
integracdo proporcionada. Neste caso, deve-se evitar a comunicagdo em
bateladas (batch), ou passagem de bastéo, privilegiado as trocas constantes,

em consonancia com o0s conceitos da engenharia simultanea (figura 15).

anterior (upstream)

Modo 1
Serial/Batch .
. posterior (downstream)
comunicagdo
batch
Modo 2: fase das atividades
“Comeco - de engenharia
antecipado comglgtlgsgao
no escuro” N .
comunicacéo anterior
i - com a engenharia
Modo 3: comunicacao
Envolvimento intensiva
antecipado Ijl conhecimento sobre
0 projeto
. L 1 comunicacdo escassa
MOd? 4 comunicagao
Solugéo de intensiva
Problemas 1 comunicagao rica
Integrada

Figura 15 — Modos de integragéo entre as fases do processo.
Fonte: Clark & Weelwright (1993, p. 472).

5. Comunicacio: E o elemento critico da interacdo entre os grupos a jusante e a
montante no processo de desenvolvimento. Devem ser observadas as

seguintes dimensdes conforme a figura 16.
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Dimensdes

A Faixa da escolha
de comunicacao

: Esparsa: Rica:
Riqueza ~
- documentagoes, rede modelos
de Midia
de computadores. face-a-face
Baixa: Alta:
Fregiéncia em lotes, pedago-a-pedaco,
“batch” on-line, intensiva
L Sentido Unico: Sentido duplo:
Direcéo . v
monologo dialogo
Atrasada: Adiantada:
Momento trabalho concluido preliminar, inicio do

finaliza o processo processo

Figura 16 — Dimensdes da comunicacao.
Fonte: Clark & Weelwright (1993, p. 471).

6. Aprendendo com os projetos de desenvolvimento: Um dos maiores desafios
com relacdo a este assunto é que as organizacfes estdo estruturadas
funcionalmente, desta forma, o aprendizado fica restrito a estas fun¢des ao
passo que projetos sdo inter-funcionais e assim o aprendizado também deve
ser. Outra questdo do aprendizado diz respeito a traduzir os erros e acertos
dos projetos anteriores em aprendizado organizacional. Muitas vezes as
barreiras e os processos de comunicagéo frageis ndo permitem que as boas
préaticas ou dificuldades saiam do conhecimento de uma determinada equipe

envolvida em um projeto.

Ragatz, et. al (1997) realizaram um estudo onde defendem que a integragao inter-
funcional, apresentada como de grande valia por diversos autores deve ser
estendida para além das fronteiras da organizacdo. Os estudos revelam que a
participacdo efetiva de fornecedores no processo de desenvolvimento € um fator de
diferenciacéo entre os esforcos de integracdo mais bem sucedidos e os menos
sucedidos. A comunicacéao direta, inter-funcional e entre empresas é a técnica mais
utilizada para promocdo da integracdo dos fornecedores no processo de

desenvolvimento.
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Morgan e Liker (2008) apresentam um modelo de Sistema Enxuto de
Desenvolvimento de Produto, resultado de um conjunto de pesquisas realizadas
pelos mesmos. Eles realizaram um estudo apresentado em seu livro a partir de uma
estrutura sociotécnica (pessoas, processos e tecnologia), que é utilizada para
organizar suas conclusdes. Para eles, um sistema enxuto de desenvolvimento de
produto esta suportado por pessoal habilitado, processos eficientes e ferramentas e

tecnologias adequados (vide figura 17).

de
Desenvolvimento

de Produto

Processos

Figura 17 — Modelo de desenvolvimento enxuto de produtos.
Fonte: Morgan e Liker (2008, p. 34).

A questao principal colocada pelos autores é: “Quais foram os principios subjacentes
ao desenvolvimento de produtos que proporcionaram tamanho sucesso a Toyota?”
Os autores identificaram 13 principios adotados pela Toyota, e que sao organizados
dentro dos trés subsistemas do modelo apresentado acima. O quadro 21 traz estas

informagoes.
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Quadro 21 — Os 13 principios do desenvolvimento de produtos enxuto da Toyota.

Subsistema Principios

Processos 1. Identifique valor definido pelo cliente para separar valor agregado do
desperdicio.

2. Concentre esforcos no inicio do processo de desenvolvimento de
produto para explorar integralmente solugfes alternativas enquanto
existe maxima flexibilidade de projeto.

3. Crie um nivelamento de fluxo do processo de desenvolvimento do
produto.

4. Utilize padronizacdo rigorosa para reduzir variagdo e criar
flexibilidade e resultados previsiveis.

Pessoas 5. Desenvolva um sistema de engenheiro-chefe para integrar o
desenvolvimento de produto do inicio ao fim.

6. Organize para balancear a competéncia funcional com a integragdo
inter-funcional.

7. Desenvolva competéncia técnica superior em todos os engenheiros.

8. Integre plenamente os fornecedores ao sistema de desenvolvimento
de produto.

9. Consolide o aprendizado e a melhoria continua.

10. Construa uma cultura de suporte & exceléncia e a melhoria continua.

Tecnologia 11. Adapte a tecnologia ao pessoal a ao processo.

12. Alinhe a organizacdo mediante comunicacao simples e visual.

13. Use ferramentas poderosas para padronizacdo e aprendizado
organizacional.

Fonte: Morgan e Liker (2008).

4.3. Conclusao

Quando se utiliza uma metodologia de GP em projetos de desenvolvimento de
produtos, parece existir uma area de sobreposi¢cdo entre as abordagens de GP e
GDP. O objetivo das duas abordagens € o mesmo: auxiliar no andamento dos
projetos para que os mesmos ocorram da forma mais eficiente possivel. GP tende a
estar mais focado em processos e ferramentas enquanto a GDP se ocupa mais de

aspectos organizacionais e estratégicos.

Contudo, na area de transicdo entre as duas abordagens, hd melhores praticas da
GDP que devem ser observadas quando da utilizacdo de metodologias classicas de

GP em projetos de DNP.
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CAPI{TULO 5 — COMPILACAO DAS MELHORES PRATICAS

Este capitulo tem o objetivo de compilar e discutir as melhores praticas levantadas
na bibliografia de referéncia nos capitulos 3 e 4. Ao longo destes capitulos, foram
apresentados diversos estudos que exploraram melhores praticas de gestédo
aplicadas a projetos de desenvolvimento de novos produtos. E possivel agrupar
estas melhores praticas em duas areas de conhecimento distintas: Gerenciamento
de Projetos (GP) e Gestado de Desenvolvimento de Produtos (GDP). Para efeitos de
organizacdo, a area de Gerenciamento de Projetos sera dividida em duas: Agile
Project Management (APM) e Gerenciamento de Projetos aplicado ao

Desenvolvimento de Novos Produtos (aqui denominada GPDNP).

Conforme descrito no capitulo 1 (vide figura 1), a metodologia de GP classica
estudada foi a MEPCP. Dentro das cinco dimensdes desta metodologia, foram
definidas duas, como escopo desta pesquisa: Organizagdo do Trabalho e
Metodologia. No caso desta segunda dimensdo, serdo estudos 0s aspectos
Processos e Ferramentas. Desta maneira, a compilacdo das melhores praticas foi
organizada de acordo com a delimitacdo do objeto da pesquisa. Isto implica que as
abordagens conceituais terdo contribuicbes em nivel distinto dentro das dimensdes

definidas.

O quadro 22 representa a intersec¢do do objeto de pesquisa com as abordagens
conceituais apresentadas nos capitulos 3 e 4. Conforme é possivel observar, através
da andlise do quadro, ha maior incidéncia de contribuicbes nas dimensdes

Organizagéo do Trabalho e Processos.
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Quadro 22 — Intersecc¢édo do objeto de pesquisa com as melhores praticas, por abordagem.

Contribuicao tedrica
Dimens6es MEPCP APM GPDNP GDP
Competéncias N/A N/A N/A
Alinhamento Estratégico N/A N/A N/A
Informatizagéo N/A N/A N/A
XXXXX XXXXX X000
Organizagédo do Trabalho XXXXX
XXX XXX ”
XXXXX
XXXXX XXXXX
Processos XXXXX
X XXXXX
XXXX
Metodologia
Ferramentas XXXX XXXX XXX
Areas de Atuacéo N/A N/A N/A
Legenda:

X - Contribuicdes.
N/A - Nao se aplica.

Obs.: 0 objeto de pesquisa esta destacado em cinza.
Fonte: Compilacdo do numero de contribui¢cdes por abordagem da revisao bibliografica.

Com base nestas constatagcbes e na delimitagcdo do objeto de pesquisa, foi

estabelecido o modelo para compilagdo da revisdo bibliografica (quadro 23) que
compreende: as recomendacfes da abordagem APM; as melhores praticas da GDP,

e; as pesquisas de GP aplicadas ao desenvolvimento de novos produtos (GPDNP).

Quadro 23 — Modelo para compilagdo da reviséo bibliogréafica.

Abordagem Recomendacgdes da Pesquisas de GP Melhores Praticas da
. ~ abordagem APM aplicadas a DNP GDP
Dimenséao
Processos
Iniciagéo

Planejamento

Execucdo

Controle

Encerramento

Organizacgao do Trabalho

Ferramentas
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O modelo tem o objetivo de organizar as contribuicdes relevantes em uma Unica
base, que sera confrontada com as descobertas feitas no estudo de caso (que utiliza
as mesmas dimensdes). Além disso, o modelo possibilita a identificacao de
convergéncias e eventuais divergéncias entre as teorias. O quadro 24 apresenta a
compilacdo das contribuicdes observadas na revisdo da bibliografia. EIE apresenta
todas as informacgfes das trés abordagens estudadas. Para facilitar a leitura do

guadro 24, o mesmo foi dividido por abordagem nos trés quadros subsequentes.



Quadro 24 — Compilagdo das contribui¢cdes da revisdo bibliogréafica.

Abordagem
Recomendacdes da abordagem APM Pesquisas de GP aplicadas a DNP Melhores Préticas da GDP
Dimenséo
Processos
Iniciacao . A visdo do produto deve ser compartilhada entre todos |. As metas do projeto devem ser claramente estabelecidas pela alta administracéo. . Dedicagéo especial aos estagios iniciais do projeto.

os envolvidos.

. O foco na definicdo de metas de custos pode ser inapropriado quando a diferenciagéo
do produto néo esta no custo mas na tecnologia.

. As receitas associadas ao projeto devem ser levadas em consideragdo. Cada
desenvolvimento de produto traz consigo a expectativa de geragdo de uma receita
associada.

. Concentre esforgos no inicio do processo de desenvolvimento de
produto.

Planejamento

. O planejamento deve ser &gil e baseado em definicdo
de entregaveis e o comprometimento para atingi-los.

. O planejamento de contingéncias é mais (til que as
estratégias de mitigagéo, dado o horizonte menor de
planejamento.

. As pessoas envolvidas no trabalho devem ser envolvidas no processo de
planejamento.

. Dificuldades de estimativa de duragéo de tarefas é uma realidade em projetos de
DNP.

. Definicdo de marcos padronizados para verificagdo do escopo, custos e riscos.

. As funcdes criticas do produto devem ser incluidas em cada plano de projeto.

. A fase de planejamento é importante e néo deve ser negligenciada.

Execucéo . Grande foco deve ser dado a esta etapa do processo, |. Faga as coisas ao mesmo tempo. Aplique os conceitos de engenharia simultanea. . Disponibilizagdo e alocagédo de recursos adequados e suficientes.
pois nela ocorre grande parte das decisfes que . Reducéo das duragdes de tarefas que estdo no caminho critico. . Balanceamento de recursos, evitando-se sobrealoca¢éo dos mesmos.
impactam o sucesso do projeto. . Comprometimento de gastos com pesquisa e desenvolvimento.

. Maior infraestrutura é requerida na fase de execucéo . Existéncia de um processo de desenvolvimento (PDP).
do gue na fase de planejamento.

Controle . Mudancas no projeto devem ser registradas. . Atengéo especial ao cronograma (aproveitamento da estratégica “janela de . Deve haver revisdes de fases e as mesmas devem ser orientadas por

oportunidade”). atividades.

. Para lidar com as incertezas inerentes ao desenvolvimento de produtos use pontos |. O uso de processos com fases e pontos de decisdo é importante.

de checagem, decisdes ou portdes ao final de cada estagio principal. . Um processo de desenvolvimento de produtos de alta qualidade: deve

. Dificuldades de evolugéo do trabalho de tarefas é uma realidade em projetos de DNP. [demandar defini¢des antecipadas acerca do produto; possuir pontos de

. Os custos de desenvolvimento de novos produtos séo de dificil mensuragéo. decisédo de ida ou ndo para a proxima fase (go/kill) bem definidos e;
qualidade na execucéo e controle, com flexibilidade.

Encerramento . As habilidades acumuladas durante o desenvolvimento do produto e o conhecimento |. Consolide o aprendizado e a melhoria continua.

tecnoldgico adquirido séo um importante componente para as capabilidades futuras.
Estes conhecimentos devem ser formalizados de alguma forma.

Organizagao do Trabalho

. Equipes multifuncionais s&o importantes.

. O lider dever tnico e bem estabelecido.

. Os papéis e responsabilidades de todos devem estar
claros.

. O gerente de projeto é mais um facilitador do que um
gerente.

. Equipes flutuantes podem ser utilizadas.

. Ainterface com o cliente deve ser otimizada.

. A carga de trabalho deve ser planejada e
acompanhada.

. A tomada de decisdo deve ser participativa.

. Devem ser construidas equipes de desenvolvimento focadas no produto e lideradas
pelo profissional certo.

. A integragdo multifuncional deve estar presente do inicio ao fim do projeto.

. As equipes de desenvolvimento devem incluir fornecedores e clientes.

. O fluxo de informagdes deve ocorrer entre todos os envolvidos.

. Estruturas matriciais séo populares, mas tém sido consideradas problematicas para
projetos de pesquisa e desenvolvimento.

. Equipes multifuncionais devem ser efetivos, mas podem gerar estresse.

. Equipes com melhor comunicagéo séo associadas a melhores resultados.

. A comunicagéo com fornecedores e o envolvimento dos mesmos no desenvolvimento
séo essenciais para o desenvolvimento de produto nas organizacdes.

. Uso de times multifuncionais.

. Apoio da alta administragéo.

. Uso de equipes empodeiradas.

. Os processos devem ser estruturados.

. Né&o foi identificada correlagéo direta entre estruturas organizacionais e
o desempenho das melhores.

. N&o ha “uma melhor forma” de se organizar DNP.

. Os projetos mais inovadores usam equipes multifuncionais na grande
maioria dos casos.

. Integragé@o multifuncional.

. A comunicagéo deve ser rica, frequente, bidirecional e antecipada.

. Envolvimento pleno e integrado dos fornecedores no processo de
desenvolvimento.

. Desenvolva um sistema de engenheiro-chefe para integrar o
desenvolvimento de produto do inicio ao fim

Ferramentas

. As reunides de equipes de projetos devem ser
eficientes.

. Devem ser desenvolvidos ferramentas e padrdes para
gerenciar registros e mudangas na arquitetura do
produto.

. Funcionalidades e requisitos do produto devem ser
padronizados.

. Deve ser estimulada a utilizagéo de ferramentas de
colaboracéo e visualizacédo do produto.

. Ferramentas de gestdo da qualidade do produto,como QFD, devem ter seu uso
estimulado.

. Deve ser estimulada a utilizagéo de ferramentas de colaboragéo e visualizagéo do
produto, como CAD, CAM, GED, e email.

. O estabelecimento de EAP padr&o ajuda a estabelecer um banco de dados dos
projetos e a comunicagao.

. Prover todos os envolvidos com uma métrica comum para avaliagéo do progresso do
projeto e seus desvios.

. Utilize padronizag&o rigorosa.
. Adapte a tecnologia ao pessoal a ao processo.
. A comunicagéo deve ser simples e visual.

98
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Quadro 25 — Compilacéo das contribuicdes da revisao bibliografica: Recomendacdes da abordagem

APM.
Abordagem
Recomendagdes da abordagem APM
Dimensé&o
Processos
Iniciagéo . A visdo do produto deve ser compartilhada entre todos os envolvidos.

Planejamento

. O planejamento deve ser agil e baseado em definigdo de entregaveis e o
comprometimento para atingi-los.

. O planejamento de contingéncias é mais Util que as estratégias de mitigacéo, dado o
horizonte menor de planejamento.

Execucgéo . Grande foco deve ser dado a esta etapa do processo, pois nela ocorre grande parte
das decisfes que impactam o sucesso do projeto.
. Maior infraestrutura é requerida na fase de execucéo do que na fase de planejamento.
Controle . Mudancas no projeto devem ser registradas.
Encerramento

Organizacao do Trabalho

. Equipes multifuncionais sdo importantes.

. O lider dever Unico e bem estabelecido.

. Os papéis e responsabilidades de todos devem estar claros.

. O gerente de projeto € mais um facilitador do que um gerente.
. Equipes flutuantes podem ser utilizadas.

. Ainterface com o cliente deve ser otimizada.

. A carga de trabalho deve ser planejada e acompanhada.

. A tomada de decisdo deve ser participativa.

Ferramentas

. As reunides de equipes de projetos devem ser eficientes.

. Devem ser desenvolvidos ferramentas e padrbes para gerenciar registros e mudancas
na arquitetura do produto.

. Funcionalidades e requisitos do produto devem ser padronizados.

. Deve ser estimulada a utilizacéo de ferramentas de colaboragéo e visualizagdo do
produto.

Fonte: Bibliografia relacionada a APM.
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Quadro 26 — Compilacéo das contribui¢cdes da revisao bibliografica: Pesquisas de GP aplicadas a

DNP.
Abordagem
Pesquisas de GP aplicadas a DNP
Dimensé&o
Processos
Iniciagéo . As metas do projeto devem ser claramente estabelecidas pela alta administrag&o.

. O foco na definicdo de metas de custos pode ser inapropriado quando a diferenciagio
do produto ndo esté no custo mas na tecnologia.

. As receitas associadas ao projeto devem ser levadas em consideracdo. Cada
desenvolvimento de produto traz consigo a expectativa de geragdo de uma receita
associada.

Planejamento

. As pessoas envolvidas no trabalho devem ser envolvidas no processo de
planejamento.

. Dificuldades de estimativa de duracéo de tarefas € uma realidade em projetos de DNP.
. Definicdo de marcos padronizados para verificagdo do escopo, custos e riscos.

. As fung@es criticas do produto devem ser incluidas em cada plano de projeto.

Execucgéo

. Faga as coisas ao mesmo tempo. Aplique os conceitos de engenharia simultanea.
. Reducéo das duragdes de tarefas que estdo no caminho critico.

Controle

. Atengdo especial ao cronograma (aproveitamento da estratégica “janela de
oportunidade”).

. Para lidar com as incertezas inerentes ao desenvolvimento de produtos use pontos de
checagem, decisdes ou portdes ao final de cada estagio principal.

. Dificuldades de evolugéo do trabalho de tarefas é uma realidade em projetos de DNP.
. Os custos de desenvolvimento de novos produtos séo de dificil mensuracéo.

Encerramento

. As habilidades acumuladas durante o desenvolvimento do produto e o conhecimento
tecnolégico adquirido sdo um importante componente para as capabilidades futuras.
Estes conhecimentos devem ser formalizados de alguma forma.

Organizacao do Trabalho

. Devem ser construidas equipes de desenvolvimento focadas no produto e lideradas
pelo profissional certo.

. Alintegracdo multifuncional deve estar presente do inicio ao fim do projeto.

. As equipes de desenvolvimento devem incluir fornecedores e clientes.

. O fluxo de informagdes deve ocorrer entre todos os envolvidos.

. Estruturas matriciais sdo populares, mas tém sido consideradas problematicas para
projetos de pesquisa e desenvolvimento.

. Equipes multifuncionais devem ser efetivos, mas podem gerar estresse.

. Equipes com melhor comunicacéo séo associadas a melhores resultados.

. A comunicagéo com fornecedores e o0 envolvimento dos mesmos no desenvolvimento
s&o essenciais para o desenvolvimento de produto nas organizacoes.

Ferramentas

. Ferramentas de gestao da qualidade do produto,como QFD, devem ter seu uso
estimulado.

. Deve ser estimulada a utilizacéo de ferramentas de colaboracéo e visualizagao do
produto, como CAD, CAM, GED, e email.

. O estabelecimento de EAP padréo ajuda a estabelecer um banco de dados dos
projetos e a comunicagéo.

. Prover todos os envolvidos com uma métrica comum para avaliagdo do progresso do
projeto e seus desvios.

Fonte: Bibliografia relacionada a GP.
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Quadro 27 — Compilacéo das contribuicdes da revisao bibliografica: Melhores Praticas da GDP.

Abordagem
Melhores Préticas da GDP
Dimenséo
Processos
Iniciacéo . Dedicagao especial aos estagios iniciais do projeto.

. Concentre esforgos no inicio do processo de desenvolvimento de produto.

Planejamento

. A fase de planejamento é importante e ndo deve ser negligenciada.

Execucdo

. Disponibilizagéo e alocagao de recursos adequados e suficientes.

. Balanceamento de recursos, evitando-se sobrealocacédo dos mesmos.
. Comprometimento de gastos com pesquisa e desenvolvimento.

. Existéncia de um processo de desenvolvimento (PDP).

Controle

. Deve haver revisbes de fases e as mesmas devem ser orientadas por atividades.

. O uso de processos com fases e pontos de decisdo é importante.

. Um processo de desenvolvimento de produtos de alta qualidade: deve demandar
definicbes antecipadas acerca do produto; possuir pontos de deciséo de ida ou néo para
a préxima fase (go/kill) bem definidos e; qualidade na execugéo e controle, com
flexibilidade.

Encerramento

. Consolide o aprendizado e a melhoria continua.

Organizacéo do Trabalho

. Uso de times multifuncionais.

. Apoio da alta administragao.

. Uso de equipes empodeiradas.

. Os processos devem ser estruturados.

. Néo foi identificada correlagéo direta entre estruturas organizacionais e o desempenho
das melhores.

. N&o ha “uma melhor forma” de se organizar DNP.

. Os projetos mais inovadores usam equipes multifuncionais na grande maioria dos
casos.

. Integragdo multifuncional.

. A comunicacgédo deve ser rica, frequente, bidirecional e antecipada.

. Envolvimento pleno e integrado dos fornecedores no processo de desenvolvimento.
. Desenvolva um sistema de engenheiro-chefe para integrar o desenvolvimento de
produto do inicio ao fim

Ferramentas

. Utilize padronizagao rigorosa.
. Adapte a tecnologia ao pessoal a ao processo.
. A comunicagéo deve ser simples e visual.

Fonte: Bibliografia relacionada a GDP.
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Das contribuicBes elencadas no quadro 24, é possivel destacar os principais pontos

de convergéncia entre as trés abordagens:

Processo de iniciacdo: A meta do projeto e a visdo do produto precisam ser

definidas claramente e amplamente comunicadas a equipe. Os estagios iniciais do
projeto sdo importantes e merecem cuidado especial. Custos em projetos de
desenvolvimento de produtos devem ser acompanhados de receitas relacionadas.

z

Processo de planejamento: O planejamento é importante, portanto ndo pode ser

negligenciado. No entanto, em projetos de desenvolvimento, o planejamento tende a
ser mais agil e simplificado, explorando ndo somente aspectos gerenciais, mas de
atributos do produto. A utilizagcdo de cronogramas precisos deve dar lugar a
definicdo de marcos de entregas importantes, dada a incerteza inerente do processo
de desenvolvimento. As equipes de projeto devem ser envolvidas no planejamento,
de forma que este reflita as expectativas de todas as areas envolvidas. Além disso,

as funcdes criticas do produto devem ser incluidas nos planos de projeto.

Processo de execucdo: A execucdo do projeto requer a tomada de diversas

decisbes, sendo este processo peculiarmente importante no caso de projetos de
desenvolvimento. Desta forma, a alocacdo e distribuicdo dos recursos devem ser
observadas com cuidado para que a equipe esteja disponivel para pensar nas
solucdes do projeto. Da mesma maneira, a infraestrutura necesséria ao
desenvolvimento do projeto deve estar disponivel. Com relacdo aos cronogramas,

recomenda-se a utilizagdo dos conceitos da engenharia simultanea.

Processo de controle: O principal ponto de convergéncia entre as abordagens

apresentadas € a recomendacao de utilizacdo de pontos de controle, nas fases do
projeto, para averiguacdo do andamento do mesmo e para tomada de decisdes. As

modificagOes precisam ser bem controladas e registradas ao longo do ciclo de vida.

Processo de encerramento: As recomendacdes, neste caso, sdo basicamente as

mesmas para projetos de qualquer natureza e se referem a compilacdo das licoes
aprendidas do projeto. Informacdes técnicas de produto devem ser igualmente

tratadas, armazenadas e disponibilizadas.
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Organizacdo do trabalho: Com relacdo a organizacdo do trabalho, as principais

constatacbes das pesquisas nas trés abordagens indicam que projetos de
desenvolvimento devem ser conduzidos por equipes inter-funcionais e com um unico
lider, com o papel de integrador. Além disso, os papéis e responsabilidades devem
estar claros e os recursos humanos devem estar adequadamente distribuidos e
balanceados durante o ciclo de vida. Os projetos tendem a ser mais eficazes quando

a abrangéncia da equipe se expande para fornecedores e clientes.

Ferramentas: As abordagens analisadas sugerem que as ferramentas precisam ser
padronizadas, uma vez que os projetos de desenvolvimento, em termos de ciclo de
vida em um mesmo ambiente, tendem a ser semelhantes. As ferramentas precisam
ser adaptadas as caracteristicas dos projetos e a cultura da organizagéo. As funcdes
criticas do produto devem fazer parte dos planos dos projetos. Ferramentas de

gestao da qualidade do produto e de colaboracdo devem ter seu uso estimulado.
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CAPITULO 6 — METODOLOGIA DE PESQUISA

6.1. Metodologia

Segundo Thiollent (1983):

“A metodologia ndo deve ser considerada como simples colegao
de métodos e técnicas. E uma disciplina cujo objetivo consiste
em analisar as caracteristicas dos varios métodos disponiveis,
em avaliar suas capacidades, potencialidades, limitagbes e
distorcbes e em criticar os pressupostos ou as implicagbes de
sua utilizacao”.

(Thiollent, 1983, p. 55).

O mesmo autor reforca ainda, que além de estudar o método, “a metodologia &

também considerada como maneira de conduzir a pesquisa”. E completa definindo a

metodologia como “a arte de dirigir o espirito na investigacdo da verdade”.

Vergara (2005) descreve o método como:

“a intervencao do pesquisador, sua atividade mental consciente
para realizar o papel cognitivo da teoria. O método (...)
estabelece uma relacdo com a teoria capaz de propiciar a
ambos regenerarem-se mutuamente pela organizacdo de dados
e de informacdes”.

(Vergara, 2005, p. 9).

Método € a soma das palavras gregas meta e hodds. Hodds significa caminho. Meta

significa:

“Poste, marco, cordel ou qualquer outro sinal que indica ou
demarca o ponto final das corridas; gol; baliza, barreira, marco,
limite; alvo, mira, objetivo. termo, limite, fim”.

(Campos, 1996, p. 307).

Ou seja, o método pode ser entendido como o caminho a ser percorrido para se

alcancar um objetivo. Desta forma, de acordo com as definicdes anteriores, pode se
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dizer que uma metodologia € uma maneira de se conduzir a pesquisa, relacionando-

se com a teoria, em busca da investigacdo da verdade como objetivo final.

6.2. Metodologia de estudo de caso

“O estudo de caso é apenas uma das muitas maneiras de fazer
pesquisa em ciéncias sociais. Experimentos, levantamentos,
pesquisas historicas e analise de informac¢des em arquivos sdo
alguns exemplos de outras maneiras de realizar pesquisa”

(YIN, 2005, p. 19.).

Obviamente, cada uma das maneiras de se fazer pesquisa apresentara vantagens e
desvantagens dependendo do que se espera obter como resultado ou de qual a
estratégia adotada pelo pesquisador.

6.2.1. Quando utilizar a estratégia de estudo de caso

De maneira geral, estudos de caso sdo aplicados a pesquisas que procuram
responder a questdes do tipo “‘como” e “por que”. Além disso, YIN (2003) coloca que
“o estudo de caso deve ser o método escolhido quando o fenbmeno sob estudo néao
estd prontamente desassociado do seu contexto”. O estudo de caso permite uma
investigacdo que preserva as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real, como ciclos de vida individuais, processos

organizacionais e administrativos (grifo nosso), mudangas ocorridas em regioes

urbanas, relagdes internacionais e a maturagédo de setores econémicos.

“Um estudo de caso é uma histéria do passado ou um fenébmeno
atual, desenhado através de varias fontes de evidéncia. Podem
ser incluidos dados de observacdo direta e entrevistas
estruturadas, assim como de arquivos publicos e privados. Alias,
qualquer fato relevante para a corrente de eventos que descreve
o fenbmeno é um dado potencial para o estudo de caso, desde
gue o contexto seja importante”,

(VOSS, et al., 2002, p. 197).
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Os autores acima citam ainda Meredith (1998) que reproduz trés grandes forcas de

estudos de caso apresentadas por Bebensat, et al. (1997):

1. O fendmeno pode ser estudado em sua forma natural e significativa.

2. O método de estudo de caso aceita as questdes de por que, 0 que e como,

para serem respondidas com relativo entendimento completo da natureza e
complexidade do fenbmeno como um todo.

O método se permite fazer investigacdes preliminares e exploratérias quando
as variaveis ainda sdo desconhecidas e o fenbmeno ainda néo é totalmente

conhecido.

Com relagéo a abrangéncia do uso do método de estudo de casos, 0 mesmo pode

ser usado em pesquisas de diferentes propdsitos:

Exploracdo: em estagios iniciais de varios programas de pesquisa, €
necessaria exploracdo de maneira a se desenvolver idéias e questdes de
pesquisa.

Construcgéo de teoria: area particularmente forte para estudos de caso.

Teste de teorias: uso restrito em estudos de caso, porém utilizado em
assuntos complexos como implantacao de estratégias.

Extensdo e refinamento de teorias: estudos de caso podem ser utilizados
posteriormente a surveys, por exemplo, de forma a examinar com maior

profundidade e validar resultados empiricos anteriores.

6.2.2. Classificacao

Estudos de caso podem ser classificados de acordo com o numero de casos

estudados e também relativamente as unidades de andlise existentes dentro de um

caso. Assim, a figura 18 representa esquematicamente 0s quatro tipos de estudos

de caso existentes:

Tipo 1. Projetos holisticos de caso unico.

Tipo 2. Projetos incorporados de caso unico.



107

e Tipo 3. Projetos holisticos de casos multiplos.

e Tipo 4. Projetos incorporados de casos multiplos.

projetos de caso Unico projetos de casos multiplos
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Figura 18 — Tipos basicos de projetos para estudos de caso.

Fonte: Yin (2005, p. 61).

A adequacdo do caso escolhido a um determinado tipo de estudo de caso,
determinara quais os fundamentos l6gicos para o0 mesmo. Desta maneira, casos

unicos (tipos 1 e 2) possuem cinco fundamentos l6gicos possiveis:

O caso representa o “caso decisivo” ao testar uma teoria bem formulada;
O caso representa um caso raro ou extremo;
Trata-se de um caso representativo ou tipico;

Trata-se de um caso revelador;

o 0D PR

Caso longitudinal (estudar o mesmo caso Unico em dois ou mais pontos

diferentes no tempo).
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Em estudos de casos mudltiplos o fundamento logico deriva-se diretamente da
compreensao que vocé tem de replicacdes tedricas literais. Ou seja, deve-se seguir
a légica da replicacdo e ndo da amostragem. A abordagem de replicacdo aos

estudos de casos multiplos encontra-se ilustrada na figura 19.
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DEFINICAO E PLANEJAMENTO  PREPARAGAO, COLETA E ANALISE CONCLUSAO
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Figura 19 — Método de replicacé@o de estudos de caso.

Fonte: Yin (2005, p. 72).

6.2.3. Critérios para julgar a qualidade dos projetos de pesquisa

Quatro testes sao utilizados para determinagdo da qualidade de pesquisas sociais
empiricas: validade do constructo; validade interna; validade externa e;
confiabilidade. O quadro 28 (extraido de YIN, 2005) resume 0s testes e as taticas de

estudo associadas aos testes.
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Quadro 28 — Téticas do estudo de caso para quatro testes de projeto.

Fase da pesquisa na
qgual a tatica deve ser
Testes de caso Téatica do estudo aplicada
Validade do . Utiliza fontes multiplas de evidéncia . Coleta de dados
Constructo . Estabelece encadeamento de evidéncias . Coleta de dados
. O rascunho do relatério do estudo de caso é revisado por informantes- . Composicéo
chave
Validade Interna . Faz adequag&o ao padrao . Analise dos dados
. Faz construgdo da explanacao . Anédlise dos dados
. Estuda explanagdes concorrentes . Andlise dos dados
. Utiliza modelos l6gicos . Andlise dos dados
Validade . Utiliza teoria em estudos de caso Unico . Projeto de pesquisa
Externa . Utiliza logica de replicacdo em estudos de casos mdltiplos . Projeto de pesquisa
Confiabilidade . Utiliza protocolo de estudo de caso . Coleta de dados
. Desenvolve banco de dados para o estudo de caso . Coleta de dados

Fonte: Yin (2005, p. 55).

Os critérios de avaliagdo da qualidade de estudos de caso propostos pelo autor
foram utilizados na construcdo e posterior avaliacdo desta pesquisa (conforme

secao 6.4.

6.3. Desenho do estudo de caso

O desenho metodoldgico elaborado para esta pesquisa previu a avaliagdo do Centro
de Pesquisa e Desenvolvimento da Magnesita S.A., uma empresa de materiais
refratarios na regido metropolitana de Belo Horizonte sob a 6ética dos conceitos
descritos e propostos na bibliografia relacionada a Gerenciamento de Projetos e

Gestao do Desenvolvimento de Novos Produtos ao

A figura 20 apresenta o modelo metodoldgico desta pesquisa que foi dividida
didaticamente em quatro etapas®’ distintas. A primeira delas foi o estudo da

metodologia tradicional implantada no CPgD e suas adaptacdes. Nesta etapa, foram

2 |mportante: a primeira etapa da pesquisa possui dois momentos distintos: 1 — Estudo e descricdo
da metodologia classica de GP implantada no CPgD. 2 — Descricdo do processo de implantacao da
metodologia e das adapta¢cdes que foram efetuadas na mesma durante este processo. Este segundo
momento, conforme sera apresentado no capitulo 7 (Estudo de Caso) possui duas fases distintas,
pois, foi desta forma que transcorreu o projeto de consultoria executado no CPqD.
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utilizados os referenciais teéricos que descrevem tal metodologia, os documentos
gue foram produzidos durante a implantacdo da mesma e entrevistas com 0s atores
envolvidos. A segunda etapa consistiu da revisdo da literatura pertinente ao estudo.
Conforme descrito nos capitulos 3, 4 e 5, duas areas de conhecimento foram
exploradas: Gerenciamento de Projetos (GP) e Gestdo de Desenvolvimento de
Produtos (GDP).

A terceira etapa foi a avaliagdo da metodologia modificada ou adaptada pelo
escritério de projetos do CPgD apds o término do trabalho da consultoria. Esta fase,
assim como a segunda, teve suas principais evidéncias coletadas através de
entrevistas e compilacdo da documentacao disponivel. Por fim, a quarta etapa foi a
concatenagdo das outras etapas nas conclusGes desta pesquisa, onde se procura

responder as questdes fundamentais propostas na introdugéo.

P

W

Respostas as

Metodologia .
Classica de GP [LUEIHEHES
(Consultoria)

Evolucéo

Adaptacdes
(Empresa)

questdes
fundamentais

Gestédo de
Gerenciamento de Desenvolvimento de

Projetos (GP) Novos Produtos
(GDP)

GP aplicado a DNP*

2005 - 2007 2009

@ Estudo da metodologia tradicional implantada no CPqD @ Estudo da metodologia “adaptada’ pelo CPgD
@ Revisdo da teoria a respeito de aplicacdes no ambiente de P&D @ Respostas

Figura 20 — Desenho do Estudo de Caso.

Conforme descrito acima, a coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas e
andlise de documentacdo. Uma das técnicas utilizadas para que fosse possivel
identificar diferencas entre o modelo implantado e o atualmente utilizado pela

empresa (adequado com base no ambiente) foi a analise longitudinal. Através desta
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técnica foi possivel observar: A avaliacdo das caracteristicas do método e das
adaptacdes que se fizeram necessarias quando de sua implantacdo (passado); a
avaliacdo das mesmas caracteristicas do método apds adaptacbes da organizacéo
para que 0 mesmo se adequasse ao ambiente de Desenvolvimento de Novos
Produtos (presente), e; a comparacdo entre as duas situagdes, na busca de quais

foram as modifica¢gfes relevantes.

6.4. Classificacao e avaliacao deste estudo de caso

Segundo classificacdo proposta por YIN (2005) esta pesquisa € um estudo de caso
unico, holistico e longitudinal. Ele é unico, pois foi realizado apenas um estudo de
caso e holistico, pois possui apenas uma unidade de analise — no caso o CPqD.
Pode ser considerado, também, como longitudinal, pois seu fundamento logico é
baseado no estudo do mesmo caso Unico em dois ou mais pontos diferentes no

tempo.

Com relacdo a sua abrangéncia, pode ser considerado como exploratorio, a medida
gue procura desenvolver certas questdes de pesquisa e, em parte, como construcéo
de teoria. Isto por que as investigaces devem sugerir®® adaptacdes nas
metodologias classicas de GP em aplicacdes a ambientes de Desenvolvimento de

Novos Produtos.

A fim de garantir a integridade metodolégica da pesquisa, foram utilizados os
critérios para avaliar a qualidade do projeto de pesquisa propostos por Yin (op. cit.).
Assim, para cada teste, seguem as taticas utilizadas no presente estudo de caso:

1. Validade do Constructo:

e Utiliza fontes multiplas de evidéncia: as fontes utilizadas nesta pesquisa

foram: documentos da empresa e da consultoria responsavel pela

% Este estudo de caso possui limitagdes com relacdo a generalizacdes de suas conclusdes, por se
tratar de um estudo de caso Unico. Este assunto sera explorado em profundidade ao final do trabalho.
Desta forma, utilizou-se o termo “sugerir”.
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implantagdo da metodologia de GP no CPgD; entrevistas com membros do
escritério de projetos do CPqD, geréncia do CPgD e consultores. A utilizacao
de multiplas fontes das duas partes envolvidas (empresa e consultoria)
possibilitou a triangulacdo dos dados, de forma a fortalecer a integridade das
informacgdes e analises.

e Estabelece encadeamento de evidéncias: as evidéncias foram coletadas
através de informacdes historicas e atuais. Foi dada especial atencdo a
recuperacdo de informacdes e encadeamento das mesmas, uma vez que 0
estudo analisa a evolucdo do CPqD de 2005 a 2009. Apos o levantamento
dos dados histéricos, os mesmos foram devidamente encadeados de forma a
se garantir a percepgdo da evolucdo cronoldgica dos fatos, fortalecendo o
formato de estudo de caso longitudinal.

e O rascunho do relatorio do estudo de caso € revisado por informantes-chave:
as evolugbes da metodologia de GP implantada no CPgD foram sumarizadas
em um quadro, conforme sera apresentado no capitulo 7. Estas evolucbes
foram identificadas em dois momentos distintos: durante a implantacdo (com
a presenca da consultoria) e apés a implantacdo (sem a presenca da
consultoria). Posteriormente, foram utilizados dois informantes-chave para
validar as observagdes: um consultor que participou ativamente da
implantacdo e uma profissional®* do CPqD que participou da implantacdo e

hoje é responsavel pelo escritério de projetos do CPqD.
2. Validade Interna:

e Faz adequacdo ao padrdo; faz construcdo da explanagédo; estuda
explanacdes concorrentes e; utiliza modelos logicos: todas essas taticas
foram levadas em consideracdo durante a fase de analise dos dados. No
caso desta pesquisa, a adequacdo ao padrdo se mostrou particularmente
dificil, pois a teoria por tras deste estudo esta na interseccdo entre
Gerenciamento de Projetos e Gestdo de Desenvolvimento de Produtos.

Entretanto, uma maneira de vencer esta dificuldade foi a construcdo do

4 Cabe ressaltar que esta pessoa trabalhou como consultora na primeira etapa de implantacdo da
metodologia no CPgD e apés ter se desligado da empresa de consultoria, foi contratada pela
Magnesita para trabalhar no escritério de projetos do CPgD.
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guadro de compilacdo das melhores praticas apresentado no capitulo 5. Ele
colocou na mesma base (Processos, Organizacdo do Trabalho e

Ferramentas) as recomendacdes de abordagens distintas.

Validade Externa:

Utiliza teoria em estudos de caso Unico: as teorias existentes foram utilizadas
COmo pressupostos que sustentaram a hipétese principal desta pesquisa. No
entanto, as teorias existentes, ndo exploram totalmente a questdo em estudo
por se tratar de uma area de intersec¢do. A generalizacdo das constatactes
obtidas em um estudo de caso Unico possui restricdes. Logo, as descobertas
devem ser generalizadas para uma teoria. Conforme sera apresentado na
conclusdo, as descobertas realizadas nesta pesquisa sugerem
aperfeicoamento a teoria de GP existente. Para que seja agregada a esta
teoria, sd0 necessarios estudos de caso subsequentes ou mesmo a
realizacdo de um survey. Ou seja, um estudo de caso Unico possui limitacdo
de generalizacao de suas descobertas, mas pode suscitar outros estudos que
permitam tal generalizacéo.

Utiliza I6gica de replicacdo em estudos de casos mudltiplos: Esta pesquisa
consistiu de um estudo de caso Unico. Conforme descrito anteriormente, é
sabida a principal limitacao desta deciséo, porém, por motivos de restricdo de
recursos, optou-se por esta estratégia. Porém, um estudo de caso Unico
realizado com profundidade pode se desdobrar em outras pesquisas que

permitam a generalizacdo de suas descobertas.

Confiabilidade:

Utiliza protocolo de estudo de caso e desenvolve banco de dados para o
estudo de caso: Um dos pontos mais importantes do protocolo desta pesquisa
foi a definicdo preliminar e clara da hipotese. Embora ela tenha sido
aperfeicoada ao longo da preparacdo para a pesquisa, a questao fundamental
nao foi modificada, permitindo que a revisdo da literatura fosse focada desde
o inicio. Além deste tdpico, procurou-se cumprir com 0S requisitos de um

protocolo de pesquisa durante o exame de qualificacdo: Introdug&o e objetivo;
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procedimento de coleta de dados; esboco do relatério; questdes do estudo de
caso. Conforme apresentado no teste de validade do constructo, foram
utilizadas informacdes de momentos distintos e coletadas através de
documentacéo e entrevistas. A diversidade de fontes de informacao contribui
para a robustez do modelo, porém, pode tornar o processo caodtico (com mais
variaveis). Foi construido, portanto, um banco de dados, no mesmo formato

da compilacdo da teoria e que sera apresentado ao final do capitulo 7.

Uma eventual fragilidade identificada neste estudo de caso foi o fato do pesquisador
ter participado como agente no projeto de implantagdo da metodologia classica de
GP no CPqD. Esta situacdo, ndo € desejavel, a partir do momento que pode ferir o
principio de auséncia de viés. O pesquisador foi o consultor lider das duas fases do
projeto. O grande desafio deste seria desvincular o papel de pesquisador do papel

de consultor e criticar o préprio trabalho. Yin (2005) explica:

“Todas as condicdes precedentes® serdo invalidadas se o
pesquisador procurar utilizar o estudo de caso apenas para
comprovar uma posi¢cado preconcebida. (...) Um teste a esses
possiveis vieses é até que ponto vocé esta aberto a descobertas
contrarias ao que comumente se esperaria”.

(Yin, 2005, p. 87).

Este fato poderia dificultar a critica ao modelo inicial. Desta maneira, langou-se mao
de um segundo pesquisador®® que teve papel fundamental nas etapas 1 e 3 desta
pesquisa propostas na figura 19: estudo da metodologia tradicional implantada no
CPgD, e avaliacdo da metodologia modificada ou adaptada pelo CPgD. Este
pesquisador realizou parte das observacoes, entrevistas e compilagdo da tabela de

observacdes, sob a supervisdo do autor.

% As condicdes precedentes a que o autor se refere sdo as habilidades desejadas a um pesquisador
do estudo de caso. O autor sugere que um bom pesquisador deve fazer boas perguntas, ser bom
ouvinte, ser adaptavel e flexivel, ter nogdo clara das questfes que estdo sendo estudadas e ser
imparcial em relagdo a no¢des preconcebidas. Assim, uma vez que o principio de auséncia de viés
deixa de ser cumprido, todas as caracteristicas séo invalidadas, segundo o autor.

% Trata-se de um aluno de graduacéo do curso de Engenharia de Producdo da UFMG. Seu objetivo
foi 0 de identificar as principais adaptacdes realizadas na metodologia tanto durante o projeto de
implantagdo quanto as mudancas pods-consultoria. Os resultados foram compilados e apresentados
como trabalho de graduagdo do curso de Engenharia de Producao sob titulo de “A evolu¢do de um
escritorio de projetos inserido em um contexto de desenvolvimento de novos produtos: Um estudo de
caso”. As descobertas foram validadas pelo autor desta pesquisa através dos informantes-chave e
formatadas conforme quadro apresentado no capitulo 7.
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6.5. Forma de conducé&o da pesquisa

Este estudo de caso foi conduzido ao longo de dois anos e foi organizado em quatro
etapas: A primeira, chamada de estudos preliminares teve inicio em marco de 2008.
Nesta etapa foi refinada a proposta de trabalho inicial que foi apresentada a chefia
do CPgD e aos membros do escritério de projetos. Das conversas iniciais, foi
possivel definir o objeto de estudo. Também nesta etapa, foram levantadas as

primeiras informacfes através de entrevistas livres com os profissionais do CPgD.

A segunda etapa, reviséo bibliografica, foi a mais longa de todas e se estendeu por
guase toda a pesquisa. Por questdes de organizacdo, esta etapa foi dividida em trés
frentes: Revisdo bibliografica de GP de GDP e de GP aplicado a DNP. Ao final do
processo busca e leitura, as informacdes foram refinadas e compiladas. As

principais fontes de referéncias foram:

e Conhecimento teérico prévio em GP
e Livros das areas de GP e DNP
e Disciplinas do programa de mestrado

e Artigos (periédicos consultados):

JPIM - Journal of Product Innovation Management
Product: Management & Development

Project Management Journal

International Journal of Project Management
Research Technology Management

Production and Operations Management

Journal of Engineering Design

Revista Produgéo (USP)

Revista de Administragéo (USP)

©O O O O O o o o o

A terceira etapa foi a pesquisa de campo. Conforme citado anteriormente, esta
contou com a participacdo muito relevante de um segundo pesquisador. A coleta de
informacgdes se deu através de duas fontes de informacédo: entrevistas e analise de

documentacdo. As entrevistas foram realizadas através de perguntas livres, porém
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organizadas conforme modelo de compilagdo das melhores praticas apresentado no
capitulo 5. Ou seja, prevendo as dimensdes Processos?’, Organizacédo do Trabalho

e Ferramentas.

O processo de entrevista consistiu na realizacdo de reunides de cerca de uma hora,
onde os pesquisadores avaliaram as principais caracteristicas do método nos trés
momentos distintos: ao final da primeira intervengdo da consultoria, ao final da
segunda intervencdo e no momento atual (no caso, segundo semestre de 2009).
Foram entrevistados os membros do escritério de projetos do CPgD, bem como seu

gerente.

As anotacdes foram sintetizadas conforme o modelo que sera apresentado no
estudo de caso. Este modelo foi utilizado também como roteiro das entrevistas que
foram feitas através de questdes abertas. Para efeitos de organizacdo, as
observacdes das duas intervencgdes da consultoria foram unificadas. Nao foi objetivo

desta pesquisa, avaliar o momento em que as adaptagdes ocorreram.

Posteriormente, as tabelas foram validadas com os informantes-chave: a profissional
do CPgD e o consultor que participaram da implantacdo da metodologia desde o
inicio até o final. As reunibes com o consultor ocorreram nos mesmos moldes das
realizadas com a equipe do CPgD. De modo a se evitar contaminagdo das

observacdes realizadas, as entrevistas e validacdes foram feitas individualmente.

A andlise de documentacdo foi bastante rica. Os registros de todos os arquivos
utilizados pela consultoria estavam guardados nos computadores dos consultores e
a documentacdo atual (& época) foi disponibilizada, em parte, pela equipe do CPqgD.
A comparacdo entre os documentos foi muito Util para validar as observagdes que
foram coletadas nas entrevistas. As entrevistas, analise de documentacdo e
validacées foram realizadas entre julho e novembro de 2009%%. A etapa final desta

pesquisa foi a redacdo da dissertacdo que contou com um momento intermediério,

2 0 modelo utilizado pelo pesquisador externo era simplificado, possuindo apenas os processos de
erenciamento sob a 6tica do GP. Este modelo foi expandido por n6s em um segundo momento.
® Uma (ltima validacéo foi realizada em janeiro de 2010.
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guando da apresentacdo do exame de qualificacdo para defesa. O cronograma de

pesquisa esta representado pela figura 21.

Acéo ou Etapa

2010

2008 2009
J‘F‘M‘A‘M‘J J‘A‘S‘O‘N‘D J‘F‘M‘A‘M’J J‘A‘S‘O’N‘D J‘F‘M A

ESTUDOS PRELIMINARES

Refinamento da proposta de trabalho

Primeira reunido com equipe CPgD Magnesita

Defini¢céo do objeto de estudo

Levantamento de informacdes (Fase |)

REVISAO BIBLIOGRAFICA

GP

GDP

GP aplicado a DNP

Refinamento

Compilagdo

PESQUISA DE CAMPO

Levantamento de informagdes (Fase Il)

Entrevistas

Andlise das informagdes

Validagéo com equipe do CPgD

REDACAO E DEFESA

Documento de apoio ao exame de qualificacéo

Revisdo bibliografica

Redacéo da dissertacéo

Defesa

—

Figura 21 — Cronograma de pesquisa.
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CAPITULO 7 — ESTUDO DE CASO: AVALIACAO DE UMA
METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS IMPLANTADA
NO CENTRO DE PESQUISAS E DESENVOLVIMENTO DA
MAGNESITA S.A.

“Empresas fazem duas coisas:
marketing para os clientes de hoje
e inovagdo para os clientes de
amanha”.

Peter Drucker

Este capitulo apresenta o estudo de caso em questdo: através de um estudo de
caso longitudinal e Unico, foi avaliada a evolugcdo de uma metodologia de GP
classica implantada em um ambiente onde 0s projetos sdo predominantemente de

desenvolvimento de novos produtos ou aperfeicoamento de produtos existentes.

O capitulo esta dividido em sete secdes. A primeira delas descreve a empresa
estudada e, em profundidade a unidade de pesquisa que se insere dentro desta
empresa: 0 seu centro de pesquisas e desenvolvimento. Esta secdo é
particularmente importante para o entendimento do caso, por dois motivos: a
indUstria a qual a empresa pertence € bastante especifica e; o histérico da mesma

deve ser levado em consideracdo no processo de andlise.

As duas secdes seguintes descrevem as etapas de implantacdo da metodologia de
gerenciamento de projetos no CPgD pela empresa de consultoria. A situacdo do
escritério de projetos apos a saida da consultoria é descrita na quarta secdo. Cabe
ressaltar que estas trés secdes sdo descritivas e ndo analiticas. Assim, todas as
adaptacOes realizadas na metodologia (seja pela consultoria, ou pelo proprio CPgD)

séo elencadas e analisadas na secéo 6 deste capitulo.

A sessao 5 deste capitulo resume a evolucéo dos resultados dos projetos do CPgD
desde a primeira intervencdo da consultoria até a realizacdo desta pesquisa. A

penultima sec¢d@o apresenta a compilacdo das adaptacdes realizadas na metodologia
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original durante os trés momentos descritos nas se¢fes anteriores. Ao final é feita

uma breve conclusao do estudo de caso.

7.1. Descricao da empresa estudada

A identificacdo da empresa estudada nesta pesquisa foi devidamente autorizada por
sua direcdo®. As informacées apresentadas neste tépico foram levantadas no sitio

os profissionais da empresa.

A Magnesita Refratarios S.A. é uma empresa privada, dedicada a mineracao,
producdo e comercializacdo de materiais refratarios, com foco na prestacdo de
servicos de alto valor agregado para industria siderargica e de cimento. Opera 24
unidades industriais e de mineracdo, sendo oito no Brasil, duas na Franca, uma na
Bélgica, trés na Alemanha, uma nos Estados Unidos, trés na China, uma em Taiwan
e uma na Argentina, com capacidade de producdo de refratarios de 1.420 mil

toneladas/ano.

Trata-se de uma multinacional brasileira, com sede no Brasil e atuacdo em quatro
continentes, que emprega atualmente cerca de oito mil funcionarios e ocupa o
terceiro lugar no ranking dos maiores produtores de refratarios do mundo. Com uma
extensa oferta de produtos e abordagem de vendas baseada em solucdes, abastece
as principais industrias de ago e cimento. Possui 75% de participacdo do mercado
de refratario para siderurgia e 90% nos segmento de refratario para industria

cimenteira no Brasil.

A Magnesita se beneficia de uma das maiores e melhores reservas de magnesita,
dolomita e talco do mundo, que sé&o as matérias-primas principais para fabricacdo de

seus produtos. Além disso, prospecta outros depdsitos minerais em todo o Brasil. A

2 A direcio da empresa foi representada pelo Sr. Luis Rodolfo Mariani Bittencourt, Diretor

Corporativo de Tecnologia da Magnesita Refratarios, S.A. e também membro da banca examinadora
desta pesquisa de mestrado. O CPgD (Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da Magnesita) esta
subordinado a esta diretoria.
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companhia utiliza 80% de suas proprias matérias-primas na producao de refratarios.
Suas jazidas minerais estao localizadas em diversas regides do pais, sendo a maior
e mais importante aquela situada na cidade de Brumado na Bahia. Nesta mina séo
produzidos dois importantes insumos, sendo o primeiro deles utilizado na producao

de refratarios: magnesita e talco.

Esta situacéo privilegiada da Magnesita a coloca em vantagem em relagdo aos
outros participantes do mercado mundial que em geral devem comprar sua matéria
prima de terceiros. Os produtos gerados pelas usinas de sinterizacdo da mina de
Brumado sao consumidos pela propria Magnesita na fabricacdo de refratarios
basicos na unidade de Contagem-MG, e também por sua controlada RISA
(Contagem-MG). Além disso, uma parte da magnésia sinterizada € exportada via

terminal maritimo préprio, situado em Aratu-BA.

Com foco no aprimoramento e diversificagdo de suas atividades, a Magnesita possui
um Centro de Pesquisa e Desenvolvimento para atender as demandas do mercado.
O objetivo é desenvolver tecnologia propria e capacitar-se para assimilar tecnologias
externas na forma de "know-how" e assisténcia técnica. A infra-estrutura do Centro
de Pesquisa da Magnesita é voltada para a producdo e o desenvolvimento de
produtos refratarios e matérias-primas. Um aspecto importante da politica de
pesquisa e desenvolvimento da empresa é o continuado aprimoramento dos
colaboradores da area técnica, além do intercAmbio regular com usuérios dos

produtos, fabricantes internacionais e universidades.

7.1.1. Historico

A Magnesita S.A. foi criada em 1939, apGs a descoberta de depdsitos de magnesita
em Brumado, no estado da Bahia. Suas atividades industriais comegaram em 1944,
em Contagem (MG), com a producao de refratarios aluminosos e silicio-aluminoso e,
a partir de 1948, produzindo também magnesianos e cromo-magnesianos. A partir
de 1960, adquiriu e fundou empresas para a fabricagdo de insumos para
lingotamento, fabricagdo de concretos refratérios, producéo de gréaos eletrofundidos,

entre outras. Tais empresas empregam a matéria-prima obtida em Brumado para a
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fabricacdo de refratarios basicos que utilizam ainda os produtos das usinas de
sinterizacdo. A década de 60 também marcou a abertura de capital da empresa,

com a negociacao de suas a¢des na Bovespa.

Na década de 90, foi inaugurado o terminal portuario em Aratu (BA), de onde a
Magnesita exporta 6xido de magnésio sintetizado. No mesmo periodo, o
departamento comercial foi estruturado, com o intuito de atender a inddstria do
cimento. Foi iniciado um novo modelo de negdcios, focado particularmente no setor
siderdrgico, tornando a Magnesita S.A. um fornecedor de solu¢des que atua proximo

ao cliente, com produtos e servigos individualizados.

Em setembro de 2007, a Rpar Holding S/A adquiriu o controle da Magnesita S.A..
Por meio de um acordo de acionistas, firmado em fevereiro de 2008, foi aprovada
uma reestruturacdo societaria envolvendo a Rpar Holding S/A, a Partimag S/A e a
Magnesita S.A.. A reestruturacao teve o objetivo de promover o agrupamento das
trés empresas em uma Unica companhia aberta, com estrutura simplificada,
alinhando e consolidando o interesse de todos os acionistas do Grupo. O novo
desenho proporcionou a criagcdo da Magnesita Refratarios S.A. e sua listagem no

Novo Mercado da Bolsa de Valores de Sdo Paulo — Bovespa, em abril de 2008.

Em 25 de abril de 2008, a Magnesita Refratarios celebrou contrato para a aquisicdo
da totalidade das quotas representativas do capital social da Insider — Insumos
Refratarios para Siderurgia Ltda., empresa produtora de refratarios monoliticos e
pré-moldados de alta tecnologia e com sede na cidade de Coronel Fabriciano (MG).
Em novembro de 2008, a Magnesita Refratarios adquiriu a LWB Refractories,
empresa alema lider no mercado de refratarios basicos e produtos dolomiticos de
alto valor agregado. Com forte presenca nos mercados europeu, norte-americano e
asiatico, a LWB mantém relacionamentos de longo prazo com o0s principais
produtores de aco inoxidavel e de agos longos, bem como outras siderdrgicas com

aciarias elétricas e integradas.

Este processo de aquisicoes sucessivas teve grande impacto sobre a cultura da
empresa. Até o ano de 2007, a Magnesita era uma empresa familiar, com

participagdo solida no mercado brasileiro de insumos para siderurgia. Naquele ano,
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a empresa foi adquirida por um grupo de investimentos fortemente focado em
resultados e que viu grande potencial de crescimento em médio e longo prazo. A
aquisicao foi sucedida por um processo amplo de reestruturagdo organizacional e da
mudanca de gest&o®.

7.1.2. Localizagéo

A Magnesita esta presente, hoje, nas Américas, Europa e Asia. A figura 22 ilustra as

unidades fabris sedes e escritérios de vendas da empresa.
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Figura 22 — Localizacao das unidades fabris, sedes e escritérios de vendas da Magnesita.

7.1.3. Mercado, concorrentes, clientes e parcerias

O mercado de refratarios € composto principalmente de dois grandes grupos de
clientes: a Siderurgia e o Cimento. Outros segmentos tém menor impacto uma vez

que o uso de refratarios, mesmo que importante como, por exemplo, a industria

% Conforme sera analisado nas discussdes e conclusdes, as mudancas organizacionais ocorridas na
Magnesita entre 2007 e 2009, podem ter tido influéncia na evolugdo da metodologia de
gerenciamento de projetos neste periodo.
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microeletrénica ou automobilistica, os volumes envolvidos sdo muito pequenos

sendo considerados nichos de mercado.

Pela concentracdo nestes dois mercados, o foco do desenvolvimento de produtos
estd voltado para produtos nestas duas industrias. Entretanto, a dindmica da
siderurgia, tanto pelo seu processo de producdo quanto pelo mercado altamente
competitivo e pelos volumes de consumo, demanda quase que integralmente as

atencdes da area de pesquisa e desenvolvimento da Magnesita.

Segundo os entrevistados, a siderurgia responde por 85% da demanda por produtos
da Magnesita, enquanto o cimento pouco mais de 12%, sendo os demais 3%
distribuidos em segmentos periféricos industriais. O mercado siderargico é o maior
consumidor de refratarios dentre as diversas industrias. Desta forma, historicamente
a Magnesita sempre dedicou muito mais atencdo a este mercado. Este fato é
relevante e foi determinante na formacé&o do corpo de funcionarios, pesquisadores e

da experiéncia do centro de pesquisa.

Entre os clientes da Magnesita estdo todas as siderurgicas integradas brasileiras e
da América do Sul além dos principais produtores de ferro gusa, importantes
consumidores de refratérios e parte da cadeia de valor da siderurgia. Os gestores do
Centro de Pesquisas mostraram a intensa relagdo mantida com outros centros de
pesquisa e fornecedores na funcdo de desenvolvimento. No caso dos centros de
pesquisa, a relagdo com Universidades e Escolas acontece ha muito tempo e é mais

aprofundada.

No Brasil a UFMG e a UFSCar estdo entre as maiores parceiras. Uma das formas de
parceria € o uso dos pesquisadores e dos laboratérios para desenvolvimento
especifico. Outra forma de atuagdo € através das incubadoras destas duas
universidades. Fora do Brasil a Magnesita atua através da Universidade de Davis na

Califérnia como destaque.
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7.1.4. © CPqgD

O Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da Magnesita gera inovagoes
tecnolégicas para dar suporte aos clientes e as unidades fabris da empresa. A
tecnologia € desenvolvida a partir de relacbes com fornecedores de qualidade
internacional e parceiros tecnologicos. Universidades e empresas de todo o mundo
sdo parceiras da Magnesita no desenvolvimento de ligantes/aditivos, matérias-
primas, refratarios e solugbes que estdo ligadas as condicbes cada vez mais

exigentes do mercado.

Os pesquisadores da Magnesita, em sua maioria engenheiros, sdo responsaveis por
gerar as inovacdes que colaboram para a melhoria dos processos dos clientes, a
partir do desenvolvimento de refratarios especificos para cada realidade, com custos
compativeis com o mercado e garantia de redugcdo de impactos ambientais. O
guadro técnico do Centro de Pesquisa e Desenvolvimento € composto por 77
profissionais sendo 10% com titulo de doutorado e 20% com titulo de mestrado. A
maior parte dos titulos foi obtida em centros de pesquisa e escolas dos Estados

Unidos, Europa e Japéo.

As equipes de trabalho sdo montadas de acordo com o projeto de desenvolvimento
solicitado por uma das é&reas externas. Cada projeto é definido através da
especialidade exigida pelo produto ou pelo processo que esta sendo desenvolvido.
Em muitos casos € necessario que mais de um especialista seja envolvido no
projeto. Desta forma, apesar de haver uma estrutura de gestao geral do Centro de
Pesquisas formatada na tradicional versdo hierarquica, os grupos de trabalho séo
nomeados por projeto. Além disso, h& grupos especializados em assuntos
especificos, chamados internamente de Nucleos de Inovagéo. Estes se comportam
como células de trabalho e sé&o orientados pela gestdo do Centro de Pesquisas a

interagir com as areas de assisténcia técnica, vendas e producao.

A estrutura organizacional do centro de pesquisas esta dividida em cinco
coordenacdes (vide figura 23). Duas delas sdo areas de apoio as areas de

desenvolvimento de produtos e processos:
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Coordenacao da Planta Piloto: coordena as atividades da planta piloto onde

sao realizados os testes em protétipos de produtos em desenvolvimento.

Coordenacao de Laboratério e Administrativo (as duas areas estdo sob a
mesma coordenacdo): realiza os testes laboratoriais em protétipos de
produtos em desenvolvimento e auxilia o planejamento e realiza o
acompanhamento de todos os projetos de desenvolvimento. Nesta area

funciona o Escritério de Gerenciamento de Projetos do centro de pesquisa.

Gerente

Administrativo [+

Materiais Reciclados & Simulagéo ..
L. . L . Laboratorio
Refratarios Matérias- Numérica Planta Piloto Analitico
& Fluxantes primas & Mecanismos

Figura 23 — Estrutura organizacional do CPqD.

Fonte: Notas de entrevistas de campo.

As outras trés coordenacdes estdo diretamente envolvidas nos projetos de

desenvolvimento. Existe uma coordenacao focada no desenvolvimento de produtos

e processos de matérias-primas, uma coordenacédo voltada para o desenvolvimento

de produtos refratdrios e a terceira focada em analises mateméaticas e

computacionais com o objetivo de melhorar o processo de aplicacdo dos produtos

refratarios. Os pesquisadores do CPgD dividem-se nestas trés areas:

Reciclados e Matérias-Primas: desenvolvimento de processos minerais de

beneficiamento e de novas matérias-primas, em especial, sinter de MgO,
talco, doloma, chamotes e graos eletrofundidos, dentre outros. As qualidades
das minas e dos processos de beneficiamento garantem estabilidade de
propriedades aos produtos da Magnesita e aos clientes que adquirem estes

minerais industriais. Parte integrante deste grupo € a é&rea de
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reaproveitamento de materiais refratarios apés uso, com agregacao de valor
para a empresa e para seus clientes, além dos ganhos ambientais inerentes

ao processo de reciclagem e reutilizagéo.

Novas Tecnologias de Refratarios: desenvolvimento de novas tecnologias de
refratarios e suporte ativo as unidades de producdo da Magnesita. Por
intermédio destes pesquisadores, novos processos de fabricagcdo séao
desenvolvidos e consolidados, mecanismos de desgaste de refratarios sao
mapeados e novas solucdes refratarias "taylor-made" s&o lancadas no

mercado.

Simulacdo Numérica e de Processos Metallrgicos: acompanhamento das
evolugdes da siderurgia mundial e atuagcdo com os clientes para a proposi¢ao
de solugbes que melhorem 0s seus processos, por meio de simulagbes de
fluidodindmica, termoestruturais ou termodinamicas. Tem como foco melhorar
a qualidade dos processos siderurgicos dos clientes, reduzir os seus custos e
paradas e melhorar a qualidade de seus produtos finais, com o minimo de

interferéncia em seus processos atuais.

A Magnesita dispde ainda de um laboratério de nanotecnologia para explorar o

potencial deste novo campo da ciéncia e manter-se na lideranca tecnolégica de seu

7.1.5. Principais desafios na gestdo de P&D

Os gestores do CPgD sédo enfaticos com relacdo a necessidade de ampliar os
esforcos na melhoria do Sistema de Gestado do Centro de Pesquisa como forma de
atender a estratégia geral da empresa. Os desafios centrais para a gestdo da area

de P&D da Magnesita séo:

Atendimento aos clientes: este € historicamente um dos pontos fortes da
Magnesita e que tornou possivel a empresa manter-se lider no mercado

siderargico e cimenteiro do Brasil e ainda ser a maior fornecedora de
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produtos refratarios para cimento no pais. O modelo de negécios®’ da
Magnesita privilegia a inovagdo e o atendimento aos seus clientes. Grande
parte dos contratos é vinculada a vida util dos refratarios com relagdo a

producao do cliente.

e Novos Produtos e Materiais: este € um novo cenario para a Magnesita.
Apesar de ter desenvolvido produtos com alta tecnologia, historicamente a
Magnesita se posiciona como uma empresa reativa em relacdo ao mercado,
procurando manter vantagem competitiva apenas regional através do
atendimento de seus clientes com melhorias em produtos e processos de
acordo com o que o mercado pede. Para se tornar competitiva em escala
global, a Magnesita deve mudar de patamar, passando a investir em novas
tecnologias e assim assumindo um posicionamento rompedor em relagédo a
novos produtos e processos aumentando a complexidade de seu portfolio de
produtos e ainda de seus processos de desenvolvimento de produtos. Este
novo cenario ja se mostra nas a¢des do Centro de Pesquisas. As aquisi¢cdes
de equipamentos para o laboratério e as aliancas com outros centros de

pesquisas estdo direcionadas para o desenvolvimento de novas tecnologias.

7.1.6. O desenvolvimento de produtos na Magnesita

A Magnesita produz produtos customizados para o0s processos especificos de cada
um de seus clientes. Ha produtos “de prateleira”, porém, como a maioria dos
contratos é vinculada a vida util dos refratarios com relagdo a producao do cliente,

mesmo nestes casos, ha necessidade de adaptacdes nos produtos.

O desenvolvimento de produtos faz parte de uma série de demandas (solicitacdes)

gue séo realizadas ao CPgD pelas areas comerciais, de producéo e pelo préprio

¥ A Magnesita ndo vende apenas o refratario. Ela fornece um servico de producdo, entrega,
instalacdo, manutencdo e assisténcia técnica do refratario para o cliente. O funcionamento do
refratario pode ser detalhado com modelos e simulagées numéricas para o cliente antes mesmo do
fechamento do contrato. Dessa forma, o cliente ndo paga pelo refratario comprado, e sim pelo
desempenho que aquele refratéario instalado permitiu a ele obter. Os processos siderdrgicos s&o
continuos. Assim, qualquer parada para troca de equipamentos ou de refratarios, além dos custos
incorridos do préprio material, acarreta em perda de produtividade e maior demanda por capital
empregado. Esta é a motivacao do modelo de negdcios utilizado.



128

CPgD (notadamente, projetos de inovacdo e pesquisa de base). O quadro 29

apresenta os tipos de solicitacéo realizadas ao CPgD e sua classificacao.

Quadro 29 — Tipos de solicitagbes demandadas ao CPgD.

Classificagado Tipo de Solicitacdo

Ensaios/Testes Caracterizagéo de Matéria-Prima
Ensaios/Testes

Estudos Diversos Andlise de Fratura

Analise de Processo

Andlise de Produto

Avaliagao de Matéria-Prima
Caracterizacdo de produto

Estudo de Processo

Estudo de Reducéo de Custo
Post-Mortem completo

Projeto Adaptacédo de tecnologia
Aprimoramento de mecanismo existente
Aprimoramento de produto existente
Beneficiamento de Matéria-Prima
Desenvolvimento de matéria-prima
Desenvolvimento de mecanismo
Desenvolvimento de novo produto
Pesquisa de base

Fonte: Documentagé&o do projeto de consultoria.

Para efeitos desta pesquisa, serdo consideradas as solicitacfes classificadas como
projetos (em destaque no quadro 29), por dois motivos:

e Por se caracterizar como projetos, as mesmas foram foco da aplicagdo da

metodologia de GP em analise.

e Nesta categoria, residem as solicitacbes de desenvolvimento do CPqD:
Adaptacdo de tecnologia; Aprimoramento de mecanismo existente;
Aprimoramento de produto existente; Beneficiamento de Matéria-Prima;
Desenvolvimento de matéria-prima; Desenvolvimento de mecanismo;

Desenvolvimento de novo produto, e; Pesquisa de base.

As solicitagdes sao feitas ao CPgD através de um sistema chamado CPQ, onde sdo
registradas, descritas e classificadas. A partir desse momento, sdo analisadas pelo
CPgD de acordo com sua classificacdo e pertinéncia. Ensaios, Testes e Estudos

Diversos séo tratados como demandas corriqueiras e de menor complexidade.
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Algumas destas demandas sdo encaminhadas automaticamente a Planta Piloto, ndo
havendo necessidade de envolvimento de um pesquisador. Outras sao
acompanhadas pelos mesmos. Ja os projetos, sdo avaliados e, antes de serem
abertos formalmente como projetos, seguem o fluxo simplificado representado pela
figura 24. O fluxo apresentado abaixo representa a situacdo atual (2009). Suas

evolucdes e principais modificacdes serdo apresentadas nos préximos topicos.

Solicitagao:
Escopo e prazo
Ass. Técnica/Vendas

A4

Renegociacdo com Anélise de viabilidade técnica
os solicitantes « e econdmica. Gestdo do CP e
Pesquisadores.

Néo

Arquivamento .| Desenvolvimento do Plano
Geral. Gestores

l

“Kick Off” do Projeto

)

Gestéo do Projeto.

Figura 24 — Fluxo de abertura de projetos.

Fonte: Notas de entrevistas de campo.

7.2. A implantacdo da metodologia de gerenciamento de projetos: fase |

O primeiro projeto de melhoria de gestdo do CPqD (aqui chamado de Fase 1) teve
inicio em outubro de 2005 e conclusdo em julho de 2006. Ele foi resultado de um
diagndstico realizado por consultores que identificaram oportunidades de melhoria
na gestdo em duas areas especificas: a gestdo dos projetos de desenvolvimento de
novos produtos e a gestdo da rotina da planta piloto, responséavel por todos os testes

e ensaios dos prototipos desenvolvidos ao longo do desenvolvimento dos produtos.
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Para efeitos desta pesquisa, a partir deste momento, serdo apresentados apenas 0s
objetivos, evolucao e resultados da frente relacionada a melhoria da gestdo dos
projetos. Cabe ressaltar, que a continuidade deste projeto (chamada de fase II),

também abordou estas duas frentes de trabalho.

Os objetivos da frente de melhoria da gestao dos projetos foram:

Trabalhar junto com a Magnesita na modalidade OJT — On the Job Training
(treinamento no trabalho: metodologia de transferéncia do conhecimento utilizada
pela empresa de consultoria para implantacdo de melhorias de gestdo nas
organizacdes), para:

e Auxiliar no gerenciamento dos projetos do CPgD da Magnesita, em Contagem
(MG), até maio/06.

e Colaborar para o alcance das metas vinculadas aos projetos do CPgD.

Os objetivos complementares foram:

¢ Uma maior visibilidade a Geréncia sobre o andamento da cada projeto.

e Diminuicdo dos desvios de prazo e escopo dos projetos.

o Difusdo da metodologia de Gerenciamento de Projetos entre os colaborados
do CPgD.

A equipe foi composta por um consultor sénior que liderava o projeto (autor desta
pesquisa) e dois consultores assistentes. O cronograma, ajustado para inicio em
outubro e conclusdo em junho foi dividido em seis etapas: Avaliagdo inicial;
Definicdo das estruturas de gerenciamento (como gerentes de projetos, comité e
escritorio de gerenciamento de projetos); Mapeamento e redesenho do fluxo de
gestdo de projetos; Adaptacdo dos documentos e ferramentas informatizadas;
Planejamento dos projetos priorizados em conjunto com os pesquisadores e 0 EGP;
Acompanhamento dos projetos priorizados em conjunto com 0s pesquisadores e 0
EGP. O cronograma da Fase | esta representado na figura 25.
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Out/05 Nov/05 Dez/05 Jan/06 Fev/06 Mar/06 Abr/06 Mai/06 Jun/06 Jul/06

INEUETE)
Inicial
Estruturas de
Gerenciamento
Fluxo de Gestéo
Comunicagao
e Sistema
Planejamento dos Projetos
Acompanhamento

Figura 25 — Cronograma da fase | do projeto de consultoria no CPqD.

Fonte: Documentacéo do projeto de consultoria.

7.2.1. Avaliagéo Inicial

Durante a Avaliacédo Inicial, foi realizado um diagndstico mais aprofundado do que o
gue motivou a contratacdo do projeto, no sentido de identificar em detalhes qual o
nivel de gerenciamento de projetos que o CPQD possuia. As constatacbes
revelaram que, apesar de ser referéncia em termos tecnolégicos, o CPgD
praticamente ndo gerenciava seus projetos, no conceito formal da palavra. O quadro
30 resume como era o0 processo de gerenciamento sob a otica dos processos de

gestéao.

Quadro 30 — Gestéo de projetos no CPgD antes do inicio da Etapa I.

Processo Caracteristicas

Iniciacdo Projetos abertos de acordo com as solicitagbes. Ndo havia andlise critica
guanto da abertura do projeto, ocasionando, muitas vezes, em duplicidade de
projetos abertos com 0 mesmo propésito.

Planejamento N&o havia planejamento formal.

Execucéo Realizada de maneira desordenada: o pesquisador executava a quantidade
de testes que julgasse pertinente.

Monitoramento e ~ N&o havia acompanhamento formal.

Controle

Encerramento Somente encerramento técnico. Ndo havia encerramento formal no sistema
CPQ e nem o registro de ligbes aprendidas. N&o havia retorno do assistente
técnico (cliente) ao gerente do projeto sobre os testes realizados em cliente.

Fonte: Notas de entrevistas de campo.
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Outras constatacdes foram realizadas durante o diagnéstico:

Incertezas e riscos: Riscos e incertezas ndo eram registrados formalmente.

Incertezas eram altas devido a néo realizagdo do alinhamento formal com o
cliente do projeto (sessOes de preparativos iniciais e kick-off).

Tomadas de decisdo antecipadas: Grande importancia dada ao numero de

projetos abertos. Nao eram avaliadas as demandas inicialmente e 0s rumos
do projeto se alteravam significativamente no seu decorrer.

Gestdo das mudancas: Modificacdes facilmente incorporadas, uma vez que

nao existiam alcadas de aprovacédo de mudancas e verificagdo dos impactos
em prazo e qualidade.

Ciclo iterativo de desenvolvimento: Os pesquisadores tinham nocao do ciclo

de vida do projeto, mas ele ndo estava disposto de maneira formal em
cronogramas.

Qualidade das informagfes: Baixa. Poucas informacdes gerenciais eram

geradas (basicamente a solicitacdo e o encerramento do projeto no sistema
CPQ).

Integracdo: Baixa participacdo dos envolvidos no projeto. As informacdes
eram repassadas pelo cliente do projeto (normalmente os assistentes
técnicos) ao pesquisador, ocasionando falhas de informa¢des com os demais

envolvidos (fabrica, cliente externo, Tl, etc.).

Avaliacdo da evolucdo do desenvolvimento: Critérios de aceitacdo de
conclusdo de etapas ndo eram definidos, o que fazia com que varias
atividades fossem repetidas sem a identificacdo correta de suas causas.
Muitos projetos ndo possuiam sequer o critério de aceitacdo de seu

encerramento.

Outra constatacao feita durante a Avaliacédo Inicial foi a de que a pauta de projetos

do CPgD estava sendo ocupada com projetos desnecessarios e que ja deveriam ter

sido inclusive encerrados. Muitos projetos eram mantidos em aberto e absorviam

atividades rotineiras, provocando grandes atrasos com relacdo aos prazos

estabelecidos pelos clientes internos. A duragéo real das solicitagfes feitas ao CPgD

era muito superior as previstas, conforme gréfico 1.
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Grafico 1 — Duracdes previstas e reais das solicitacdes feitas ao CPqD*

Fonte: Documentacao do projeto de consultoria.

7.2.2. Estruturas de Gerenciamento

Esta etapa foi responsavel pela definicdo dos papéis e responsabilidades de cada
organizacdo necessaria ao gerenciamento de projetos conforme descricdo da
metodologia MEPCP. Todas as definicbes foram feitas em conjunto com a geréncia
do CPqD.

Desta maneira, as funcées do Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP)
seriam incorporadas pela Coordenacdo Administrativa. Esta area, historicamente,
atuava como organizadora das demandas (solicitagbes) e naturalmente possuia a
visdo da carteira como um todo e transito entre o0s pesquisadores. Os
pesquisadores, alocados nas areas de refratarios, reciclados e matérias-primas e
simulagcdes numéricas e mecanismos, seriam 0s gerentes de projeto. Esta definicdo
nao era muito diferente do que existia. Cada pesquisador ja era responsavel por seu
projeto. A novidade residia na introducdo da componente gestédo e esta foi uma das

grandes dificuldades enfrentadas durante a Fase I: a resisténcia a esta mudanca.

% Atencao especial ao desenvolvimento de produto — 5° tipo de solicitacdo da esquerda para a direita.
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Conforme o primeiro pressuposto desta pesquisa, algumas peculiaridades do
ambiente de pesquisa e desenvolvimento devem ser levadas em consideragdo no
caso da implantacdo de uma metodologia de GP. Um destes aspectos é a alta

capacitacao técnica dos envolvidos em detrimento da capacitacéo gerencial.

Segundo Ribeiro (2007), “A transferéncia do conhecimento pressupbe a
“enculturacao” de um grupo de individuos em outra forma de vida — ou seja, na
forma como outros individuos fazem as coisas”. No caso, ha necessidade de
enculturacdo de formas de vida extremamente técnicas em um ambiente onde ha
necessidade de aprendizado gerencial. O perfil e formacdo dos pesquisadores do

CPgD séo historicamente técnicos.

Eles foram incentivados, ao longo de suas carreiras, a serem 0s melhores
especialistas em determinados assuntos relacionados ao negocio de materiais
refratarios. Entretanto, devido ao cenario mais competitivo existente no mercado
siderurgico e refratario, um novo ritmo foi exigido. Os pesquisadores passaram a ser
cobrados por desenvolver solu¢gdes em tempos menores e envolvendo pessoas de
outras areas da empresa (na maioria das vezes coordenando este trabalho). O

quadro 31 resume esta mudancga de paradigma.

Quadro 31 — Novo paradigma no ambiente de P&D.

Conhecimento no ambiente de P&D

Ambiente tradicional de P&D Tendéncia

v" Ambiente extremamente técnico v" Conhecimento compartilhado

v Especialistas v" Times multifuncionais

v Mercados estaveis v Mercados globalizados e presséo por resultados

v Foco no conhecimento técnico v Conhecimento técnico + gerencial
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Ribeiro (op. cit.) ainda coloca que:

“Descontinuidade ou mesmo incomensurabilidade entre grupos
baseados em conhecimento podem ser esperadas: ‘uma
importante diferenga entre membros de grupos de diferentes
paradigmas (...) sustenta-se no contetdo do seu entendimento
tacito das coisas que podem legitimamente fazer com um

simbolo, palavra ou parte de um aparato”.
(Ribeiro, 2007)

A descontinuidade, no caso desta pesquisa, pode ser traduzida como diferencas de
interpretacdo e entendimento, estresse e ndo aceitacdo do assunto. Esta
descontinuidade esteve presente ao longo dos dois projetos de consultoria
analisados (Fases | e IlI). No entanto, observa-se que a descontinuidade foi maior

durante a fase I, devido aos seguintes fatores:

e Inexisténcia de treinamento formal durante a Fase |: esta dificuldade foi

sentida pelos pesquisadores e colocada como um ponto de licdo aprendida
para projetos da mesma natureza. O treinamento em sala de aula ndo é
suficientemente necessario para que as pessoas possam praticar uma nova
metodologia de GP ap6s participarem do mesmo®. No entanto, o treinamento
gue utiliza casos praticos para aplicar conceitos teéricos pode ser entendido
como o agente iniciador do que pode ser chamado de conhecimento basico
em GP. Ou seja, 0 conhecimento minimo necessario para que se estabeleca

contato com uma nova forma de vida.

e Distorcdes entre 0s aspectos do gerenciamento: esta distor¢do € comum no

processo de implantacdo de metodologias de gerenciamento de projeto. No

entanto, no caso dos projetos estudados, este fato ocorreu em maior medida.

% Este ponto merece destaque. Conforme discutido no “paradigma da informatizacdo” ha uma

tendéncia muito forte no mercado de consultorias e treinamento em gerenciamento de projetos em
afirmar o contrério. Existe no mercado uma infinidade de ferramentas de gerenciamento de projetos
gue prometem “resolver todos os seus problemas”. Ora, gerenciamento de projetos ndo é feito
somente de redes PERT/CPM, “Curvas S” e graficos de bolhas. Gerenciar projetos é gerenciar o
trabalho das pessoas e através de pessoas (0s gerentes de projeto). Ndo é possivel resumir todo o
conhecimento por tras da gestdo de projetos em um sistema! Paralelamente, hoje ha treinamentos de
poucos dias que alardeiam que o aluno estara apto a se submeter a uma prova de certificacdo
promovida pelo PMI e ser aprovado! Pior: esta certificagdo é aceita entre as empresas como um
atestado de que o cidadao entende de gerenciamento de projetos! Mas, como 0 mesmo pode
entender de gerenciamento de projetos sem nunca ao menos ter conduzido um projeto? Uma das
conseqiiéncia disto é a banalizacdo do assunto.
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Conforme colocado, o cenario de P&D é peculiar e se destaca a grande
importancia dada a aspectos técnicos ao mesmo tempo em que questdes
comportamentais e gerenciais sdo colocadas em segundo plano. Assim, 0
gue se observou, em determinados momentos, foi a distorcdo entre o0s
aspectos do gerenciamento (figura 7 — secdo 3.1), levando a uma situacao

desbalanceada representada pela figura 26.

Gerenciamento
Técnico

Gerenciamento do
Trabalho

erenciamento do Projeto

Figura 26 — Distor¢des nos aspectos do gerenciamento.
Fonte: Adaptada de Prado (2004, p. 51).

e Nao entendimento de Gerenciamento de Projetos como um conhecimento

tacito: Nos capitulos anteriores foi destacado que o gerenciamento de
projetos possui 0 aspecto técnico e gerencial e dimensfes relacionadas a
estratégias, passando por processos e ferramentas, mas envolvendo
principalmente a organizacdo do trabalho das pessoas. Logo, deve ser
entendido como uma solucdo mais ampla e ndo somente como uma caixa de
ferramentas ou sistemas e que deve ser levado em consideracdo o ambiente

onde 0s projetos sdo conduzidos.

Por fim, foi definido que o comité de projetos do CPgD seria composto pelo diretor
de tecnologia, gerente do CPqD, superintendente da assisténcia técnica (maior
demandante e cliente dos projetos) e o superintendente das fabricas. Além destes,
os coordenadores das unidades do CPgD e os pesquisadores que tivessem projetos

relacionados no comité.

Assim, a estrutura organizacional para gerenciamento de projetos do CPgD foi

estabelecida de forma que os projetos seriam conduzidos pelos pesquisadores das
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areas de refratarios, reciclagem e matérias-primas e simulagcdes numéricas e
mecanismos. As interfaces seriam matriciais com: a planta piloto e os laboratérios

(analitico) internamente e; a assisténcia técnica (DAT) e fabrica externamente.

O escritério de gerenciamento de projetos daria suporte a todos os projetos, estando
vinculado ao Administrativo e o comité seria composto pelas liderancas das areas de
forma a resolver problemas interfuncionais, de recursos e prioridades dos projetos.
Cabe ressaltar que as estruturas formais foram todas mantidas. As intervengdes se
restringiram ao estabelecimento das fungcbes necessarias ao gerenciamento de
projetos: Gerentes, EGP e Comité. A figura 27 representa a estrutura organizacional

e as componentes de GP.

,-f‘ﬁ \

DAT,

GERENCIA CPgD COMITE FABRICA,
/ ETC.
Administrativo Refratarios Rgc_icladqs € Simulagdo l_\lumérica Planta Piloto ‘ ‘ Analitico ‘
Matérias-primas e Mecanismos
[ |
[ I I | I I |
‘ ‘ PPMP H PPR H FVLS H Phisio. ‘ PF ‘ MiC H LT H LQ
EGP
(] ° oo o °
1191
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Figura 27 — Organizacao de gerenciamento de projetos estabelecida no CPgD.
Fonte: Documentacao do projeto de consultoria.

Na figura, P1, P2, Pn representam os diversos projetos do CPgD. Eles séao
executados horizontalmente e as interfaces internas sdo representadas
esquematicamente pelas pequenas bolinhas. Estas interfaces também ocorrem nas

estruturas externas (Fabrica e Assisténcia Técnica (DAT), por exemplo).
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7.2.3. Fluxo de gestao

Para a definicdo do fluxo de gestéo dos projetos, primeiramente foi validado o ciclo
de vida dos projetos de desenvolvimento de novos produtos do CPgD. Ficou
estabelecido que as fronteiras do gerenciamento dos projetos estariam entre a
Solicitacdo de Desenvolvimento do Produto (SDP) e a entrega da formulacdo do
produto a fabrica para comercializagdo (marca comercial). A fronteira final poderia
variar de um tipo para outro de projeto, de acordo com sua caracterizacao (Ex.

desenvolvimento de matérias primas, mecanismos, etc.).

Através da andlise do ciclo de vida, fica claro o carater inter-funcional dos projetos: a
Solicitagcdo de Desenvolvimento de Produto (SDP) é feita pela assisténcia técnica,
producao ou pelo préprio CPgD; a Pesquisa e os Testes Piloto sdo desenvolvidos no
CPqgD; a Implantagéo Fabril é realizada pela producéo; os Testes em Clientes pela
assisténcia técnica, e: a Fabricacao pela producéo. A figura 28 representa o ciclo de
vida dos projetos de desenvolvimento do CPgD. Ou seja: os clientes dos projetos
sdo sempre internos: Assisténcia Técnica (comercial), Fabrica (produgédo) ou o
préprio CPgD (P&D), e, as equipes, sao sempre formadas por profissionais destas

trés areas.

. Marca
Composicéo Produto

SDP Experimental Comercial Comercial

¢ o ¢ o

Pesquisa Teste Implantagcdo Teste em Fabricacéo
Piloto Fabril Cliente

Ciclo de Vida dos Projetos

Figura 28 — Ciclo de vida dos projetos de desenvolvimento do CPgD.
Fonte: Documentacéo do projeto de consultoria.
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Desta forma, o fluxo existente foi mapeado e o proposto foi redesenhado com base
no sequenciamento das fases descritas acima. A figura 29 representa o modelo
utilizado para mapeamento e redesenho do fluxo. As principais intervengdes visaram
agregar gestdo ao fluxo, de forma que o mesmo passasse a ter 0s processos de
gerenciamento bem definidos: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Controle e
Encerramento. A figura 30 representa esquematicamente através de setas, a

abordagem de redesenhar o processo com foco nos processos de gerenciamento.

CPqD
DAT Administrativo Pesquisadores Planta Piloto Producéo
[ ] [ 1
[ ] L ]
Fim

Figura 29 — Modelo de mapeamento e redesenho do fluxo de desenvolvimento de produtos no CPgD.

Fonte: Documentacao do projeto de consultoria.



MAGNESITA CENTRO DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO - CPqD MAGNESITA

A - DEPARTAMENTO DE B - ADMINISTRAGAO /
ASSISTENCIA TECNICA (DAT) PLANEJAMENTO

D= PLANTA PILOTO/

LABORATORIO E-FABRICA

C - PESQUISA

1. Realizar estudo de viabilidade

1
I
I
1
|
|
O Estudo é viavel? |
|
I
I
|
|

3. Definir a prioridade de acordo

com os critérios existentes

|
PRIORIZAGAO

5. Efetuar abertura dos projeto
solicitado

6. Efetuar planejamento técnico
do projeto

7. Solicitar a0 CPP a execugéo
dos ensaios/testes

8. Efetuar planejamento dos
ensaios/testes solicitados

9. Realizar ensaios/testes
solicitados

10. Acompanhar a realizagdo
dos ensaios/testes solicitados

EXECUGAO E
CONTROLE

14. Implantar nova tecnologia de
produggo fabril

EXECUGAO E

CONTROLE

16. Realizar teste em cliente

17. Acompanhar teste realizado
no cliente

20. Gerar marca comercial

21. Encerrar o projeto ENCERRAMENTO

tecnicamente

22. Encerrar o projeto
comercialmente

Figura 30 — Representacao esquematica da abordagem do redesenho do processo de
desenvolvimento de novos produtos no CPqD.

Fonte: Documentacao do projeto de consultoria.
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O processo redesenhado passou, entéo, a ser estruturado através dos processos de

gerenciamento. Cada processo previa uma série de atividades e eventualmente um

documento ou ferramenta associado. O quadro 32 descreve resumidamente as

principais atividades e responsaveis, por processo.

Quadro 32 — Atividades do fluxo de gerenciamento de projetos do CPgD redesenhado.

Processo

Atividade

Responséavel

Iniciacéo

Abertura e aprovacgao do projeto pelo cliente e sua
respectiva chefia.

DECISAO: Projeto aprovado ou n&o pela chefia do
cliente.

Cliente

Avaliacdo da pertinéncia do novo projeto e designacéo
de pesquisador responsavel (Gerente do Projeto).

DECISAO: Projeto aceito ou ndo pelo CPgD.

EGP + Geréncia do
CPgD

Estudo de viabilidade técnica e dos requisitos do
produto. Elaborar planejamento técnico.

DECISAO: Projeto vidvel tecnicamente ou nao.

Cliente + Pesquisador
responsavel

Planejamento

Elaboracao preliminar do Plano do Projeto.

EGP + Gerente do
Projeto

Detalhamento das atividades da Planta Piloto
necessarias ao projeto.

Gerente do Projeto +
Técnico da Planta
Piloto

Sessdéo inicial, pontapé inicial, ou kick-off do projeto.

Todos os envolvidos

no projeto
Melhorias no Plano do Projeto e defini¢cdo da linha de Todos os envolvidos
base®. no projeto
Execucéo Execucao das atividades do projeto (aquelas Todos os envolvidos
designadas a equipe e a Planta Piloto). no projeto
Atualizacao do avanco do projeto na documentacgdo EGP + Gerente do
(cronograma e situacdo do projeto). Projeto
Controle Reunido de acompanhamento do projeto para EGP + Gerente do
verificacdo de desvios da meta e tomada de ac¢des Projeto
corretivas.
Reunido de comité, no caso de projetos selecionados. Membros do comité +
Gerente do Projeto
Encerramento Encerramento do projeto e avaliagBes técnicas e EGP + Gerente do

gerenciais.

Projeto

Fonte: Documentagéo do projeto de consultoria.

7.2.4. Comunicacdao e sistema

Os processos, redesenhados conforme descrito acima, previam diversas atividades

de comunicacéo entre EGP, gerentes de projetos, clientes internos e equipe. Grande

parte destas atividades estava apoiada por um conjunto de documentos de

% A linha de base de um projeto marca o final de seu planejamento. E a referéncia de todas as
métricas do projeto, como prazo, custo e qualidade. E utilizada ao longo do processo de
acompanhamento para efeitos de verificagdo se o projeto estd se desenvolvendo conforme o
planejado ou se existe algum desvio.
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plataforma Office®®. Estes possuem uma légica de organizac&o e inter-relacéo entre
si e que sdo denominados pela MEPCP de SISGEP (Sistema de Gerenciamento de

Projetos).

Durante o processo de planejamento, por exemplo, foi instituida a reunido de kick-
off (ou pontapé inicial). Esta reunido contava com a presenca do gerente do projeto,
o cliente, a equipe do projeto e o coordenador da area em questdo. Ela deveria
ocorrer quando o planejamento do projeto, elaborado pelo gerente com auxilio do
EGP, estivesse maduro o suficiente para ser discutido com o grupo. Os requisitos
técnicos eram avaliados e o planejamento iniciado no CPgD era enriquecido com as
consideracfes da equipe e do cliente. Desta forma criava-se visibilidade do plano,
identificavam-se  responsabilidades e criava-se espirito de equipe e

comprometimento. No caso, o Plano do Projeto € um dos documentos do SISGEP.

E a seguinte a logica de funcionamento do SISGEP: cada projeto possui um
conjunto de documentos béasicos. Em suma, seu plano de projeto, seu cronograma e
seus relatorios de acompanhamento. Existe um documento principal, denominado
Tela Mestra e que centraliza a visdo geral da carteira de projetos. Neste nivel é
possivel a visualizacdo de todos os dados dos projetos da maneira que for mais
conveniente ao usuario. No caso, o principal usuario é o EGP, que deve possuir a
visdo geral da carteira para reunides de comité e tomada de decisbes da alta
administracdo e geréncia. A figura 31 representa esquematicamente a légica do
SISGEP.

% A empresa de consultoria optou por n&o desenvolver um sistema informatizado para gerenciamento
de projetos. Ao invés disso, possui um conjunto de modelos que podem ser adaptados por projeto e
gue tém uma determinada ldgica de interligagdo e de encadeamento ao longo dos processos de
gerenciamento. Os principais documentos séo apresentados na figura 12 da secao 3.3.
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TELA

MESTRA 1. Relatério Executivo

2. Viséao Geral da Carteira
3. Gréficos

— | — | —
1. Plano do Projeto 1. Plano do Projeto 1. Plano do Projeto
2 Cronograma 2. Cronograma 2 Cronograma
3 Relatérios de 3. Relatérios de 3. Relatérios de
Acompanhamento Acompanhamento Acompanhamento
Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3

Figura 31 — Representagao esquematica do SISGEP.

Fonte: Documentacao do projeto de consultoria.

7.2.5. Planejamento e acompanhamento dos projetos

Esta etapa pode ser considerada como a mais importante no processo de
transferéncia de conhecimento gerencial ou da metodologia aos gerentes de projeto
e equipe do EGP. Consistiu da elaboragéo dos Planos de Projetos (Planejamento) e
das reunifes de acompanhamento da equipe da consultoria em conjunto com 0s
profissionais do CPgD. A esta forma de transferéncia de conhecimento é dado o

nome de On The Job Training (OJT), ou treinamento no trabalho.

Os projetos que se encontravam em fase inicial e aqueles mais complexos foram
escolhidos para serem planejados e acompanhados desta forma. A selecdo dos
projetos levou em conta o fato de que todos os gerentes de projeto deveriam ter o
méaximo de projeto planejado e acompanhado com a presenca dos consultores. A
medida que o EGP e os gerentes de projeto ganhavam confian¢ca no uso do método
e das ferramentas, a equipe de consultores passava a observar o processo e tirar

davidas, diminuindo gradativamente a intervengédo da mesma.
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7.3. A implantacdo da metodologia de gerenciamento de projetos: fase Il

A fase Il do projeto foi mais bem estruturada que a primeira, pois ja havia maior
conhecimento das necessidades do CPqgD e, por se tratar de um projeto de
continuidade, houve a possibilidade de se focar nas questfes principais. O objetivo
deste projeto era, entédo “elevar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos
do CPgD de 1,9 para 3,0, em 12 meses, segundo o modelo MMGP (modelo
proposto por Prado (2008))”. Através de medi¢des anteriores do nivel de maturidade,
foi possivel estabelecer quais seriam os pontos de melhoria a serem tratados nesta

fase. Foram estabelecidos os seguintes objetivos complementares:

e Consolidar a atuacéo do Escritorio de Gerenciamento de Projetos do CPqD.

e Auxiliar no planejamento e acompanhamento dos projetos.

e Racionalizar a pauta de projetos.

e Reduzir o tempo de desenvolvimento de novos produtos.

e Proporcionar maior alinhamento dos projetos com as estratégias corporativas.
e Dar maior visibilidade a geréncia sobre o andamento da cada projeto.

e Promover a difusdo da metodologia de Gerenciamento de Projetos entre os

colaboradores do CPgD.

Esta fase contou com uma equipe de um consultor sénior que liderava o projeto e
trés consultores assistentes. O cronograma, desta vez com 12 meses de duracgao foi
dividido em cinco etapas: Consolidacdo do Planejamento e Acompanhamento dos
Projetos; Treinamento; Execucdo do Plano de Evolugdo na Maturidade em

Gerenciamento de Projetos; Auditoria; Avaliacdo do Nivel de Maturidade (figura 32).

De uma maneira geral, o principal objetivo desta fase era garantir que o escritério de
projetos do CPqD atingisse determinado nivel de maturidade que o permitisse
conduzir as atividades de planejamento e acompanhamento dos projetos
independente da presenca dos consultores. Nesta fase, portanto, foram introduzidas
menos novidades, logo, grande parte das adaptacdes na metodologia ocorreu

durante a primeira fase.
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Ago/06 = Set/06 Out/06 = Nov/06 = Dez/06 = Jan/07 Fev/07 Mar/07 | Abr/07 Mai/07 = Jun/07 Jul/07

Consolidacdo do Planejamento e Acompanhamento dos Projetos

Treinamento

Execuc¢do do Plano de Evolucéo na Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Auditoria

Avaliagdo do Nivel de Maturidade

Figura 32 — Cronograma da fase Il do projeto de consultoria no CPgD.

Fonte: Documentacao do projeto de consultoria.

7.3.1. Consolidacao do planejamento e acompanhamento dos projetos

7

Uma das principais funcbes de um escritério de projetos € a atividade de
planejamento e acompanhamento dos projetos. Durante a primeira fase do projeto
esta atividade esteve presente desde o inicio, até praticamente o final (se¢éo 6.4.5).
Assim como na primeira fase foram utilizados conceitos de transferéncia do

conhecimento através da realizagéo do trabalho (OJT).

No entanto, como o assunto ainda era novo para as pessoas do CPgD na primeira
fase, grande parte deste trabalho foi conduzido pela consultoria, diminuindo sua
lideranca neste processo gradativamente. Durante a segunda fase, o objetivo foi
consolidar as atividades de planejamento e acompanhamento dos projetos, de
maneira que as mesmas fossem realizadas autonomamente pelo escritério de

projetos, portanto, sem a interferéncia da equipe de consultores.

7.3.2. Treinamento

Conforme discutido anteriormente o treinamento na metodologia de GP deveria ter

ocorrido durante a primeira fase do projeto de consultoria. Esta deficiéncia causou
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muitos transtornos durante a primeira fase, porém foi incluida no escopo da
segunda. O treinamento envolveu todos os pesquisadores do CPgD, os membros do
escritério de gerenciamento de projetos e alguns membros de equipes de projeto
pertencentes ao departamento de assisténcia técnica e fabrica. O contetdo do
treinamento estava dividido em duas partes: Uma relacionada a metodologia e outra

focada em ferramenta (sistema informatizado):

A - Metodologia Estruturada de Planejamento e Controle
e Conceitos em Gerenciamento de Projetos.
e Planejamento do projeto (escopo, metas, cronograma, responsabilidades,
critérios, riscos).

e Execucao e Controle.

B - Aplicativo - MS-Project
e Visédo globa.

e Tempo.

7.3.3. Execucéo do plano de evolugdo na maturidade em gerenciamento de
projetos

Ao final da primeira fase do projeto da consultoria® foi realizada uma avaliagédo do
nivel de maturidade em GP do CPgD, segundo o modelo MMGP. Esta avaliacéo
indicou um valor de 1,96, o que significa dizer que havia se atingido o nivel 2 de
maturidade. Neste nivel o CPgD havia treinado parte das pessoas envolvidas na
gestdo dos projetos e que comecava a utilizar cronogramas para gerencia-los.
Varios projetos ja estavam sendo planejados e acompanhados, porém ainda com a
ajuda da consultoria. Os resultados dos projetos haviam melhorado um pouco em
termos de prazos e de solugdes efetivas. Na verdade, neste momento os resultados

comecaram efetivamente a ser medidos.

Assim, no inicio da fase 2 foi estabelecida a meta de elevagdo do nivel de

maturidade de 1,96 para 3 até o final desta fase, ou seja, em 12 meses. Esta

% A avaliacao foi realizada em maio de 2006. Dois meses antes do término da primeira fase que foi
concluida em julho de 2006.
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mudanca de patamar significaria que o CPgD possuiria padroes de GP
estabelecidos e difundidos e que a utilizacdo da metodologia estaria sob lideranca
do escritério de projetos. Em termos praticos, isto significa que o escritério de
projetos do CPgD estaria apto a caminhar sozinho. O grafico 1 representa a
evolucao da maturidade do CPqgD.

I Realizado Abaixo da Meta I Média = =+ Média Nacional*
[ Realizado Acima da Meta ---+---Meta
Melhor
3,50 -
3,10
3,00 A 2,78
2,62 )
| 2,42
20— —————e———————— T T T T —_——— —— — -
2,00 1 1,96
1,50 A
1,00**
1,00 4
0,50 -
0,00
out/0s mai/o6 out/06 jan/o7 abr/o7

* Segundo Pesquisa Archbald-Prado 2006 / ** Estimado

Gréfico 2 — Evolugéo do nivel de maturidade.
Fonte: Documentacédo do CPgD.

7.3.4. Auditoria

A fim de garantir que o escritdrio de gerenciamento de projetos assumisse as
funcbes de planejamento e controle dos projetos com qualidade a medida que a
consultoria diminuia sua participacdo gradativamente, foi estabelecido um processo
de auditoria. Os consultores passaram a participar das reunifes de planejamento e
acompanhamento como ouvintes, verificando como estava sendo utilizada a
metodologia proposta pelos membros do escritorio de projetos e pelos
pesquisadores. As observagOes realizadas eram documentadas para serem
posteriormente compiladas. Relatérios periédicos informavam quais aspectos

deveriam ser mais bem trabalhados pela equipe do CPgD.
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Como dito anteriormente, a fase 2 do projeto foi menos intensa em termos de
adaptacdes na metodologia. Porém, este periodo em que houve a “transferéncia do
bastdo” foi muito rico nesse sentido. A medida que a equipe do CPgD utilizava a
metodologia, percebia necessidade de adapta-la mais ainda as suas necessidades.
Este periodo se confunde em alguns momentos com o periodo em que a consultoria
nao mais estava presente e se caracteriza como de transicao.

7.3.5. Avaliacdo do nivel de maturidade

Com o objetivo de avaliar se a maturidade estava efetivamente evoluindo, metas
intermediarias foram estabelecidas e acompanhadas trimestralmente (grafico 1). O
plano de evolugcdo da maturidade também tinha a realizagdo de suas agOes
verificadas. Caso houvesse 0 ndo alcance da meta em uma avaliacdo®’ ou se as

acOes eventualmente se mostrassem ineficazes, contramedidas eram propostas.

Quadro 33 — Evolugéo dos resultados qualitativos e da maturidade.

ANO 2005 Out/05 2006 Ago06 2007 Ago07
FASES ANTES DO PROJETO FASE | FASE Il
MATURIDADE 1,00 (estimado) 1,96 3,10
Abertura - Projetos abertos de acordo com | « Projetos com foco no Plano Comercial « Critérios de abertura estabelecidos

as solicitages *Reunido de avaliacdo abertura

« Avaliacéo de abertura de novos projetos segundo os critérios

« Baixo julgamento de pertinéncia . . o
« Andlise critica e de viabilidade

) o ) « Projetos planejados com foco comercial
Planejamento | Inexistente * Projetos priorizados planejados - Diferenciagio entre  Pesquisa e
« Nenhum projeto planejado + Reunides de Planejamento e Kick-off Desenvolvimento

< Ainda existem alguns projetos sem

- Ainda existiam projetos sem planejamento planejamento

Acompanhamento| ¢ Inexistente « Projetos priorizados acompanhados « Acompanhamento de todos os projetos
« Acompanhamento: EP + INDG « Acompanhamentos: EP e INDG como
« Existiam projetos sem acompanhamento suporte

Encerramento » Somente técnico * Técnico + Gerencial « Técnico + Gerencial

«Banco de dados: melhores praticas +
causas de atrasos

Resultados * Sem medicao do atingimento de | « Cancelamento de projetos desnecessarios | « Otimizagdo da pauta de projetos
metas. N&o havia planejamento « Correcéo do rumo de projetos « Reducéo dos atrasos de projetos
« Previsibilidade de prazos « Maior alinhamento com as Estratégias

N . ~ P Corporativas
« Definicdo formal: fungbes e responsaveis

Fonte: Documentag&o do projeto de consultoria.

3" No grafico 1 pode-se observar que a meta de maturidade ndo foi alcancada no més de abril de
2007.
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Ao final da fase 2 a maturidade foi mensurada em 3,10, atingindo o nivel 3. O quadro
33 resume o0s principais resultados qualitativos obtidos de acordo com o0s cinco

processos de gerenciamento.

Do exposto no quadro, pode-se perceber que a implantacdo da metodologia cumpriu
0s objetivos propostos de melhoria dos resultados. No entanto, o processo de
implantacdo da mesma no CPgD apresentou dificuldades adicionais as observadas
pelos consultores em projetos de mesma dimensao, porém em outros ambientes.

Estas dificuldades motivaram a atual pesquisa e podem ser enumeradas:

1. Grande resisténcia por parte dos pesquisadores a implantacdo do método.

2. Dificuldade de separacdo de aspectos técnicos e gerenciais do projeto de
desenvolvimento.

3. Grande numero de modificacbes na documentacdo da metodologia ao longo

de sua utilizacao.

7.4. A utilizacdo da metodologia pds-consultoria

Apbs o término dos projetos de consultoria em julho de 2007 o escritério de
gerenciamento de projetos do CPgD passou a conduzir o assunto de forma
autbnoma. Novos planos de elevacéo do nivel de maturidade foram elaborados para
alcance de novos patamares que proporcionassem sustentabilidade do método e
melhoria dos resultados. Nos dois anos, que compreendem julho de 2007 e julho de
2009, a equipe do CPgD proporcionou diversas adaptacdes na metodologia para
gue a mesma ficasse cada vez mais adequada a sua realidade e ambiente. Na
época em que foi realizada a pesquisa de campo o escritério de projetos contava

com um coordenador e uma analista®.

Uma das ferramentas utilizadas pela equipe do escritério de projetos no sentido de

promover adapta¢gdes na metodologia foi a condugédo de uma pesquisa de satisfacao

% As pesquisas de campo (analise de documentacdo e entrevistas) ocorreram principalmente no
segundo semestre de 2009.
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com seus principais clientes: os pesquisadores. Eles constituem a maioria dos
gerentes dos projetos do CPgD. A pesquisa elaborada foi bastante simples e ajudou
a definir quais as principais adaptacdes precisariam ser realizadas. O questionario
possuia apenas trés questdes:

1. O que vocé conhece sobre gerenciamento de projetos?
2. Cite os pontos positivos da metodologia de gerenciamento de projetos atual.

3. Cite os pontos negativos da metodologia de gerenciamento de projetos atual.

A pesquisa foi aplicada primeiramente em 2007, logo apés a saida da consultoria.
ApoOs a tabulacdo dos resultados, foi elaborado um plano de acéo para mitigar os
principais pontos negativos e potencializar os pontos positivos da metodologia. Em
2009 a pesquisa foi novamente aplicada e os resultados de 2007 e 2009 foram
confrontados™®.

Os resultados mostraram, primeiramente, que houve um aumento significativo da
percepcéo dos pesquisadores quanto aos beneficios da metodologia. Neste aspecto,
chama a atenc&o o aumento expressivo da percepc¢ao dos atributos de: organizacao;
identificacdo de riscos; nivelamento de informacdes entre a equipe; melhoria da
comunicacao; analise critica realizada na abertura dos projetos; identificacdo das

causas de atraso; apoio na tomada de deciséo e; objetividade.

Com relagcdo aos pontos negativos, as principais criticas dos pesquisadores eram
referentes a “burocracia” gerada pelo uso da metodologia: reunibes, planos e
controles, excessivos sob o ponto de vista dos mesmos. Esta percep¢ao se manteve
praticamente inalterada entre 2007 e 2009. Algumas criticas apareceram com maior
énfase em 2009: cronogramas ndo atrelados ao trabalho da planta piloto; estrutura

organizacional inadequada, e; metodologia ndo conhecida por todos os envolvidos.

% pesquisa publicada em Almeida (2009).
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7.5. Evolucéo dos resultados dos projetos do CPgD

Durante o periodo de 2006 a 2009 observou-se a melhoria nos resultados dos
projetos referentes ao seu prazo, margem de atraso e geracdo de resultados

satisfatérios. Estes resultados estdo representados nos graficos que se seguem.

Duracao média dos projetos (em dias Uteis)
300

250 A

200 -

150 A

100 ~

50 A

Agosto de 2006 Agosto de 2007 Junho de 2008 Dezembro de 2009

Planejada — =Realizada

Gréfico 3 — Duracao média dos projetos.

Fonte: Documentacéo do CPgD.

Percentual de projetos concluidos no prazo

80%
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% A
10% -

0% T T T
Agosto de 2006 Agosto de 2007 Junho de 2008 Dezembro de 2009

69%

Gréfico 4 — Percentual de projetos concluidos no prazo.

Fonte: Documentacédo do CPqgD.
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A duracdo média dos projetos caiu de 229 para 165 dias em termos do que foi
planejado e de 251 para 152 dias efetivamente gastos para o desenvolvimento. Isto
representa uma reducdo de 39%. De acordo com o grafico 3 pode-se perceber que
em 2008 a duracdao realizada passou a ser menor que a planejada. Esta constatacéo
reflete o0 aumento do percentual de projetos concluidos no prazo (grafico 4). De 2006
a 2009 esta propor¢ao subiu de 13% para 69%, ou seja, uma variagdo de mais de
400%.

Percentual de projetos com resultados satisfatorios

100% 9% 2%
90% 86%

80%
70% -
60% -

50%
50% -

40% T T T
Agosto de 2006 Agosto de 2007 Junho de 2008 Dezembro de 2009

Grafico 5 — Percentual de projetos com resultados satisfatérios.

Fonte: Documentacéo do CPqgD.

by

Com relacdo a efetividade dos projetos, ou seja, agueles que geraram um novo
produto comercializavel ou adaptado a um determinado cliente o percentual de

projetos com resultados satisfatérios subiu de 50% para 92% (gréfico 5).

7.6. Evolucdo da Metodologia

As entrevistas realizadas durante a pesquisa, bem como as analises dos
documentos disponibilizados, foram divididas em dois grupos de acordo com sua
localizacdo no tempo: observacdes referentes ao periodo em que a consultoria
esteve no CPgD e observacdes apOs a saida da consultoria. Dentro destes dois
grupos de observacdes foram registradas quais foram as adaptacdes a MEPCP.

Desta maneira, também foram criados dois grupos de adaptacdes:
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e Adaptacdes realizadas durante a implantacdo da metodologia (Consultoria).

e Adaptacdes realizadas apds a saida da equipe de consultores (Empresa).

O quadro 34*° apresenta as principais observacdes constatadas durante as
entrevistas e analise da documentacdo. As mesmas foram validadas pelos
informates-chave, conforme descrito no capitulo 6. Esta primeira tabela é
apresentada de forma bruta, contendo todas as observacdes feitas pelos
entrevistados, ndo sendo julgado o mérito daquelas que realmente se referem a

modificacdes realizadas na metodologia.

9 Este quadro foi desdobrado subseqiientemente em outros dois para facilitar a leitura.
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Anélise
ObservagGes realizadas durante a implantac@o da metodologia (Consultoria) Observagoes realizadas apds a saida da equipe de consultoria (Empresa)
Dimenséo
Processos
Iniciacéo . Maior foco na iniciagéo. . Priorizacéo de acordo com critérios pré-determinados.
. Defini¢&o de critérios para abertura e criticidade.
. Priorizacéo realizada em reunides semanais pelos gestores de forma subjetiva (gerente do CpQD, chefia de area e
escritério de projetos).
Planejamento . Simplifica¢do do plano de projeto. . Modelos de Plano de Projeto por pesquisador, devido as particularidades
. Processos de planejamento diferenciados de acordo com o tipo de projeto: Projetos de desenvolvimento possuiam existentes. Planejamento & mais rapido e mais preciso em termos de prazo e de
planos e cronogramas mais bem definidos que as pesquisas de base. atividades.
. A declaracéo do escopo foi mais utilizada como uma forma de declarar macroetapas do projeto do que dizer . Departamento de Meio Ambiente envolvido apenas para impactos ambientais
realmente quais seriam as caracteristicas do trabalho que seria feito. adicionais significativos. Existe uma pessoa no CPgD, capacitada pelo DESMA,
. Foi introduzido no plano um tépico denominado “caracteristicas técnicas basicas”, no qual eram descritas para avaliar o novo impacto. Dependendo da significancia o impacto é
resumidamente algumas das caracteristicas que eram desejaveis/necessarias no produto a ser desenvolvido. encaminhado ao DESMA. Isso agilizou o processo e adequou a empresa a ISO
. Impactos ambientais, caso necessario, mapeados. 14000 (a norma pede a andlise do impacto ambiental).
. Mapeamento de recursos extras que seriam necessarios (exemplo: determinada matéria-prima importada). . Planejamento em ondas sucessivas. E planejada uma fase e ap6s seu término ha
. Cronograma: dado o grande nivel de incerteza das atividades havia a necessidade de planejar mais de um mesmo  [um ponto de decisdo, em que sdo planejadas os proximos passos, de acordo com
evento em planta piloto, fabricagéo ou testes em cliente para cada projeto. Dependendo da complexidade os “loops” os resultados obtidos.
variavam de pesquisador para pesquisador (de 1 a 8), por exemplo.
Execucao
Controle . O escritério de projetos envolvido no planejamento detalhado das atividades da planta piloto. . A planta piloto recebe as solicitagdes e atende conforme a prioridade. O
. A reunido de monitoramento e controle era realizada pelo escritério de projetos junto ao gerente do projeto pesquisador e o EP ndo acompanham o cronograma detalhado.
(pesquisador) e com a presenca do superior imediato (gerente de refratarios ou gerente de simulagdes numéricas) . O acompanhamento é feito por nucleo, que é centralizado em um especialista. Ou
. Farol “Qualidade: Desempenho atual da solugéo”, inserido pelo escritério de projetos no sistema de acompanhamento|seja, ele tem as informagdes de todos os projetos do nucleo.
do projeto. . Avaliagdo de riscos avalia a causa e o efeito do risco, probabilidade e impacto e
. Andlise de riscos avaliava a probabilidade e o impacto e, de acordo com o grau do risco, tragavam-se contramedidas. [de acordo com o grau do risco, tragam-se contramedidas e plano de contingéncia.
Encerramento . Avaliacédo final subjetiva, baseada na percepgdo do pesquisador e do solicitante. Avaliagao baseada numa comparagéo entre real e planejado. A nota final é

compartilhada entre todos os departamentos envolvidos e € ligada a metas. A meta
para todos os departamentos € o indice de sucesso dos projetos (nota do projeto).
Média ponderada das notas nas areas de conhecimento do PMBoK.

Organizagao do Trabalho

. Foi criado um comité técnico chamado de “Férum Técnico de Projetos” com o objetivo de tratar tecnicamente dos
projetos em andamento e também a discusséo de novas tendéncias.

. O comité de projetos realizado contando com a presenca da alta administragédo da empresa. Selecéo prévia daqueles
que deveriam participar do comité. O foco deste comité era gerencial (desenvolvimento do trabalho), mas por se tratar
de uma area extremamente técnica (centro de pesquisa) as discussdes recaiam, em algum momento, no carater
técnico, mesmo que em nivel menor do que aquele relacionado ao Férum Técnico de Projetos.

. Pesquisador escolhido como lider para acompanhar todo o processo.

. Comité mensal.

. A sesséo de planejamento foi adaptada para ser realizada o mais completa possivel e, muitas vezes, ela ja contava
com a presenca do cliente (assisténcia técnica) ou de outras areas de apoio (qualidade, fabricagéo, planta piloto).

. Apenas pesquisador, EP e Gerente CPqD e chefia da area envolvidos na reunido de acompanhamento.

. O lider pode ser externo ao CPgD.

. Comité de acordo com a demanda.

. Quando envolve diversos pesquisadores, projeto mais complexo (com mais
interfaces, como um equipamento inteiro), o lider pode ser externo ao CPgD (ex.
DAT).

. O sistema de desdobramento de metas auxiliou na integracéo e no
comprometimento das pessoas envolvidas no projeto. *Explicar o GPD.

. Gerente de Planejamento e Marketing, Solicitante, Pesquisador, EP, Gerente
CPqD, chefia da area, analista de pesquisa e Fabrica envolvidos no
acompanhamento.

Ferramentas

. A documentacéo era centralizada no EP e era enviada ap6s a reuniéo de acompanhamento.
. Simplificacdo da documentacéo

. Reducéo do nimero de documentos e complexidade dos mesmos.
. A documentacéo é disponibilizada na rede, para todos os envolvidos.

Fonte: Notas de entrevistas de campo.
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Quadro 35 — Observacdes realizadas durante a implantacdo da metodologia (Consultoria).

Analise
Observagdes realizadas durante a implantagdo da metodologia (Consultoria)
Dimenséo
Processos
Iniciagao . Maior foco na iniciagéo.

. Definigdo de critérios para abertura e criticidade.
. Priorizagéo realizada em reunides semanais pelos gestores de forma subjetiva (gerente
do CpQD, chefia de area e escritério de projetos).

Planejamento

. Simplificagéo do plano de projeto.

. Processos de planejamento diferenciados de acordo com o tipo de projeto: Projetos de
desenvolvimento possuiam planos e cronogramas mais bem definidos que as pesquisas
de base.

. A declaragdo do escopo foi mais utilizada como uma forma de declarar macroetapas do
projeto do que dizer realmente quais seriam as caracteristicas do trabalho que seria feito.
. Foi introduzido no plano um tépico denominado “caracteristicas técnicas basicas”, no
qual eram descritas resumidamente algumas das caracteristicas que eram
desejaveis/necessarias no produto a ser desenvolvido.

. Impactos ambientais, caso necessario, mapeados.

. Mapeamento de recursos extras que seriam necessarios (exemplo: determinada matéria
prima importada).

. Cronograma: dado o grande nivel de incerteza das atividades havia a necessidade de
planejar mais de um mesmo evento em planta piloto, fabricacdo ou testes em cliente para
cada projeto. Dependendo da complexidade os “loops” variavam de pesquisador para
pesquisador (de 1 a 8), por exemplo.

Execucéo

Controle

. O escritério de projetos envolvido no planejamento detalhado das atividades da planta
piloto.

. A reunido de monitoramento e controle era realizada pelo escritério de projetos junto ao
gerente do projeto (pesquisador) e com a presenga do superior imediato (gerente de
refratarios ou gerente de simulagdes numéricas)

. Farol “Qualidade: Desempenho atual da solu¢éo”, inserido pelo escritério de projetos no
sistema de acompanhamento do projeto.

. Andlise de riscos avaliava a probabilidade e o impacto e, de acordo com o grau do risco,
tracavam-se contramedidas.

Encerramento

. Avaliacéo final subjetiva, baseada na percepg¢do do pesquisador e do solicitante.

Organizagao do Trabalho

. Foi criado um comité técnico chamado de “Férum Técnico de Projetos” com o objetivo
de tratar tecnicamente dos projetos em andamento e também a discussdo de novas
tendéncias.

. O comité de projetos realizado contando com a presenca da alta administra¢éo da
empresa. Selecéo prévia daqueles que deveriam participar do comité. O foco deste
comité era gerencial (desenvolvimento do trabalho), mas por se tratar de uma area
extremamente técnica (centro de pesquisa) as discussfes recaiam, em algum momento,
no carater técnico, mesmo gque em nivel menor do que aquele relacionado ao Férum
Técnico de Projetos.

. Pesquisador escolhido como lider para acompanhar todo o processo.

. Comité mensal.

. A sesséo de planejamento foi adaptada para ser realizada o mais completa possivel e,
muitas vezes, ela ja contava com a presenca do cliente (assisténcia técnica) ou de outras
areas de apoio (qualidade, fabricagéo, planta piloto).

. Apenas pesquisador, EP e Gerente CPgD e chefia da area envolvidos na reuniéo de
acompanhamento.

Ferramentas

. A documentacéo era centralizada no EP e era enviada apds a reuniéo de
acompanhamento.
. Simplificacdo da documentacéo

Fonte: Notas de entrevistas de campo.
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Quadro 36 — Observacdes realizadas ap6s a saida da consultoria (Empresa).

Anadlise
Observagdes realizadas apés a saida da equipe de consultoria (Empresa)
Dimenséo

Processos
Iniciagdo . Priorizacdo de acordo com critérios pré-determinados.

Planejamento . Modelos de Plano de Projeto por pesquisador, devido as particularidades existentes.
Planejamento & mais rapido e mais preciso em termos de prazo e de atividades.

. Departamento de Meio Ambiente envolvido apenas para impactos ambientais adicionais
significativos. Existe uma pessoa no CPqD, capacitada pelo DESMA, para avaliar o novo
impacto. Dependendo da significancia o impacto é encaminhado ao DESMA.. Isso agilizou
0 processo e adequou a empresa a ISO 14000 (a norma pede a analise do impacto
ambiental).

. Planejamento em ondas sucessivas. E planejada uma fase e apds seu término ha um
ponto de decisdo, em que séo planejadas os préximos passos, de acordo com 0s
resultados obtidos.

Execucéo
Controle . A planta piloto recebe as solicitagdes e atende conforme a prioridade. O pesquisador e o
EP n&o acompanham o cronograma detalhado.

. O acompanhamento é feito por nicleo, que é centralizado em um especialista. Ou seja,
ele tem as informacdes de todos os projetos do nucleo.

. Avaliac&o de riscos avalia a causa e o efeito do risco, probabilidade e impacto e de
acordo com o grau do risco, tragam-se contramedidas e plano de contingéncia.

Encerramento Avaliacéo baseada numa comparacéo entre real e planejado. A nota final € compartilhada
entre todos os departamentos envolvidos e é ligada a metas. A meta para todos os
departamentos é o indice de sucesso dos projetos (nota do projeto). Média ponderada
das notas nas areas de conhecimento do PMBoK.

Organizagao do Trabalho . O lider pode ser externo ao CPgD.

. Comité de acordo com a demanda.

. Quando envolve diversos pesquisadores, projeto mais complexo (com mais interfaces,
Ccomo um equipamento inteiro), o lider pode ser externo ao CPgD (ex. DAT).

. O sistema de desdobramento de metas auxiliou na integra¢éo e no comprometimento
das pessoas envolvidas no projeto. *Explicar o GPD.

. Gerente de Planejamento e Marketing, Solicitante, Pesquisador, EP, Gerente CPqD,
chefia da area, analista de pesquisa e Fabrica envolvidos no acompanhamento.

Ferramentas . Redugé&o do nimero de documentos e complexidade dos mesmos.
. A documentacéo é disponibilizada na rede, para todos os envolvidos.

Fonte: Notas de entrevistas de campo.
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Apb6s depuracdo das observacdes dos entrevistados, foi possivel construir uma
segunda tabela com as adaptacdes realizadas na metodologia de GP implantada no
CPgD. Algumas observacbes apontadas pelos entrevistados foram identificadas
como inerentes as caracteristicas da empresa, como periodicidade de comités e

participacdo de membros do departamento de meio ambiente.

Outras observacdes foram consideradas como variagdes previstas pela MEPCP,
como as formas diferentes de se proceder a avaliagcéo final do projeto (com critérios
subjetivos ou obijetivos). Logo, a depuragdo do quadro 34, possibilitou a construcéo
do quadro 37 que apresenta 13 adaptacdes a MEPCP consideradas relevantes, ndo
especificas a realidade da organizacdo e nado previstas de alguma forma naquela

metodologia.

Quadro 37 — Compilacédo das adaptaces realizadas na MEPCP.

Anédlise Adaptagdes realizadas durante a - . ., p
. ~ ) Adaptacgdes realizadas ap6s a saida da
implantacdo da metodologia equipe de consultoria (Empresa)
Dimenséo (Consultoria)
Processos
Iniciagéo 1. Definigdo de critérios para abertura e |1. Priorizagdo de acordo com critérios pré-|
criticidade. determinados.
1. Priorizacao realizada em reunides
semanais pelos gestores de forma
subjetiva.
Planejamento 2. Simplificacéo do plano de projeto. 2. Simplificacéo do plano de projeto.
3. Processos de planejamento 3. Modelos de Plano de Projeto por
diferenciados de acordo com o tipo de pesquisador.
projeto. 5. Planejamento em ondas sucessivas.
4. Topico: “caracteristicas técnicas
bésicas”.
5. Utilizagdo de "loops" dentro dos
cronogramas.
Execucao
Controle 6. Farol “Qualidade: Desempenho atual |7. O acompanhamento é feito por nicleo.
da solugéo”. 8. Uso de "gates" ou pontos de
checagem.
9. Avaliagdo de riscos avalia a causa e o
efeito do risco.
Encerramento
Organizacéo do Trabalho 10. Sesséo de planejamento com 10. Cliente e fornecedor envolvidos nas
participacéo da equipe, do cliente e do reunides de acompanhamento do projeto.
fornecedor. 12. O lider pode ser externo ao CPqD.
11. Comité técnico.
Ferramentas 13. Simplificacdo da documentacao. 13. Simplificacdo da documentacao.

Fonte: Notas de entrevistas de campo.

Algumas adaptacbes foram agrupadas, pois foram consideradas estagios de uma

mesma evolucdo. Por exemplo, a adaptagéo 1: Definicdo de critérios para abertura e
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criticidade, priorizacdo realizada em reunides semanais pelos gestores de forma
subjetiva e priorizacao de acordo com critérios pré-determinados (este agrupamento
foi realizado para as adaptacdes 1, 2, 3, 5 e 10, por isso estes nUmeros aparecem
mais de uma vez na tabela). Além disso, neste momento néo foi feita distingdo de
qgual momento a adaptacao foi realizada, se durante o trabalho da consultoria, ou

apos sua saida.

A seqguir, seréo discutidas cada uma das adaptagOes identificadas:

7.6.1. Processos

1. Iniciacdo: Definicdo de critérios para abertura e criticidade. Priorizagédo
realizada em reunibes semanais pelos gestores de forma subjetiva.

Priorizacao de acordo com critérios pré-determinados.

Trés observacdes foram compiladas dentro desta adaptacdo relacionada a
abertura dos projetos: a priorizacdo realizada de maneira informal, a definicdo de
critérios e a utilizacdo de critérios para priorizagdo e decisdo de abertura. Este
agrupamento foi feito, pois as observac¢oes foram consideradas evolucdo de uma
mesma adaptacao.

A MEPCP prevé que no processo de iniciagdo de um projeto é preciso: formalizar
a abertura do projeto; declarar a meta do mesmo e; designar o gerente do
projeto. Além disso, é possivel que seja feita a caracterizagdo do projeto; definida
uma visao inicial do escopo e; seja feita a formacéo inicial da equipe. Segundo a
metodologia, a definicdo de critérios de selecédo e utilizacdo dos mesmos faz
parte da gestao do portfélio e ndo da gestdo do projeto, pois precede a abertura

do mesmo.

No caso do CPgD ocorreu uma situagéo peculiar com relagéo a esta questdo. No
inicio dos trabalhos da consultoria, os projetos eram abertos sem a utilizacao de
critérios ou julgamento do CPgD, mesmo que ja existisse um esbo¢co dos

mesmos. Assim, eles eram abertos e era possivel se dizer que a formalizacéo de
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sua existéncia ocorria neste momento. Por isso esta adaptacdo estd sendo

analisada como uma componente do processo de iniciagéo.

Na verdade, esta adaptacdo, encontra-se efetivamente na fronteira entre a
gestao do portfélio e a gestdo do projeto. O que cabe ressaltar, no entanto, é que
os beneficios foram diretos para a gestdo do projeto, uma vez que possibilitou
aos pesquisadores trabalhar com uma carteira mais enxuta e focada. De acordo
com o gréfico 5 da secao 7.5 nota-se uma evolucdo significativa no nimero de
projetos efetivos encerrados. Parte desta melhoria se deve a utilizacdo de

critérios de abertura de projetos.

Logo, esta adaptagdo, mesmo estando na fronteira entre a gestéo do portfélio e a
gestdo do projeto, merece destaque. Ela pode ser traduzida como uma maior
preocupagcdo nos estagios iniciais dos projetos, avaliando-os técnica e

comercialmente antes de sua abertura.

2. Planejamento: Simplificac&o do plano de projeto.

Este é outro assunto que merece destaque dentre as adaptacfes realizadas na
MEPCP, dada sua peculiaridade. A metodologia prevé que o plano de projeto
seja modificado de acordo com a necessidade, porém, as adaptacdes realizadas
no caso do CPqD foram numerosas em comparagdo com experiéncias anteriores
da consultoria. O plano do projeto continuou a ser adaptado (simplificado)

mesmo apoés o término do projeto de consultoria.

3. Planejamento: Processos de planejamento diferenciados de acordo com o

tipo de projeto. Modelos de Plano de Projeto por pesquisador.

De acordo com a MEPCP, durante o processo de evolugcdo da maturidade,
diferentes modelos de planos de projeto sdo desenvolvidos de maneira a melhor
atender as especificidades de projetos. O que ocorreu no CPgD foi, que, em um
primeiro momento, foram desenvolvidos modelos de planos de projetos
especificos para tipos de projeto, como desenvolvimento de produtos e

pesquisas de base.
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A novidade neste caso ocorreu ap0s a saida da consultoria. O escritorio de
projetos estabeleceu modelos de planos de projeto de acordo com as
necessidades de cada pesquisador. Segundo a equipe do escritério de projetos
esta adaptacao foi feita no sentido de atender as peculiaridades de projetos de

cada pesquisador.

4. Planejamento: Tdpico: “caracteristicas técnicas basicas”.

Uma das principais adaptacbes sugeridas ao plano do projeto ndo ocorreu no
sentido de sua reducdo, mas de seu incremento. O modelo sugerido pela
MEPCP nao atendia as necessidades dos projetos do CPqD, pois, em nenhuma
secdo do plano era possivel descrever atributos técnicos esperados para o

produto.

Esta sugestdo foi feita por um dos chefes das areas do CPgD ja na primeira
versao do plano do projeto, durante a primeira fase do projeto de consultoria. Os
campos destinados para declaracdo e detalhamento do escopo ndo eram
adequados para tais informacdes. No inicio, houve muita confuséo, pois diversos
gerentes de projeto entendiam a declaracdo do escopo do projeto como sendo a
declaracdo do escopo do produto, o que néo era verdade. A adogao desta secao

simplificou o entendimento desta diferenca e melhorou a qualidade dos planos.

5. Planejamento: Utilizagdo de "loops" dentro dos cronogramas. Planejamento

em ondas sucessivas.

Um dos maiores desafios em projetos de desenvolvimento de produtos é a
incerteza com relagdo ao caminho a ser seguido. Muito embora as metas do
projeto (caracteristicas esperadas, prazo, custos, etc.) estejam bem definidas,
diversos caminhos podem ser tomados para atingi-la. Esta caracteristica é
completamente diferente em projetos de construgédo e engenharia, por exemplo.

Nestes casos, o caminho é linear.
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No caso de um projeto de desenvolvimento de produtos no CPgD, ha um
complicador: o processo de desenvolvimento é iterativo. O desenvolvimento de
um novo produto na Magnesita €, na grande maioria das vezes, a modificacdo de
sua composicdo. Altera-se um ou varios componentes de forma a se obter as
caracteristicas fisico-quimicas desejadas. Acertar a composi¢cdo mais adequada
depende da complexidade da solugdo desejada. Um unico produto pode se
desdobrar em diversas formulagbes que precisam passar por diversos testes na
planta piloto antes de seguir adiante. Pesquisadores mais experientes

conseguem acertar a formulagdo mais adequada com menos iteracdes.

O ciclo de vida do projeto, conforme descrito na se¢do 7.2 € composto por trés
grandes fases: pesquisa, teste em fabrica e teste no cliente. Durante a fase de
pesquisa, portanto, ha iteracdes em busca da formulacdo mais adequada. Além
disso, as fases de teste podem retornar pardmetros desfavoraveis, tanto os
realizados na fabrica (testes de fabricagdo) quanto os que sdo conduzidos no

cliente (testes em situacéo de uso).

As ferramentas de geréncia do tempo (sistemas informatizados como MS Project)
sdo desenhadas para projetos lineares, como os de construcdo civil. Uma forma
de adaptar a ferramenta a situacdo descrita acima, foi o estabelecimento de
“loops” dentro do cronograma. Cada projeto, de acordo com sua complexidade e
experiéncia do pesquisador, possuia um namero de “‘loops” que eram conjuntos
de testes que precisavam ser realizados na planta piloto. Em ocasifes
especificas, eram previstos ‘loops” para testes em fabrica e no cliente também.
Se o0 projeto fosse realizado com menos “loops” que o previsto, ele seria
concluido antecipadamente, caso contrario, precisaria da inclusdo de novos

“oops” sofrendo consequente atraso.

Uma solucéo que foi dada para este problema de previsibilidade de cronogramas
foi o planejamento em ondas sucessivas. ApOs a saida da consultoria a equipe
do escritério de projetos optou por elaborar 0s cronogramas progressivamente, a
medida que evoluiam na execucdo. Esta solucéo foi conjugada com a adoc¢éo de
‘gates” ou pontos de controle para checagem do andamento e tomada de

deciséo, conforme sera visto a seguir.



162

6. Controle: Farol “Qualidade: Desempenho atual da solugéo”.

De acordo com os conceitos da MEPCP o controle dos projetos deve ser
realizado através da comparacao entre o planejado e o efetivamente realizado (o
“P” versus o “D” do PDCA, respectivamente). O controle possui duas etapas
quase coincidentes temporalmente, porém distintas: a checagem do resultado
obtido e a tomada de alguma acdo corretiva, caso haja algum desvio do
planejado (“C” e “A” do PDCA).

A MEPCP utiliza o conceito de semaforos ou farois de transito para sinalizar se
um determinado atributo esta caminhando dentro do planejado. O exemplo
classico € o do farol de prazo: se em um determinado momento, quando do
acompanhamento do projeto o cronograma estiver em dia, deve-se seguir em
frente. O projeto esta verde. Caso haja um atraso dentro de paréametros pré-
estabelecidos (30 dias ou 10%, por exemplo), deve-se ter atencdo. O projeto esta
amarelo. Porém, se o atraso for maior que os parametros estabelecidos, significa
gue o atraso é grande e, portanto o projeto deve estar muito atrasado, podendo

comprometer o alcance da meta. O projeto esta vermelho.

A metodologia prevé a utilizacdo de fardis para as variaveis: tempo, escopo,
custo e risco, podendo haver outras de acordo com a necessidade. No caso do
CPgD, a necessidade apontou para o uso de um farol que medisse o
desempenho técnico que a solucdo para um determinado produto estava tendo
ao longo do projeto. Este foi designado de “qualidade: desempenho atual da
solucéo”. Através deste farol, o desempenho técnico da solucdo em andamento
poderia estar: satisfatério (verde); com alguma dificuldade que poderia ser
contornada (amarelo) ou com grande chance de nao atingir os requisitos técnicos

do produto (vermelho).

7. Controle: O acompanhamento é feito por ndcleo.

Conforme descrito na se¢éo 7.2 o CPgD desenvolveu internamente Nulcleos de

Inovacdo que sdo grupos de pesquisadores especializados em determinados
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assuntos comuns. Uma adaptacéo significativa e importante na l6gica de controle
prevista pela MEPCP foi a realizagdo do acompanhamento dos projetos em
reunibes do nucleo de inovacdo. A MEPCP prevé que cada gerente de projeto

deve acompanhar seus projetos em conjunto com o escritorio de projetos.

A adocdo desta pratica permitiu que informacdes comuns entre projetos
semelhantes fossem trocadas, promovendo solu¢cdes compartilhadas aos
problemas. Adicionalmente, as reunides eram Uteis para manter 0 grupo

informado das iniciativas em andamento no ntcleo.

8. Controle: Uso de "gates" ou pontos de checagem.

Conforme descrito em item anterior, o uso de pontos de checagem passou a ser
utilizado em conjunto com o planejamento realizado em ondas sucessivas. A
cada ponto de checagem os produtos a serem entregues até o momento eram
averiguados e procedia-se o0 planejamento da fase seguinte. Os marcos

passaram a ter uma importancia maior nos cronogramas do que as atividades.

9. Execucdao: Avaliacao de riscos avalia a causa e o efeito do risco.

De acordo com a MEPCP a avaliacao de riscos deve ser feita estimando-se sua
probabilidade de sua ocorréncia e o impacto causado no projeto, caso venha a
ocorrer. Este impacto pode ser em termos de escopo, prazo, custo ou qualidade.
Estas duas variaveis sao qualitativamente estimadas e o cruzamento delas em
uma matriz traduz o tamanho do risco identificado como pequeno, médio ou
grande (figura 33). O modelo estabelece que riscos considerados altos ou
médios devem ser analisados e tratados através de estratégias que procurem

minimiza-los ou elimina-los.
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Matriz de Riscos
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Figura 33 — Matriz de Risco.
Fonte: Prado (2006, p. 156)

Uma adaptacdo neste sistema de avaliacdo de riscos foi a inclusdo de duas novas
informacfes: a identificacdo da causa do potencial risco e a descricdo do efeito
indesejavel que ocorreria caso este se concretizasse. A causa passou a ser
mapeada para que as contramedidas mitigadoras dos riscos pudessem ser mais
eficazes, visando a eliminacéo da causa e nao somente do sintoma. Ja a descricédo
do efeito auxiliou a quantificacdo do impacto, uma vez que este era definido de

maneira subjetiva para composi¢cdo da matriz de risco.

7.6.2. Organizacgao do trabalho

10.Sessdo de planejamento com participacdo da equipe, do cliente e do
fornecedor. Cliente e fornecedor envolvidos nas reunides de

acompanhamento do projeto.

O processo de planejamento previsto pela MEPCP possui cinco etapas: preparos
iniciais; sessao inicial (ou kick-off); sessbes intermediarias para melhorias;

aprovacéao (ou definicdo da linha de base), e; apresentacao final (opcional).
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7

Durante os preparos iniciais o plano do projeto é elaborado pelo gerente do
projeto em conjunto com o escritério de projetos, até que esteja maduro para ser
apresentado aos envolvidos. Assim, apos este estagio (com cerca de 80 a 90%
do plano elaborado) é realizada a sesséo inicial. Esta reunido conta com a
presenca da equipe do projeto, do gerente, do escritdrio de projetos e outros
envolvidos. O objetivo é compartilhar as metas e objetivos, validar as estratégias,
e prazos. Além disso, a sessdo inicial da visibilidade do produto, identifica

responsabilidades e cria espirito de equipe e comprometimento.

Apés a sessao inicial, o plano de projeto ainda nédo esta pronto. Sao necessarias,
portanto, sessodes intermediarias para completa-lo e aperfeicoa-lo. Estas reunides
sao realizadas entre o0 gerente de projeto com o apoio do escritorio de projetos e
as pessoas que podem contribuir com o plano. Geralmente ocorrem com cada
uma destas pessoas separadamente uma vez que as contribuicdes podem ser

especificas e nao interessar a todos.

Uma vez que o plano do projeto encontra-se maduro*, sua linha de base pode
ser estabelecida. Conforme descrito na revisédo bibliografica, a linha de base é a
referéncia que serd utilizada durante o acompanhamento do projeto para verificar
se 0 andamento esta ocorrendo conforme planejado. Apds a definicdo da linha
de base pode haver uma apresentacao do plano do projeto a equipe, aos clientes

e aos demais interessados no projeto.

Uma adaptacdo importante observada apés a saida da consultoria foi o0 aumento
da participacdo da equipe, do cliente e do fornecedor no processo de
planejamento e acompanhamento do projeto. Os mesmos passaram a participar
ndo somente da sessao inicial e sessbes intermediarias, mas de todo o ciclo de

planejamento.

*1 O processo de planejamento pode tender ao infinito caso nédo haja definicdo de limites. Como se
trata de exercicio de previsdo de atividades futuras, o nivel de incerteza é muito grande,
principalmente dado o conceito de projetos que sédo eventos Unicos. O nivel de detalhe requerido e a
limitacdo de tempo determinardo o amadurecimento adequado de um plano de projeto.
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11. Comité técnico.

A implantacdo da metodologia instituiu a funcdo do comité de projetos. Conforme
descrito na secao 3.3, o comité é particularmente Gtil em empresas hibridas, que
conduzem projetos matricialmente dentro de suas estruturas funcionais. O comité
de projetos auxilia na solu¢éo de problemas que envolvam outras estruturas da
empresa. O fato novo, adaptado a metodologia original, foi a criacdo de um
comité técnico. Este, diferentemente do comité de projetos, ndo envolvia outras
areas. O objetivo era promover discussdes técnicas a respeito das solucdes que
estavam sendo desenvolvidas nos projetos do CPgD. O comité técnico foi, desta

forma, o embrido para a criacdo dos nacleos de inovacgéao.

12.0 lider pode ser externo ao CPgD.

O desenvolvimento de produtos é conduzido essencialmente por profissionais de
trés departamentos. O pesquisador do CPgD: conduz tecnicamente todo o
processo de desenvolvimento, acompanhando testes de fabricacédo e no cliente.
Durante o desenvolvimento das formulacdes sua dedicagio é maior. E durante
esta fase que se concebe as possiveis solu¢cdes do produto. O especialista de
processo do departamento de producdo, com suas diversas linhas. Ele é
responsavel por conduzir os testes em escala industrial. O assistente técnico:
este profissional € responsavel por acompanhar o desempenho dos produtos nos
clientes, propondo melhorias de desempenho e solucdo para problemas de
operacdo. Ele é responsavel pela geracdo da maior parte das demandas de
desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos. Além disso coordena os testes

dos novos produtos nos clientes.

Quando a metodologia foi implantada no CPgD, a integracdo entre as areas
descritas acima era informal, mas existia. A lideranca do pesquisador,
igualmente, era informal e restrita a técnica. Com a formalizacdo da funcdo de

gerente de projeto*?, os pesquisadores foram demandados por exercer também a

*2 No caso da Magnesita, o gerente de projeto era chamado de lider de projeto. Geralmente, em
empresas que ndo sao orientadas a projeto esta modificacdo semantica € comum, por dois motivos:
Primeiro, por questdes organizacionais / trabalhistas. O termo gerente pode sugerir uma posi¢ao ou
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lideranca gerencial ou de integracdo dentro do projeto. Conforme descrito
anteriormente, esta mudanca gerou resisténcia nos pesquisadores que eram
profissionais com grande capacitacdo técnica. Estes profissionais ndo haviam

sido estimulados pela empresa a exercer funcdes gerenciais até este momento.

Com a evolucdo do nivel de conhecimento da metodologia, as novas funcdes
passaram a ser aceitas com maior naturalidade. Porém, alguns projetos tinham a
execucao mais associada a producao ou a aplicacdo no cliente. Nesses casos,
era mais natural que os projetos fossem conduzidos por profissionais da fabrica
ou da assisténcia técnica. A definicdo de lideres de projeto de desenvolvimento
gue ndo eram do CPgD ajudou a aumentar a integracdo entre as trés principais
areas envolvidas no desenvolvimento. Um profissional que era lider de um

projeto poderia ser membro de equipe em outro.

Esta adaptacdo foi muito importante para reduzir o estresse dos pesquisadores.
Ela reduziu a carga gerencial demandada aos pesquisadores e enderecou 0S
projetos tipicamente de fabrica e assisténcia técnica a profissionais mais

envolvidos com estes assuntos.

7.6.3. Ferramentas

13. Simplificacdo da documentacgéo.

A MEPCP prevé a utilizacdo de alguns documentos como o plano de projeto,
cronograma, relatério de progresso, relatorio de situacdo e relatério de trés
geracOes. Através da analise da documentagéo, constatou-se que a mesma foi

simplificada durante a implantagdo da MEPCP e apoés a saida da consultoria.

cargo que eventualmente ndo existe. Em segundo lugar por que em empresas nao orientadas a
projeto, a fungdo do gerente do projeto se aproxima mais a de um integrador ou lider do que de
gerente de projetos propriamente dito.
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7.7. Conclusao

A Magnesita € uma empresa que atua em um mercado especifico e de alto valor
agregado. O desenvolvimento de tecnologias e solucfes especificas para 0s seus
clientes é, entdo, fundamental a sua sobrevivéncia. O CPgD tem uma importante
funcéo diante deste cenério. Diante da necessidade de se fazer mais eficiente, a alta
administragdo optou por implantar uma metodologia de GP para organizar o

trabalho. Desta maneira, estabeleceu-se a gestéo por projetos no CPgD.

Os resultados foram expressivos, porém diversas dificuldades foram observadas.
Estas foram superadas através de adaptacdes que ocorreram ao longo do projeto de
consultoria e também apds sua saida. As adaptacdes a metodologia MEPCP foram

entdo compiladas e seréo discutidas no préximo capitulo.
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CAPITULO 8 — ANALISES, DISCUSSOES E COMENTARIOS

Este capitulo foi desenvolvido de acordo com o0s pressupostos e a hipotese,
apresentados na sec¢do 1.5. Como sera descrito nas proximas seces, a hipotese foi

confirmada, ou seja: uma metodologia classica de gerenciamento de projetos

aplicada a projetos desenvolvimento de novos produtos de uma empresa precisou

ser adaptada. Estas adaptacoes ocorreram de acordo com 0 que sugere a literatura.

As secdes 8.1 e 8.2 analisam e compilam as adaptacfes realizadas na metodologia
classica de GP e as compara com as melhores préaticas sugeridas pela revisédo
bibliografica. A secdo 8.3 retoma a discussdo da necessidade de adaptacbes em
metodologias de GP. Ja a sec¢éo 8.4 defende que o gerenciamento de projetos pode
ser utilizado como uma opcdo de organizacdo do trabalho para projetos de
desenvolvimento de novos produtos, desde que devidamente adaptado. A secédo 8.5
analisa a interseccdo entre as areas de conhecimento que formaram a base
conceitual desta pesquisa: Gerenciamento de Projetos e Gestdo de

Desenvolvimento de Produtos (GDP).

Em seguida, na secéo 8.6, sdo apresentadas as contribuigcbes e implicagbes desta
pesquisa para a pratica e para a teoria. Na secdo 8.7 sao discutidas trés limitacoes
desta pesquisa. A amarracdo dos pressupostos, hipéteses e restricdes com este

estudo de caso esta apresentada na ultima secdo deste capitulo.

8.1. Andlise das adaptacdes realizadas na metodologia classica de
gerenciamento de projetos

De acordo com o que foi apresentado na se¢ao 7.6, ocorreram diversas adaptacoes
na MEPCP durante o projeto conduzido pela consultoria e ap6s o término dos
trabalhos da mesma. Como sera discutido na secao 8.7, estas adaptacdes podem

ter ocorrido devido: ao contexto organizacional; & evolugdo na maturidade, portanto
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alinhado com os preceitos da MEPCP ou; devido a peculiaridades inerentes a

projetos de desenvolvimento de produtos.

Para efeitos de andlise, foram isoladas as adapta¢des em principio relacionadas ao
ambiente de desenvolvimento de produtos e aos projetos desta natureza. Esta

separacao foi realizada através da eliminacdo de dois tipos de adaptacdes:

e Aquelas previstas na MEPCP, no momento de sua implantacdo, ou através
da evolucdo do nivel de maturidade. Por exemplo, o “Mapeamento de
recursos extras qgue seriam necessarios” e “Analise de riscos avaliava a
probabilidade e o impacto e, de acordo com o grau do risco, tracavam-se
contramedidas”.

e Evolucdes associadas a caracteristicas especificas da empresa, ao contexto
organizacional e as mudancas de gestdo ocorridas entre 2006 e 2009.
Exemplos desta situacdo sdo: “A planta piloto recebe as solicitacdes e atende
conforme a prioridade. O pesquisador e o EP ndo acompanham o
cronograma detalhado” e “Comité de acordo com a demanda”.

O processo de selecdo das adaptacdes supostamente relacionadas com o ambiente
de desenvolvimento de produtos foi realizado através da analise de cada uma das
observacdes realizadas em campo e sumarizadas no quadro 34. Ao final deste
processo, a tabela com as adaptacfes que interessavam a pesquisa foi validada
com os informantes-chave. No total, foram elencadas 13 adaptacdes relevantes a
metodologia, separadas didaticamente em dois grupos: aquelas ocorridas durante o
trabalho da consultoria e outras ocorridas nos dois anos seguintes, ja sem a

presenca dos consultores.

Do total de adaptacdes, 8 ocorreram com a presenca da consultoria e 10 apés a
saida dos consultores. Como houve sobreposi¢cdo ou evolucdo das adaptacbes em
cinco casos, 0 numero total de adaptacdes relevantes foi de 13. As seguintes

adaptacoes se sobrepuseram (foram observadas nos dois momentos):



171

Critérios de abertura e prioridade dos projetos*® (adaptagéo nimero 1 — Al).
Simplificacéo do plano de projeto** (adaptacdo niimero 2 — A2).
Diferentes modelos de planos de projeto® (adaptacdo nimero 3 — A3).

Adaptacado dos cronogramas lineares (adaptacdo niamero 5 — A5).

o k0 Dbd e

Maior envolvimento de clientes e fornecedores no planejamento e

acompanhamento (adaptacdo numero 10 — A10).

A seguir serdo analisadas as 13 adaptacdes relevantes identificadas em
comparacdo com as melhores praticas sugeridas pela literatura. A estrutura dos
préoximos tépicos segue o modelo tedrico proposto, ou seja: Processos (Iniciacéo,
Planejamento, Execucdo, Controle e Encerramento), Organizacdo do Trabalho e
Ferramentas. Em cada topico sdo resumidas as recomendacdes da bibliografia. Em
paralelo, sdo analisadas as adaptacdes a metodologia identificadas durante o estudo

de caso.

8.1.1. Processo de iniciacao

A compilacao das melhores préticas coletadas na bibliografia indica que os estagios
iniciais de um projeto de desenvolvimento de produtos s&o os mais importantes. A
meta do projeto e a visdo do produto precisam ser definidas claramente e

amplamente comunicadas a equipe.

A adaptacédo identificada no processo de iniciagdo confunde-se com a gestdo do
portfolio dos projetos. Ela pode ser resumida como a evolugcdo do processo de
abertura de projetos em trés momentos: definicdo de critérios, reunides de avaliagdo
dos projetos (ainda sem a utilizacdo dos critérios) e utilizacdo dos critérios para
abertura dos projetos (Al). Esta adaptacdo vai de encontro com a maior

preocupacado com o0 projeto nos seus estagios iniciais.

A deficiéncia da gestdo do portfélio passou a ser suprida (numa regido de fronteira)

no processo de iniciacdo dos projetos. Procurou-se evitar, desta forma, que os

“3 Atividade de ligacso entre a gestéio do portfdlio e a gestéo do projeto.
1‘5‘ Prevista na MEPCP com o aumento da maturidade, porém ocorrida de maneira peculiar.
Idem.
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projetos fossem abertos sem uma avaliacdo prévia da necessidade, viabilidade e
escopo do projeto. As reunifes de abertura de projetos tém o objetivo de selecionar
0s projetos que serdo conduzidos pelo CPgD. Porém, além deste objetivo, estas
reunidbes trazem questionamentos a respeito da solucdo esperada para um
determinado desenvolvimento e quais as alternativas técnicas. O escopo € discutido

com profissionais seniores e decisées sdo eventualmente tomadas.

8.1.2. Processo de planejamento

De acordo com a bibliografia consultada, o processo de planejamento em projetos
de desenvolvimento é muito importante e ndo pode ser negligenciado. Os autores
indicam que este deve ser o mais agil e simplificado possivel. Com relacdo ao
planejamento do tempo, a literatura aponta que, no caso de projetos de
desenvolvimento de produtos, dada sua incerteza, os cronogramas devem dar lugar
a utilizacdo de marcos criticos. Mais uma vez os autores ressaltam a importancia da
comunicacao das metas e especificagdes do projeto para toda a equipe do projeto.
Alguns autores defendem, também, que os planos de projeto devem apresentar as

funcbes criticas ou requisitos de produto.

No processo de planejamento foi identificada a maior parte das adaptacdes
realizadas na MEPCP. O plano do projeto foi bastante simplificado (A2) ja no inicio
do projeto da consultoria. Muitas foram as sugestfes dos gestores do CPgD e dos
pesquisadores nesse sentido. O planejamento de riscos foi suprimido em um

primeiro momento, mas posteriormente foi agregado novamente ao plano.

A principal adaptacdo realizada no plano do projeto foi a inser¢cdo do tdpico:
“caracteristicas técnicas basicas” (A4). Conforme descrito no tépico 3.2 a gestdo de
um projeto abrange o gerenciamento do trabalho e o gerenciamento técnico. A
metodologia implantada no CPgD esta relacionada ao gerenciamento do trabalho.
Porém, a demanda por inserir atributos técnicos esperados do produto no plano do
projeto foi feita pelos pesquisadores e acatada pela consultoria. Ao longo do projeto,
ficou claro que a comunicacgéo de atributos técnicos de produto através do plano do

projeto era fundamental no caso dos projetos de desenvolvimento de produtos
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conduzidos pelo CPgD. O conhecimento destas informagdes por todos os envolvidos
desde o inicio do projeto facilitou a comunicacdo e o processo de geracdo de
solucdes técnicas.

A simplificacdo do plano do projeto continuou apés o término do projeto de
consultoria. Neste periodo, a principal contribuicdo foi a integracdo do plano do
projeto com as ferramentas de acompanhamento e controle do projeto, o que

possibilitou grande ganho de agilidade e aumento da capilaridade das informacdes.

A MEPCP prevé que, com 0 aumento da maturidade, haja a criagdo de planos de
projetos diferenciados para cada tipo de projeto (A3). Por exemplo, no caso do
CPgD, dois tipos de projetos eram 0s mais representativos no volume da pauta de
projetos: os de desenvolvimento / aperfeicoamento de produto e as chamadas
“pesquisa de base”. O primeiro grupo de projetos possui caracteristicas de agilidade
e foco. E necessario gerar uma solucdo que atenda a uma demanda especifica para

atender a um ou varios clientes em um determinado tempo.

J& as pesquisas de base sao projetos conduzidos com o objetivo de explorar ou
desenvolver uma nova tecnologia. Em principio, ndo ha uma aplicacdo imediata para
os resultados obtidos, mas as solucdes geradas podem ser utilizadas em futuros
projetos de desenvolvimento. Sdo projetos de longa maturacdo e o prazo nao € o
fator critico. Logo, cada projeto possuia planos de projetos distintos e mais

adequados a cada um dos cenarios.

Com o término do projeto de consultoria, houve a customizacdo ainda maior nos
planos de projeto. O CPgD passou a utilizar modelos distintos por pesquisador.
Segundo a equipe do escritorio de projetos esta adaptacdo foi feita devido a

especificidades dos projetos dos diversos pesquisadores.

Uma das maiores dificuldades enfrentadas pela equipe de consultores foi a
utilizag&o de cronogramas. A experiéncia em intervencdes anteriores era formada de
cenéarios onde os projetos eram lineares e cronogramas tradicionais podiam ser
desenvolvidos. No caso do CPgD, conforme descrito na se¢do 6.8.1, ndo havia

linearidade nas acdes de desenvolvimento. Portanto, em um primeiro momento o
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cronograma linear foi adaptado (A5) para que comportasse “loops” de atividades que
eram dimensionadas de acordo com a complexidade do projeto e experiéncia do
pesquisador. Este formato evoluiu para um modelo mais adequado de planejamento
em ondas sucessivas. Ele prevé que o cronograma € desenvolvido a medida que o

projeto caminha, em marcos especificos.

A gestdo do tempo em projetos de desenvolvimento de novos produtos na
Magnesita € essencial. Os projetos sdo executados para melhorar o desempenho
dos refratarios nos clientes e como o0s contratos sao vinculados ao desempenho dos
produtos, as receitas estdo diretamente associadas. Atrasos nos cronogramas
podem significar, portanto, perda de receita. Este fato gera uma situacao paradoxal,
pois, o controle do tempo é fundamental, mas as ferramentas tradicionais de
planejamento e controle ndo sdo adequadas. As solucbes adotadas na Magnesita

estdo em linha com o que sugere a literatura para solucionar este problema.

Outra adaptacdo que embora classificada como Organizacao do Trabalho que vai de
encontro a teoria é a ampliacdo da participacdo das pessoas no processo de
planejamento (A10). Esta adaptacdo corrobora com a recomendacao de definicdo

clara e comunicacdo ampla das metas do projeto.

8.1.3. Processo de execucao

A literatura sugere que o processo de execucdo requer a tomada de diversas
decisbes, sendo este processo bastante relevante no caso de projetos de
desenvolvimento de produtos. Os autores defendem que o0s recursos devem estar
disponiveis e que os mesmos devem ser balanceados e nivelados, evitando-se
alocacdo excessiva ou desigual. Deve haver comprometimento com gastos dos
projetos e o ciclo de vida deve estar mapeado e formalizado em um processo de
desenvolvimento.

No caso da gestdo do tempo, sugere-se a utilizagdo de conceitos de engenharia
simultanea para realizacdo de atividades em paralelo e compressédo de prazos em

tarefas do caminho critico. Nao foi observada nenhuma adaptacéo da metodologia
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neste processo. Contudo, algumas praticas foram observadas desde o inicio como a
compressdo de prazos de atividades do caminho critico e a existéncia de um

processo padronizado com o ciclo de vida do projeto.

8.1.4. Processo de controle

Ha uma convergéncia significativa da literatura estudada com relacdo ao assunto
controle de projetos de desenvolvimento de produtos. Todas as abordagens
sugerem que o controle deve ser realizado através de pontos de controle claramente
definidos nas fases dos projetos. Estes pontos de controle sdo pré-estabelecidos

assim como os critérios de avaliacao também devem ser.

A MEPCP prevé que o controle dos projetos deve ser realizado em periodos preé-
determinados, como por exemplo, um més. Esta orientacdo continuou a ser seguida
durante a intervencdo da consultoria e mesmo apds sua saida. A grande adaptagéo
observada com relagéo ao controle foi a definicdo de “gates” ou ponto de controle
dos projetos (A8). Estes pontos de controle foram estabelecidos de acordo com o
ciclo de vida dos projetos e neles sédo avaliados o cronograma, a qualidade da

solucéo e eventuais riscos do projeto.

Uma adaptacdo relevante, mas ndo prevista na bibliografia, foi a inclusdo do farol
“Qualidade: Desempenho atual da solucao” (A6). Este farol, ou item de verificacéo,
esta em linha com as recomendacdes de insercdo de caracteristicas técnicas do
produto no planejamento. Porém, se apresenta como um acréscimo a esta melhor
pratica, uma vez que sugere que as caracteristicas técnicas devem ser observadas

nao so planejamento do projeto, mas ao longo de seu desenvolvimento.

Outra adaptacao observada no processo de controle, mas relacionada a uma melhor
pratica indicada é a realizacdo do acompanhamento por ndcleo de inovacao (A7). As
melhores praticas sugerem que a comunicagdo em projetos de desenvolvimento de
produtos deve ser ampla e clara para todos os envolvidos. A realizagdo do
acompanhamento do projeto por nucleo de inovacao permite que todos os membros

do nudcleo tenham a visdo dos projetos relacionados ao mesmo assunto. Esta
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situacdo propicia troca de informacdo entre os pesquisadores, podendo resultar em

solucdes de desenvolvimento comuns*®.

Ainda no processo de controle, foi verificada uma evolucdo no procedimento de
avaliacdo dos riscos (A9). Originalmente, a MEPCP prevé que sejam avaliados o
impacto e a probabilidade de ocorréncia de um determinado risco. O CPgD passou a
avaliar a causa do risco potencial e seu efeito (que no caso é a qualificacdo do
impacto). Esta adaptacdo parece ser bastante especifica a MEPCP, ndo sendo

identificada nenhuma correlagéo com a teoria.

8.1.5. Processo de encerramento

As observacbes coletadas com relacdo a este processo identificaram pequenas
evolucdes na forma de avaliacdo final dos projetos (incrementais). Neste caso, 0s
preceitos da MEPCP estdo em linha com as melhores préticas sugeridas pela
literatura.

8.1.6. Organizagéo do trabalho

As contribui¢cdes da literatura relacionadas a organizacao do trabalho sdo as mais
relevantes. Os autores sdo unanimes quando defendem que projetos de
desenvolvimento de produtos devem ser conduzidos efetivamente*’ por equipes
multifuncionais ou inter-funcionais. Além disso, alguns autores sugerem que clientes
e mesmo fornecedores participem do desenvolvimento do produto. E importante que
0s papéis e responsabilidades estejam claros e adequadamente comunicados a
todos os envolvidos. Duas adaptagbes na metodologia contribuiram sobremaneira
para o envolvimento de todos no projeto de desenvolvimento, conforme sugere a
literatura: Sessdo de planejamento com participacdo da equipe, do cliente e do
fornecedor (A10), e; Cliente e fornecedor envolvidos nas reunides de
acompanhamento do projeto (A11).

8 pode-se evitar, desta forma, a “reinvencédo da roda”.

*" O termo efetivamente foi destacado, pois sugere que o envolvimento da equipe do projeto néo deve
ser pontual em um ou outro processo de gestdo. Ele deve ocorrer efetivamente ao longo do ciclo de
vida do projeto do produto.
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Outro ponto de convergéncia se refere ao papel do gerente de projeto. Este deve ser
anico, e principalmente exercer o papel de lider técnico e integrador. Muito diferente
do que se espera de um gerente do projeto de uma grande construcéo, por exemplo,
onde este muitas vezes possui mais peso que um gerente funcional. Este formato foi
previsto desde o inicio da implantacdo da metodologia. Adicionalmente, houve uma

adaptacao na metodologia que parece estar relacionada a esta questao.

Um paradigma, sob o ponto de vista organizacional, para a realidade da empresa foi
quebrado: O lider pode ser externo ao CPgD (Al2). Esta adaptacdo reforcou o
conceito de que o lider deve ser um integrador e responsavel técnico. Logo, caso um
projeto tivesse caracteristicas mais relacionadas com a produgdo ou com a
assisténcia técnica, ndo faria sentido manter um pesquisador como lider. Houve
varios beneficios com esta mudanca: primeiro, agentes externos ao CPgD passaram
a conhecer melhor as dificuldades de conduzir um projeto e também, na pratica, a
metodologia. O segundo beneficio foi a reducéo da excessiva carga de trabalho dos

pesquisadores e da tensdo em conduzir projetos que ndo dominavam tecnicamente.

Um aspecto bastante relevante e destacado pela literatura é a adequacédo e
balanceamento dos recursos humanos durante o ciclo de vida do projeto. Os autores
indicam que, em projetos de desenvolvimento, as pessoas sdo o principal insumo.
Logo, deve haver especial atencdo a alocacdo destas pessoas nos projetos de
desenvolvimento. A literatura de GP sugere esta necessidade, em temos de projetos
grandes e para nivelamento de pessoas que trabalham no projeto. Por outro lado,
ndo ha preocupacdo com o nivelamento da quantidade de projetos por gerente (ou
lider) em cenarios de multiplos projetos. Esta preocupacdo aparece em destaque

nos autores de GDP. Nao houve nenhuma adaptacdo na metodologia nesta direcao.

Uma ultima modificagdo na metodologia observada foi a criagdo de um comité
técnico de projetos (All). Diferentemente do comité com foco no andamento dos
projetos, previsto na MEPCP, este comité tem por objetivo a solu¢cdo de questbes
técnicas em conjunto e sob a orientacao de pesquisadores seniores. Juntamente
com a insercdo de critérios técnicos no planejamento e controle (observada

anteriormente), esta adaptacéo vai ao encontro da orientagdo da bibliografia de que
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0s aspectos técnicos do produto devem andar mais proximos do gerenciamento do
trabalho. Nesta situacéo a figura 7 passa ter a configuracdo representada pela figura
34. Deve-se perceber maior sobreposicdo entre o0 gerenciamento técnico e o

gerenciamento do trabalho do que a situagéo prevista originalmente.

Gerenciame
Técnico

Trabalho

Gerenciamento do Projeto

Figura 34 — Aspectos do gerenciamento em projetos de desenvolvimento de novos produtos.

8.1.7. Ferramentas

A disponibilidade de documentacdo de GP desde o inicio dos trabalhos da
consultoria até a realizacdo desta pesquisa ajudou muito na analise desta dimensao.
Trés aspectos ficaram claros: primeiramente, a documentacdo foi adaptada
sucessivamente. Estas adaptacbes foram sempre no sentido de torna-la mais
simples e capilar (A13). Em segundo lugar, aspectos do produto foram incorporados
a documentacdo. Por fim, a documentacdo seguiu preceitos de padronizacdo®
durante todo o periodo analisado. Todos estes aspectos aparecem na bibliografia

como melhores praticas na gestao de projetos de desenvolvimento de produtos.

Os autores pesquisados sugerem, também, que dois grupos de ferramentas devem
ter seu uso incentivado. Ferramentas de auxilio ao desenvolvimento colaborativo e
ferramentas de gestdo da qualidade do produto. Nao foram observados movimentos

no sentido da implantagcéo destas ferramentas no CPqD.

8 A padronizacdo sofreu uma mudanca de paradigma quando passou a ser especifica para cada
pesquisador. Esta questdo ndo sera discutida neste trabalho apesar de bastante interessante sob o
ponto de vista da padronizacgéo.



179

8.2. Compilacdo das andlises

As andlises realizadas na se¢ao anterior apontam para cinco situacdes distintas:

1. Melhores praticas previstas pela bibliografia, observadas nas adaptacdes
realizadas na MEPCP e classificadas na mesma dimensao (Processos,
Organizagédo do Trabalho e Ferramentas). “Adaptacdo na mesma dimensao”.

2. Melhores préticas previstas pela bibliografia, observadas nas adaptactes
realizadas na MEPCP, mas classificadas em uma dimensdo distinta.
“Adaptacéo em outra dimensao”.

3. Melhores praticas previstas pela bibliografia, ndo observadas nas adaptacées
e nem pela MEPCP. “Nao observada”.

4. Melhores praticas previstas pela bibliografia, e previstas pela MEPCP.
“Observada na MEPCP”.

5. Adaptacdes ndo observadas nas melhores préaticas previstas pela bibliografia

nem na MEPCP. “Novas”.

Das 13 adaptacdes identificadas no estudo de caso, 10 foram sugeridas pela
bibliografia e 3 foram novas. Das adaptacdes sugeridas pela bibliografia, houve
correspondéncia na classificacdo da dimensao. Porém, algumas adaptacdes tiveram
abrangéncia além da sua dimensao de classificacdo em trés situacdes. Todas estas
trés situacdes estdo relacionadas ao maior envolvimento das pessoas no processo
de planejamento e acompanhamento. Por exemplo: a literatura prevé que a visao do
produto deve ser compartilhada e esta melhor prética foi atribuida ao processo de
iniciacdo. No entanto, as adaptagbes da MEPCP nesse sentido foram observadas

em outras dimensodes: Processo de Planejamento e Organizacdo do Trabalho.

As 3 adaptacdes “novas” possuem caracteristicas distintas: A utilizacdo de planos de
projetos distintos por tipo de projeto € prevista na MEPCP. Porém a utilizacdo de
planos de projetos por pesquisador € uma novidade. Ela pode ser encarada como
uma evolugdo interessante, pois tende a tornar a ferramenta mais amigavel. No
entanto, deve-se tomar cuidado em sua utilizagéo, pois esta adaptacao pode ferir o

principio de utilizac&@o de critérios Unicos de avaliagdo de desempenho.
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A segunda “novidade” foi a instituicdo de comités técnicos. Esta adaptacao nao foi
prevista por nenhuma abordagem em termos de melhores praticas e merece
destaque. Tudo indica que ela foi motivada pelo carater técnico inerente de projetos
de desenvolvimento. Em linha com a inclusdo de aspectos do produto na
documentacdo, esta modificacdo corrobora a necessidade do gerenciamento do
trabalho e do produto estarem mais integrados em projetos de desenvolvimento de

produtos.

O terceiro fato novo foi a avaliacdo de causa e efeito no processo de avaliacdo de
riscos. Esta adaptacdo é bastante especifica. Nao é prevista na MEPCP nem na
bibliografia de referéncia. Pode sinalizar uma maior preocupacdo com a gestdo de
riscos. Se for este o caso, pode ter alguma correlagdo com o que sugere a APM, que

prevé maior foco na contingéncia (prevencao) do que na mitigacédo (correcao).

Algumas das melhores praticas sugeridas pela bibliografia estdo presentes na
MEPCP “nédo adaptada”. Esta constatacdo é muito relevante. Como a MEPCP é uma
metodologia classica de GP e “observa” alguma das melhores préaticas sugeridas
para projetos de desenvolvimento de novos produtos, é possivel afirmar que:
gerenciamento de projetos pode ser utilizado como uma ferramenta util na
organizacdo do trabalho em projetos de desenvolvimento de produtos. Contudo, ha
adaptacdes que também estdo em linha com as melhores praticas. Assim, o

pressuposto 1 é refor¢cado: as metodologias classicas devem ser adaptadas.

Por fim, hd melhores praticas que ndo foram observadas através das adaptacdes
efetuadas na MEPCP ao longo dos quatro anos que compreendem as observacgodes.
As mais relevantes sdo: Utilizacdo de conceitos de engenharia simultanea;
balanceamento dos recursos humanos nos projetos; carga de trabalho balanceada e
acompanhada; uso de ferramentas de colaboracdo; uso de ferramentas de gestédo
da qualidade do produto. Como estas melhores praticas aparecem em destaque na
literatura, ha a percepcdo de que sua incorporacdo deve ser estudada em detalhes
pelo CPgD e por pesquisas subseqlientes. Este assunto sera abordado em

profundidade adiante. As andlises estdo compiladas no quadro 38.
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continua.

Anélise
Resumo das contribui¢des da teoria Adaptacdes observadas em campo Situagéo
Dimenséo
Processos
Iniciacao . A visdo do produto deve ser a
compartilhada. outra dimenséo
. As metas devem ser claramente Observada na
estabelecidas. MEPCP
. Dedicagéo especial aos estégios iniciais. 1. Prioriza¢ao de acordo com critérios pré-  Adaptagéo na
determinados. mesma dimenséo
Planejamento . O planejamento deve ser agil. 2. Simplificagéo do plano de projeto. Adaptagédo na
mesma dimenséo
. Envolvimento das pessoas no Adaptacdo em.
planejamento. outra dimensédo
. As fungdes criticas do produto devem 4. Tépico: “caracteristicas técnicas basicas”. Adaptagéo na
ser incluidas no plano. mesma dimenséao
. Utilizag&@o de marcos padronizados. 5. Utilizag&o de "loops" dentro dos Adaptacdo na
cronogramas e planejamento em ondas mesma dimenséo
sucessivas.
. A fase de planejamento é importante e Observada na
ndo deve ser negligenciada. MEPCP
3. Processos de planejamento diferenciados Nova
de acordo com o tipo de projeto /
pesquisador.
Execugéo . Utilizac&o de conceitos de engenharia Né&o observada
simultanea.
. Reducéo de duragdes no caminho Observada na
critico. MEPCP
. Balanceamento dos recursos humanos Né&o observada
nos projetos.
. Existéncia de um processo de Observada na
desenvolvimento. MEPCP
Controle . Mudangas no projeto devem ser Observada na
registradas. MEPCP
. Utilizacéo de pontos de checagem / 8. Uso de "gates" ou pontos de checagem.  Adaptagdo na
revisdo de fases. mesma dimenséo
. Acompanhamento dos critérios de 6. Farol “Qualidade: Desempenho atual da ~ Adaptagdo na
qualidade do produto. solucao”. mesma dimenséo
7. O acompanhamento é feito por nucleo. Adaptagdo em.
outra dimensédo
9. Avaliacao de riscos avalia a causa e 0 Nova
efeito do risco.
Encerramento . Consolidagao do aprendizado e melhoria Observada na

MEPCP

Organizagdo do Trabalho

. Equipes multifuncionais e flutuantes.

. Grande envolvimento de clientes e
fornecedores.

10. Planejamento e controle com
participagdo da equipe, do cliente e do
fornecedor.

Adaptacéo na
mesma dimenséo

. Papéis e responsabilidades claros.

Observada na
MEPCP

. Lider Uinico e bem estabelecido, como
integrador e lider técnico.

12. O lider pode ser externo ao CPgD.

Adaptacéo na
mesma dimenséo

. Carga de trabalho balanceada e
acompanhada.

Né&o observada

. Fluxo de informagéo e comunicagéo

Observada na

claros e amplos. MEPCP
. Processos estruturados. Observada na
MEPCP
11. Comité técnico. Nova

Ferramentas

. Simplificagdo da documentac&o.

13. Simplificac@o da documentacéo.

Adaptacdo na
mesma dimenséo

. Reunides eficientes.

Observada na

MEPCP

. Padronizag&o. Observada na
MEPCP

. Uso de métrica comum. Observada na
MEPCP

. Adapacao as pessoas e simplicidade.

Adaptacgédo na
mesma dimenséo

. Insercéo de atributos técnicos do
produto.

Adaptacdo na
mesma dimenséo

. Uso de ferramentas de colaboracéo.

Né&o observada

. Uso de ferramentas de gestéo da
qualidade do produto.

Né&o observada

Fonte: Notas de entrevistas de campo e reviséo bibliogréfica.
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8.3. A necessidade de adaptacdo de uma metodologia classica de
gerenciamento de projetos a projetos de desenvolvimento de produtos

Esta se¢cdo apresenta uma andlise critica mais aprofundada do pressuposto 1 (P1):
H& necessidade de adaptacdo das metodologias classicas de gerenciamento de
projetos a ambientes e projetos diferentes, no caso especifico, projetos de

desenvolvimento de novos produtos.

Conforme descrito na sec¢do 2.1, ficou claro que este pressuposto é valido. De
acordo com as pesquisas anteriores, ha modelos que prevéem as adaptacbes em
termos gerais, de acordo com caracteristicas especificas dos projetos. No entanto,
uma das dificuldades desta pesquisa foi identificar estudos brasileiros que explorem
em profundidade quais adaptacdes sdo necessarias as metodologias classicas de
GP para projetos de DNP. Grande parte da literatura disponivel é internacional, tanto

no que se refere a GP quanto a GDP.

Os principais autores de GP vao até os modelos que correlacionam caracteristicas
dos projetos com aspectos a serem observados na gestdo (MULLALY e THOMAS,
2008; MCFARLAN, 1981; SABBAG, 1999; MAXIMINIANO, 1997; YOUKER, 1999;
ARCHIBALD, 2005 e KERZNER, 1993). Eles tém o mérito de sugerir que haja
desdobramentos destes modelos em pesquisas que investiguem o que é necessario
se observar em cada tipo de projeto no que se refere a metodologias GP. No caso
de projetos de desenvolvimento de novos produtos, parece que ainda ha espacgo

para investigagoes.

A GDP comeca a enxergar GP como uma ferramenta util. Autores (ROZENFELD, et
al., 2006; MACHADO e TOLEDO, 2008; LEITE, et al., 2007; BACK, et al. 2008)
defendem o seu uso para organizacao do trabalho de desenvolvimento. No entanto,

0S mesmos autores ndo sugerem adaptacdes aos modelos classicos.

Diante do exposto, o pressuposto 1 foi, no inicio da pesquisa, confundido com a
hipotese. A percepcdo de que a necessidade de adaptacdes estava clara e
devidamente explorada por outros autores, mas ndo quais seriam estas adaptacdes

intrigou o pesquisador. Este estudo de caso, guardadas as devidas restricdes, tem o
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mérito de propor uma sugestao de organizacao destas modificaces em um modelo

composto por trés dimensdes: Processos, organizacéo do trabalho e ferramentas.

8.4. Gerenciamento de projetos como uma forma de organizacdo do
trabalho de P&D

Houve resultados com a implantacdo da metodologia classica de GP. Conforme
descrito no estudo de caso, os prazos de desenvolvimento foram reduzidos e a
assertividade das solucdes desenvolvidas aumentou ao longo dos anos em que foi
realizado o projeto da consultoria e nos anos que se sucederam. Todavia, as
dificuldades se fizeram presentes e suscitaram investigacdo cientifica para

construgdo de conhecimento a ser eventualmente aplicado em projetos futuros.

Conforme constatado na sec¢do 8.2, algumas das melhores praticas sugeridas pela
bibliografia estdo presentes na MEPCP “ndo adaptada” ou pura. Este fato sugere
gue a metodologia € aplicavel, com adaptacfes, a projetos de desenvolvimento de
novos produtos. Contudo, as adaptacdes reforcam o fato de que a mesma deve
observar as melhores praticas sugeridas pela bibliografia de referéncia. Algumas das
melhores praticas previstas na literatura sdo observadas pela MEPCP: As metas
devem ser claramente estabelecidas; a fase de planejamento € importante e néo
deve ser negligenciada; reducéo de dura¢des no caminho critico; existéncia de um
processo de desenvolvimento; mudangas no projeto devem ser registradas;
consolidagdo do aprendizado e melhoria continua; papéis e responsabilidades
claros; fluxos de informagcdo e comunicacdo claros e amplos; processos

estruturados; reunides eficientes; padronizacao, e: uso de métrica comum.

Por outro lado, as adaptacdes permitram a MEPCP contemplar as seguintes
melhores préticas: A visdo do produto deve ser compartilhada; dedicacdo especial
aos estagios iniciais; o planejamento deve ser agil; grande envolvimento de todos no
planejamento e acompanhamento; as func¢des criticas do produto devem ser
incluidas no plano; utilizacdo de marcos padronizados para controle de cronogramas

e pontos de controle / revisdo de fases; grande envolvimento de clientes e
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fornecedores; acompanhamento sistematico dos atributos do produto; lider Gnico e
bem estabelecido, como integrador e lider técnico, e; insercdo de atributos técnicos

do produto.

Ou seja, ela passou a ser mais adequada ao ambiente a partir das adaptacdes
realizadas ao longo dos anos. Pode-se dizer que a MEPCP foi utilizada como uma
forma de organizacdo do trabalho voltada a projetos no CPqD desde o inicio, porém

mais completa com o seu aperfeicoamento.

Outras adaptacdes eventualmente serdo necessarias para que a MEPCP se adéque
ainda mais ao tipo de projeto do CPgD, conforme indicacdo da literatura. S&o elas:
Utilizacdo de conceitos de engenharia simultanea; balanceamento dos recursos
humanos nos projetos; carga de trabalho balanceada e acompanhada; uso de
ferramentas de colaboracdo, e; uso de ferramentas de gestdo da qualidade do

produto.

8.5. Gerenciamento de projetos de desenvolvimento de novos produtos

Conforme apresentado no capitulo 1, duas éareas de conhecimento foram
investigadas em busca de melhores praticas a gestdo de projetos de
desenvolvimento de produtos: GP e GDP. Os pressupostos 2 e 3 ajudaram a

delimitar o horizonte de conhecimento em busca das respostas para a hipétese:

e Pressuposto 2 (P2): Ha pesquisas na area de Gerenciamento de Projetos que
sugerem quais adaptacdes seriam estas.

e Pressuposto 3 (P3): Existem melhores praticas na éarea de Gestdo de
Desenvolvimento de Produtos (GDP) que podem ser analisadas sob a Gtica

de gerenciamento de projetos.

Durante a revisao bibliografica ficou claro que a maioria dos artigos que tratam deste
assunto foi publicada em periddicos de gerenciamento de projetos. Esta percepcéo

ja existia e é relativamente 6bvia, dado o pressuposto 1 que sugere que as a
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metodologias de GP devem ser adaptadas, logo, ha referéncia direta a area de

conhecimento.

Esta conclusdo teve implicacdes nesta pesquisa da seguinte forma: primeiramente,
influenciou a criagcdo do modelo de dimensdes para compilagdo das melhores
praticas e observagfes de campo. A segunda implicagdo, desdobrada da primeira,
cria proximidade de conceitos com a metodologia classica de GP sob andlise

sugerindo o desdobramento por area de conhecimento e processos de gestao.

Estas duas implicacfes foram importantes na constru¢do do modelo por dimensoes.
No entanto, tornou um pouco mais complicada a compilacdo das melhores praticas
da GDP. Houve um esforco em alocé-las dentro das dimensdes, porém, pode ter
havido distorcdes. Como sugerem as andlises, algumas melhores préticas

identificadas em determinadas dimens@es, foram corroboradas, na préatica, em outra.

A constatacdo de que grande parte dos estudos estd concentrada sob a area de
conhecimento de GP apresenta uma terceira implicagcdo. O Gerenciamento de
Projetos de Desenvolvimento de Novos Produtos (GPDNP) pode se apresentar

como uma subarea de conhecimento de GP com grande interface com a GDP.

8.6. Contribuicdes e implicacOes

As principais descobertas desta pesquisa foram:

1. A implantacdo da MEPCP no CPgD proporcionou resultados positivos aos

projetos no que se refere a prazos e assertividade dos mesmos.

2. Diversas adaptacdes foram feitas na MEPCP desde sua implantagéo até a
realizacdo desta pesquisa. Este periodo compreende dois anos com a
presenca da empresa de consultoria (considerado o periodo de implantacao)

e dois anos sem a mesma.
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3. As adaptacdes foram realizadas durante a implantacdo da metodologia
(presenca da consultoria) e ap6s a saida da mesma. Em principio, a
necessidade de uma metodologia mais adequada ao ambiente foi a principal
alavanca das adaptacfGes. Estas foram fruto da contribuicdo de diversos

atores: consultores, membros do EGP, pesquisadores e alta administracao.

4. Isoladas as causas motivadoras das adaptacbes, aquelas relacionadas ao
ambiente de desenvolvimento de novos produtos se mostraram fortemente

alinhadas com o que sugere a literatura de referéncia.

5. Nem todas as melhores praticas de gestdo sugeridas pela literatura foram

observadas nas adaptacoes feitas a MEPCP.

8.6.1. Contribuicdes para a pratica

Os resultados desta pesquisa sugerem que as adaptacOes realizadas na MEPCP
corroboram as melhores préaticas de GDP da literatura de referéncia, para este caso.
E sabido também, através de relatos dos envolvidos, que a implantacdo da MEPCP

no CPqgD foi particularmente mais dificil.

Assim, 0s resultados sugerem uma importante contribuicdo para a pratica. As
adaptacOes realizadas na MEPCP neste caso podem ser incorporadas,
experimentalmente em intervencdes futuras. Além das adaptacdes realizadas, pode-
se introduzir algumas das melhores praticas sugeridas pela literatura e néo
observadas no CPgD. Da mesma forma que este trabalho indiretamente tece uma
critica a modelos prontos e ndo adaptaveis a situagdes distintas, ndo ha pretenséo
de se sugerir que as adaptacdes realizadas na MEPCP sejam plenamente

incorporadas a situacdes semelhantes.

As adaptacgOes realizadas apenas corroboram as melhores préaticas de gestdo de
projetos de desenvolvimento de novos produtos. O mesmo ainda nao se pode dizer
das melhores préaticas ndo observadas neste caso. Logo, a sugestdo para futuras

implantagbes da MEPCP em ambientes semelhantes € de que sejam observadas as
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adaptacbes realizadas no CPgD. Assim, elas podem ser conhecidas
antecipadamente, permitindo ao agente da intervencéo, escolher aquelas que sejam
mais adequadas. Esta contribuicdo a pratica visa minimizar futuros transtornos em
intervencdes semelhantes. Sabe-se que o ambiente de desenvolvimento de novos
produtos é peculiar. O conhecimento de tais peculiaridades e de formas de supera-

las deve contribuir sobremaneira para aplicacdes futuras.

8.6.2. Contribuicfes para a teoria

A observacgdo de recomendacdes ou melhores praticas observadas na bibliografia
em um caso pratico sdo muito relevantes para a constru¢cdo do conhecimento. As
descobertas sédo contundentes: as adaptacbes foram feitas em linha com o que
sugere a bibliografia.

Além disso, a forma como as adaptacdes foram feitas robustecem as descobertas: o
processo de implantagcdo foi estressante. No entanto, as modificagbes se fizeram
através da participacdo de todos e no sentido de tornar o método, “apenas” mais
amigavel. Foi um processo natural de adaptacao. E claramente na direcdo “correta”,

segundo aponta a teoria relativa ao assunto.

Apesar da limitacdo de generalizacdo das descobertas por se tratar de um caso
Unico, esta pesquisa pode ser utilizada como referéncia para outras de carater mais

abrangente. A sec¢édo 8.7.3 avalia estas possibilidades de desdobramento.

8.6.3. Um estudo de um caso brasileiro

Uma das constatacdes realizadas nesta pesquisa foi a de que o assunto ainda €
pouco explorado no pais. Considerando-se que 0 mesmo se apresenta como uma
subérea de gerenciamento de projetos, esta situacdo fica ainda mais evidente. As
principais pesquisas sao relacionadas a aplicacdo dos conceitos da APM, né&o
havendo muito material que explore caracteristicas de projetos de desenvolvimento

de produtos nacionais.
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O presente estudo de caso pretende contribuir para 0 aumento do interesse de
pesquisadores neste assunto. Como dito no capitulo 2 a disciplina de gerenciamento
de projetos é muito ampla e merece estudos aprofundados para sua adaptacdo a
situacOes especificas. O capitulo 3 reforca que GP surgiu em um contexto de

grandes projetos. Esta caracteristica embute ao assunto um carater burocratico.

Em ambientes de inovacdo, com mudancas rapidas e tempos de desenvolvimento
de produtos cada vez mais curtos, ndo ha espaco para burocracia. As metodologias
devem ser simples e adaptaveis. A MEPCP parece possuir estas duas
caracteristicas, o que permite a ela que seja implantada em diversos cenarios. No
entanto, no caso em questdo, ela precisou ser adaptada, em principio, devido as

caracteristicas tipicas do ambiente de desenvolvimento de produtos.

8.7. Limitacdes e possiveis desdobramentos

8.7.1. Isolando os fatores motivadores da adaptacdo da metodologia

Um dos maiores desafios desta pesquisa foi 0 isolamento das causas que levaram
as adaptacdes na MEPCP. Conforme hipotese inicial, as adaptacdes ocorreram
devido ao ambiente tipico de desenvolvimento de produtos. A grande questao no
caso foi: como atribuir estas modificacbes ao ambiente de desenvolvimento de
novos produtos, uma vez que a empresa sofreu grandes transformacdes

organizacionais desde 2005 até 2009?

Na verdade, as adaptacbes podem ter ocorrido por quatro causas distintas:
Mudancgas organizacionais advindas dos processos de aquisicdo que a empresa
sofreu; caracteristicas especificas da empresa; evolugcédo do nivel de maturidade, e:
adaptacdo ao ambiente de desenvolvimento de novos produtos (hipétese). Portanto,
foi preciso isolar as adaptacdes que supostamente ndo ocorreram devido as
especificidades do ambiente de desenvolvimento de novos produtos. Esta
separacdo das adaptagbes que provocariam ruido as andlises foi feita por

eliminacao a partir da compilagao das observagdes de campo (quadro 24).
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As observacfes relacionadas com as mudancas organizacionais efetuadas na
empresa foram retiradas das analises. Um exemplo disso foi a supressao de
observacdes do tipo: “O sistema de desdobramento de metas auxiliou na integracéo
e no comprometimento das pessoas envolvidas no projeto” e “Comité de acordo com
a demanda”. Este sistema de desdobramento de metas foi uma melhoria trazida pela
nova gestdo da empresa, desta forma, foi considerado como um fator de mudanca

organizacional.

Outro conjunto de observacdes, referente a especificidades do negécio da empresa
também procurou ser isolado. Neste caso, observacdes do tipo “A planta piloto
recebe as solicitacdes e atende conforme a prioridade. O pesquisador e o EP néo
acompanham o cronograma detalhado” e “Departamento de Meio Ambiente
envolvido apenas para impactos ambientais adicionais significativos. Existe uma
pessoa no CPgD, capacitada pelo DESMA, para avaliar o novo impacto” foram

desconsideradas.

Com relacéo as adaptacdes referentes a evolucédo do nivel de maturidade, houve a
confrontacdo das evolucdes previstas no modelo de maturidade com as
observacdes. Assim, foram suprimidas adaptacdes, que no caso podem ser
chamadas de evolugdes. Este foi 0 caso da melhoria no sistema de avaliagdo final
dos projetos onde os mesmos passaram a ser avaliados segundo critérios pré-
definidos e objetivos: “Avaliacdo baseada numa comparacgéo entre real e planejado.
A nota final é compartilhada entre todos os departamentos envolvidos e é ligada a

metas”.

Houve uma excecdo que precisava ser analisada: “Processos de planejamento
diferenciados de acordo com o tipo de projeto”. Esta € uma evolucdo prevista no
modelo de maturidade. No entanto ela foi mantida e agrupada com a seguinte
adaptacao: “Modelos de Plano de Projeto por pesquisador”. Esta foi uma adaptagéo
que nao foi identificada como pertencente a nenhuma das possiveis fontes de

adaptacdo citadas anteriormente.
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8.7.2. Pesquisador como participante do projeto

Conforme pontuado nos capitulo 1 (Introducéo) e 6 (Metodologia de pesquisa), 0
autor deste trabalho foi um dos consultores da empresa que implantou a
metodologia de gerenciamento de projetos no CPgD. Esta situacéo foi interpretada
como um grande risco para a confiabilidade das informacdes coletadas. Collins
(1984) alerta: “até mesmo o mais cauteloso observador participante pode perturbar a
situacdo sem se dar conta disso, logo, as observagbes ndo devem nunca ser

consideradas como livres de distorgdes”.

Apesar de toda preocupacdo em realizar a pesquisa como um observador externo e
criticar o proprio trabalho, o risco persistia. Desta maneira, por orientacdo do
professor orientador, lacou-se méo de um segundo pesquisador. Tratava-se de um
aluno de graduagdo em seu trabalho final de curso (FONSECA, 2009). Este
precisava de um caso para realizar sua monografia e tinha interesse em trabalhar
com 0 assunto gerenciamento de projetos. Além disso, 0 mesmo era estagiario da
empresa de consultoria, conhecia o assunto, a empresa, mas ndo havia trabalhado

no projeto do CPqgD.

Logo, o aluno foi incorporado a pesquisa e foi responsavel por parte das entrevistas,
sob a supervisdo do autor deste trabalho. Ele publicou suas descobertas em seu
trabalho de conclusédo de curso intitulado: “A evolucdo de um escritério de projetos
inserido em um contexto de Desenvolvimento de Novos Produtos: Um Estudo de
Caso”. Estas descobertas sdo preliminares as apresentadas nesta pesquisa, pois
representam uma etapa intermediaria. Além disso, o objetivo do trabalho foi apenas
identificar as evolugdes ocorridas no escritorio de projetos do CPgD, nao avaliando

as motivacoes e correlacdes com a teoria.

8.7.3. Generalizagdo das descobertas

A maior limitacdo deste estudo é a possibilidade de generalizagdo de suas
descobertas sem exploracdes subsequentes mais aprofundadas. Esta foi uma

limitacdo aceita, dada situacao existente. Para a exploracdo do ocorrido, a estratégia
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de pesquisa mais adequada foi a realizacdo de um estudo de caso. A questdo
fundamental era explorar longitudinalmente como haviam sucedido as adaptacdes
na MEPCP e qual era a relagéo entre elas e a bibliografia relacionada. Por limitacao
da existéncia de outras situacdes comparaveis e de recursos, ndo possivel realizar
um estudo de caso mdltiplo. Adicionalmente, dada necessidade de realizagdo de um

estudo longitudinal, o estudo de caso unico foi mais indicado.

Além da definicdo da estratégia de pesquisa, outros fatores limitam a generalizagcdo
das descobertas realizadas nesta pesquisa. Primeiramente, a peculiaridade do
negécio da Magnesita. Trata-se de uma industria de refratarios de alto desempenho
com um mercado em que seus clientes sdo praticamente grandes grupos
siderdrgicos. A maior parte dos estudos relacionados a GDP sao da industria do

varejo — onde o desenvolvimento de novos produtos se da de forma distinta.

Outro fator limitante foi a metodologia analisada. Existem diversas metodologias de
gerenciamento de projetos. A MEPCP é uma delas. Desta maneira, em principio ndo
€ possivel extrapolar as descobertas desta pesquisa para outras metodologias.
Entretanto, a MEPCP esta baseada em conceitos aceitos e consolidados de GP.
Grande parte das metodologias também estd fundamentada nestes mesmos

conceitos.

Sugerem-se duas estratégias de pesquisas subseqlentes para auxiliar na
generalizagdo das descobertas deste estudo de caso: Primeiramente, pode-se
pensar na realizacdo de um estudo de caso multiplo ndo exploratério como este que
se apresenta, mas de confirmagdo. A segunda estratégia, em principio, mais
adequada, seria a realizacdo de um survey aos moldes dos realizados por Griffin
(1997) e Thieme, et. al (2003).

A primeira autora realizou um estudo das melhores préticas e tendéncias na gestédo
de desenvolvimento de novos produtos. Ja o grupo de pesquisadores identificou
quais as caracteristicas de gestdo de projetos estdo mais relacionadas a
sobrevivéncia dos produtos. Ambas as estratégias poderiam partir das descobertas
desta pesquisa. Eventualmente, uma revisdo bibliografica mais aprofundada e

atualizada poderia acrescentar outros elementos a serem pesquisados.
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8.8. Concluséao

Conforme a hipdtese inicial desta pesquisa, as modificacbes que se fizeram
necessarias a MEPCP aplicada ao CPgD, mesmo que realizadas sem o
conhecimento prévio da literatura aplicada, foram de encontro ao que a mesma

sugere.

As andlises identificaram que das 13 adaptacOes identificadas, 10 estava previstas
na literatura de referéncia. As adaptacdes ocorreram em todas as dimensdes
propostas no modelo de compilacdo da teoria e das observacdes: Processos,
organizacdo do trabalho e ferramentas. Ndo foram observadas, no entanto,

adaptacOes relevantes nos processos de execugao e encerramento.

Gerenciamento de projetos se mostrou como uma opg¢ao para a organizacao do
trabalho de desenvolvimento de produtos. Os resultados do CPgD melhoraram,
porém adaptacbes precisaram ser feitas. Além disso, conceitualmente, o
gerenciamento de projetos aplicado ao desenvolvimento de novos produtos parece

ser uma subarea de conhecimento de GP.

Apesar das limitacbes apresentadas, a pesquisa apresenta contribuicdes a pratica e
a teoria. Ela sugere quais adaptacbes devem ser observadas quando da
implantagcdo da MEPCP em um ambiente semelhante. Além disso, sugere que as
descobertas possam ser generalizadas através de estudos mais aprofundados e
com uma base de situagfes maior. Os pressupostos 1, 2 e 3 foram fundamentais

para construcdo e confirmacao da hipotese.
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CAPITULO 9 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

9.1. Confrontacao dos resultados com os objetivos da pesquisa

O principal objetivo desta pesquisa foi identificar aspectos inerentes ao(s)
ambiente/projetos de desenvolvimento de novos produtos que possam ser

codificados e incorporados a metodologias tradicionais de GP.

Em uma escala menor, ajustada ao estudo de caso, o objetivo pode ser traduzido
como: identificar aspectos inerentes ao ambiente de desenvolvimento de novos
produtos do CPgD que possam ser codificados e incorporados a uma metodologia
tradicional de gerenciamento de projetos, no caso a MEPCP. Conforme apresentado
no capitulo anterior, o objetivo “ajustado” conforme acima foi atingido. Além disso,
acredita-se gque esta pesquisa possa ser 0 primeiro passo para um estudo mais
completo que possa generalizar de forma mais ampla e contundente as descobertas

aqui realizadas.
Os objetivos especificos estabelecidos para esta pesquisa foram:

1. Contribuir para a compreensdo académica da gestdo de projetos de

desenvolvimento de novos produtos.

2. Realizar um diagnéstico do processo de gerenciamento de projetos em uso
no CPqgD.

3. Propor a aplicacdo de melhorias ao processo de gerenciamento de projetos

em uso no CPgD.

4. Identificar pontos de convergéncia na literatura e na pratica das areas de
conhecimento de Gerenciamento de Projetos e de Gestdo de

Desenvolvimento de Novos Produtos.
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5. Fazer uma avaliacao acerca das melhores praticas previstas pela literatura,

posterior as adaptacdes realizadas no CPqD.

O primeiro e quarto objetivos referem-se a revisdo bibliografica. A expectativa do
primeiro objetivo era de promover uma contribui¢cdo para o entendimento académico
e tedrico da gestdo de projetos quando aplicada a projetos e ambiente de
desenvolvimento de novos produtos. Foi constatado que se trata de uma area ainda
pouco explorada e que grande parte das referéncias sobre o assunto é internacional

e recente.

O quarto objetivo era explorar a interface entre GP e GDP. Um caso de aplicacao de
GP em um ambiente de DNP pareceu bastante propicio para esta avaliagdo e assim
foi. O estudo da bibliografia de referéncia identificou diversas praticas da GDP
incorporaveis a GP. Um mérito deste trabalho foi ter traduzido estas melhores

praticas em uma base de GP.

Os objetivos 2, 3 e 5 estéo relacionados ao estudo de caso em si. O estudo de caso
longitudinal permitiu que fosse feito um apanhado geral da evolucdo da gestdo de
projetos no CPqD, conforme o segundo objetivo. As entrevistas e andlise de
documentos foram fundamentais para descri¢cdo da evolugcdo do GP no CPgD. Além
disso, o diagndstico foi a base para a identificacdo das adaptacdes relevantes feitas

na MEPCP ao longo dos anos.

O estudo das melhores praticas previstas na bibliografia foi a base de comparacéo
com as informacdes de campo. Todas as informagdes (bibliografia e campo) foram
colocadas na mesma base. Desta maneira, foi possivel observar que as adaptacdes,
mesmo feitas sem o conhecimento prévio das melhores praticas, foram alinhadas

com as mesmas.

Obviamente que nem todas as praticas estudadas se fizeram presentes no CPqD,
nem mesmo apds quatro anos de evolugdo. Estas lacunas devem ser estudadas em
profundidade para entendimento do fato de ndo terem sido observadas. De qualquer
maneira, estas lacunas servem de recomendacdo ao CPgD para que sejam

avaliadas em temos de pertinéncia ao contexto e de potenciais contribui¢des.



195

9.2. Conclusdes do estudo

Os resultados desta pesquisa sugerem que gerenciamento de projetos € um método
util para gestdo do desenvolvimento de novos produtos (DNP). No entanto, em

alguns aspectos, se mostra incompleto para atender todas as necessidades do DNP.

A primeira constatacdo relevante se refere aos resultados obtidos pelo CPgD
através da utilizacdo da metodologia de GP. Ao longo dos anos que compreenderam
as observacdes desta pesquisa, o prazo médio de desenvolvimento de produtos no
CPqgD caiu 39%. Este resultado é reiterado se conjugado com a reducéo de cerca de
guatro vezes no percentual de projetos atrasados. Ou seja, efetivamente observou-

se a reducdo da duracdo média.

Além da reducao do tempo médio de desenvolvimento, houve aumento na qualidade
dos projetos desenvolvidos. Esta constatagéo foi feita através de um indicador que ja
era utilizado pelo CPgD: Numero de projetos que foram encerrados e
proporcionaram uma solucdo “aplicavel” dividido pelo numero total de projetos
encerrados (indice de projetos satisfatorios). O percentual de projetos satisfatorios

subiu de 50% para 92% durante os quatro anos analisados.

As entrevistas e a analise da documentacdo geraram diversas observacoes de
modificacdes feitas no método classico originalmente implantado no CPgD. Estas
observacbes foram depuradas, excluindo-se aquelas relacionadas com: mudancas
organizacionais advindas dos processos de aquisicdo que a empresa sofreu;

caracteristicas especificas da empresa, e; evolu¢ao do nivel de maturidade

Ao final do processo de depuracdo das observacoes, foram isoladas 13 adaptacdes
nao relacionadas aos fatores acima, mas supostamente relacionadas ao ambiente
de projetos de desenvolvimento de novos produtos. Destas adaptacbes, 10 foram
realizadas na diregcdo que sugeriu a revisado bibliografica. A revisdo bibliogréafica
abrangeu duas areas de conhecimento: gerenciamento de projetos (GP) e gestdo do

desenvolvimento de produtos (GDP).
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GP foi dividido em duas frentes de exploracao: pesquisas desta area que estudaram
a necessidade de adaptacdo ao ambiente de DNP (e quais seriam estas
adaptacdes), e; metodologias alternativas de GP. Nesse sentido, se destacou a
APM, cujos preceitos sdo indicados por seus autores a projetos de DNP. A pesquisa
realizada dentro da area de conhecimento da GDP foi direcionada aos autores

classicos e aos estudos de melhores praticas.

Por questdes de simplificacdo, as observagbes da APM, de GP e de GDP foram
nominadas ao longo do texto como “melhores praticas”. As “melhores praticas” ou
recomendacbes a boa gestdo do desenvolvimento de produtos foram consideradas
muito convergentes. Pouca inconsisténcia foi encontrada entre as trés abordagens
estudadas. Um exemplo foi referente ao uso de estruturas organizacionais mais
adequadas. A GDP sugere que nao ha estruturas “melhores” para gestdo do
desenvolvimento de novos produtos. No entanto, pesquisas na area de
gerenciamento de projetos indicam que para DNP as estruturas matriciais séo
problematicas. Estes antagonismos foram pontuais e ndo prejudicaram as analises,
pois se fizeram presentes em melhores préaticas ndo relacionadas a adaptaces

identificadas.

As 10 adaptacOes realizadas na direcdo que sugeriu a revisao bibliografica foram:
Priorizacdo de acordo com critérios pré-determinados; simplificacdo do plano de
projeto; criacdo do topico “caracteristicas técnicas basicas”; utilizacdo de "loops"
dentro dos cronogramas e planejamento em ondas sucessivas; uso de "gates" ou
pontos de checagem; adocéo do farol “Qualidade: Desempenho atual da solu¢ao”; o
acompanhamento é feito por nucleo; planejamento e controle com participacdo da
equipe, do cliente e do fornecedor; o lider pode ser externo ao CPqgD, e;

Simplificacdo da documentagéo.
Ao que tudo indica, estas 10 adaptacdes foram motivadas por caracteristicas muito
especificas de projetos de DNP. Elas estdo relacionadas com 6 caracteristicas

tipicas de DNP e que estdo previstas na literatura de referéncia:

1. Foco nos estagios iniciais. Projetos de DNP possuem elevado nivel de

incerteza. Ao se iniciar um esfor¢co de desenvolvimento, pode-se despender
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muito recurso e tempo das pessoas. A medida que o projeto caminha, o
comprometimento com 0s recursos se torna maior. A0 mesmo tempo, a
possibilidade de influéncia na solugdo diminui (CLARK & WEELWRIGHT,
1993; 1995). Logo, deve-se ter muito cuidado na abertura dos projetos e as

decisOes técnicas fundamentais devem ser tomadas no inicio.

. Simplificagcdo. Ambientes de desenvolvimento de novos produtos s&o
dominados por equipes eminentemente técnicas. Além disso, a quantidade de
projetos por profissional tende a ser consideravel, dado que nem todo
desenvolvimento gera um produto “comercializavel’. Desta forma, a literatura
sugere que os documentos de gestédo de projetos de DNP devem ser simples,

objetivos, mas ndo incompletos.

. Gerenciamento técnico. O modelo de dimensbes do gerenciamento proposto

por Prado (2004) é diferenciado no caso de projetos de DNP. O autor define
gue a gestdo de um projeto é formada por duas componentes: a gestdo do
trabalho (“project”) e a gestdo técnica (“design”). Segundo ele ha interface
entre as duas componentes, porém em grau moderado. Além disso, a
MEPCP foca na gestdo do trabalho e ndo na gestdo técnica. No caso de
projetos de desenvolvimento de produtos a interrelagdo entre as
componentes é maior (vide figura 34). Todas as abordagens de referéncia
sugerem que as caracteristicas do produto devem ser integradas ao

planejamento e acompanhamento do projeto.

. Gestdo ndo linear e flexivel do tempo. Quando se inicia um projeto de DNP,

muitas vezes ndo se sabe muito bem qual caminho sera seguido no detalhe.
A definicdo das atividades e a estimativa de duracfes se tornam um problema
insolavel. As solugbes e ferramentas de gestdo do tempo previstas pelas
metodologias de GP prevéem a consecucdo de tarefas encadeadas e
lineares. Este modelo funciona para diversos tipos de projeto como os de
engenharia, de mudancas organizacionais e de constru¢cdo. No entanto,
possui restricbes no caso de projetos de DNP. Assim, a bibliografia de
referéncia sugere que os cronogramas devem ser flexibilizados, o que néo

significa que ndo deva haver compromisso com os prazos. A flexibilizacdo
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esta relacionada ao detalhamento de atividades e ndo ao descumprimento de
marcos criticos dentro de prazos estabelecidos. Alias, a literatura sugere que
estes marcos devem ser bem definidos e utilizados como pontos de
checagem do andamento do projeto de acordo com critérios estabelecidos

previamente.

5. Comunicagéo intensiva. Os ciclos de desenvolvimento de produtos sao

iterativos. Adicionalmente, as metodologias de projeto do produto sugerem
gue diversas atividades devem ser executadas em paralelo. Neste contexto, a
comunicacdo passa a ter um papel ainda mais relevante. Todas as trés
abordagens teodricas estudadas sugerem que deve ser dado maior foco a

comunicacao em projetos de DNP.

6. Times inter-funcionais efetivos. Com a evolugdo das tecnologias, € cada vez

mais dificil se pensar no desenvolvimento de um produto que envolva apenas
um tipo de conhecimento. Isto implica no envolvimento de pessoas com
formac0Oes, experiéncias e funcdes distintas. A este grupo de pessoas se da o
nome de times inter-funcionais. Projetos de DNP necessitam desta
configuracdo para que tenham sucesso. Esta € uma das constatacdes mais
contundentes apresentada pelos autores estudados. A montagem e a
coordenacdo de times inter-funcionais pressupfem a presenca de um lider
gue integre todos os esfor¢cos em torno do projeto e que promova a lideranca
técnica. Adicionalmente, observa-se que ha uma tendéncia de extrapolacao
dos limites de times inter-funcionais para além das fronteiras dos

departamentos e das organizacoes.

Algumas “melhores praticas” de gestdo de projetos de DNP relevantes ndo foram
observadas no CPgD. S&o elas: a utilizacdo de conceitos de engenharia simultanea;
0 balanceamento dos recursos humanos nos projetos / a carga de trabalho
balanceada e acompanhada; o uso de ferramentas de colaboracédo, e; o uso de

ferramentas de gestdo da qualidade do produto.

Entende-se que estas “melhores praticas” sdo ferramentas que dificilmente seriam

implantadas pelas pessoas envolvidas nas adaptacfes sem seu conhecimento
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prévio. A excecdo fica por conta do balanceamento e nivelamento de recursos
humanos de pesquisa nos projetos. Alias, na pesquisa realizada por Almeida (2009)
o desbalanceamento de recursos foi apontado como uma das deficiéncias da

metodologia de gestdo de projetos do CPqD.

A avaliacdo das adaptacbes feitas na MEPCP ao longo de quatro anos sugere,
portanto, que as mesmas foram motivadas por caracteristicas especificas do
ambiente e de projetos de desenvolvimento de novos produtos. As adaptacdes
foram sugeridas por todos os atores envolvidos no processo. Desde os consultores
aos pesquisadores, passando pelos profissionais do EGP e pela alta administracéo.
Em principio, nenhuma destas pessoas era especialista em metodologias de gestédo
de projetos de DNP ou em GDP. As modificacdes foram feitas de forma natural com
0 objetivo de superar dificuldades e limitagbes que se fizeram presentes ao longo do

tempo.

Do exposto, segue que a hipétese do estudo de caso pdde ser comprovada, ou seja:
as modificacbes que se fizeram necessarias a MEPCP (metodologia classica)
aplicada ao CPgD (ambiente de DNP), mesmo que realizadas sem o conhecimento
prévio da literatura aplicada, foram de encontro ao que a mesma sugere. Como
houve resultados positivos com a implantacdo da MEPCP, pode-se reescrever esta

conclusdo em outras palavras. No caso do CPgD, a MEPCP mostrou-se Util para a

gestdo dos projetos. Porém, em alguns aspectos ela foi incompleta e precisou ser

adaptada.

Devido a limitac6es do método elencadas anteriormente, a principal conclusao deste
estudo de caso néo pode ser generalizada, sob a forma da hipétese secundaria da
pesquisa. No entanto, fornece bases para pesquisas mais aprofundadas que

venham a corroborar as descobertas aqui expostas.
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9.3. Sugestbes para trabalhos futuros

A organizacao das “melhores praticas” e das observacbes de campo em uma
mesma base facilitou bastante o processo de comparacao dos resultados. Todas as
informagbes foram trazidas para um modelo Unico e multidimensional: as
recomendagfes da abordagem APM; as pesquisas de GP aplicadas a DNP; as
melhores praticas de GDP; as observacdes realizadas durante a implantacdo da
metodologia (Consultoria) e as observacdes realizadas ap0s a saida da equipe de

consultoria (Empresa).

As dimensdes utilizadas foram Processos de Gestdo (Iniciacdo, Planejamento,
Execucdo, Controle e Encerramento), Organizacdo do Trabalho e Ferramentas.
Notou-se que a distribuicdo das “melhores praticas” de GDP nas dimensdes foi mais
trabalhosa, principalmente na dimensdo Processos de Gestdo, uma vez que esta
nao é natural a GDP. Algumas inconsisténcias podem ser encontradas nesse

sentido.

A principal sugestdo dada a trabalhos futuros € de que explorem este assunto com
maior amplitude de forma que seus resultados possam ser generalizados. Conforme
descrito na secao anterior, os resultados comprovam que as adaptacdes feitas na
MEPCP foram realizadas devido as caracteristicas de DNP do CPgD. As conclusdes
sugerem, também, o que deve ser observado na MEPCP em intervencoes

futuramente realizadas em ambientes semelhantes.

Logo, ha duas restricdes impostas pelo modelo as generalizagbes: O CPgD e a
MEPCP. O CPgD se apresenta como uma estrutura bastante peculiar. Trata-se de
um centro de pesquisa e desenvolvimento e ndo somente de um departamento de
desenvolvimento de novos produtos. Seus profissionais possuem formacgéo técnica
altamente especializada. Aléem disso, esta inserido em uma industria especifica e em

uma cadeia de alto valor agregado.

A MEPCP possui caracteristicas que a tornam menos especifica que o CPgD,

portanto, menos restritiva a generalizagdes. Ela possui inspiragdo, em sua origem,
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nos modelos do PMI e da IPMA, que, como mencionado na sec¢éo 3.2, sao distintos,
porém complementares. Além disso, a MEPCP foi construida através da préatica em
ambientes diversos. Por fim, segundo o autor da metodologia, é previsto adaptacdes
da mesma a ambientes diversos. Por estas razdes, sugere-se que esta metodologia
possa ser utilizada em pesquisas de maior amplitude que visem a generalizacdo das

descobertas deste estudo de caso.

As adaptacbes a MEPCP também podem ser utilizadas como ponto de partida para
novas pesquisas. Neste caso, sugere-se que sejam utilizadas preferencialmente
aguelas observadas no CPqD, por sugerirem que tenham sido feitas devido a fatores
ambientais. As adaptacfes ndo observadas ou “melhores praticas” ndo incorporadas
podem ser utilizadas da mesma forma, porém, sem a premissa de serem motivadas
por aspectos de DNP.
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