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RESUMO

As empresas inseridas no contexto dinamico atual tém buscado maneiras
diferenciadas para realizar suas atividades e gerenciar seus processos. Com relagdo ao
processo de desenvolvimento de produtos (PDP), observa-se que as empresas estdo
adotando praticas que permitam desempenhos superiores, resultados eficientes e a
melhoria continua do processo.

A sistematica de Stage-gates pode ser considerada um exemplo dessas
praticas. Essa sistematica divide o PDP em fases intercaladas por pontos de revisao e
decisdo, denominados gates. Os objetivos do gates sdo avaliar as atividades realizadas,
cujo escopo deve estar alinhado com a estratégia de negdcios da empresa, e decidir se o
processo tem condi¢des de continuar, ser adiado, reprogramado ou mesmo cancelado.
Além disso, essa sistematica permite estruturar momentos para analisar o desempenho
do processo e buscar a melhoria continua, fatores atrelados ao aspecto da criagdo e
melhoria das capacidades do PDP, ou seja, a capacidade de aprender da empresa.

Este trabalho tem como objetivos elencar as praticas existentes no
contexto de projetos de desenvolvimento de produtos e discutir a associagdo dessas
praticas aos elementos do Conhecimento Declarativo da Aprendizagem Organizacional.

O método de pesquisa adotado foi o estudo de caso, com caracteristicas
de andlises qualitativas e descritivas. O caso foi conduzido em uma unidade de negocios
brasileira de uma empresa multinacional do setor automotivo, por meio de visitas para
acompanhar algumas reunides de projetos e entrevistar pessoas envolvidas no
desenvolvimento de produto.

Os resultados deste trabalho sdo a descricdo e andlise das praticas ja
existentes no PDP e que estdo associadas aos elementos do Conhecimento Declarativo
da Aprendizagem Organizacional nos ambientes intra e interequipe. Muitas praticas, na
empresa estudada, estdo quase prontas para serem usadas como atividades de
aprendizagem direcionadas pelos elementos do Conhecimento Declarativo, tais como
documentar, revisar, relacionar, armazenar e compartilhar. Estes elementos estdo
presentes na empresa, particularmente em atividades técnicas, mas, ¢ uma questdo de
conscientizacao, utiliza-los como oportunidades de melhoria durante a gestao do PDP.

Palavras-chaves: Conhecimento Declarativo, Aprendizagem
Organizacional Stage-gates, desenvolvimento de produtos.



ABSTRACT

The companies inserted in the current dynamic context have discovered
different ways to accomplish their activities and manage their processes. Regarding to
NPD (New Product Development) process, it is possible to observe the adoption by
companies of practices that enable better performance, efficient results and the
continuous improvement of the process.

The Stage-gates systematic can be considered as an example of these
practices. This systematic divides the NPD in Stages interchanged by review and
decision points, named gates. The gates goals are to evaluate accomplished activities, of
which scope must be aligned to business strategy, and to decide if the condition of the
process is to continue, to be postponed, to be recycled or even to be cancelled.
Moreover, this systematic allows to structure moments to analyze the NPD process
performance and manage continuous improvement, factors linked to creation and
improvement of NPD process competences, that is, to learning organizational
competences.

The purpose of this work is to list the existing and explicit activities in
the context of product development projects, and to discuss their association to the
elements of the Declarative Knowledge of Organizational Learning.

The research method was the case study, with characteristics of
qualitative and descriptive analysis. The case was conducted in a Brazilian business unit
of a multinational automotive company, through visits in order to follow some meetings
and to interview people involved in the studied projects.

The results of this work are the description and analysis of existing
activities in NDP process that can be associated to the elements of Declarative
Knowledge of Organizational Learning in the cross-team and within-team learning
environment. Many practices, in the studied company, are almost ready to be used as
learning activities addressed by Declarative Knowledge elements such as registering,
reviewing, relating, keeping and sharing. These elements are presented in the company,
especially in technical activities, but it is a matter of conscience to use them as
improvement opportunities during the development process management.

Key-words: Declarative Knowledge, Organizational Learning, Stage-
gates, product development
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1-INTRODUCAO

No atual contexto econdmico global e dindmico, o processo de
desenvolvimento de produtos vem conquistando uma dimensdo estratégica, ja que
langar novos produtos antes dos concorrentes com uma qualidade desejavel e a um
custo menor s3o fatores colaboradores para o sucesso de uma empresa. Além do mais,
por intermédio do processo de desenvolvimento de produtos, uma organizagdo se
diversifica, renova e mesmo reinventa (Brown & Eisenhardt, 1995).

Assim, ter um nivel de desempenho superior nesse processo nao sé
facilita o langamento eficaz de novos produtos como também pode melhorar a qualidade
dos produtos existentes. Segundo Toledo (1994) e para este trabalho, essas duas
atividades sdo realizadas durante as fases do processo de desenvolvimento de produtos
(PDP).

O desenvolvimento de produtos pode ser considerado um processo de
dificil visualizagao devido a complexidade de sua gestdo, a sua natureza dinamica, a sua
grande interacdo com as demais atividades da empresa e a quantidade de informagdes
manipuladas durante um projeto de desenvolvimento. Desse modo, muitas empresas
acabam perdendo oportunidades de melhorias e aprendizagem que facilitariam ou
possibilitariam o aumento de capacitagdo e do desempenho do PDP. Uma maneira para
evitar essa falha pode ser a gestdo desse processo com constantes mudangas,
incorporagdes de licdes aprendidas e melhorias continuas, pela aplicagdo de modelos e
sistematicas estruturados para analises do PDP.

Neste contexto, a utilizagdo da sistematica de Stage-gates dentro de um
projeto de desenvolvimento de produtos ndo s6 permite o comprometimento da alta
administracio com o projeto, como também facilita o controle das atividades e
informagdes geradas durante o PDP. Essa sistematica envolve pontos de revisdo e
decisdo estruturados ao final de cada fase com o intuito de avaliar as atividades do
projeto, alinha-lo a estratégia de negdcios da empresa e decidir se o projeto tem
condi¢do de continuar, ser adiado, reprogramado ou mesmo cancelado.

Segundo Valeri (2000), existem diversas denominagdes encontradas na
literatura e nas empresas para o processo de desenvolvimento de produtos que possui

uma cadéncia de atividades dividas em fases intercaladas por pontos de tomadas de



decisdo e revisdo (Valeri, 2000). Stage-gates’ é o termo utilizado e foi patenteado por
Cooper (1993).

A sistemdtica de Stage-gates pode ainda proporcionar ganho na
velocidade no desenvolvimento de produto, priorizar a satisfacdo das necessidades dos
clientes e verificar se o custo planejado para o projeto esta de acordo com aquele sendo
realizado (Cooper, 1993).

A estratégia de conjugar velocidade no desenvolvimento com eficiéncia e
eficacia, permitindo um maior desempenho do processo, deve estar atrelada ao aspecto
da criacdo e melhoria das capacidades do PDP. Esse aspecto ¢ um fator fundamental
para tornar o processo uma fonte de vantagem competitiva para a empresa no longo
prazo, ja que esta fortemente vinculado a capacidade de aprender da empresa. Nao
somente pela aprendizagem individual, segundo a qual os individuos aprendem pela
pratica ou por meio de novos conhecimentos, mas também pela Aprendizagem
Organizacional.

A Aprendizagem Organizacional pode ser relacionada com processo de
melhoria continua, quando a empresa busca, através de suas licdes aprendidas, melhores
indices de desempenho, que permitam uma vantagem competitiva mais solida.

No caso desta pesquisa, o processo de desenvolvimento de produtos visa
buscar constantemente a¢des de melhoria continua com o intuito de se adequar a
dindmica das mudancas inerente ao ambiente empresarial. Lynn (1998), um dos autores
que vem desenvolvendo trabalhos no tema aprendizagem no PDP, destaca essa
importancia citando que a maneira pela qual uma organizag¢do aprende pode determinar
se ela vai melhorar, qudo répido isso se dara, ou se ela estd destinada a perder terreno
para competidores que praticam a aprendizagem.

Como citado, a sistematica de Stage-gates estruturada, que envolve a alta
administracao, requer analises ao longo do PDP. Assim, estudar a relagdo desses dois

temas pode trazer beneficios significativos para o PDP.

! Algumas denominages da literatura para o processo de revisio de fases sio Phase-gates, Gate review, Quality
Gates, Stage-gate Review, Phase review ou Phase Approval (Crow, 1998 apud Valeri, 2000); e, para o processo de
desenvolvimento de produtos, sdo Product Delivery Process, New Product Process (NPP), Gating System, Product
Launch System. Outros nomes para denominar os pontos de tomada de decisdo nas empresas sdo: Kill Points, Phased
Transfer Reviews, Tollgates (Duncan, 1996 apud Valeri, 2000). O capitulo 2 trata com detalhes este tema.



Este trabalho tem como objetivos elencar as praticas existentes no
contexto de projetos de desenvolvimento de produtos e discutir a associacdo dessas
praticas aos elementos do Conhecimento Declarativo da Aprendizagem Organizacional.

Para a realizagdo deste trabalho, a pesquisa de campo foi direcionada
para a compreensdao dos aspectos mais operacionais da Aprendizagem Organizacional
descritas por Lynn e Akgilin (2002), como as atividades de documentar, revisar,
relacionar, armazenar e compartilhar, e suas ocorréncias nas reunides de revisdo de
fases (gates). Estas atividades constituem elementos do modelo de aprendizagem dos
autores sob o ponto de vista do Conhecimento Declarativo. Para melhorar o
entendimento acerca deste modelo, um projeto especifico e totalmente inovador foi
escolhido para o estudo de caso, possibilitando a andlise da Aprendizagem
Organizacional nos ambientes intra e interequipes. Esses conceitos que envolvem a
Aprendizagem Organizacional poderdo ser compreendidos com maiores detalhes mais
adiante.

A estrutura de aprendizagem sistemadtica e auditoria poOs-projeto de
Wheelwright e Clark (1992) foram utilizadas também como base referencial tedrica
para levantar outras questdes a serem investigadas sobre a Aprendizagem
Organizacional no PDP.

Quanto a gestdo do PDP, o trabalho tem o foco voltado para a sistematica
do Stage-gates, seus aspectos mais relevantes, a estrutura de suas atividades e como a
melhoria continua pode ser inserida nesse contexto.

As referéncias bibliograficas sobre Aprendizagem Organizacional,
mencionadas anteriormente, tiveram prioridade para o desenvolvimento desta pesquisa,
J& que o tema da Aprendizagem Organizacional voltado especificamente para o PDP
encontra-se em fase de amadurecimento.

Entre os resultados deste trabalho destacam-se a descrigdo e analise das
praticas ja existentes no PDP e que estdo associadas aos elementos do Conhecimento
Declarativo da Aprendizagem Organizacional nos ambientes intra e interequipe € uma
discussdo sobre a possibilidade de considerar esses elementos durante a realizagdo da
sistematica do Stage-gates.

Esta dissertacdo encontra-se dividida em cinco capitulos, incluindo esta

introdug@o com a justificativa para a pesquisa e os objetivos a serem alcancados.



No capitulo 2, o processo de desenvolvimento de produtos ¢ brevemente
definido e descrito, assim como sua importincia, sua estrutura e os aspectos mais
relevantes para sua gestdo. Este capitulo ainda define e descreve a estrutura da
sistematica do Stage-gates.

O capitulo 3 trata da questio da Aprendizagem Organizacional no
processo de desenvolvimento de produtos. Nesse capitulo sdo apresentadas as principais
referéncias tedricas utilizadas nessa pesquisa e ainda uma breve descricdo de outras
abordagens que poderiam ser associadas a aprendizagem no PDP, mas que ndo foram
utilizadas na constru¢ao do modelo da pesquisa.

O capitulo 4 apresenta uma relagdo entre os conceitos de aprendizagem
no PDP com a sistemadtica de Stage-gates, a pesquisa de campo, incluindo o modelo de
pesquisa elaborado, o método de pesquisa adotado e a descri¢do do caso e a analise de
seus resultados.

Por fim, o capitulo 5 traz as principais consideracdes e também

conclusdes sobre a pesquisa e diregdes para pesquisas futuras.



2 — O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS: CONCEITOS
DE GESTAO E DE SISTEMATICAS PARA A REVISAO DE FASES E A

MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO

O desenvolvimento de produto deixou de ser um processo composto por
atividades isoladas e sob a responsabilidade de areas funcionais como Marketing,
produgdo, processo e produto (Rosenau Jr., 1999; Cooper, 1993). O dinamismo do
processo de inovacdo dentro das empresas aumenta a necessidade de melhorar o
desempenho do PDP, como, por exemplo, reduzir o tempo do ciclo de desenvolvimento
e tornar o processo mais rapido e com atividades mais integradas.

De acordo com Florenzano (1999), a importancia estratégica do processo
de desenvolvimento de produtos esta diretamente associada a relagdao de interface entre
a empresa ¢ o mercado. As principais atividades do PDP sdo desenvolver um produto
que atenda as expectativas do mercado, em termos de qualidade total do produto; e
desenvolver o produto no tempo adequado, ou seja, mais rapido que os concorrentes € a
um custo de projeto compativel.

Segundo essa autora, o relacionamento entre as capacidades da empresa e
seu ambiente competitivo ¢ dindmico e origina-se em seu contexto histérico. A
incerteza e a diversidade do ambiente de mercado, por exemplo, podem mudar o papel
do desenvolvimento de produtos. Adaptando suas formas de organizagdes e de
gerenciamento para modelos mais adequados ao ambiente, uma empresa pode manter e
melhorar o desempenho do seu processo de desenvolvimento. Por outro lado, um
produto pode influenciar o ambiente do mercado, ou seja, consumidores e competidores
aprendem com novos produtos e servigos. Portanto, as organizacdes e os ambientes

desenvolvem-se lado a lado por meio de um processo de adaptagao mutua.

2.1 — Conceitos sobre o Processo de Desenvolvimento de Produtos

O lancamento de um produto novo no mercado, para a maioria das
empresas, ndo ¢ uma atividade rotineira e sim, o resultado de um esfor¢o que pode durar

um tempo significativo e envolver quase todos as areas funcionais da empresa. As



caracteristicas organizacionais da atividade de desenvolvimento de produto sdo os
problemas, dificuldades e historias muito particulares que cada projeto pode apresentar
ao longo do tempo.

Uma dificuldade encontrada tanto nos estudos sobre organizagdes como
no estudo do desenvolvimento de produto, por exemplo, ¢ a complexidade e o
entendimento como um todo do sistema organizacional.

Diante disso, o conceito de processo agrega um valor importante para o
entendimento da gestdo do desenvolvimento de produtos, j4& que permite sua
visualizacao por meio de atividades ou como um conjunto de tarefas. Segundo Clark e
Fujimoto (1991), um processo ¢ o conjunto de atividades ordenadas num tempo e
espaco com entradas e saidas claramente definidas.

No PDP, a complexidade do sistema organizacional dificulta a
delimitacdo da composi¢ao do processo, pois, na realidade, todos os elementos desse
sistema interagem entre si. Além disso, o desenvolvimento de novos produtos ¢ uma
atividade que influencia o trabalho de praticamente todas as pessoas da organizagdo, ja
que o novo produto serd produzido, vendido e controlado por todos os setores da
organizacdo. Entdo, ¢ valido considerar dois aspectos relevantes para o enfoque sobre o
desenvolvimento do produto: o conceito do processo e o fluxo de informacdes (Amaral,
1997).

As atividades e o fluxo das informag¢des sdo importantes a medida que
geram entradas e saidas de conhecimento na andlise de desenvolvimento do produto,
fluxo de criagdao, comunicacao ¢ utilizacao das informac¢des desenvolvidas.

Entdo, segundo Clark & Fujimoto (1991), e baseando-se nestes dois
aspectos citados, pode-se dizer que o desenvolvimento de produto ¢ o processo pelo
qual uma organizacdo transforma dados sobre oportunidades de mercado e
possibilidades técnicas em bens e informagdes para a fabricacdo de um produto
comercial. Em outras palavras, o desenvolvimento de produto pode ser entendido pela
compreensdo de todas as atividades que traduzem o conhecimento das necessidades do
mercado e das oportunidades tecnoldgicas em informagdes para a produgao, instalacao e
uso do produto.

Tradicionalmente, e segundo os estudos de Clark & Fujimoto (1991), o

processo de desenvolvimento de produtos pode ser caracterizado por um ciclo composto



de algumas etapas que vao desde a identificagdo das necessidades do mercado até a
aprovacdo da produgdo-piloto. A Figura 2.1 ilustra um processo tipico de

desenvolvimento com etapas bem discretas e definidas.

Plano do Projeto do Projeto do Produgdo

Conceito | Produto ™1 Produto Processo P Piloto

Figura 2.1: Etapas do Processo de Desenvolvimento de Produtos (adaptada pela autora a

partir de Clark e Fujimoto, 1991).

Para Amaral (1997), essa divisdo de fases ¢ bastante razoavel do ponto de
vista académico, dado que ela baseia-se nos tipos de atividade e numa seqiiéncia logica
de entradas e saidas, de acordo com a interdependéncia dos diferentes tipos de
atividades. Mas, na pratica, tais fases, como manda a natureza interativa das atividades
do processo de desenvolvimento do produto, se sobrepdem e interagem continuamente,
assim como as pessoas envolvidas no projeto.

Uma outra forma interessante de visualizagdo do PDP ¢ por meio do
conceito do funil de desenvolvimento (Figura 2.2), apresentado por Wheelwright &
Clark (1992) como um modelo de estratégia de desenvolvimento de produto. Esse
conceito estabelece uma estrutura para desenvolvimento onde as principais atividades
sdo: criar, definir e selecionar os projetos que poderdo gerar produtos ou processos
superiores; integrar e coordenar tarefas funcionais e técnicas, bem como as unidades
envolvidas; gerenciar os esfor¢os do desenvolvimento coerentemente com as metas do
negocio; criar € melhorar as capacidades necessérias parar tornar o PDP uma fonte de
vantagem competitiva.

As atividades de levantamento e avaliagdo tanto de mercado quanto da
tecnologia sdo desenvolvidas no periodo inicial do “funil”, além de serem conduzidas
juntamente com as duas atividades essenciais de pré-projeto/objetivos de
desenvolvimento e planejamento agregado do projeto. Essas atividades permitem o
envolvimento dos gerentes com questdes relacionadas a politica da empresa,

multidisciplinaridade dos projetos e gerenciamento de portifolios.



Estratégia Tecnoldgica

Avaliagdo e / / \
previsdo .
tecnologica \ -
Metas e Plano Agregado Gerenciamento Aprendizado e
objetivos de - de - ¢ execucdo | Aperfeigoamento
desenvolvimento Projeto do projeto Pos-Projeto

Avaliagdo e /
previsao
de mercado

Estratégia de Produto e Mercado

Figura 2.2: "Funil de Desenvolvimento" - Modelo de Estratégia de Desenvolvimento de

Produtos, (Wheelwright & Clark, 1992), pp. 35.

Wheelwright & Clark (1992) ainda propdem uma atividade muito
importante depois que o projeto ja foi concluido, a auditoria pos-projeto que busca o
aprendizado e a melhoria continua do PDP e fornece mecanismos de capturar e aplicar
aprendizado além dos esforgos locais dos membros dos times de projetos. O objetivo do
aprendizado pds-projeto ¢ garantir que as ligdes disponiveis de cada projeto sejam
identificadas, compartilhadas e aplicadas em toda a organizacdo, para que se possa
completar o ciclo da melhoria continua, estabelecendo-se a base para o préximo ciclo de
desenvolvimento.

Para esse conceito, que estd diretamente relacionado com o objetivo da
presente pesquisa, foi desenvolvida uma se¢do especifica do terceiro capitulo que
aborda o conceito de Aprendizagem Organizacional no PDP.

Uma visdo mais ampliada e que considera outras atividades também
relacionadas ao processo, mas ndo necessariamente ao projeto de desenvolvimento ¢ o
conceito dos quatro periodos abordado por Rosenau Jr. (1999). Segundo esse autor, o
processo ¢ composto por quatro periodos entre detectar uma nova oportunidade para um
novo produto e o final da vida desse novo produto. Assim, o ciclo do desenvolvimento ¢é

formado por periodos bem definidos como mostra a Figura 2.3.
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S&G
FFE: Fuzzy Front End (Fase Inicial Confusa) 1: Detectando uma oportunidade

2: Definindo um objetivo

3: Iniciando o lancamento do produto
4: Alcancando o lucro-alvo

CS: Continuing Sales (Continuagdo das Vendas) 5: Fim da vida do produto

S&G: Stage-gates (Desenvolvimento)
PPS: Preprofit Sales (Periodo Inidal de Vendas)

Figura 2.3: Os quatro periodos e os cinco eventos do Desenvolvimento de Produtos

(adaptada pela autora a partir de Rosenau Jr., 1999).

Rosenau Jr. (1996) afirma que a estrutura funcional (onde cada area
funcional fica responsavel por uma parte do projeto) de desenvolvimento de produto
pode tornar a organizagdo, estrutura e coordenacdo do processo bem deficiente. Para
ele, o PDP apresenta melhor qualidade e um langamento de produto mais eficaz quando
¢ composto por atividades paralelas realizadas pelas equipes multifuncionais.

As atividades paralelas permitem maior clareza dos objetivos e metas
entre os membros do time de projeto e, conseqiientemente, os resultados podem ser
alcancados mais rapidamente por haver menores niumeros de retrabalhos ou re-projetos.
Na verdade, esse autor separa o PDP em dois grandes momentos. Um primeiro
momento que inclui o periodo da fase inicial indefinida e um segundo momento que
inclui os demais periodos, formando o processo de desenvolvimento por si proprio.

Segundo Rosenau Jr. (1999), o primeiro periodo estd relacionado com as
atividades da Fase Inicial Indefinida (do inglés, Fuzzy Front End — FFE). O maior
objetivo desse periodo ¢ selecionar um projeto que seja realizavel do ponto de vista
financeiro e dentro das limitagdes da empresa.

Durante esse periodo, as idéias de projetos de desenvolvimento devem
ser avaliadas e analisadas sempre considerando o plano estratégico da empresa, o
mercado em que ela esta inserida e a tecnologia adotada para o desenvolvimento. Em
seguida, algumas idéias podem ser rejeitadas, outras colocadas de lado para futuras
reconsideragdes e sobrardo aquelas idéias plausiveis com potencial para serem

desenvolvidas.
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O inicio desse periodo pode ser marcado pela selecdo da oportunidade,
ou seja, do produto a ser desenvolvido. Para se ter sucesso, esse periodo deve ser
conduzido de modo que as incertezas sobre mercados, tecnologias e processos de
produgdo possam ser minimizadas e, portanto as inovagdes sejam decisdes ja tomadas
quando o projeto entrar no periodo posterior. O final desse periodo pode ser marcado
pela entrega do cronograma do projeto, do estudo da viabilidade econdmica para
desenvolver o produto e dos objetivos a serem alcancados ao final do projeto, sejam eles
financeiros ou propostas de desempenho e especificacdes do produto (Rosenau Jr.,
1999).

O segundo periodo ¢ chamado pelo autor de Stage-gates Process — S&G
e ¢ considerado o esfor¢o de desenvolvimento do produto propriamente dito. Para esse
autor, as atividades desse periodo podem ser relacionadas com as fases de
desenvolvimento de produtos tradicionalmente abordadas por Clark e Fujimoto (1991) e
com as atividades de revisdes gerenciais definidas por Cooper (1993).

Segundo Rosenau Jr. (1999), esse periodo comeca quando se sabe o
suficiente sobre a oportunidade selecionada (produto em desenvolvimento) e os
requisitos do mercado, tornando o objetivo mais claro entre os membros do time de
projeto. O conceito sobre o produto j& ndo contém mais incertezas e existe uma razao
plausivel e real para desenvolver o produto. O langamento do produto para as vendas no
mercado marca o final desse periodo, que ¢ apenas uma parte de todo o processo de
desenvolvimento do produto.

Para o autor, a maior utilizacdo de recursos (financeiros, humanos e
tempo) ocorre durante o Stage-gates Process, sendo que o gerenciamento do projeto
deve estar atento em balancear o uso eficaz desses recursos e a qualidade exigida para o
projeto. As tomadas de decisdo que ocorrem ao longo desse periodo podem ser
auxiliadas pela sistematica de Stage-gates, descrita na se¢ao 2.4 deste trabalho.

Durante os periodos de FFF e S&G, os modelos computacionais do tipo
IBIS (Issue-based Information System) podem ser utilizados para auxiliar as reunides de
concepgdo do produto e de gates e nos processos de tomadas de decisdo. Esses modelos
foram desenvolvidos nos anos 70, com o objetivo de proporcionar uma estrutura formal
de discussao e exploracdo dos problemas, idéias e sugestdes envolvidas em um projeto e

permitem a classifica¢do dessas questdes em categorias (por prioridades) para orientar a
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discussao e tomada de decisdo. A arquitetura dos modelos pode ser entendida por meio
do estudo de Galina (1997), onde a autora descreveu como podem ser inseridos num
ambiente computacional integrado e auxiliar no gerenciamento de informag¢des de um
projeto de desenvolvimento de produtos.

As atividades realizadas e os produtos entregues durante os periodos
anteriores (FFE e S&G) determinam a rentabilidade que o produto pode trazer para a
empresa o0 sucesso € a extensdo do terceiro periodo de desenvolvimento definido por
Rosenau Jr. (1999) e denominado Preprofit Sales — PPS.

O maior objetivo desse periodo para o time de projeto € encontrar um
caminho mais curto para alcancar a meta de lucro estabelecida no inicio do projeto
(definida na se¢do 2.2). Esse periodo esta relacionado com o inicio das vendas do
produto no mercado termina quando essa meta de lucro for alcancada.

Apesar de ser pouco explorado na literatura, Rosenau Jr. (1999) define
ainda um periodo para a continuac¢do das vendas do produto desenvolvido, denominado
Continuing Sales — CS. Esse periodo inicia depois que a meta de lucro estabelecida para
o produto foi alcancada e termina com o final do ciclo de vida do produto, ou seja, sua
retirada do mercado bem como de todos os seus servigos de suporte.

Segundo o autor, ao longo do periodo CS, a empresa pode ainda explorar
outras fontes de lucro para produto, que foram identificadas e capitalizadas nos periodos
anteriores de desenvolvimento. Por exemplo, um novo modelo de impressora pode
demandar novos tipos de cartuchos de tintas extremamente rentdveis, ou novos formatos
de filmes fotograficos podem depender da camera a ser desenvolvida.

A proxima se¢do apresenta uma breve discussdo sobre os conceitos de
desenvolvimento descritos anteriormente, buscando uma relacao entre o conceito de
Rosenau Jr. (1999) com os conceitos dos outros autores (Clark e Fujimoto, 1991 e

Wheelwright & Clark, 1992).

Integrando os trés conceitos

De uma forma geral pode-se dizer que o conceito de etapas de Clark e
Fujimoto (1991) é bem especifico, focando as atividades de desenvolvimento dentro do

periodo de Stage-gates de Rosenau Jr. (1999).
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Como o conceito de Rosenau Jr. aborda atividades além daquelas
relacionadas somente com o projeto em andamento, a estrutura do “funil” de
desenvolvimento de Wheelwright & Clark (1992) pode estar associada aos periodos da
fase inicial indefinida, o periodo do Stage-gates e uma parte do periodo de vendas apos
o langamento do produto no mercado.

O terceiro periodo de Rosenau Jr. vai ao encontro com o momento
estabelecido por Wheelwright e Clark (1992) onde a equipe de desenvolvimento tem a
oportunidade de realizar uma auditoria e buscar o aprendizado para proporcionar
melhoria ao PDP da empresa. Essa integracdo dos trés conceitos para o processo de

desenvolvimento de novos produtos estd exemplificada na Figura 2.4.

Estratégia Tecnologica

Avaliagdo e / / \
previsdo

tecnologica

Stage-Gates

Aprendizado e cs

B Aperfeicoamentol—§ff————————§

Poés-Projeto

mercado PPS

Estratégia de Produto e
Mercado

Figura 2.4: Integracdo dos trés conceitos de Gestao do PDP

Segundo Rosenau Jr. (1999), o principal objetivo de uma boa gestdo de
um processo de desenvolvimento de produtos, independentemente de qual conceito
acima considerado em um estudo ou andlise do PDP de uma empresa, ¢ buscar a
eficiéncia e eficdcia do processo, seja para diminuir o tempo de langamento do produto
no mercado (time-to-market), seja para obter o retorno do investimento sobre o esfor¢o
de desenvolvimento iniciado (time-to-profit).

Para alcancar esses objetivos, a empresa deve adotar uma estrutura de
desenvolvimento bem organizada, com constantes revisdes e controles que permita
facilitar a busca pela melhoria do processo. Uma boa maneira de estabelecer esses

pontos de revisao e controle ¢ implementar a sistematica do Stage-gates durante o PDP.
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Esse conceito estd discutido e melhor detalhado na se¢ao 2.3 deste capitulo. Ja a
melhoria continua pode ser conseguida pelas ligdes e analises criticas geradas durante o

esfor¢o de desenvolvimento.

2.2 — Os objetivos do PDP: Time-to-market e Time-to-profit

Atualmente, um dos objetivos mais enfatizados pelas empresas para
desenvolver novos produtos ¢ o aumento na porcentagem sobre as vendas oriundas de
novos produtos (Rosenau Jr., 1999).
No entanto, as empresas encontram algumas dificuldades bem tipicas
para desenvolver novos produtos. Segundo Rosenau Jr. (1999), os dois principais tipos
de problemas que as empresas podem enfrentar durante o desenvolvimento de novos
produtos sdo:
a) produzir o que nao pode ser vendido: nesse caso, as empresas tentam
empurrar mercadorias ou servigos que nao atendem as necessidades
do mercado ou usuario alvo; e

b) vender o que ndo pode ser produzido: aqui, as mercadorias ou servigos
até podem coincidir com as necessidades do mercado, mas a empresa
ndo estd habilitada para produzi-los de maneira consistente, devido a

dificuldades técnicas ou componentes inadequados.

Para contornar tais problemas, pode-se dizer que, quando as decisdes
acerca do que pode acontecer durante o desenvolvimento de um novo produto sdo feitas
nos primeiros estagios do processo (Rosenau Jr., 1999):

- retornos e despesas de garantia sao reduzidos;

- 0s custos de servico ao consumidor diminuem; e

- as chances de lucros e vendas aumentam.

Ou seja, o que a empresa fizer antes do langamento para facilitar a
aceitagdo e interagao produto-usuario pode tanto aumentar os lucros (reduzindo custos

desnecessarios) quanto diminuir o tempo que leva para alcangar a sua meta de lucro

(profit goal).
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O outro objetivo que muitas empresas buscam para o seu PDP ¢ a
reducdo do o tempo de lancamento do produto no mercado (time-to-market) e
conseqiientemente o tempo do ciclo do desenvolvimento de produto.

Para reduzir o ciclo de tempo de langcamento do produto, a empresa
precisa atenta para as seguintes razdes ¢ vantagens:

- a empresa pode incorporar novas tecnologias mais rapidamente;

- a empresa pode basear seu projeto em pesquisas de mercado mais

recentes;
- muitos produtos podem ser introduzidos por ano;
- mais vendas;

- mais lucros; e

a empresa fica menos propensa a perder pessoas chave.

Existem varias maneiras de se reduzir o tempo de ciclo de
desenvolvimento de produto: reduzir o tempo de todos os periodos (FFE, S&G, PPS),
reduzir o tempo de um dos periodos, aumentar mais que o normal um dos periodos

enquanto reduz o tempo de outro para compensar a diferenca (Figura 2.5).

Stage-Gates

Figura 2.5: Opgoes para reduzir o time-to-market (adaptada pela autora a partir de

Rosenau Jr., 1999)
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Este trabalho estda voltado para o periodo de desenvolvimento
propriamente dito, onde sdo realizadas as fases e revisdes gerenciais (Stage-gates). Por
muitos anos, estudiosos acreditaram que reduzir o tempo do ciclo de desenvolvimento
estava principalmente ligado ao periodo de Stage-gates. Atualmente, a oportunidade
identificada de se melhorar o tempo do periodo da fase inicial indefinida também tem
merecido certa aten¢do na literatura (Rosenau Jr., 1999).

Para esse autor, acelerar o langamento de um produto, ou seja, reduzir o
time-to-market, ndo implica em sacrificar a qualidade nem omitir etapas criticas para
alcancar o mercado mais rapidamente. Pelo contrario, ¢ completar o periodo Stage-gates
o mais rapido possivel para obter a vantagem de ser o primeiro no mercado.

No entanto, muitas empresas implementam a sistematica de Stage-gates,
mas os times envolvidos ndo possuem um bom entendimento do objetivo
multidimensional de lucro ou da estratégia de desenvolvimento. Muitas vezes, a
sistematica ¢ implementada sem que a fase inicial indefinida tenha sido completada e,
portanto, elementos importantes (requisitos para o novo produto, por exemplo) podem
estar ainda incertos.

O langamento do produto pode ser o melhor objetivo quando
consideragdes acerca do mercado e competidores sdo feitas. Dai a importancia de se
reduzir o tempo do ciclo de desenvolvimento de produtos. Em alguns mercados, a
empresa pioneira no langamento do produto pode dominar o mercado por muito tempo
depois.

Entretanto, quando as analises levam em consideracdo os custos do
esfor¢o do desenvolvimento de um novo produto, o time-to-profit, ou seja, o tempo que
a empresa tem para obter o retorno do lucro do projeto em desenvolvimento, deve ser
também enfatizado. Para Rosenau Jr. (1999), esse elemento de andlise ¢ importante
porque, quando a empresa alcanca o time-to-profit, ela consegue pagar todos os
investimentos de recursos alocados no projeto de desenvolvimento em questao.

Ser o primeiro no mercado, ou o proximo seguidor ou ainda
simplesmente um seguidor sdo as principais condi¢des que levam as empresas a
desenvolverem um novo produto. Escolher uma dessas condi¢des depende de fatores
como: posicdo competitiva da empresa; tamanho do mercado; taxa de crescimento do

mercado; nivel de desempenho esperado do produto e custo do desenvolvimento.
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Portanto, a empresa deve estar atenta a ndo sé6 reduzir seu time-to-market
como também seu time-to-profit, ou seja, voltar a aten¢do para os periodos do ciclo de
desenvolvimento mesmo depois que a empresa atinge a meta de lucro estabelecida pelo
projeto. Antes desse ponto, a empresa ainda corre o risco do esforco de
desenvolvimento do novo produto ainda falhar. O produto certo ¢ aquele desenvolvido
dentro de um time-to-profit curto e possivel.

O ganhador ndo ¢ aquele que foca a reducdo da velocidade em um ou
dois periodos do processo de desenvolvimento, mas aquele que faz o seu melhor
durante todo o processo. O resultado combinado dos esfor¢os de todos os periodos faz a
diferenga, levando-se em consideragdo desde a detec¢do de uma nova oportunidade de

mercado até alcancar a meta de lucro que a empresa definiu para atingir.

A Meta de Lucro

A meta de lucro, segundo Griffin & Page (1996), ¢ composta por
dimensdes relacionadas tanto com o projeto quanto com a empresa. Para o nivel do
projeto, as principais medidas podem incluir combinagdes de fatia de mercado, rendas,
lucros, vantagem competitiva ou aceitagao e satisfagdo do consumidor. Por outro lado,
para o nivel da empresa, os objetivos a serem alcancados podem abranger tanto medidas
financeiras como de desempenho: retorno de investimento, porcentagem de lucros
vindos de novos produtos nos ultimos anos, taxas de sucessos versus fracassos ou
adequacdo a estratégia do negocio.

Entdo, a meta de lucro pode ser estabelecida como:

- uma quantia especifica de lucro em termos financeiros;

- um nivel particular de vendas;

- um retorno especifico de investimento;

- alguma meta explicita de fatia de mercado, sempre ser o lider; ou

- outra medida mais apropriada para a situacao.

Outras empresas ainda tém metas financeiras, que pode ser tanto o valor
presente liquido (VPL) quanto a taxa interna de retorno (TIR).
Como definicado, VPL ¢ o método que consiste em transferir para o

instante atual a soma total de todas as variacdes de caixas esperadas no futuro,
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descontadas a uma determinada taxa de juros. J4 a TIR ¢ a taxa de juros que torna o
valor presente liquido igual a zero (Nogueira, 1999).

Para alcancar essa meta, deve ser estabelecido um horizonte de tempo,
um ponto onde a empresa atinge o lucro estabelecido no inicio do projeto. Para o caso
do desenvolvimento de um novo produto, seria ideal se este horizonte coincidisse com o
time-to-profit.

As empresas que estabelecem o breakeven point (esse ¢ o ponto onde a
receita operacional realizada dentro de uma empresa iguala-se com aos custos
operacionais, tornando o valor do lucro igual a zero) como meta de desenvolvimento de
novos produtos deixam de levar em consideragdo o risco do esfor¢o de iniciar um novo
projeto. Assim, a maneira mais apropriada para se medir o esfor¢o de desenvolvimento
de produto ¢ ter um retorno apropriadamente grande desse esfor¢o inerentemente
arriscado e realiza-lo rapido o suficiente para prometer um investimento atrativo.

No entanto, a atitude de como lidar com esse risco, ou seja, ser mais
conservador ou mais agressivo, depende de cada empresa. O esfor¢co de
desenvolvimento de produto efetivo deveria ser medido pela rapidez em atingir a meta
de lucro, que pode ou nao significar acelerar o periodo da fase inicial indefinida ou do

periodo onde ¢ aplicada a sistematica do Stage-gates.

2.3 — Consideragoes e conceitos complementares acerca do PDP

Nem todos os projetos de desenvolvimento sdo totalmente novos como
também ndo apresentam a mesma dificuldade. E valido entender os diferentes tipos de
gestdo para projetos de desenvolvimento, sendo que cada tipo depende do produto,
mercado ou mesmo tecnologia em questdo. Wheelwright & Clark (1992) classificam os
projetos de desenvolvimento de acordo com o grau de inova¢do do produto e do
processo, definindo a seguinte tipologia.

a) Projetos Incrementais ou Derivados: os produtos finais sao derivados

ou modificagdes de outros produtos ja existentes;

b) Projetos Proxima Geragdo ou de Plataforma: as alteragdes no projeto

do produto e processo sdo representativas, dando origem a uma nova

plataforma;



18

c) Projetos Radicais (breakthrough): sdao projetos que envolvem
significativas altera¢des no projeto do produto ou do processo;

d) Projetos de Desenvolvimento/ Pesquisa Avangada: o objetivo € criar
know-how (conhecimento) para projetos futuros; e

e) Projetos de Aliangas ou Parcerias: tem o objetivo estratégico de
aprender uma nova tecnologia ou aproveitar uma oportunidade de

mercado.

Um outro aspecto relevante para a gestdio do PDP ¢ a etapa de
especificagdo, que pode estar dentro do periodo de Stage-gates descrito anteriormente.
Durante essa etapa, o time de projeto precisa focar seus esforcos e despender o tempo
necessario para evitar um futuro retrabalho. Além disso, nas etapas iniciais do projeto os
custos envolvidos sdo menores, o que quer dizer que qualquer falha envolvida na etapa
de especificacao poderia trazer conseqii€éncias piores com o desenrolar do projeto.

Pode-se dizer que quanto mais cedo a determinagdo das especificagdes
para o produto em desenvolvimento, mais rdpido pode ser o seu lancamento no
mercado. Para Rosenau Jr. (1999), enquanto os requisitos do consumidor sao
estabelecidos na fase inicial indefinida, a especificacdo que satisfara tais requisitos sera
determinada no periodo de Stage-gates. Cada empresa so precisa achar seu ponto 6timo
para estabelecer quando e onde determinar essas especificacdes.

Para esse autor, uma boa opcao nessa etapa ¢ saber tirar vantagens da
experiéncia de membros seniores do time de desenvolvimento para determinar quando o
ajuste da especificacdo ¢ suficiente. E uma vez determinada a especificacdo do produto,
o melhor seria ndo permitir mais modificagdes, ou seja, “congelar” as especificacdes
estabelecidas. Alteragdes constantes podem gerar desentendimentos e perda de foco
entre os membros do time de desenvolvimento.

A fase da especificacdo inclui atributos tanto objetivos (quantitativos)
quanto subjetivos (qualitativos), como peso, velocidade, tamanho da embalagem; e que,
precisam ser bem definidos para ndo haver perda de tempo e recursos adiante.
Estabelecer os elementos quantitativos para um produto requer a analise de trade-off, ou
seja, discutir o conflito que pode vir ocorrer caso um atributo seja incluido ao produto e
afete o desempenho de outro atributo. Por exemplo, uma mesa de estudante muito

confortavel pode ocupar um espago maior na sala de aula.
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A matriz da funcdo qualidade, conhecida também como Quality Funtion
Deployment (QFD), pode ser um importante método para esse tipo de tomada de
decisdes. Essa matriz envolve um método sistematico e integrado para identificar as
necessidades do cliente e traduzi-las em parametros do produto, seus componentes, seus
processos € os métodos de controle da produgdo e qualidade. Além disso, a ferramenta
permite uma visdo comum, para os membros do time de desenvolvimento, dos fatores
criticos e dos atributos conflitante presentes que possam estar presentes na especificagdo
do produto.

A execugdo de testes seria uma outra atividade importante durante o
periodo de Stage-gates, pois demonstra como alcangar as especificagdes e como futuros
problemas relacionados a produgdo e aos clientes podem ser resolvidos antes do produto
ser langado no mercado. A questdo ¢ saber qual a quantidade ideal de testes para que
eles ndo se tornem excessivos nem escassos, para nao se despender muito tempo ou ter
que realizar tarefas novamente por falta de uma boa validagdo. No periodo de Stage-
gates, a empresa que faz uso de testes de protdtipos tem uma certa vantagem, ja que eles
s30 meios efetivos de se reduzir surpresas ou qualquer mudancga de projeto a ser exigida
posteriormente (Smith e Reinertsein, 1997).

Segundo Smith e Reinertsein (1997), a etapa de engenharia do produto e
do processo, durante o periodo de Stage-gates, inclui a etapa de especificacdo e também
atividades essenciais para o PDP. Nessa etapa, as atividades sdo designadas para tomada
de decisdes importantes acerca da engenharia do produto e do processo de producao. Ao
executar bem as atividades de engenharia e técnicas, o time de projeto estard criando
uma base que permita continuar o projeto de desenvolvimento. Caso contrario, as
chances de recuperacdo do trabalho realizado tornam-se pequenas, ja que o projeto entra
em uma etapa de grande dispéndio de energia e alocagdo de recursos.

Geralmente, as decisdes de engenharia sdo feitas de maneira automatica
com o intuito de aumentar o desempenho do produto ou mesmo reduzir seu custo. Nessa
fase, dez por cento das decisdes tomadas influenciam todo o decorrer posterior, ou seja,
os outros noventa por cento do projeto, e também influenciam a velocidade do projeto.
Para Smith e Reinertsein (1997), as tomadas de decisdao feitas na etapa de engenharia
ainda permitem definir a modularizagdo, interfaces, desempenho e funcionalidades do

produto. A responsabilidade e a aten¢do dada pela geréncia a todas essas decisdes sdo
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extremamente importantes, pois lhe permite estabelecer prioridades entre os projetos de
desenvolvimento e evitar um lancamento inapropriado do produto.

Smith e Reinertsein (1997) afirmam que para langar um produto novo no
mercado, a formagdo de uma equipe coesa e consistente pode ser considerada outro
elemento de relevancia para o sucesso de um projeto. Quanto mais avangado o projeto
de desenvolvimento, maior a participagdo e responsabilidade dessa equipe. Alguns
fatores podem influenciar na composi¢do de uma equipe, como mercado, tecnologia
envolvida, métodos de produgdo, tempo para dedicagdo ao projeto, areas funcionais
criticas para a empresa, distancia fisica entre os membros da equipe.

Segundo esses autores, a decisdo relevante para a composi¢ao da equipe
¢ a escolha do lider. Apesar de algumas empresas preferirem que essa lideranca surja
naturalmente ou que seja compartilhada por todos os membros ao mesmo tempo, a
presenca do lider na equipe deve estar bem clara. O lider da equipe sera responsavel
pela conclusdo bem-sucedida ou nao do projeto.

A atuacdo do lider de projeto afeta fundamentalmente o desempenho do
time uma vez que ele atua como ponte entre a equipe ¢ a alta administragdo, integrando
os varios setores da empresa no processo de desenvolvimento, desde a concepgao até a
colocacdo do produto no mercado, envolvendo éareas funcionais como a engenharia,
fabricacdo, Marketing e vendas.

As fungdes basicas que um lider deve executar sdo: ser capaz de resolver
conflitos, isolar o time de problemas exteriores, estabelecer contato com a alta
administracdo e prover recursos, um bom ambiente de trabalho e uma visdo ampla sobre
o caminho a ser trilhado pelo time. Além disso, existem certas caracteristicas que um
lider pode apresentar que sdo: a) poder, com sentido de ter responsabilidade pela tomada
de decisdo, autoridade organizacional e alto nivel hierarquico, qualidade que possibilita
ao lider desempenhar suas fungdes; b) capacidade de geragao e disseminacdo de uma
visdo global do projeto entre os membros do time; e c) habilidade para gerenciar
pequenos grupos.

No entanto, cada empresa deve entender qual a melhor maneira para
compor sua equipe de desenvolvimento, dependendo do grau de dificuldade exigida

para o desenvolvimento do produto.
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Segundo a literatura, existem ainda outros fatores que afetam o
desempenho do processo de desenvolvimento de produtos e sdo importantes para sua
gestdo, como arranjos organizacionais para o trabalho (funcional, matricial ou projeto
pura ou equipe peso-leve, peso-pesado e autdnoma), envolvimento do fornecedor e dos
clientes no PDP, engenharia simultdnea, estratégias para o desenvolvimento de
produtos, monitoramento e controle do projeto. Esses fatores foram estudados com
maiores detalhes nos trabalhos de Clark e Fujimoto (1991), Smith e Reinerstein (1997),
Wheelwright e Clark (1992), Amaral (1997), Kienitz (1995), Silva (1995), Brown e
Eisenhardt (1995).

Para sustentar o objetivo desta pesquisa, a sistematica de Stage-gates sera
descrita com maiores detalhes nas se¢des 2.3 a 2.5. Esta pratica pode ser considerada
como um modelo pela qual os gerentes envolvidos no desenvolvimento de novos
produtos estruturam a integracao das atividades e dos membros da equipe. Além disso,
segundo Cooper (1993), esta sistemdtica permite ainda acelerar o langamento do

produto no mercado.

2.4 — A sistemdtica de Stage-gates

2.4.1 — Conceito e elementos essenciais para a estruturagdo da sistemdtica de Stage-

gates

O conceito da sistemdtica de Stage-gates foi originado na National
Aeronautics and Space Administration (NASA) e foi popularizado por Robert Cooper
na década de 90, baseado em experiéncias, sugestdes e observagdes de um grande
numero de empresas e organizagdes e na pesquisa de Cooper e Kleinschmidt (1999).

Por isso, pode-se dizer que o tema de Stage-gates estd em fase de
amadurecimento e tem como principal referéncia e estudioso, o proprio Cooper. Valeri
(2000) estudou a evolugdo o método de aprovagdo de fases, descrevendo brevemente
suas geracdes, estrutura, caracteristicas e seus principais elementos (deliverables,
critérios de passagem e tipos de tomadas de decisdo).

Cooper e Kleinschmidt (1999) realizaram alguns estudos sobre como
empresas lideres tém desenvolvido e implementado sua propria sistematica de Stage-

gates, um modelo conceitual e operacional para direcionar e gerenciar o PDP desde a
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identificacdo da oportunidade de mercado até o langamento do produto. O mais
interessante ¢ que essas empresas t€ém incorporado essa sistemdtica em suas ligdes-
chave de sucesso com o intuito de melhorar cada vez mais a eficiéncia e eficacia do
PDP e o tempo de lancamento de seus produtos.

As empresas pioneiras na implementacdo dessa sistematica foram Du
Pont, Northern Telecom e Royal Bank of Canada. Outros exemplos de sucesso sdo
Exxon Chemicals, Procter & Gamble, Polaroid, Carlsberg Breweries, Corning Glass,
Kodak, Hoechst-Celanese ¢ Lego (Cooper, 1993; Cooper, 1995). No Brasil, empresas
de grande porte, como a Embraer, DaimlerChrysler do Brasil, Eaton e Multibras ja
adotam essa sistematica de revisdo de fases na gestdo de seus processos de
desenvolvimento de novos produtos”.

A sistematica do Stage-gates consiste em um modelo para estruturar
processos de desenvolvimento de novos produtos em fases e revisdes formais das
atividades realizadas desde a idéia e conceito até ou além do lancamento.

Dentro dessa sistematica, o PDP ¢ dividido em fases (Stages) bem
definidas, sendo que cada uma delas engloba um conjunto de atividades paralelas
realizadas por membros de uma equipe multifuncional. Entre as fases, existem os
pontos de decisdo (gates), que permitem ou ndo a passagem de uma fase do processo de
desenvolvimento de produtos para a outra fase. Esses gates sdo pontos de verificagdo,
onde a geréncia do projeto revisa a qualidade dos produtos gerados nas fases do projeto
e decide se ¢ possivel continuar ou nao o projeto (Cooper, 1993).

Essa sistemdtica ndo pode ser confundida com os sistemas funcionais de
revisdo de fases, onde cada fase do processo ¢ responsabilidade de uma area funcional
especifica da empresa e as atividades ocorrem seqiiencialmente, proporcionando pouco
comprometimento por parte dos membros do time de projeto.

Segundo Rosenau Jr. (1999) e Cooper (2000), a sistematica de Stage-
gates altera de maneira significativa o processo de desenvolvimento de novos produtos
porque ndo s6 melhora a eficiéncia do processo (langamento mais rapido do produto no
mercado), mas também a eficicia em termos de taxas de sucesso de novos produtos.
Para os autores, as principais melhorias no desempenho do PDP, como conseqiiéncia da

implementagdo da sistematica do Stage-gates, sdo:
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- melhoria no trabalho em equipe;

- menos reciclagem e retrabalho das atividades envolvidas no
desenvolvimento;

- melhores taxas de sucessos de novos produtos;

- detecgdo de falhas e erros nas fases iniciais do projeto;

- lancamentos de produtos bem mais sucedidos; e

- menores tempos de ciclos de desenvolvimento (redugdo de 30% no

tempo de ciclo).

De acordo com Rosenau Jr. (1999), o modo como a sistematica de Stage-
gates for estruturada e implementada na empresa podera influenciar os indices de
desempenho do desenvolvimento do produto (tempo, custo e qualidade).

Algumas empresas estdo mais interessadas em lancar o novo produto no
mercado do que entregar um produto sem problemas funcionais ou agregar valor ao
usudrio potencial. Além disso, muitas empresas falham em estabelecer tarefas ou
atividades essenciais apds o langamento do produto, deixando usuarios sem o suporte ou
apoio necessarios.

As conseqiiéncias podem ser problemas que venham a impedir o

(¢]

crescimento das vendas para novos produtos até criar um custo extra de garantia
servico ao consumidor. Nesse caso, haveria um atraso no tempo necessario para a
empresa alcancar sua meta de lucro.

Para alcancar o sucesso desejavel na implementagao dessa sistematica, ¢
necessario garantir a presenca de alguns elementos e a clara definicdo destes entre os
membros do time de projeto (Cooper, 1993). Elementos como qualidade de execugdo,
visdo clara e compartilhada, realizagdo de atividades paralelas, abordagem de um time
multifuncional, foco no mercado ¢ consumidor e trabalho de pré-desenvolvimento sdo

relevantes neste contexto. Eles sdo discutidos a seguir:

% Informagdes obtidas pela pesquisadora por meio de contatos preliminares com essas empresas ¢ baseado na
dissertagdo de mestrado de Valeri (2000).
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Qualidade de execu¢do

Segundo Cooper (1993), qualidade de execucdo ¢ assegurar que as
atividades de desenvolvimento estejam sendo realizadas dentro dos padrdes de
qualidade estabelecidos para o PDP. Além disso, o gerenciamento do projeto precisa
estar atento em alcangar a melhoria continua e a eliminagao de erros para cada atividade
do processo de desenvolvimento de produtos.

Uma abordagem mais sistemadtica para alcancar a qualidade desejada
pode ser aplicar técnicas de gestdo da qualidade ao PDP e por meio de tarefas que
permitam verificar o desempenho das atividades quando a qualidade de execugdo ¢ uma
das metas do PDP, como, por exemplo:

a) focar na conclusdo das atividades: assegurar que as atividades criticas

e mais importantes de desenvolvimento foram inteiramente realizadas
e completadas (por exemplo, a fase de prototipos).

b) ressaltar a qualidade das atividades: enfatizar o “fazer certo da
primeira vez” para as atividades e promover pontos de verifica¢do e
controle do processo (por exemplo, estabelecer reunides de revisdo de
fase, como implementar o processo de gates).

c) priorizar elementos importantes para o desenvolvimento: devotar

atencdo e recursos, principalmente para as atividades mais importantes
e criticas do processo, como, por exemplo, nas atividades da fase
inicial indefinida, onde o produto ¢ concebido e aprovado para dar

continuidade nas atividades de desenvolvimento propriamente dito.

A qualidade de execugdo pode estar associada ao conceito de qualidade
de projeto de Juran (1974). Segundo esse autor, o desenvolvimento do produto afeta a
qualidade total do produto de duas maneiras: pelo nivel de projeto, denominada como
qualidade de projeto; e pela habilidade da empresa em reproduzir o produto de acordo
com o projeto, denominada qualidade de conformacao.

A qualidade de projeto pode ser dividida em: Qualidade de Projeto de
Produto e Qualidade de Projeto de Processo. A primeira envolve a identificagdo de
necessidades, a concepgao, o planejamento e as especificagdes do produto, pode ser

definida pela estratégia de mercado e determinada pela capacitacdo mercadologica e
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tecnologica da empresa. Ou seja, pela sua capacidade de definigdo das necessidades do
mercado e de realizacdo de projeto (Toledo, 1994).

Enquanto a segunda consiste no desenvolvimento do processo e ocorre
quando as especificacdes do produto sdo traduzidas para um fluxo de atividades
(processo) em varios niveis, tais como seqliéncia de atividades, layout, projeto de
ferramentas e equipamentos, projeto do trabalho etc. (Toledo, 1994). O
desenvolvimento do processo pode ocorrer tanto para uma planta nova quanto para uma

planta existente que terd um processo novo especifico para o produto desenvolvido.

Melhor priorizagdo e foco para os objetivos do projeto

Uma visdo pouco clara a respeito dos objetivos pode ser um dos maiores
problemas em desenvolvimento de produto: muitos projetos, recursos insuficientes e
indices de desempenho pouco definidos. Isso se deve a falha em estabelecer prioridades
e tomar decisdes de continuar ou ndo certos projetos, ou seja, a falta de uma avaliagdo e
gestao de projetos bem estruturada.

Adotar a pratica de gerenciamento de portifolios de projetos (Valeri,
2000) para avaliar a qualidade e o progresso do PDP permite que decisdes acerca de
projetos desnecessarios sejam tomadas, além de priorizar os recursos para projetos que
realmente precisam.

Pontos de verificagdo e controle (gates) também podem ser considerados
outra pratica bastante vidvel para definir e controlar projetos de PDP. Para cada gate,
existem critérios e medidas de passagem bem definidos, que determinam se as
atividades foram completadas corretamente e se o projeto estd apto a passar para a
proxima fase. Assim, o resultado passa a ser o foco, controle e direcionamento maior
dos projetos.

Além disso, essas duas praticas permitem que a alta geréncia e a geréncia
do projeto definam e compartilhem os objetivos e metas dos projetos de

desenvolvimentos com suas respectivas equipes.
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Etapas de desenvolvimento que realizam atividades paralelas (Engenharia Simultdnea)

Aplicar a metodologia de atividades paralelas pode resolver um grande
dilema do processo de desenvolvimento de produtos: ajudar a reduzir o tempo de ciclo
de desenvolvimento, enquanto permite melhorias na eficacia do PDP.

Ao contrario de uma abordagem em série, onde as atividades de
desenvolvimento ocorrem em seqiiéncia, na engenharia simultinea, as atividades
realizadas durante cada fase de desenvolvimento sdo realizadas ao mesmo tempo, ou
seja, paralelamente. Isto torna o PDP mais intenso e com um nimero maior de trabalho
para ser realizado: atividades sdo feitas simultaneamente e por membros diferentes do
time de desenvolvimento. Além disso, ha tempo suficiente para realizar todas as
atividades, ja que ndo ¢ necessario esperar pelo término de uma atividade para dar inicio
a outra.

Finalmente, pode-se dizer que, com a engenharia simultanea, o processo
de desenvolvimento de produtos torna-se mais multidisciplinar, pois o pessoal de
Marketing, produgdo, P&D, engenharia estdo juntos num mesmo projeto, participando
ativamente das tomadas de decisdo realizadas em cada ponto de controle (gate) do

projeto.

Abordagem de time multifuncional

O PDP ¢ basicamente um processo multifuncional que requer a
participacdo de pessoas de varias areas funcionais dentro da organizagdo, ou seja, o
esfor¢o deve ser de um time realmente multifuncional.

A maior falha de um time de projeto ¢ comportar-se com uma
mentalidade feudal e a falta de comprometimento dos membros, isto €, recursos
humanos inadequados dedicados ao projeto, com membros com um nimero grande de
outras tarefas (nao relacionadas ao projeto) a serem realizadas ao mesmo tempo.

Para um time de desenvolvimento ser mais eficaz e eficiente, faz-se
necessario (Cooper, 1993; Cooper, 1995; Leonard-Barton, 1994):

- ser multifuncional (com membros do P&D, financas, marketing,

producao, etc);
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- ser composto por representantes e pessoas importantes para o projeto
vindas das areas funcionais;

- ter a maior parte do tempo dos membros do time dedicada ao projeto,
ou seja, ser um time focado e dedicado;

- ter uma comunicacdo clara e freqiiente (se possivel, estabelecer
reunides semanais);

- ser dirigido por um lider forte. O projeto de desenvolvimento pode ser
organizado em Projeto Puro (para projetos mais complexos ¢ com a
lideranga de um gerente dedicado exclusivamente ao projeto) € em
Projeto Matricial (apesar de ter um gerente do projeto, gerentes das
areas funcionais também tém certas responsabilidades de lideranca
sobre o projeto);

- ter um time presente durante todo o projeto de desenvolvimento (core
team); €

- obter o compromisso da alta administragdo com o projeto.

Forte orientagdo para o mercado e foco no consumidor

As informagdes geradas durante as atividades relacionadas a esse
elemento devem estar presentes durante todo o ciclo de desenvolvimento, pois
contribuem para tomadas de decisdes muito importantes durante o projeto.

Uma forte orientagdo para o mercado pode ajudar ndo s6 a reduzir o
tempo do ciclo do PDP, como também melhorar as taxas de sucesso e o lucro do
produto. Os principais componentes avaliados nas atividades de orientagdo ao mercado
sdo: situacdo competitiva e natureza do mercado.

As atividades relacionadas com o mercado (incluindo concorrentes, e
clientes) devem ser executadas corretamente e fazer parte da rotina do PDP, sendo que
alguns de seus resultados sdo (Cooper, 1993):

- avaliagdo preliminar do mercado: avalia a atratividade do mercado e

testa a aceitagcdo do produto no mercado;
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pesquisa de mercado para determinar as necessidades e expectativas do
consumidor: essas informagdes servem de entrada para o projeto e
conceito do produto;

analise da concorréncia: faz uma avaliagdo dos principais concorrentes;
teste do conceito: um modelo ou uma representagao do produto pode
ser mostrado para o consumidor com o intuito de avaliar a reagcdo do
mercado;

reacao do consumidor durante o desenvolvimento: sdo testes realizados
durante a fase de desenvolvimento, usando protétipos rapidos, modelos
e produtos parcialmente completos para avaliar a reagdo do consumidor
¢ buscar um feedback;

testes de usuarios: testes em campos com produtos acabados (ou
protétipos) para avaliar o desempenho do produto sobre certas
condicoes de uso;

teste do mercado ou Prova de vendas: um pequeno langamento do
produto (podendo ser limitado até geograficamente), incluindo todos os
elementos da linha de produtos; e

langamento no mercado: um langcamento proficiente do produto no

mercado, baseado num plano de marketing bem estruturado.

Trabalho de pré-desenvolvimento

As atividades realizadas em uma etapa de pré-desenvolvimento sdo

cruciais para o sucesso ou fracasso do produto e para reducao do tempo de ciclo do PDP

e podem ser realizadas antes das atividades de desenvolvimento do produto.

O produto pode ser definido durante essas atividades. Entretanto, muitas

empresas nao direcionam tanta atengao para esse elemento, deixando de alocar recurso e

tempo suficientes para a realizacdo das atividades antes do desenvolvimento e projeto

do produto.

Os resultados das atividades de pré-desenvolvimento sdao (Cooper, 1993):
- primeiro filtro: a primeira decisdo feita acerca de alocacao de tempo e

recurso e dar inicio ao projeto;



29

- avaliagdo técnica preliminar: tem o objetivo de “provar” a capacidade
técnica e avaliar aspectos relacionados a manufatura;

- avaliagdo preliminar do mercado: estd fortemente relacionado com as
atividades de orienta¢do ao mercado;

- avaliagdo técnica detalhada: Além de levar em consideragao os
aspectos da atividade técnica preliminar, inclui aspectos sobre riscos
técnicos;

- avaliagdo de manufatura: Trabalho técnico para determinar as
implicagdes de manufatura, como despesas de capital e custo de
fabricacao;

- pesquisa de mercado e estudo detalhado do mercado: Estudo das
necessidades e expectativas o consumidor, avaliagdo da concorréncia e
testes do conceito;

- analise financeira: Avaliam quais as conseqiiéncias € 0s riscos
financeiros que podem estar envolvidos no futuro projeto;

- definicdo do produto e estudo da viabilidade financeira do projeto
(business case): ¢ a compilagao de todos os resultados das avaliagdes
realizadas anteriormente (técnico, de manufatura, de mercado e
financeiro) para definir o produto (protocolo), justificar o inicio do
projeto e desenvolver o planejamento das atividades do projeto; e

- decisdo sobre a viabilidade financeira do projeto (decisdo sobre o
business case): neste momento, a equipe realiza uma avaliacdo
completa sobre aquilo que foi definido e justificado para o projeto para

decidir se continua o desenvolvimento do novo produto.

A proxima se¢do descreve as fases de um processo tipico de
desenvolvimento sob o ponto de vista da sistematica de Stage-gates, procurando
relacionar as atividades envolvidas nos elementos acima citados com cada uma dessas
fases de desenvolvimento. Além disso, a secdo ird descrever cada gate e, quais os
principais critérios de passagem adotados em cada um deles para proporcionar o

controle e revisao do projeto em andamento.
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2.4.2 - A Estrutura da Sistemdtica de Stage-gates

Segundo alguns estudiosos (Cooper, 1993; Rosenau Jr., 1999; Lynn,
2000; Hughes & Chafin, 1996), a razdo pela qual esse modelo conceitual e operacional
do Stage-gates funciona é o modo sistematico de criar e estruturar melhores praticas e
fatores criticos de sucesso para o PDP de uma empresa.

Para Rosenau Jr. (1999), com a prética da sistematica de maneira bem
sucedida ao longo de todo o projeto, a empresa podera: 1) ter o retorno financeiro
suficiente para justificar o risco do esforgo; ou 2) ter um retorno financeiro satisfatorio
suficientemente rapido para obter um retorno de fluxo de caixa.

A sistematica do Stage-gates divide o processo de novos produtos em
fases discretas e identificaveis e em pontos de decisdo, controle e verificagdo do projeto
de desenvolvimento. O nimero de fases varia de empresa para empresa, geralmente sao
quatro, cinco ou seis fases. Cada fase ¢ projetada de forma a reunir informagdes
necessarias para o projeto mover-se para o proximo ponto de decisdo. Uma fase consiste
de atividades paralelas, multifuncionais e predeterminadas, ou seja, cada fase especifica
as acgdes exigidas, incluindo os detalhes de como realizar cada tarefa bem como as
melhores praticas para sua execucao. Maiores detalhes de cada fase serdo descritos mais
adiante.

A gestdo do risco do projeto ¢ feita pelas atividades paralelas onde
devem ser reunidas informagdes vitais — de mercado, competéncia técnica, financeira e
operacional — para diminuir os riscos técnicos € do negocio, no caso, o projeto de
desenvolvimento. E importante ressaltar que & medida que o projeto avanga, os custos e
comprometimentos do projeto também se tornam maiores (Cooper, 2000).

Diante de um novo entendimento para estruturar um PDP, ¢ muito
comum existir certa confusdo entre conceitos de gates, revisdes gerenciais e milestones.

Os pontos de decisao pré-definidos, denominados de gates ou revisdes de
fase (gerenciais), precedem uma fase e ¢ onde novas informagdes sdo reunidas para
tomada de decisdo acerca da continuacdo ou nido do projeto. Em muitos casos, as
atividades de uma fase inteira podem ser repetidas com o intuito de se resolver os
problemas ocorridos. Ou ainda, o projeto pode ser cancelado, por exemplo, porque nao

obteve prioridade na alocagdo de recursos. Nesse caso, ¢ importante documentar e
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armazenar os resultados para uma futura referéncia ou caso as condi¢des de mercado,
vendas ou tecnologia sofram alguma alteragao (Cooper, 1993).

Os milestones (marcos) ndo podem ser considerados gates, pois nao
envolvem decisdes sobre o cancelamento ou ndo do projeto. S3o reunides mais
freqiientes que permitem um controle e direcionamento maior e, conseqiientemente,
melhor das atividades do projeto. Os milestones sdo necessarios, principalmente quando
a fase de desenvolvimento propriamente dita do projeto requer muito tempo para ser
finalizada.

Para melhor entender a estrutura dos gates, faz-se necessario entender os
trés principais elementos que os constituem: os deliverables, os critérios de passagem e

os resultados das decisdes tomadas (Figura 2.6).

B LS o 43

Fase Deliverables Critérios de Passagem Informagdes de saida
(inputs) (outputs)
E composta por Servem como informagdes de Sdo questGes ou medidas de Decisdo de priorizagdo tomada
atividades e tarefas que | entrada para a tomada de decisdo | desempenho sobre as quais o sobre 0 projeto em revisdo:
dao continuidade nos critérios de passagem. projeto é verificado e julgado - Continuar,
ao projeto. para a tomada de decisdo. - Redirecionar,
S@o conduzidas pelo - Cancelar,
time de projeto. - Congelar atividades.
Exemplo: Fase de Exemplo: Protdtipo; documento de | Exemplo: Nimero de testes Exemplo: Continuagdo,
Desenvolvimento testes, etc realizados, retorno do investimento| Cancelamento, Interrupgdo
do projeto, etc do projeto.

Figura 2.6: Elementos Caracteristicos da Sistematica de Stage-gates (adaptada pela

autora a partir de Cooper, 2000)

Segundo Valeri (2000), os produtos de fase, denominados de
deliverables, sdo os resultados das atividades e tarefas da fase anterior conduzidas pelos
membros do time de desenvolvimento envolvidos no processo. Na implementacdo de
cada gate, uma lista dos produtos de cada fase precisa ser pré-definida.

Segundo Cooper (1993), os deliverables sao os resultados esperados das
atividades da fase antecedente ao gate, ou seja, pré-requisitos de projetos obrigatorios e
que “devem estar presentes” para que a fase em avaliacdo seja bem sucedida.

Além dessa funcdo, os deliverables servem como apoio ¢ informagdes de

entrada para a tomada de decisdo sobre o projeto. Pode ser um tipo de documento ou
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produto que os membros do time precisam entregar nas revisoes de fase (gate). Por
exemplo, um documento de um teste realizado para verificar algum atributo de
qualidade do produto ou o préprio protétipo do produto.

Para Cooper (1993), os critérios de passagem representam uma lista de
caracteristicas desejaveis que “deveriam estar presentes” € ndo necessariamente foram
encontradas durante a realizacdo das atividades da fase anterior ao gate. Esses critérios
compdem uma lista pré-definida de questdes, tarefas ou medidas de desempenho
utilizadas para verificar e avaliar os deliverables da fase anterior e definir a nova
condic¢do do projeto (informagdo de saida).

A lista ¢ estabelecida na reunido do gate anterior, sendo que os critérios
podem divergir, pois dependem dos deliverables a serem entregues em cada fase do
projeto. Passar por um critério de passagem significa que as atividades de
desenvolvimento e os deliverables da fase anterior foram completados e entregues
respectivamente, dentro das metas e objetivos pré-estabelecidos.

Valeri (2000) ainda descreve que as informagdes de saida de um gate
incluem uma tomada de decisdo e um plano de agdo, que sdo os resultados desejados
para a proxima fase. A decisdo pode ser continuar o projeto, congelar as atividades de
desenvolvimento para ter um reinicio posterior, redirecionar as atividades de
desenvolvimento devido a mudangas no processo, mercado, produto ou tecnologias e
ainda “matar” o projeto, cancelando por completo todas as tarefas e atividades.
Portanto, o plano de a¢dao deve conter o redirecionamento das atividades, se for o caso,
ou entdo um plano de atividades a serem cumpridas na proxima fase, com a lista de
critérios de passagem do proximo gate.

Os gerentes seniores de diversas funcdes e que t€ém autonomia sobre os
recursos requeridos pelo projeto sdo os principais participantes e responsaveis pelas
decisdes tomadas nas reunides de gates.

O fluxo da sistematica do Stage-gates pode ser visualizado na Figura 2.7.
Fazendo uma analogia, pode-se dizer que um gate representa um “portdo” para a
proxima fase. O projeto s6 passa por esse gate, para prosseguir ou nao para a outra fase
do projeto, se tiver dentro dos pré-requisitos estabelecidos anteriormente. O modelo ¢

uma concepgao geral da sistematica de Stage-gates, baseada na sua terceira geragao.
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Uma descri¢ao relacionada a cada fase e gate mostrados na Figura 2.7
sera desenvolvida a seguir, com o objetivo de oferecer uma visdo geral e mais clara das
atividades no contexto de desenvolvimento com a sistematica Stage-gates (Cooper,
1993). Obviamente as fases apresentadas na Figura 2.7 representam o conjunto

tradicional de fases de um processo de desenvolvimento de produtos.

Decisao para
Lancar o Produto

O produto esta pronto

para o langamento
comercial?

REVISAO
POs
MENTO
Langamento r 1
+ Langamento no mercado @
* Produgao / fabricagao L J

completa
« Inicio das vendas « Quais as licées

+ Monitoramento dos aprendidas?
resultados

* Quais as futuras
* Planos de pos projegdes do
Igngamemq g ciclo de projeto?

vida em pratica

Figura 2.7: A Sistematica do Stage-gates aplicada ao Processo de Desenvolvimento de

Produtos (adaptada pela autora a partir de Cooper, 2000)

A Idéia:

O principal produto desta fase ¢ idéia do produto em si, que pode ser
considerada como ponto de origem de todo projeto de desenvolvimento. Nesse
momento, as atividades principais envolvem pesquisas basicas e uma variedade de
técnicas de criatividade ou baseadas no consumidor para reunir o maximo de
informacgodes e especulagdes. Projetos “embrides” ou guardados no arquivo da empresa

podem também ser utilizados como fonte e auxilio na coleta de informagdes.
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Primeiro Gate: Filtro Inicial

O primeiro ponto de revisdo avalia as idéias originadas na pesquisa
basica e nas consultas de outras fontes. A principal decisdo ¢ garantir o
comprometimento de recursos para o projeto. Basicamente, o projeto tem seu inicio
nesse gate.

Os critérios deste ponto de revisdo sdo qualitativos e em pouca
quantidade: alinhamento estratégico, viabilidade do projeto, vantagem competitiva
diferencial, atratividade de mercado, magnitude da oportunidade, sinergia com os
recursos da empresa ¢ a adequacao do projeto a politica da empresa. Critérios
financeiros ndo sdo levados em consideracdo nesse gate.

Uma matriz, que verifica o progresso de cada deliverable perante o
cronograma do projeto versus o seu grau de importancia ou criticidade para o
andamento da proxima fase do projeto, pode ser uma ferramenta para auxiliar a tomada

de decisao.

Primeira Fase: Defini¢do do Escopo (Avaliagdao Preliminar)

A primeira fase tem como objetivo determinar os méritos técnicos e de
mercado do produto e definir o escopo do projeto.

Os resultados das atividades desta fase incluem: os resultados de uma
avaliagdo preliminar do mercado (um estudo rapido para determinar o tamanho do
mercado, o potencial do negdcio e a possivel aceitagdo do negocio no mercado) e de
uma avaliacdo preliminar técnica (uma avaliagdo dentro da propria empresa para avaliar
os roteiros de manufatura e desenvolvimento, viabilidade técnica e de produgdo, tempos
e custos possiveis de execucao, viabilidade juridica e regular de riscos).

E uma fase de curta duragdo, baixo custo e com a participa¢io de poucas
pessoas — grupo basicamente formado por pessoas de marketing e da area técnica

(engenharia/manufatura).
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Segundo Gate: Segundo Filtro

O segundo gate tende a ser um pouco mais rigoroso que o primeiro filtro.
A avaliacdo ¢ bem parecida com o primeiro gate: reavaliar as novas informagdes
obtidas na primeira fase.

Se a decisdo nesse ponto for seguir, o projeto passa a ter um custo maior.
Os critérios de revisdo deste ponto sdo os mesmos ocorridos no primeiro ponto de
revisdo, com uma pequena alteracdo: for¢a de vendas, reacdo do consumidor ao produto
proposto, variaveis técnicas, juridicas e regulares sdo aspectos levados em considerag¢ao
no segundo ponto de decisdo. Apenas o aspecto do retorno financeiro (periodo de pay-
back, por exemplo) ¢ avaliado.

Uma matriz, que verifica o progresso de cada deliverable perante o
cronograma do projeto versus o seu grau de importancia ou criticidade para o
andamento da proxima fase do projeto, pode ser uma ferramenta para auxiliar a tomada
de decisdo

As mesmas ferramentas utilizadas no primeiro gate podem ser usadas
também durante a avaliagdo deste gate. Outras ferramentas, como uma lista de
verificagdo (tipo checklist), permitem o time de projeto confirmar se nenhum

deliverable deixou de ser avaliado.

Segunda Fase: Investigagdo detalhada (Desenvolvimento do business case)

Na segunda fase, a geréncia desenvolve o negocio que define o produto e
verifica a atracdo do projeto antes de ocorrer um dispéndio de recursos mais intenso,
abrindo as portas para o desenvolvimento do produto em si.

E uma fase critica de atividades, sendo a principal atividade a definigdo
do protocolo do novo produto, estabelecendo o mercado alvo, a delinea¢do do conceito
do produto, a especificacdo da estratégia de posicdo do produto, os beneficios do
produto a ser lancado, bem como as caracteristicas, atributos, requisi¢des e
especificagdes do produto desejado pelo mercado.

Os resultados das atividades tipicas desta fase incluem:
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- pesquisa de mercado e estudo do mercado: um estudo das necessidades
e desejos dos consumidores e defini¢do do produto ideal;

- analise da concorréncia;

- testes de conceitos: onde uma representacdo do produto proposto €
apresentada aos consumidores potenciais para avaliar a provavel
aceitacao;

- avaliacdo técnica: onde as necessidades dos consumidores sao
transformadas em solucdo viavel técnica ¢ economicamente;

- avaliagao de manufatura: envolve aspectos relacionados aos custos de
manufatura e avaliagdes legais, de regulamentacdes e patentes para
determinar investimentos necessarios; €

- analise financeira: estudo abordando o fluxo de caixa do novo produto.

O resultado desta fase ¢ o business case do projeto. O protocolo do
produto adicionado a justificativa do projeto e o plano detalhado do projeto sdo
desenvolvidos nessa fase, ou seja, um tipo de documento com o estudo feito acerca da
viabilidade econdmica do projeto, as perspectivas de mercado, de desempenho do
produto entre outras dimensdes. Esse estudo sobre o negdcio pode ser feito para mais de
um produto idealizado pelo time de projeto. No entanto, o business case € mais
detalhado para o produto que alcancgou essa segunda fase do projeto.

E uma fase bem mais intensa que a primeira e que requer informagoes de
muitas fontes e participagdo de um time multifuncional — o grupo de pessoas que

acompanhard o projeto do comego ao fim.

Terceiro Gate: Decisdo para desenvolver o produto (decisdo sobre o business case)

O terceiro ponto de revisdo ¢ o ultimo filtro no qual o projeto ainda pode
ser cancelado antes de ocorrerem gastos maiores. Depois desse filtro, compromissos
financeiros sdo substanciais para o projeto.

O lado qualitativo desse gate envolve uma revisdo de cada atividade da
segunda fase, verificando se elas foram realizadas e completadas dentro da qualidade

desejada e se os resultados sdo positivos. Os critérios devem ser firmes e incluir uma
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avaliagdo rigorosa dos critérios dos gates anteriores assim como uma revisao financeira
e do retorno do investimento.

Caso a decisdo seja continuar, os planos de desenvolvimento e de
operagdes preliminares e de mercado devem ser revistos e aprovados nesse gate. Para a
realizacao desse ponto de revisdo, faz-se necessaria a participagdo de todo o time de

desenvolvimento.

Terceira Fase: Desenvolvimento

A terceira fase ¢ o desenvolvimento propriamente dito, atestando a
implementagdo do plano de desenvolvimento e o desenvolvimento fisico do produto.

Para projetos extensos, alguns milestones (reunides mais freqiientes e
periddicas para verificacdo do projeto) sdo estabelecidos no plano de desenvolvimento.
Esses milestones nao podem ser considerados gates, pois ndo envolvem decisdes sobre
o cancelamento ou ndo do projeto. Permitem um maior controle e direcionamento e,
conseqiientemente, melhor gestao do projeto.

O principal resultado dessa fase ¢ um protétipo do produto feito e testado
em laboratorio. Essa fase ainda enfatiza o trabalho técnico, enquanto as atividades de
producdo e do marketing ocorrem em paralelo. Os resultados obtidos sdao sempre
levados para o consumidor avaliar, assim como toda informacdo nova (e dentro da
estratégia estabelecida pela empresa) sobre o mercado e o consumidor ¢ trazida para o
projeto com o intuito de melhorar o produto.

Os planos detalhados de testes, lancamento do produto, producdo e
operagdes, incluindo requisi¢des de suporte a producdo também sido desenvolvidos
nessa fase. Os aspectos juridicos, regulamentares e de patentes precisam ser resolvidos

neste momento do projeto.

Quarto Gate: Decisdo para testar o produto (Revisdo Pos-desenvolvimento)

A revisdo pds-desenvolvimento avalia se o projeto e o produto ainda sao

atraentes para o mercado e como esta o progresso do processo de desenvolvimento.
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As atividades da fase anterior sdo reavaliadas, verificando a qualidade da
conclusdo do trabalho realizado e a consisténcia do produto desenvolvido com a
definicdo e o conceito propostos nas fases iniciais do projeto.

E feita uma avaliagdo financeira do projeto utilizando dados mais
recentes. Os planos de testes e validacdo para a proxima fase sdo aprovados para uma
imediata implementacdo e os planos de operagdes e de mercado sdo revisados para uma

possivel execu¢ao no futuro.

Quarta Fase: Testes e Validacdo do Projeto

A quarta etapa envolve o teste e validacdo de toda a viabilidade do
projeto — o produto em si, o processo de producdo, a aceitacdo do consumidor e os
aspectos economicos do projeto.

As principais atividades dessa fase sdo:

- testes do produto dentro da empresa a fim de verificar a qualidade e o

desempenho do produto sob condi¢des controladas e de laboratorios;

- testes em campo que verificam quais as fungdes do produto sob
condigdes atuais de uso e avaliam as intengdes de compra do
consumidor;

- produgdo-piloto ou limitada para testar, experimentar e estabelecer o
processo de produgdo. Determina ainda os custos de produgao;

- pré-testes e testes de mercado ou teste de vendas para avaliar a reacao
dos consumidores, medir a eficicia do plano de lancamento e
determinar a fatia do mercado e retorno de vendas esperadas do
produto; e

- andlise financeira para verificar a continuacdo da viabilidade

econOmica do projeto, com o auxilio de novos dados financeiros.



39

Quinto Gate: Decisdo para langar o produto (Andlise do projeto na pre-

comercializa¢do)

Esse gate ¢ o filtro final do processo de desenvolvimento e determina a
passagem para a comercializagdo do produto total: o langamento no mercado e o ponto
de partida para a produgéo e operagdes relacionadas. E um ponto de revisdo e controle
da fase anterior (Teste e Validagdo) no qual o projeto ainda pode ser cancelado.

Os critérios de passagem estdo focados na qualidade dos esforgcos com
relacdo aos prazos, a adequacdo dos planos de produgdo e langamento ¢ ao retorno

financeiro esperado do produto.

Quinta Fase: Langamento do Produto no Mercado e Produgdo Final

Esta etapa determina a implementagdo tanto do plano de langamento do
produto no mercado bem como do plano de operacdes ou produgdo, estabelecidos na

terceira fase do projeto.

Revisdo de pos-langamento

ApoOs todas as fases e pontos de revisao e controle (gates), a sistematica
do Stage-gates ainda estabelece a revisdo de pds-implementagdo. Apds seis ou 18 meses
de comercializacdo, o projeto passa por essa revisdo e entdo deve ser concluido e a
equipe dissolvida. Esse ¢ um periodo que foi proposto por Cooper (1993) de acordo
com as caracteristicas do produto em desenvolvimento. Obviamente que um produto
com altas freqiiéncias de inova¢do, um periodo de seis meses apods seu langamento para
concluir o projeto de desenvolvimento poderia ser menor.

Ap0s a revisdo pos-implementacao de seu lancamento, o produto torna-se
“regular” na linha de producdo. Aqui pode ser um bom momento para a alta geréncia
avaliar o desempenho do projeto e do produto, determinando os pontos fortes e fracos e
as licdes aprendidas. Dados recentes sobre retorno financeiro, custos, despesas, lucro e o

momento de langamento do produto no mercado sdo comparados com os dados



40

planejados no inicio do projeto com o intuito de avaliar se o desempenho esperado foi
obtido.

Além disso, outra questdo a ser analisada diz respeito o quanto a empresa
pdde aprender com o projeto concluido € o quanto pode ser melhorado para os proximos
projetos de desenvolvimento de produto. O time do projeto e o lider conduzem as
questdes e permanecem responsaveis pelo sucesso ou fracasso do projeto apos o
langamento até o gate de pos-implementacao.

Os Quadros 2.1 e 2.2 resumem todos gates e fases, respectivamente, da
sistemdtica descrita anteriormente.

O Quadro 2.1 resume as principais atividades e critérios de passagem
envolvidos em um gate. Os critérios de passagem dizem respeito aos itens de avaliagcdo
utilizados pelos gerentes em cada gate, o que sugere a necessidade de um sistema de
informacao para apoio a decisao muito bem estruturado.

J& 0 Quadro 2.2 contém além das principais atividades realizadas, as
areas usualmente envolvidas em cada fase e relaciona algumas ferramentas tipicas
utilizadas pelos membros do time de projeto.

A sistematica do Stage-gates nao pode ser considerada como um sistema
rigido nem burocratico. Cada empresa pode adapta-la a sua cultura, sua melhor maneira
de execucdo e a circunstincia e contexto de desenvolvimento. Esse modelo apenas
atribui maior disciplina ao PDP, apesar de muitos gerentes enxergarem o sistema como

uma forma de impor mais trabalho e reunides para o time de projeto.

Quadro 2.1: Resumo dos gates envolvidos no PDP (baseado em Cooper, 1993).
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pré-comercializagéo)

(Andlise do projeto na

- langamento do produto
- retorno financeiro esperado

Gate Nome Critérios de Avaliagao
- Alinhamento estratégico
- Viabilidade do projeto
- Vantagem competitiva diferencial
Primeiro Filtro Inicial - Atratividade de mercado
- Magnitude da oportunidade
- Sinergia com os recursos da empresa
- Adequagéo a politica da empresa
- Critérios financeiros ndo sdo avaliados
- Aspectos do primeiro filtro
- Forga de vendas
Segundo Segundo Filtro - Reacgéo do consumidor ao produto proposto
- Variaveis técnicas, legais e regulares
- Retorno financeiro do projeto
Decisdo para - Avaliagdo mais rigorosa dos critérios, levando em consideragéo critérios financeiros
Terceiro desenvolver o produto | - Os planos preliminares de operagdes e mercado sdo revistos e aprovados
(Decisao sobre o caso
do negdcio)
Decisa - Revisdo completa da fase anterior
ecisdo para Testar o s . L ;
Produto - Aval!a(;go d_a atrat_lVldade do prOJeto_ para o mercado
Quarto s . - Avaliagéo financeira com dados mais recentes
(Revisdo Pos- = M .
desenvolvimento) - Aprqv?gao dos planos de teste e valldagaE) para a préxima fase
- Revisdo dos planos de mercado e operagdes
Decisdo para langaro | - Qualidade dos esforgos com relagéo a:
Quinto produto - prazos, adequagéo dos planos de produgao

Revisdo pos-
langamento

produgao

- Apo6s 6 ou 18 meses de comercializagdo, quando o produto torna-se “regular” na linha de

- Avaliagédo do desempenho do projeto e do produto, utilizando dados recentes sobre retorno
financeiro, custos, despesas, lucro e 0 momento de langamento do produto no mercado

- Bom momento para avaliar o quanto a empresa pdde aprender com o projeto e o quanto pode
ser melhorado para os préximos projetos de desenvolvimento de produto

Quadro 2.2: Resumo das fases envolvidos no PDP

Areas F &
Fase Nome Atividades Desenvolvidas Funcionais en:a_men as
. Utilizadas
Envolvidas
Definigdo do Escopo - Avaliagdo preliminar do mercado - Marketing - Questionarios
Primei Investigagéo Preliminar - Avaliagéo preliminar técnica - Area técnica - Pesquisa
rimeira o -
-Méritos Técnicos
-Méritos de Mercado
- Definigao do protocolo do novo produto - Time - Pesquisa de
- Pesquisa de mercado e estudo do mercado multifuncional mercado
Investigagéo detalhada - Andlise da concorréncia (core project -
Segunda | - Desenvolvimento do - Testes de conceitos team) Benchmarking
business case - Avaliagdo técnica
- Avaliagédo de manufatura
- Andlise financeira
- Implementag&o do plano de desenvolvimento - Area técnica - milestones
- Desenvolvimento fisico do produto. para melhor
- Construgao do protétipo do produto controle e
- Testes em laboratério gestao de
Terceira | Desenvolvimento - Trabalho técnico projeto que
- Atividades de produgéo e do marketing ocorrem em paralelo tém essa fase
- Planos detalhados de testes, langamento do produto, produgéo extensa
e operagdes
- Resolugdo dos aspectos legais, de patentes e regulamentares
- Testes de qualidade e desempenho do produto na empresa e | - Area técnica
no mercado - Produgéo
Q Teste e validagéo do - Produgéo piloto ou limitada para teste de operagdes e custos - Marketing
uarta ! .
projeto - Pré-testes e testes de mercado
- Teste de vendas
- Andlise financeira, utilizando novos dados financeiros
Langamento do produto | - Implementagdo do plano de langamento do produto no mercado | - Marketing
Quinta no mercado e do plano de operagdes ou produgéo, estabelecidos na terceira | - Produgdo
Producgéo Final fase do projeto
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Por outro lado, uma vantagem que essa sistematica proporciona ¢ que,
quando bem entendida, o processo se torna muito simples e os objetivos do projeto
muito claros: os deliverables de cada gate tornam-se os objetivos do time e lider de
projeto (Cooper, 1993). Outra vantagem dessa sistematica, destacada por Rosenau Jr.
(1999), ¢ a oportunidade de se evitar que recursos limitados ou desnecessarios sejam
alocados ao projeto, ou seja, aqui os recursos sdo alocados para projetos com maior
prioridade.

Para que a vantagem descrita anteriormente possa ser alcancada, a
sistematica de Stage-gates deve ser muito bem implementada, com todas as fases,
pontos de revisdo, critérios e deliverables bem definidos. No entanto, a questdo
relacionada a implementacao dessa sistematica nao sera abordada nesse trabalho. Essa
questdo pode ser estudada e compreendida em Cooper (1993), onde o autor descreve
detalhadamente cada fase do processo, mostrando como estabelecer critérios de
passagem e indicadores de desempenho que servirdo de base para as tomadas de decisao
acerca do projeto em questdo. Outro trabalho relacionado com essa questdo ¢ de Valeri
(2000), onde o autor relata e descreve um caso de implementagao.

Para este trabalho, foram relacionados alguns aspectos considerados
importantes para a compreensdo da sistematica de Stage-gates. A pesquisa de campo
serviu para o entendimento geral da realizagcdo de um gate para um determinado projeto

do caso estudado.

2.5 - Aspectos Suplementares para o PDP na Sistemdtica do Stage-gates

2.5.1 - A Gestao da Sistemdtica de Stage-gates: os Trés Parametros Conflitantes

Na literatura, existem varios conceitos para o processo de
desenvolvimento de produtos. Alguns acreditam que o processo comeca com a fase de
identificacdo da oportunidade no mercado e termina com o langamento do produto no
mercado. Outros defendem o PDP como sendo gestdo de projetos e responsabilidade
exclusiva de areas funcionais. Para Rosenau Jr. (1999), o PDP ¢ composto por quatro
periodos: Front Fuzzy End (FFE), Stages & Gates (S&G), Preprofit Sales (PPS) e

Continuing Sales (CS), como descritos no segundo capitulo deste trabalho.
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O objetivo do presente trabalho e a analise de seus resultados estdo mais
voltados para o periodo de Stage-gates, o periodo do desenvolvimento de produtos que
requer uma série de agdes e alocacao de recursos.

A Figura 2.8 mostra a relagdo entre os trés parametros envolvidos no
PDP: o prazo para o desenvolvimento do produto, a dificuldade de atingir a
especificagdo determinada para o produto e os recursos alocados e necessdrios para o
desenvolvimento. Esses parametros podem ser considerados alvos de constantes
conflitos. A dificuldade de especificagdo do produto e o cronograma do projeto afetam
diretamente o fator velocidade do processo na etapa seguinte: projeto e
desenvolvimento do produto e do processo de fabricagdo.

A curva-padriao da empresa envolvendo os trés parametros mencionados
anteriormente permite verificar que estabelecida uma certa especificagdo para o produto
(D1), o time de projeto tem um prazo (P1) para se cumpri-lo. Caso a demanda por
novos produtos no mercado estabelega um outro prazo para o langamento do produto
(P2 < P1), a disponibilidade e utilizacdo mais efetiva de recursos no mesmo nivel de
dificuldade técnica (D1 = D2) podem acelerar o tempo de langamento do produto no
mercado (time-to-market). Por outro lado, quanto menor a dificuldade técnica (nivel
mais simples para especificacdo), menor o tempo de desenvolvimento e lancamento do
produto (D3 <D1 e P3 <P1).

Portanto, para reduzir o time-to-market, a empresa deve ter, como
objetivo, especificagcdes mais simples ou um bom planejamento para utilizar recursos
(humanos ou fisicos) efetivamente.

Segundo Rosenau Jr. (1999), tragar a curva-padrao da empresa, por mais
que ndo seja exata, pode ser util para um gerente de projeto identificar a necessidade
entre simplificar as especificagdes de seu produto ou mesmo alocar recursos necessarios

para o andamento do projeto e tomar uma decisao inicial.
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Segundo Rosenau Jr. (1999), algumas medidas para melhorar a utilizagao
dos recursos sdo, por exemplo:

- empregar pessoas com experiéncias anteriores bem sucedidas;

- utilizar pessoas que s3o proficientes (tém habilidades) para as
atividades requisitadas;

- designar pessoas com dedicagdo integral para tarefas longas ou criticas;
e

- assegurar que as pessoas € os recursos estejam disponiveis quando

necessarios.

Obviamente, a aplicagdo dessas acdes ¢ diferente para cada tipo de

empresa, ja que depende da cultura organizacional envolvida.

2.5.2 - Desenvolvendo Produtos no Tempo Critico: Técnicas e Ferramentas para

Reduzir o Tempo de Ciclo de Desenvolvimento.

O periodo de Stage-gates, onde a maioria das atividades de
desenvolvimento envolve pessoas de diferentes areas funcionais, ¢ o periodo do
desenvolvimento que leva mais tempo.

Muitas empresas preocupadas em reduzir o tempo de ciclo de
desenvolvimento utilizam ferramentas que auxiliam a acelerar a realizagdo das
atividades envolvidas nessa fase. Entre as ferramentas mais utilizadas, pode-se citar:
QFD (Quality Function Deployment), CAD (Computer-aided Design), CAE
(Computer-aided Engineering), CASE (Computer-aided Software Engineering), CAM
(Computer-aided Manufacturing), DFMA (Design for Manufacturing and Assembly),
projeto Six-Sigma, DOE (Design of Experiments), testes Alpha e Beta, etc. (Rosenau Jr.,
1999).

No entanto, ndo basta apenas aplicar as ferramentas para obter um
resultado. Reduzir o tempo de ciclo de desenvolvimento depende das habilidades das
pessoas em utilizar essas ferramentas, dos testes que sdo desenvolvidos e da
disponibilidade de recursos adequados (tanto recursos humanos quanto fisicos).

Segundo Rosenau Jr. (1999), o uso mais eficaz dessas técnicas ¢ definir,

planejar, monitorar e completar rapidamente o grupo integrado de atividades de
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desenvolvimento. Uma vez bem concluida a etapa de especificacdo, desenvolver o
produto em si torna-se mais facil e rapido. Dai, o porqué de muitas empresas adotarem a
sistematica de Stage-gates, que permite a realizacdo das atividades de maneira
disciplinada e coordenada e, se bem implementada, proporciona uma reducao do tempo
de desenvolvimento, pois as atividades ocorrem paralelamente acompanhadas por um

time multifuncional.

2.5.3 - Gates Flexiveis, Softwares de Gestdo, Matriz de Coordenag¢do

Segundo Cooper (1993), a maneira mais eficiente para conduzir um gate
¢ quando o time de desenvolvimento avalia as atividades da fase anterior e estabelece os
critérios de passagem para a fase posterior, de acordo com os deliverables estabelecidos
e definidos no inicio do projeto. O resultado de uma reunido de gate ¢ basicamente se o
projeto tem condicdes de continuar ou ndo e ser conduzido pelo time de
desenvolvimento atual. E subentendido que o projeto s6 deve ser parado ou suspenso se
houver um outro projeto em andamento com prioridade maior para a alocacdo dos
recursos do que o projeto em avaliagdo.

No entanto, assim como com as outras ferramentas e abordagens, a
sistematica do Stage-gates também pode apresentar alguns problemas, como:

- pessoas erradas envolvidas na tomada de decisao;

- foco em questdes pouco importantes do projeto;

- um jogo de poder onde o gerente procura impor sua opinido sobre as

opinides dos membros do time;

- preparacao e elaboracdo do trabalho excessiva; e

- opgoes rigidas para a conducao de um gate.

Com relacdo as opgoes rigidas para a condug¢dao de um gate, Rosenau Jr.
(1999) propoe outras maneiras que podem ajudar a reduzir o tempo de ciclo de
desenvolvimento dentro do periodo de Stage-gates: os gates flexiveis. Enquanto a
opcao rigida implica que toda as atividades da fase anterior precisam ser completadas
antes da proxima fase ser iniciada, a opcao flexivel permite a passagem para a proxima
fase de forma menos rigorosa. Os gates flexiveis podem ser ainda permeaveis e

permissiveis. O gate permissivel € quando o trabalho da fase subseqiiente pode comegar
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mesmo que algumas atividades (ndo-criticas) da fase anterior ainda ndo tenham sido
completadas. O gate permeédvel ¢ quando algumas atividades da fase subseqiiente
podem ser autorizadas (a maioria sendo as atividades de longa duracdo) antes que uma
parte substancial de atividades da fase anterior seja completada. Para aplica¢ao do gate
permeavel, no entanto, faz-se necessaria uma autorizacdo para execu¢dao de apenas

algumas atividades da fase seguinte, sem que a fase em si seja autorizada por completo

(Figura 2.9).

Gate Rigido

Nada pode ser
comegado antes da
aprovagdo do gate

Todos os deliveralbles
devem ser entregues

Gates Flexiveis

O trabalho pode ser
comegado e proceder por
um tempo limitado e
definido, a espera dos
deliverables restantes

Permissivo

Alguns deliverables ainda ndo
foram entregues

(exemplo: relatério de teste incompleto)

Permeével -
Algumas atividades da

préxima fase podem ser
autorizadas; apesar da fase
em si ndo ser autorizada

Atividades em andamento

Figura 2.9: As trés Opgoes para Gestdo e Conducdo dos Gates (adaptada pela autora a

partir de Rosenau Jr.,1999)

Para os problemas relacionados com o foco em questdes pouco
importantes, pode-se citar a preocupacdo de muitos gerentes ou lideres de
desenvolvimento com indicadores de custos atuais versus planejados.

Segundo Rosenau Jr. (1999), o aspecto mais critico ¢ a alocagdao dos
recursos limitados da empresa em outras iniciativas internas de desenvolvimento de
novos produtos; ou seja, produtos internos acabam concorrendo pelos mesmos recursos
humanos, financeiros e tecnoldgicos, ocasionando um impacto no andamento das
atividades e no cronograma dos projetos. Saber como coordenar os recursos entre os
multiplos projetos e como evitar problemas praticos durante o periodo de Stage-gates

sdo topicos a serem abordados durante a realizacdo dos gates, ja que envolve as disputas

tipicas entre as areas funcionais.
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Um exemplo classico é a disputa entre a Area Funcional de Marketing ¢ a
Area Financeira e Técnica, que estdo sempre buscando um acordo para estabelecer
quais as caracteristicas do produto esperado pelo consumidor € os custos € o tempo
envolvido para fabrica-lo.

Portanto, a cooperagdo e coordenagdo multifuncional sdao aspectos
cruciais para a sistematica do Stage-gates. Ferramentas, como softwares de gestdo de
projetos, podem auxiliar em como coordenar, organizar as atividades e alocar os
recursos de varias areas funcionais dentro de um projeto de desenvolvimento. Esse tipo
de ferramenta determina o caminho critico baseado no tempo para o processo e ainda
permite os lideres a identificar recursos que estdo comprometidos em outros projetos e
entdo, determinar qual a melhor providéncia e decisdo a ser tomada ou se havera algum
atraso no programa de desenvolvimento.

Outra ferramenta bastante utilizada para coordenar um projeto de
desenvolvimento ¢ a matriz de coordenagdo. Essa matriz estabelece qual a area
funcional serd responsdvel pela atividade de desenvolvimento para cada fase do
processo, qual a meta de cada etapa, quais os deliverables exigidos e quem sera
responsavel por cada ponto de decisdao ou gate do processo de desenvolvimento: o
proprio time de desenvolvimento ou o gerente do projeto. As atividades sdo listadas
abaixo incluindo cada tarefa a ser feita (Figura 2.10). Essa matriz ¢ mais eficaz quando
a matriz de responsabilidade ¢ aplicada em conjunto. A matriz de responsabilidade
esclarece o envolvimento especifico de cada area funcional para cada atividade de
desenvolvimento da fase.

Um outro aspecto de merecida atengdo dentro do periodo de Stage-gates
¢ a melhoria continua que sera abordada na préxima secdo. As revisdes de melhoria
continua s3o atividades freqiientemente omitidas durante o PDP, apesar de
proporcionarem grandes beneficios e oportunidades de aprendizagem para os membros

do time de desenvolvimento e para o PDP em si.
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Responsavel
pela aprovagdo
do gate

Fase

Objetivo/ meta

Requerimentos J— J— J— p— p— p—
dos gates p— p— p— p— p— p—

Mkt

Tecno

Prod

Outro

Tarefas a serem executadas
por departamentos especificos

Figura 2.10: Matriz de Coordenagdo Genérica (adaptada pela autora a partir de Rosenau

Jr., 1996)

2.6 — As Revisées de Melhoria Continua

A melhoria continua ¢ uma necessidade ndo s6 dentro de uma
organiza¢cdo como dentro do processo de desenvolvimento do produto. Ela pode ser
extraida das ligdes aprendidas e da dissemina¢do do conhecimento gerado pelas revisdes
da geréncia ap6s ou durante um projeto de desenvolvimento.

As revisdes da geréncia sdo atividades pouco divulgadas, as vezes
omitidas, durante um PDP. Aquelas que levam em consideracdo a melhoria constante
do processo requerem um tempo de investimento imediato, além do que o retorno para
esse esforco pode ser incerto e obtido apenas no futuro. Uma vantagem imediata que
esse esfor¢o traz seria evitar a repeticdo de erros € omissdoes em outros projetos ou em
etapas subseqiientes do projeto em andamento.

Mas o que sdo essas revisdes para melhoria continua? Sao revisdes que
ocorrem depois que o projeto de desenvolvimento de um novo produto acaba.

Dependendo da empresa, essas revisdes recebem um nome diferente: auditoria de
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projeto, revisdo pds-comercializagdo, revisdo pos-implementacdo, revisdo pos-projeto,
postmortem. O momento para realizar tal revisdo pode ser exatamente o ponto do
langamento do produto no mercado ou um pouco depois, para se obter a vantagem das
informagdes das reacdes dos clientes e usuarios (Rosenau Jr., 1999).

No entanto, esperar pelo fim do projeto para realizar a revisao e aprender
licoes pode dificultar capturar o conhecimento gerado nas li¢cdes, que poderiam ser
visiveis muito mais cedo e trazer vantagem imediata para o projeto em andamento ou
algum outro projeto de desenvolvimento de produto da empresa. Ou seja, as revisoes de
melhoria continua poderiam ser realizadas ao longo de todo o projeto de
desenvolvimento, j& que pessoas importantes podem ser realocadas para outras
atividades antes do projeto terminar, correndo-se o risco de perder ou falhar na

constru¢ao da memoria do projeto.

2.6.1 — Por que Realizar Revisoes de Melhoria Continua?

O principal objetivo dessas revisdes ¢ aprender com a experiéncia e
determinar o que foi feito certo e pode ser feito mais freqiientemente, bem como o que
ocorreu errado e pode ser modificado num préximo projeto de desenvolvimento de
produto. Ou ainda, obter algum aprendizado com projetos que foram suspensos ou
interrompidos. Por exemplo, um registro completo e por escrito de uma revisdo de
melhoria continua de um projeto de desenvolvimento anterior pode auxiliar a eliminar
uma fase caso um projeto venha a ser retomado.

Os beneficios que se pode obter da conduta sistematica de revisdes de

melhoria continua sdo (Rosenau Jr., 1999):

melhores produtos;

- consumidores e usuarios mais satisfeitos;

- menores custos de produto;

- menores cronogramas de desenvolvimento;

- reducdo nas despesas de desenvolvimento;

- melhoria no desempenho do negdcio; e

- um time de desenvolvimento de produto mais satisfeito e

entusiasmado.
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No entanto, existem muitas razdes estabelecidas pelos gerentes de
desenvolvimento de produtos para ndo realizarem tais revisdes de melhoria continua
(Rosenau Jr., 1999):

- os principais resultados e beneficios de revisdes ocorrem no longo

prazo;

- as pessoas que deveriam conduzir tais revisdes sempre estdo ocupadas
com outras tarefas para dedicar atengdo suficiente para a revisdo de
melhoria continua;

- existe uma falta de entendimento por parte do time de desenvolvimento
de como conduzir tais revisoes;

- 0s horarios dos membros do time s3o incompativeis;

- alguns acreditam que ¢é perda de tempo;

- a revisdo € vista como um requisito burocratico € nao como um
beneficio;

- existe medo por parte dos integrantes do time em se expor para a
geréncia;

- falta de motivagao e comprometimento da alta geréncia;

- possibilidade de confrontagdo, argumento, recriminacdo ou mesmo
repreensdo, culpa;

- por falta de uma memoria de projetos anteriores, dados importantes
foram perdidos ou dissipados para serem aproveitados no projeto atual;
e

- pessoas-chave com aptiddo para tomadas de decisdo importantes

podem ndo estar mais disponivel.

Entdo, como transpor esses obstaculos? Algumas medidas que podem ser

tomadas incluem:

- estabelecer as revisdes como parte integrante e essencial do PDP;

- iniciar a pratica das revisdes de melhoria continua com um projeto-
piloto de desenvolvimento para determinar qual a melhor maneira de
conduzi-las. S6 depois, aplicar a todos os projetos;

- sustentar a idéia de que o erro também ¢ uma oportunidade de

aprendizagem;
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- manter o foco nas ligdes aprendidas e ndo nos erros dos membros do
time;

- providenciar reconhecimento e recompensas para realizagdes de
sucesso;

- determinar uma pessoa neutra para gerenciar o projeto e facilitar a
realizagdo das revisoes de melhoria continua;

- providenciar treinamentos necessarios sobre os objetivos, vantagens,
procedimentos e conduta para tais revisdes; e

- conduzir revisdes de melhoria continua logo depois do lancamento do
produto no mercado, depois de um certo tempo do produto em uso, no
final da vida do produto e periodicamente durante todo o projeto

(Figura 2.11);
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Figura 2.11: Opg¢des de Momentos para Revisdes de Melhoria Continua (adaptada pela

autora a partir de Rosenau Jr., 1999)

A Figura 2.11 mostra algumas op¢des de como conduzir as revisdes de
melhoria continua para o PDP. A primeira op¢do e mais observada na pratica ¢ nao
conduzir revisdes de melhoria continua. A segunda e terceira op¢do determinam
revisdes simples de pds-projeto, tanto no lancamento do produto no mercado como um
tempo pouco depois. Na pratica, essas op¢des sdo as mais comuns. A quarta opgao
estabelece que as revisdes de melhoria continua devem ser conduzidas no final de cada
periodo do PDP bem como no final de cada fase dentro do periodo de Stage-gates.

Quando o periodo entre duas revisdes ¢ muito longo, a quinta op¢ao ¢ recomendada, ou
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seja, revisdes extras sdo conduzidas para manter a qualidade do processo de
desenvolvimento.

Para Rosenau Jr. (1999), coletar informacdes pertinentes e relevantes,
gerar aprendizagem dessas informacgdes e disseminar o aprendizado gerado sdo
atividades envolvidas na conduta das revisdes de melhoria continua. O ideal ¢ coletar o
minimo de informa¢do com o méaximo de aprendizado. Muitas vezes, os membros do
time de desenvolvimento preocupam-se em coletar muitas informacdes e que acabam
sendo pouco necessarias. As principais informagdes envolvidas e obtidas nas revisdes
de melhoria continua levam em consideracao aspectos relacionados com o projeto em
andamento ou com o portifolio dos projetos de desenvolvimento.

Este trabalho estd mais interessado no tratamento e coleta do primeiro
tipo de informacao, informagdo sobre um projeto individual, informagdes relacionadas a
mudangas em aspectos importantes do projeto, desempenho esperado do produto,
planejamento para o lancamento do produto no mercado e para o time-to-profit, esfor¢o
de desenvolvimento planejado versus o realizado.

Uma vez detectada uma mudanga num desses aspectos, o importante ¢
estabelecer se foi por causa das pessoas envolvidas (organizacdo, disponibilidade,
habilidades necessarias), ou por outros fatores (procedimentos, praticas do negocio,

disponibilidade suficiente dos equipamentos, envolvimento dos fornecedores, etc).

2.6.2 — Como Conduzir Revisoes de Melhoria Continua

Para que a conducdo sistematica das revisdes de melhoria continua
realmente seja bem sucedida, obter o comprometimento da geréncia do projeto de
desenvolvimento ¢ fundamental. Ela deve estar envolvida tanto na idéia quanto na
tentativa de realizar as revisdes, procurando estabelecer e dissipar a idéia de que todo
erro pode ser reconhecido e entendido como uma oportunidade de aprendizagem. De
acordo com Rosenau Jr. (1999), algumas medidas podem ser tomadas:

- a pessoa responsavel por conduzir as revisdes (facilitador/ auditor)

deve ser respeitada, experiente, neutra e objetiva;

- outros critérios para o facilitador: ser designada pela alta geréncia, ser

aceita pelo time de desenvolvimento, ter experiéncia pertinente, ter
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habilidade para fazer perguntas diretas e nao-diretas, ter habilidade
para escrever relatorios, comunicar e apresentar resultados;

- a objetividade ¢ um requisito para assegurar que o resultado seja a
aprendizagem;

- conduzir revisdoes de melhoria ao longo do PDP ¢ altamente desejavel
porque os resultados podem ser colocados em pratica imediatamente.
Além disso, as informagdes obtidas podem ser repassadas para revisdes
de melhoria subseqiientes ou transferidas para outros projetos de
desenvolvimento;

- as pessoas envolvidas nas revisdes, dependendo da situacdo e etapa do
projeto, podem ser membros do time multifuncional de projeto,
gerentes funcionais, executivos, fornecedores criticos para o produto
em desenvolvimento, consumidores e usudrios finais do produto, e
qualquer pessoa importante para o sucesso do novo produto; e

- realizar entrevistas pessoais com as pessoas envolvidas no projeto com
o intuito de se obter informagdes e identificar oportunidades de

melhoria.

Finalmente, apds as revisdes de melhoria continua, os resultados
precisam ser difundidos e as praticas do PDP precisam ser validadas e, caso seja
necessario, modificadas. Ou seja, os resultados e as ligdes aprendidas precisam ser
implementados. Duas maneiras efetivas para disseminar o conhecimento gerado e as
oportunidades de melhoria identificadas sdo por meio do uso da rede eletronica de
comunicacdo da empresa ou por meio das proprias pessoas envolvidas no processo.
Outras maneiras incluem:

- uma avaliagdo dos projetos em andamento na empresa e realizada pelo

time que esta preste a desenvolver um novo produto;

- envolver pessoas experientes no time de desenvolvimento atual, que

faziam parte de outro projeto de PDP concluido recentemente e que
possam transferir o conhecimento para os integrantes menos

experientes; €
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- contratar algumas pessoas que aprenderam com erros passados de
outros projetos, uma vez que elas podem repassar as licdes numa

proxima vez.

Essa proposta de melhoria continua proposta por Rosenau Jr. (1999) pode
ser comparada com o processo de auditora pos-projeto de Wheelwright e Clark (1992),

que esta descrito mais detalhadamente no capitulo 4 da presente pesquisa.

2.7 - Problemas Prdticos a serem evitados durante a Sistemdtica de Stage-gates

Os exemplos seguintes, segundo Rosenau Jr. (1996), podem ser
considerados problemas que venham a ocorrer durante o periodo de Stage-gates e
poderiam ser evitados:

- fazer uma andlise do fluxo de caixa complexa nas fases iniciais do
projeto, utilizando niimeros baseados em adivinhacdes. O ideal seria
fazer uso de estimativas simples para vendas, lucros e gastos de
desenvolvimento;

- permitir mudancas nas especificagdes do produto sem estar realizando
atividades apropriadas de revisao gerencial durante o periodo de
desenvolvimento. A solugdo seria congelar as especificacdes antes de
iniciar o desenvolvimento dentro do tempo critico e aprovar mudancas
mediante consenso da geréncia do projeto;

- comegar o desenvolvimento do produto com muitas informagdes
incertas. Para evitar este problema, pode-se dar inicio a uma analise da
viabilidade do projeto, principalmente se as incertezas estiverem
relacionadas a mercado, tecnologia e processo;

- estabelecer um programa para o projeto de desenvolvimento que
pressuponha poucas interrupgdes para manutencdo ou correcdes
(atitudes de “apagar incéndios” como tentar recuperar o tempo perdido
do projeto superestimando a capacidade dos recursos disponiveis);

- permitir perdas de tempos entre as fases do projeto. Uma boa atitude

seria, ao iniciar cada fase, programar a revisdo final da fase e deixar
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avisado e agendado com todos os membros do projeto. Caso alguém
importante ndo possa comparecer, enviar uma pessoa responsavel e que
tenha autonomia para decidir; e

- permitir que as fases do projeto sejam mais longas que o absolutamente
necessario. Para contornar esse problema, pode-se fazer uso de
softwares de gerenciamento de projetos (item 2.5.3), com o objetivo de
examinar mais detalhadamente o programa do projeto versus os
conflitos de recursos existentes para que o gerente possa tomar

decisodes;

Outros problemas ainda observados por Rosenau Jr. (1999) seriam:

- o programa de desenvolvimento pode sofrer atrasos porque as pessoas
designadas para o projeto podem ser menos eficientes que o esperado
ou por erros e falhas de comunicagao;

- gerentes de desenvolvimento podem ter sido treinados
insuficientemente, ou ter habilidades e interesses incompativeis com o
projeto; e

- as prioridades concorrentes entre os projetos de desenvolvimento

podem ser feitas incorretamente.

Portanto, os gates podem ser considerados uma sistemdtica importante,
como foi discutido neste capitulo, por serem uma boa oportunidade para capturar licdes
ndo somente no final do desenvolvimento de um produto, mas também durante todas as
fases do projeto. Obviamente que realizar uma pequena auditoria de melhoria continua
no mesmo instante em que os critérios de passagens referentes aos gates forem
aplicados ndo significa decidir pela continuagdo, cancelamento ou mesmo interrup¢ao
do projeto em desenvolvimento. E sim, uma oportunidade para levantar informagdes a
serem aproveitadas numa proéxima fase do mesmo projeto ou em fases similares de
outros projetos em andamento na empresa.

O préximo capitulo traz uma breve revisdo bibliografica do conceito da

Aprendizagem Organizacional no processo de desenvolvimento de produtos.



3 - APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO PDP

Nos ultimos anos, estudiosos e gerentes tém mostrado bastante interesse
pelo tema de Aprendizagem Organizacional (Argyris e Schon, 1978; Fiol e Lyles, 1985;
Huber, 1991; Day, 1991; Day, 1994; Dodgson, 1993; Garvin, 1993). Segundo Lynn
(1996), esses estudos tém ajudado a entender algumas relagdes complexas associadas ao
processo de aprendizagem dentro de uma organizagao.

Diante dessa perspectiva, os assuntos relacionados com a inovagdo € o
Processo de Desenvolvimento de Produtos e a Aprendizagem Organizacional podem ser
considerados uma relacdo bastante complexa e fonte de muita investigagdo
(Wheelwright e Clark, 1992; Leonard-Barton, 1992; Sinkula, 1994; Nonaka e Takeuchi,
1995; Fleury e Fleury, 1995; Lynn, 1996; Hughes e Chafin, 1996; Moorman e Miner,
1997; Rosenau Jr., 1999; Lynn e Akiing, 2000; Thomke e Fujimoto, 2000; Saban et al,
2000). Essa relagdo entre o processo de aprendizagem e o desenvolvimento de novos
produtos pode ser observada tanto no nivel de gestdo estratégica quanto no nivel de
gestao operacional (Imai et a/ e Maidique e Zirger apud Dodgson, 1993).

Este capitulo aborda os modelos de Aprendizagem Organizacional
adotados neste trabalho e relacionados com o processo de desenvolvimento de novos
produtos. O capitulo ainda inclui uma descricao teodrica de conceitos sobre niveis de
aprendizagem, as principais escolas relacionadas ao tema e outros conceitos

relacionados com a gestdo de Aprendizagem Organizacional.

3.1 — Aprendizagem Organizacional: Contextos, Defini¢oes, Escolas e Modelos de

Gestdao

O conceito de Aprendizagem Organizacional tem ganhado importancia
entre as empresas que tentam desenvolver sistemas e estruturas mais adaptaveis as
mudangas do ambiente onde estdo inseridas. Para os analistas e estudiosos de gestdo, a
aprendizagem tornou-se uma fonte para a competitividade (Peters e Waterman e Kanter
apud Senge, 1990; Dodgson, 1993; Sinkula, 1994; Slater e Narver, 1995; Hurley e Hult,

1998), influenciando profundamente as rapidas mudangas tecnologicas dentro das
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organizacdes. Essas mudancas tecnologicas, em processos, produtos, mercado ou
mesmo na estrutura da organizagdo, aumentam as incertezas e os conflitos que as
empresas precisam gerenciar. Onde a competi¢do, incertezas e mudangas técnicas e de
mercado estdo presentes, a Aprendizagem Organizacional torna-se importante, pois
aprender pode ajudar as empresas a inovarem melhor e mais rapidamente (Wheelwright
e Clark, 1992; Brown & Eisenhardt, 1995; Nonaka e Takeuchi, 1995; Lynn e Akiing,
2000; Thomke e Fujimoto, 2000).

Fatores como fragmentacdo de mercados, mudangas rapidas nas
demandas dos consumidores, complexidade do processo de desenvolvimento de
produtos, menores ciclos de vida dos produtos, transformag¢des dos processos de
producdo (por exemplo, o sistema enxuto de produgdo), maior uso de inovagdes
organizacionais baseadas na era da informacdo (com uso intensivo da tecnologia da
informacao) e pressdes por melhores niveis de desempenho induzem a necessidade nas
empresas de aprenderem como gerenciar seus processos de maneira nova e também
radical.

A Aprendizagem Organizacional pode ser importante para muitas
fungdes dentro de uma organizacdao, mas parece ser vital para o PDP. O processo de
aprendizagem pode proporcionar bons conhecimentos e know-how sobre mercado,
tecnologias, processos, produtos e fatores ambientais criticos para o sucesso do PDP.
Transformar o processo de desenvolvimento de produtos em um processo de
aprendizagem continua aumenta a capacidade da empresa ser bem sucedida em
ambientes dindmicos (Hughes e Chafin, 1996).

A importancia do conceito de aprendizagem pode ser ressaltada por uma
outra perspectiva relacionada ao seu valor de analise ampla. Diante disso, os
académicos e os gerentes interessados no assunto buscam uma linguagem comum para
lidar com as mudancas e circunstancias em que estdo envolvidos. Para eles, a
Aprendizagem Organizacional desempenha esse papel. Os economistas acreditam que a
Aprendizagem Organizacional pode ser um conceito dindmico, enfatizando a natureza
de mudangas continuas de uma organizagdo. Assim, o conceito de aprendizagem pode
ser integrado e unir varios niveis de analise: individual, de grupo e organizacional

(Dodgson, 1993).
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Mas o que ¢ Aprendizagem Organizacional? Desde os estudos de Fiol e
Lyles (1985) ja havia pouco acordo na literatura para explicar o que a Aprendizagem
Organizacional ¢ e como ela ocorre nas empresas. O presente trabalho estd mais
interessado no conceito da Aprendizagem Organizacional relacionada com o processo
de inovacao nas empresas. A literatura focada nesse aspecto vé a aprendizagem como
um fator para promover melhorias na eficiéncia e eficicia do processo de
desenvolvimento de novos produtos. Portanto, a maior parte dos estudiosos tende a
observar apenas os resultados obtidos com a aprendizagem (melhores desempenhos,
menores custos, melhores processos, etc) ao invés de buscar o conhecimento do que
realmente significam e como esses resultados sdo alcancados. A literatura apresenta
muitas defini¢des para o conceito de Aprendizagem Organizacional.

Desde as primeiras pesquisas relacionadas ao tema, Argyris e Schon
(1978) ja definiam a Aprendizagem Organizacional como um processo onde os
membros da organizagdo desempenham papéis de agentes de aprendizagem,
respondendo as mudangas dos ambientes interno e externo da organizagdo por meio da
detec¢do e correcdo dos erros da teoria organizacional em uso, e incorporando os
resultados de suas investigagdes nas imagens particulares e nos mapas compartilhados
da organizagdo.

Segundo Dodgson (1993), a Aprendizagem Organizacional pode ser
descrita como o modo que as empresas constroem, acrescentam e organizam o
conhecimento e a rotina de suas atividades dentro de sua cultura; além de como ela
adapta e desenvolve a eficiéncia organizacional, melhorando o uso das amplas
habilidades de sua forca de trabalho. O autor ainda ressalta que para que a
aprendizagem ocorra em uma empresa, as seguintes suposi¢cdes devem se fazer
presentes:

- as empresas precisam saber buscar aprendizagem tanto nos erros como

NoS SUCEssos;
- a aprendizagem estd presente nos trés niveis da empresa: individual,
em grupo e organizacional; e
- a aprendizagem ocorre em todas as atividades da empresa em

diferentes niveis, graus e velocidade.
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Para Garvin (1993), a Aprendizagem Organizacional ocorre em
organizagdes capazes de criar, adquirir, transferir conhecimentos e modificar
comportamentos a fim de ver refletidos esses novos conhecimentos e insights em seu
dia-a-dia. Para esse autor, as empresas que tém o proposito de construir estratégias e
estruturas para facilitar a aprendizagem de todos os seus membros e transformar-se
continuamente sdo denominadas de “organizacdes de aprendizagem”. Esse tipo de
organizagdo conta com: uma cultura onde os empregados sido constantemente
encorajados a aprender e desenvolver seu potencial; extensdo dessa cultura para os
clientes, fornecedores e acionistas; uma estratégia de desenvolvimento de recursos
humanos como foco da politica da empresa e; um processo de transformagdo
organizacional continuo.

De acordo com Saban et al (2000), o conceito pode ser definido como a
capacidade, o qual habilita uma organizacao de adquirir € processar novas informagoes
de maneira continua para aumentar seu conhecimento e melhorar seus processos de
tomadas de decisdo. Em outras palavras, o processo de aprendizagem ¢ um processo
ativo que requer constante realimentacdo e precisa ser administrado por pessoas de
niveis mais altos da empresa.

Para Lynn e Akgiin (2000), a Aprendizagem Organizacional pode ser
considerada uma poderosa arma competitiva para a atual era da informagdo, mudando o
paradigma da qualidade total. Ela substituira o controle pela responsabilidade e testard a
alta administragao e sua lideranca.

Portanto, a Aprendizagem Organizacional pode ser vista como um
processo onde os individuos se esforcam para se adaptarem e sobreviverem as
incertezas do mundo competitivo, buscando melhorias para as estratégias, processos e
estruturas de suas empresas pela gestdo da aprendizagem, do conhecimento ¢ da
aquisicdo de informacdes em circunstancias de conflitos ¢ mudancas rapidas para que a
organiza¢do possa atingir melhores indices de desempenho. Com base nisso, ¢ possivel
dizer que a aprendizagem individual serve como ponto de partida para a Aprendizagem
Organizacional.

Devido a grande complexidade do tema e a existéncia de muitas

abordagens para estudar o assunto, Lynn e Akiing (2000) definiram algumas escolas de
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Aprendizagem Organizacional na literatura. Esses autores fizeram uma revisao da
literatura, descrevendo cinco escolas.

A primeira escola relaciona-se com os niveis de aprendizagem. Argyris e
Schon (1978) tornaram esse conceito mais popular por meio dos circuitos simples e
circuito duplo de aprendizagem, além da aprendizagem deutero. Enquanto o circuito
simples estd relacionado com o processo de solu¢do de problemas e manter o status quo
da empresa, o circuito duplo questiona as normas, valores e praticas atuais da empresa e
busca a mudanga da estrutura organizacional com o intuito de melhorar os niveis de
desempenho e prever problemas que podem vir a ocorrer € a institucionalizagdo do
aprendizado por toda a companhia. J& o aprendizado deutero estd relacionado com um
nivel mais profundo de aprendizagem, ou seja, com o “aprender a aprender” , como 0s
funcionarios descobrem que aquilo que praticam podem ajudar a facilitar ou nao o
aprendizado, inventam novas estratégias para a aprendizagem e avaliam e generalizam
aquilo que produziram (Marquardt, 1996).

Essa mesma escola envolve os conceitos de Fiol & Lyles (1985) para
niveis alto e baixo de aprendizagem, que correspondem ao circuito duplo e simples
respectivamente. E também o conceito de Senge que estudou esses niveis de um ponto
de vista holistico, combinando os modelos mentais individuais com o nivel macro de
gerenciamento. Para Senge (1990), os niveis de aprendizagem sdo a aprendizagem
adaptativa e aprendizagem generativa.

A segunda escola estd relacionada com a coleta, andlise e disseminagao
de informagdes. O fluxo da informagdo tem um papel importante porque estimula a
aprendizagem. Esse fluxo inclui atividades de como reunir, usar, manipular e
compartilhar a informagdo gerada nos processos das empresas.

A terceira escola, cultural e psicologica, prioriza os aspectos humanos da
aprendizagem, mais especificamente, a importancia da cultura de aprendizagem.

A quarta escola direciona para uma relagdo entre estratégia e
aprendizagem e foca na competi¢do, ou seja, se a aprendizagem proporciona vantagem
competitiva sobre as outras companhias (Senge, 1990; Sinkula, 1994; Slater e Narver,
1995; Hurley e Hult, 1998).

Por fim, a quinta escola estuda a criagdo do conhecimento, isto ¢, a

transformagdo dindmica dos conhecimentos tacito e explicito. Essa escola esta
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estreitamente relacionada com o conceito de aprendizagem desenvolvido por Nonaka &
Takeushi (1995), onde o individuo cria, o grupo sintetiza e a organizagdo amplifica os
conhecimentos gerados pelas atividades da empresa.

No contexto da escola relacionada ao uso de sistemas de informagao
dentro do processo de aprendizagem, os modelos dos processos de aprendizagem
podem ser inseridos e alguns autores destacados: Lynn (1996), Moorman e Miner
(1997), Sinkula et al (1997), Saban et al/ (2000), Lynn e Akgiin (2000), Tomke e
Fujimoto (2000), Leonard-Barton (1992), Nonaka e Takeuchi (1995).

A proxima se¢do foi dedicada aos modelos de aprendizagem utilizados
como referéncias para a realizacdo da presente pesquisa, descrevendo o modelo que
Lynn (1996) desenvolveu para observar maneiras de como operacionalizar a
aprendizagem, levando em consideracdo a teoria dos conhecimentos Declarativo e
Procedural e o modelo de aprendizagem sistematica e de auditoria pos-projeto de
Wheelwright e Clark (1992), uma outra maneira de como tornar o processo de

aprendizagem dentro da empresa mais operacional.

3.2 — Modelos de Aprendizagem para o PDP

Essa secdo descreve alguns conceitos de aprendizagem estudados e
desenvolvidos por Clark e Wheelwright (1992), Lynn (1996) e Lynn e Akgiin (2000). A
intencdo ¢ aplicar esses conceitos de Aprendizagem Organizacional juntamente com o
conceito da sistematica de Stage-gates, no processo de desenvolvimento de produtos,
para auxiliar na formulagao de proposi¢des para um modelo de gestao de PDP.

Para entender melhor esses modelos e conceitos, dois aspectos sao
importantes: saber como individuos e grupos aprendem e como a organizagdo aprende
com esses grupos por meio da andlise do seu desempenho.

Segundo Lynn (1998), a aprendizagem de uma equipe de
desenvolvimento pode vir das seguintes fontes:

a) Aprendizagem Inter-Equipes: ¢ a aprendizagem obtida em outros

projetos e transferidas para o projeto em andamento. A transferéncia
de conhecimento entre equipes pode ocorrer por intermédio de um

projeto acabado ou de um projeto em desenvolvimento simultaneo e
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que tenha aspectos em comum com o projeto em questdo. Segundo
esse autor, essa aprendizagem pode permitir que 0s mesmos erros
passados sejam evitados durante o processo de inovacdo, devido a
perspectiva de negdcio do time de desenvolvimento.

b) Aprendizagem Intra-Equipes: ¢ a aprendizagem que ocorre dentro do
contexto do projeto, pela experimentacio e da resolucdo de
problemas, entre os membros do time de desenvolvimento. Esse tipo
de aprendizagem relaciona-se com a velocidade em adquirir uma
informacao e o tempo para realizar mudancas no produto, mercado ou
processo de inovagdo, proporcionando visdo e processo ao time de
desenvolvimento.

c¢) Aprendizagem do Mercado: ¢ a aprendizagem que vem de fora da
empresa, do contato com clientes e fornecedores, pelas parcerias com

outras empresas € do monitoramento de concorrentes.

O Quadro 3.1 apresenta os resultados de um estudo de Lynn (1998)

quanto a obteng¢do da aprendizagem durante o processo de inovagao.

Quadro 3.1: Processo de inovagdo versus fontes de Aprendizagem Organizacional

(Lynn, 1998), pp. 90

Fontes de aprendizagem
Aprendizagem Aprendizagem Aprendizagem do
Intra-equipe Interequipe Mercado
Processos de Inovagdo

Inovagao Incremental Extensiva Extensiva Moderada
Inovagao 'Evt_aluclonarla Extensiva Extensiva Extensiva

Técnica
Inovagao Evolucionaria do Extensiva Restrita Extensiva

Mercado
Inovagao Descontinua Extensiva Restrita Moderada

Para esse autor, o processo de inovagdo pode ser caracterizado de trés

maneiras diferentes. Uma inovagao descontinua que envolve tanto o desenvolvimento e
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aplicacdo de uma tecnologia nova (para o produto e processo) quanto a entrada em
novos mercados. Neste caso, as incertezas relacionadas ao PDP sdo grandes. No
extremo oposto, encontra-se a inovag¢do incremental, que consiste de pequenas
modificacdes ¢ melhorias na mesma tecnologia basica e visando um mercado ja
conhecido pela empresa. A terceira forma ¢ a inovagdo evolucionaria caracterizada por
ter uma dimensdo (mercado ou tecnologia) nova e outra conhecida.

A seguir sdo discutidos dois modelos de gestdo para a aprendizagem
durante um processo de desenvolvimento de novos produtos desenvolvidos por Lynn

(1996) e Lynn e Akgiin (2000).

3.2.1 — O Modelo de Aprendizagem de Lynn

Desconsiderando o lado tedrico da Aprendizagem Organizacional, Lynn
e Akgilin (2000) ressaltam que uma das maiores dificuldades encontradas pelas
empresas ¢ como operacionalizar esse conceito, devido a sua complexidade, ao
envolvimento de muitas pessoas, a estrutura dinamica, a dissemina¢ao do conhecimento
e outros aspectos. A empresa preocupada com esse lado pratico aprende a desenvolver
tomadas de decisdo descentralizadas, procura abrir suas fronteiras internas e externas,
usam estruturas enxutas de organizagdes, ddao autonomia aos empregados, tém
capacidade de renovagao e procuram reduzir o tempo do ciclo de novos produtos.

Lynn e Akgiin (2000) buscaram como base referencial para construir seu
modelo de operacionalizagdo da aprendizagem a pesquisa realizada por Anderson sobre
Conhecimento Declarativo e Procedural. A pesquisa de Anderson apud Lynn e Akgiin
(2000) esta relacionada com o nivel de aprendizagem individual e sua operacionalizagdo
e inclui perguntas do tipo como, porque e qual.

Segundo Lynn e Akgiin (2000), o Conhecimento Declarativo ¢ obtido por
meio de fatos e exemplos (declaracdes reais de objetos, regras, sentimentos e palavras),
¢ de facil explicacdo, estd explicito e relacionado com o aprender e o saber de uma nova
tarefa. Pode ser verbalizado e demonstrado o que se sabe e onde e como conseguiu o
conhecimento em questdo. Exemplos de Conhecimento Declarativo sdao dados sobre as

preferéncias dos consumidores, caracteristicas do produto etc.
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J& o Conhecimento Procedural ¢ manifestado no desempenho e
habilidades das pessoas e nas atividades da empresa, de dificil articulacdio e de
expressio e ndo estd documentado por meio de procedimentos. E o conhecimento tacito,
um resultado pratico da memoria e esta relacionado com a proficiéncia, com a eficiéncia
e 0 comportamento automatico em alguma atividade. Para realizar algo de maneira
proficiente, as pessoas devem saber, conhecer, ter aprendido. O Conhecimento
Procedural estd inserido nos processos, métodos, rotinas da empresa. Uma empresa
pode, por exemplo, saber como desenvolver prototipos, sem fazer uso de documentos
padronizados para os testes do produto e construgao de protétipos.

Lynn (1996) desenvolveu um modelo de aprendizagem adaptando a
literatura de Aprendizagem Organizacional a um contexto de desenvolvimento de novos
produtos. O modelo inclui elementos relacionados a aprendizagem inter e intra-equipes,
por meio das quais o Conhecimento Declarativo pode ser construido. Esses elementos
sdo: documentar, revisar ou rever, relacionar, arquivar ou armazenar e compartilhar ou
disseminar as informagdes e experiéncias adquiridas durante um projeto de
desenvolvimento.

O Quadro 3.2 apresenta um resumo dos elementos do Conhecimento
Declarativo envolvidos num desenvolvimento de novos produtos associados com os
ambientes de aprendizagem inter e intra-equipes que serviram para desenvolver o
modelo de aprendizagem de Lynn (1996) e Lynn e Akgiin (2000) ¢ que também
auxiliam a estruturar o Conhecimento Declarativo de uma empresa.

De acordo com Lynn (1996), o elemento de documentar (registrar) ¢
um fator relacionado a aprendizagem e exerce tanto a fun¢do de processo como a funcao
de produto. No primeiro caso (fun¢do de processo), o ato de se escrever ou tomar notas
de conceitos importantes pode ser associado ao processo de crescimento do
aprendizado. Como fun¢do de produto, os resultados desse elemento (por exemplo,
anotacdes) poderdo ser revisados quando for necessario. Para a aprendizagem intra-
equipe, a documentagdo pode ser manifestada, por exemplo, por planos de agdo,
especificagdes técnicas, requisicdes de mercado, documentos sobre o produto e tempo
gasto com reunides. Os sistemas de armazenamento das informagdes e li¢des aprendidas
(boletim do projeto, notas de reunido, planos de acdo etc) sdo bons exemplos de

documentacdo para a aprendizagem interequipes.
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Quadro 3.2 — Resumo dos elementos do Conhecimento Declarativo envolvidos num
processo de desenvolvimento de produtos associados com os ambientes de

aprendizagem intra e interequipes.

Fontes de - N ) o0 (X ]
B rendizagem | |ntra-equipe @ @ | Inter-equipe [} () [ [
Atividades ‘ . . . . .
=Planos de agdo =Sistemas de armazenamento das informagdes e
Documentar -Espe(_:if_"lc~a96es técnicas licdes aprendidas
(Registrar) =Requisi¢des de mercado
=Documentos sobre o produto
o =Atas de reunides
2 =Reunides multifuncionais para rever mudanga | =Reunides de revisdo com representantes de todos
% Revisar de mercado, produto e processo os projetos
@] (Rever) =Projetar o produto para o préprio uso e teste =Analise de produtos e processos passados
= da empresa
E =Visdo clara (nivel individual) =Quimica entre os times de desenvolvimento
8 =Visdo compartilhada (nivel de time) =Aprender com os sucessos e fracassos passados
m =Desenvolvimento da viséo
9 Relacionar =Quimica entre os membros do time de projeto
% =Presenga de um gerente de projeto
b =Estabilidade do time central de projeto (core
g team)
Arquivar =Arquivo ou banco de dados (memédria do =Sistemas de armazenamento e recuperagédo das
(Armazenar) projeto) informagdes (arquivo central)
=Reunides multifuncionais com niveis =Estabelecer um local para reunides entre os times
hierarquicos mais baixos de desenvolvimento
Compartilhar =Proximidade entre os membros do time de =Ter acesso fisico entre os times de
(Disseminar) projeto desenvolvimento
=Tamanho total do time de projeto =Transferir pessoas importantes e experientes de
=Uso de sistemas de informagdes um projeto para outro

O segundo elemento do modelo de aprendizagem ¢ revisar (rever), que,
segundo esse autor melhora o desempenho e rapidez (velocidade) de uma tarefa.
Reunides multifuncionais para rever mudangas de mercado, produto ou processo e
projetar o produto de forma que os proprios projetistas possam usa-lo e testa-lo antes de
ser langado no mercado sdo exemplos desse elemento para a aprendizagem intra-equipe.
Com relacdo a aprendizagem interequipe, esse elemento pode ser observado em
reunides de revisdo com a presenca de representantes de todos os projeto e na andlise de
projetos e produtos passados (notas de reunides, relatdrios e memos de projetos,
reunides com pessoas envolvidas em outros projetos etc). Essa tltima ferramenta pode
ser uma maneira de evitar erros passados e ganhar tempo no projeto em andamento,
podendo ser associada com a aprendizagem antes da execu¢do de uma tarefa (learning
before doing).

E possivel afirmar que os elementos acima descritos j4 garantem uma

melhor estrutura para os projetos de desenvolvimento de novos produtos.
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O terceiro elemento (relacionar) do modelo est4 associado com o quanto
e como a informag¢do ¢ importante para os individuos e para o time de desenvolvimento.
Dentro do conceito de aprendizagem intra-equipe, esse elemento pode ser percebido
pelo desenvolvimento de uma visdo clara (nivel individual) e compartilhada e estavel
(nivel de time) durante o projeto, pela quimica existente entre os membros do time de
projeto, pela presenca de um gerente de projeto que fornega suporte e apoio para alocar
recursos ou ultrapassar obstaculos e pela estabilidade do time central (core team) do
projeto.

A visdo clara permite que os individuos tornem-se mais dependentes e
comprometidos com o projeto, pois a idéia ¢ deixa-los consciente quais sdo os objetivos
e metas especificas do projeto, quais os resultados esperados e qual o caminho a seguir
como, por exemplo, propositos do projeto, qual o mercado-alvo e quais os parametros
de desempenho. Ja a visao compartilhada depende da clareza do nivel individual e
sugere um acordo e consenso entre os membros do time de projeto. Portanto, a visdo
clara e compartilhada do projeto permite a comunica¢ao de normas de comportamento e
a orientagdo para o tipo de conhecimento buscado. Lynn (2000) afirma ainda que
individuos com metas especificas tém melhores desempenhos que aqueles individuos
que ndo estabelecem metas e objetivos claros. No entanto, faz-se necessario desenvolver
essa visdo, que pode ser construida pelos proprios membros do time ao longo do projeto
(visdo bottom-up) ou ser imposta pelos gerentes desde o inicio do projeto (visdo fop-
down).

Além disso, em relacdo ao elemento relacionar, a postura da geréncia
para facilitar e encorajar a aprendizagem afeta a motivacdo e a composi¢ao do time de
desenvolvimento (Lynn, 1996; Lynn e Akgiin, 2000).

Ainda segundo Lynn (1996), o elemento relacionar, para a aprendizagem
interequipe, pode ser associado com a quimica entre os times de projeto (ou seja, ndo
existir relacdo de adversidade de times de projetos dentro da empresa) e com o
aprendizado obtido de fracassos e sucessos relevantes de outros projetos da empresa.

Para complementar o modelo de Lynn (1996), outros dois elementos
importantes sdo descritos abaixo: arquivar (Lynn e Akgiin, 2000) e disseminar as

informagdes obtidas pelos outros elementos de documentar, revisar e relacionar.
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O quarto elemento (arquivar), portanto, inclui sistemas de
armazenamento e recuperagdo das informacdes que permitem ao time de projeto
conservar e acessar a informacdo que foi capturada durante o projeto facilmente e no
momento em que for necessario. A aprendizagem intra-equipe para esse elemento pode
ser obtida pela manutencdo de um arquivo (banco de dados) com informagdes sobre
conceitos iniciais do projeto, especificacdes de engenharia, protocolos dos protétipos,
reacdo dos consumidores ao produto em desenvolvimento, etc. Esse arquivo
transformar-se-ia numa espécie de memoria do projeto de desenvolvimento. Um
arquivo central na empresa seria, por outro lado, o exemplo do elemento armazenar para
a aprendizagem interequipe.

Finalmente, esse modelo de aprendizagem pode ser completado com o
elemento de compartilhar (disseminar), que esta relacionado com as informacdes
divulgadas e difundidas entre os membros de um mesmo time de projeto ou de projetos
distintos. Reunides multifuncionais englobando niveis hierdrquicos mais baixos do
projeto, proximidade fisica entre os membros do time de projeto, tamanho total do time
de projeto e uso de sistemas de informag¢ao (e-mail, video-conferéncia, sala de reunides
etc) sdo exemplos desse elemento para se obter aprendizagem intra-equipe. Ja a
aprendizagem interequipe pode ser alcancada pela acessibilidade fisica entre os times de
projetos (por exemplo, ndo ter comunicagdo restrita), pela transferéncia de pessoas
importantes, experientes e chaves de um projeto para outro e pela designacdo de um
local (Gnico, talvez) para reunides entre os times de projeto.

Os elementos descritos anteriormente podem facilitar o desenvolvimento
de habilidades que proporcionem a aprendizagem e melhoram o desempenho individual,
do time de projeto e entre os times de projetos de desenvolvimento de novos produtos.

Para alcangar um desempenho ainda melhor para o projeto, esses
elementos podem ser auxiliados por sistemas computacionais. Galina (1997) estudou a
ferramenta computacional SACE-CSCW: um ambiente capaz de prover mecanismos
para um grupo compartilhar e disseminar informacdo/conhecimento eficientemente,
além de prover recursos necessarios a tomada de decisdo, a comunicagdo, cooperagao ¢
colaboracdo, ao controle das atividades realizadas pelas pessoas e ao gerenciamento

eficiente dos projetos. Essa ferramenta ainda possibilita que os membros dos grupos
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realizem naturalmente as tarefas. E um ambiente composto por elementos especificos
para:
- auxiliar o processo de reunides e organizar o processo de tomada de
decisdes;
- controlar e gerenciar o fluxo de trabalho;
- oferecer suporte na organizagdo e registro do raciocinio 16gico’ dos
grupos de trabalho; e

- detectar e resolver conflitos internos ao projeto.

Em seu estudo, Galina (1997) esclarece que a arquitetura computacional
proposta para o ambiente integrado permite que os dados gerados dentro do projeto
possam ser compartilhados e transmitidos através de uma rede computacional. Além
disso, todo o gerenciamento das informagdes se faz por meio de aplicativos para auxiliar
o trabalho em grupo (como a ferramenta SACE-CSCW) e por ferramentas envolvidas
nas atividades de Engenharia Simultanea (como CAD, CAE, DFMA, etc). A partir dai,
a informacao fica disponibilizada para os usudrios do sistema por meio de interfaces e
outros aplicativos.

No modelo de aprendizagem de Lynn (2000), a construcdao do
Conhecimento Procedural pode ser associada com a proficiéncia da empresa em
desenvolver novos produtos. Para esse autor, a sistemdtica do Stage-gates onde a
proficiéncia nas atividades e fases pode influenciar o sucesso ou fracasso de um projeto
de PDP, ¢ um exemplo pratico de como construir o Conhecimento Procedural. Essa
sistemdtica como foi citada no capitulo anterior facilita a gestdo e controle do PDP. De
acordo com Lynn (1996), se o time agir de modo proficiente em cada fase do projeto de
desenvolvimento, ou seja, completar com sucesso todas as atividades da fase e atingir os
critérios de passagem em cada gate, esse time de projeto terd grandes chances de ser
bem sucedido durante o desenvolvimento e langar o produto no mercado com altas taxas

de sucesso.

? Raciocinio Loégico é um conjunto de informagdes sobre as razdes envolvidas no desenvolvimento de novos
produtos. Capturar o raciocinio 16gico de um projeto envolve: nomear um lider para coordenar a comunicagio entre
os membros do time; organizar uma logica com informagdes relevantes do projeto (por causa da mudanca de
membros da equipe ao longo do projeto); proporcionar reunides para revisar sucessos e fracassos do projeto; evitar
discussoes acerca de questdes ja resolvidas; e prover uma visao global para todas as equipes envolvidas em caso de
projetos muito grandes. (Galina, 1997).
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3.2.2 — Aprendizagem Sistematica e Auditoria Pos-projeto de Wheelwright e Clark

Outra referéncia usada nesta pesquisa ¢ a proposta de Aprendizagem
Sistematica e Auditoria Pos-Projeto de Wheelwright & Clark (1992). De acordo com
estes autores, a habilidade de sustentar a melhoria continua no PDP estd associada a
capacidade de aprender com experiéncias passadas, isto €, com projetos ja
desenvolvidos. Em geral, as empresas podem aprender por meio de praticas como o
benchmarking, tentando identificar as melhores praticas entre competidores; e por meio
da logica de identificar os problemas e suas causas fundamentais. A habilidade para
resolver problemas depende do desenvolvimento de capacidade e de competéncias para
processos especificos. Os principais problemas encontrados durante um projeto de
desenvolvimento estdo associados com:
- os niveis de desempenho do projeto, avaliados pelos resultados obtidos
das atividades complexas de desenvolvimento de novos produtos e
pelas relacdes de causa-efeito para os problemas encontrados durante a
execucao dessas atividades; e
- o tempo de projeto, onde existe uma certa pressao na organizagao para
que o time de desenvolvimento termine um projeto € comece outro em
seguida, o que acaba permitindo pouca dedicagdo para obter a

aprendizagem dos problemas passados.

Assim, desde que resolver problemas requer tempo e recurso adicional e
afeta a qualidade do desempenho, a organizacdo deve determinar como mudar o seu
PDP para melhorar o desempenho e facilitar a aprendizagem. Para isso, ¢ importante
ressaltar que a fonte do aprendizado ndo vem sé das falhas e erros, como também do
sucesso e eventos importantes do processo. E ainda, porque o ambiente de um projeto
de desenvolvimento é complexo e envolve a interagdo e esforco de muitas pessoas, a
aprendizagem requer um esforco sistematico e constante (Wheelwright e Clark, 1992;
Rosenau Jr., 1999) por parte do time de projeto.

Oliveira Jr. (1996) descreve algumas maneiras de como obter o
aprendizado e aumentar a capacitagcdo tecnoldgica, enfatizando o trabalho de Martin
Bell: aprender fazendo (learning by operating), aprender mudando (learning by

changing), aprender pela analise de desempenho (system performance feedback),
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aprender pelo treinamento (learning through training), aprender pela contratagdo de
pessoal (learning by hiring) e aprender pela investigacao (learning by searching). Além
desses, existem outros métodos interessantes para desenvolver a aprendizagem
sistematicamente, tal como a transferéncia do conhecimento (knowledge transfering) ¢ a
criacdo de uma memoria organizacional. Esses métodos podem ser entendidos melhor
por meio da leitura da secdo 3.3, onde estdo descritos com um pouco mais de detalhes.
Wheelwright e Clark (1992) desenvolveram um modelo sistematico que
identifica aquilo que pode ser aprendido dos projetos e os métodos mais eficazes na
geracdo de insights e outros entendimentos. Esse modelo estabelece a aprendizagem
como parte natural das atividades do PDP e serve como diretriz para saber o que
aprender, bem como permitir capturar ¢ manter essas licdes nesse processo da empresa.
Os autores ainda ressaltam que, em se tratando de PDP, aprender com a experiéncia
significa aprender com projetos de desenvolvimentos tanto do presente quanto do
passado. Sendo o objetivo a melhoria continua do processo de desenvolvimento, a
proposta desses autores esta relacionada com as agdes que podem afetar a velocidade,
qualidade e produtividade do PDP, ou seja, seu desempenho. Essas agdes sao chamadas

de eventos criticos ¢ estao sintetizadas na Quadro 3.3.

Quadro 3.3 — O foco da aprendizagem: as cinco categorias de eventos criticos em

projetos de desenvolvimento de novos produtos (Wheelwright e Clark, 1992), pp. 288.
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Categoria

Natureza das Observagdes

Questdes para Aprendizagem

1. Problemas repetidos que afetam as
dimensdes criticas do desempenho;

= Problemas persistentes de qualidade
com o projeto;

= Mudancgas de engenharia na produgéo
piloto para problemas que ja poderiam ter
sido descobertos e solucionados antes;

= A empresa captura as solugbes e as
tornam permanentes?

= A disciplina e a metodologia utilizadas
na engenharia

2. Atividades e tarefas fundamentais a
capacidades (capacitagio) associadas;

= Tempo para completar tarefas
fundamentais (exemplo, realizacéo de
testes);

= Qualidades das tarefas;

= A empresa mantém registro ou avalia
as informagGes sobre as atividades de
desenvolvimento?

3. Inter-relagdes entre as areas e
funcdes envolvidas no PDP (e.g.,
engenharia — produgéo);

= Momento do envolvimento das areas
funcionais no projeto (exemplo,
produgéo);

= Grau de influéncia exercida pelas
atividades jusante e montante na
solucdo de problemas em um outro
grupo;

= A empresa tem um processo ou uma
organizagao para integragdo entre areas
funcionais?;

= A empresa tem habilidades, atitudes ou
valores que orientam essa integragcdo?;

4. Ciclos de projetar-construir-testar;

= Velocidade dos ciclos;
= NUmero de ciclos;
= Qualidade das solugdes;

= A empresa tem as pessoas certas
envolvidas nos ciclos de projetar-
construir-testar?;

= A empresa tem as ferramentas certas,
recursos e habilidades?;

5. Processos para tomadas de decisdes
e alocacéo de recursos.

= Tempo exigido para decidir;
= Numero de repeti¢des;
= Restricédo de recursos / problemas.

= As pessoas certas sdo envolvidas no
tempo certo com as informagbes certas?;
=A empresa tem muitos projetos? A
empresa tem um plano agregado de de
projetos?

De acordo com Wheelwright e Clark (1992), o que faz de um evento
critico (fracassos e sucessos) ¢ sua conexdo com um aspecto do processo de
desenvolvimento voltado para o desempenho. Um evento por si s6 pode ser um sintoma,
permitindo aos membros do time conduzir para um entendimento mais profundo das
forcas que influenciam o desempenho de desenvolvimento. Porém, capturar e usar a
aprendizagem nesses eventos criticos requer mudangas e esforco sistematico ao longo
do processo de desenvolvimento. Existem cinco areas de foco para capturar a
aprendizagem e proporcionar melhoria ao processo de desenvolvimento de novos
produtos.

A primeira area de foco de aprendizagem abrange os procedimentos
envolvidos no processo, ou seja, mudangas nos padrdes operacionais que orientam a
execucdo das tarefas e atividades de desenvolvimento. Por exemplo, uma empresa pode
at¢é mesmo reduzir o numero de tarefas ou atividades envolvidas em um
desenvolvimento de produtos para tornar o processo mais eficiente.

Em segundo lugar, estdo as ferramentas e os métodos. Essa area de foco
para aprendizagem pode ser importante quando a oportunidade por melhorias no
processo requer novas competéncias, tornando-se um meio para focar atengdo em areas
de fraqueza da organizagdo. Ensinar engenheiros e projetistas novas habilidades

técnicas para usar métodos e ferramentas especificas pode ser um tipo de mudanca para
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capturar o aprendizado nessa area de foco. Uma empresa de cosméticos introduziu o
conceito de QFD no seu processo de desenvolvimento para melhorar a comunicagdo
entre a Area de Marketing e a Area de Engenharia (Wheelwright e Clark, 1992).

Os processos, a terceira area de foco de aprendizagem, podem requerer
mudancas na seqiiéncia de fases ou atividades de desenvolvimento, o que estimula o
desenvolvimento de competéncias para realizar as novas atividades. Como exemplo,
uma empresa que encontrou dificuldades para liberar os projetos do ferramental
envolvido no seu processo de desenvolvimento, poderia ter determinado uma atividade
de pré-liberagdao do ferramental, autorizando os engenheiros a projeta-lo, antes da fase
de prototipagem com o intuito de prevenir questdes criticas associadas ao projeto o
ferramental.

Uma maneira de permitir uma integracdo maior entre as areas funcionais
envolvidas ¢ estabelecer mudancgas no processo de desenvolvimento. Outra maneira esta
relacionada com a estrutura basica do PDP, a quarta area de foco para aprendizagem.
Essa d4rea abrange aspectos relacionados com a organizagdo formal, local de
responsabilidade e localizacdo geografica das atividades de desenvolvimento e
influencia a integracdo entre as areas funcionais, a qualidade das tomadas de decisdo e a
intensidade da comunicagdo entre os membros da equipe. Uma empresa, por exemplo,
que estava desenvolvendo uma parte de um automoével verificou que grande parte das
informagdes sob a responsabilidade do time de projeto do produto ndo era repassada
para o time de projeto do processo. A comunicacdo entre os dois times era por meio de
documentos formais e os times mantinham relagdes de trabalho distantes. Uma solugdo
seria ter criado um time com membros do projeto de produto e do projeto do processo,
trabalhando numa area comum onde pudessem interagir diariamente (Wheelwright e
Clark, 1992).

A ultima area de foco para obter e armazenar aprendizagem seria oS
principios, aquilo que esta implicito e serve como orientagdo para organizagdo tomar
decisdes e conduzir as atividades de desenvolvimento. Os principios incluem os
conceitos, os valores e as idéias que proporcionam uma orientagdo mais fundamental
em situacoes pouco familiares. Quando o aprendizado fica cristalizado em forma de
principio ou valor, fica mais facil de ser comunicado e utilizado no futuro quando

decisdes semelhantes aparecerem.
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Essas areas podem ser usadas para obter, revisar € armazenar o que a
organiza¢do aprendeu durante o tempo de desenvolvimento de um produto, bem como
ser mecanismos pelos quais os gerentes introduzem novas capacidades e competéncias e
melhoram o desempenho no PDP. Quando a organizagdo analisa os eventos criticos,
surgem questdes sobre essas cinco areas de foco, alertando a organizagdo para focar nas
oportunidades de aprendizagem e entdo melhoria do processo de desenvolvimento.

Além disso, esses autores defendem a pratica da Auditoria Pds-Projeto,
uma revisdo de projeto sistemadtica gerenciada por um time multifuncional, util na
organizacao e na gestdo do processo de aprendizagem. Esta revisdo ¢ baseada em cinco
temas que esses autores consideram cruciais para aprendizagem sistematica no PDP:

1. o aprendizado deve ser encarado como um processo de equipe: ou
seja, o processo de aprendizagem deve ocorrer no contexto do time,
entre as varias areas e pessoas envolvidas (perspectivas, pensamentos)
e ainda transcender as atividades funcionais e ser concentrado no
comportamento do sistema de desenvolvimento;

2. criagdio de um modelo referencial para o processo de
desenvolvimento: ter um modelo de PDP ¢ um ponto de partida para
identificar oportunidades reais e potenciais de melhoria;

3. a obtencdo e andlise dos dados: a intuicdo e os instintos dos
engenheiros também tém um papel importante na busca das causas.
No entanto, onde o desempenho tem um papel determinante, a busca
das causas deve ser baseada em casos e decisdes reais e ser associada
aos critérios medidos para avaliacao;

4. a busca por padrdes em relacdo aos resultados: sdo os problemas
caracteristicos, recorrentes, que sempre acontecem, onde a explicagao
ndo ¢ logica, mas hd uma caracteristica de como a organizacao
funciona; e

5. aidentificagdo das causas raiz dos padrdes observados: envolve desde
o reconhecimento dos problemas ocorridos até a identificagdo das
possiveis fontes dos problemas. A busca vai além das causas

aparentes, procurando solucionar o problema e impedir recorréncias
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futuras. Esse tema enfatiza o desenvolvimento de insigths mais

amplos na busca de oportunidades para as melhorias do processo.

O modelo de aprendizagem sistematica de Wheelwright e Clark (1992)
pode ser aplicado para interpretar os eventos criticos e, por meio de discussdes entre os
membros do time, analises e sinteses dos insights e observagdes acerca das cinco areas
de foco, o time desenvolve recomendagdes e identifica oportunidades de melhoria para
projetos em andamento ou futuros. No entanto, para ter validade, a aprendizagem
precisa ser colocada em pratica com a introducdo de mudangas até mesmo culturais
dentro da organizacao (Wheelwright e Clark, 1992; Senge, 1991), que irdo servir de
base para a estrutura do processo de Aprendizagem Organizacional dos proximos
projetos, quando comeg¢a um novo processo de aprendizagem.

Portanto, segundo Ruy e Alliprandini (2000), a Aprendizagem
Organizacional no PDP pode ser definida como um processo de detec¢ao e corregao de
erros (eventos criticos) que envolve:

a) adquirir e filtrar informagdes concretas sobre os eventos criticos

(diagnostico do problema);

b) analisar e interpretar essas informagdes, num contexto coletivo e
baseado num modelo de como o processo de desenvolvimento de
produtos funciona;

¢) disseminar e compartilhar os resultados da analise;

d) utilizar os resultados para corrigir os erros ¢ melhorar cinco areas
especificas ja citadas, monitorando a implementacdo das solucdes; e

e) reter as informagdes e o conhecimento gerado.

O interesse em como associar o conceito de Aprendizagem
Organizacional e o processo de desenvolvimento de produtos vem sendo cada vez mais
ressaltado por pesquisadores do assunto. Apesar de ndo servirem como base referencial
teorica fundamental para esta pesquisa, outras abordagens que relacionam a
aprendizagem e o processo de desenvolvimento de produtos serdo apresentadas na
proxima se¢do. Alguns aspectos dessas abordagens, que foram considerados relevantes
para este trabalho, podem ser observados na pesquisa de campo, com o intuito de obter

uma qualidade melhor na andlise dos casos.
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A seguir abordagens que podem ser associadas a aprendizagem no PDP
sdo discutidas, como o conceito de front-loading e o conceito de memoria

organizacional.

3.3 — Outras Abordagens que podem ser relacionadas a Aprendizagem no PDP

3.3.1 - 0O Conceito do “Front-loading”

Na literatura sobre desenvolvimento de produtos, existe um interesse
cada vez maior em correlacionar a capacidade de resolu¢do de problemas e o
desempenho do processo. Ao longo do tempo e com o andamento do projeto, o custo
para resolver os problemas que aparecem aumenta a medida que o tempo para resolvé-
los diminui. Os recursos tendem estar mais comprometidos.

Para Clark e Fujimoto (1991), Wheelwright e Clark (1992) e Cooper
(1995), as dimensdes basicas de desempenho envolvidas durante um projeto de
desenvolvimento sdo tempo (velocidade para desenvolver o produto desde a
oportunidade de mercado até seu lancamento), custos (relacionados com o nivel de
recursos exigidos) e a qualidade do projeto (envolve a complexidade e o quanto as
atividades e tarefas de desenvolvimento estdo conforme o que foi definido no inicio do
projeto).

Para Thomke e Fujimoto (2000), o PDP ¢ um grupo de ciclos de
resolu¢do de problemas interativos e independentes constituidos pelas atividades de
projetar, construir, testar e analisar, com o intuito de comparar o estado atual e o ideal
do problema. Os resultados da atividade de analise sdo utilizados para revisdo e
reavaliagdo das solugdes em desenvolvimento e s6 ha um progresso caso exista a
aceitacdo de uma das solucoes.

No entanto, para solucionar um problema, as informacdes precisam ser
reunidas e estarem disponiveis para as pessoas envolvidas no processo. Portanto, essas
informacdes ou ja existem, advindas de projetos passados, ou sao construidas ao longo
do projeto em andamento.

Nessa perspectiva, Thomke e Fujimoto (2000), desenvolveram o conceito

de “front-loading”: uma maneira de gerenciar a resolu¢do de problemas e transferir a
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identificacdo desses problemas e solu¢des para as fases iniciais do PDP, ou seja, o
conhecimento gerado, com a finalidade de alcancar melhores desempenhos. O front-
loading pode ser realizado de duas maneiras:
1. transferindo o conhecimento de projetos passados para os mais
recentes; €
2. usando tecnologia ou métodos para identificar e resolver os problemas

rapidamente.

Para esses autores, essa sistematica pode ser utilizada principalmente
para resolver duas categorias de problemas:
- problemas de geometria: quando duas partes e componentes ocupam o
mesmo lugar no espago, ocasionando interferéncia. Sdo problemas
comuns na integragdao geométrica de um produto complexo; e
- problemas de fun¢do do produto: quando o maior interesse esta voltado

para o bom funcionamento do produto.

As principais ferramentas utilizadas na condu¢do dessa sistematica sdo os
registros de aprendizado gerados em revisdes gerenciais poOs-projeto; relatorios de
projetos passados; desenhos e documentos para quando o conhecimento € explicito;
comunicagdo, reunides entre as pessoas envolvidas no projeto para quando o
conhecimento ¢ tacito. Uma outra ferramenta bastante util ¢ a combinacdo entre usar
novas e rapidas tecnologias (simulagdo, digital mock-up) com velhas e confidveis

tecnologias (prototipagem, CAD, CAE).

3.3.2 — O Conceito de Memoria Organizacional

Moorman e Miner (1997) argumentam que a memoria organizacional
pode afetar um processo de desenvolvimento de novos produtos. Para essas autoras, a
memoria organizacional € composta de trés elementos basicos: formas, papéis e
caracteristicas.

Para essas autoras, a memoria organizacional pode ser manifestada de
trés formas: crencas (conhecimento, estruturas de referéncia, modelos, valores, normas,

mitos, lendas e estérias); rotinas de comportamento divididas em documentos e
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procedimentos (padrdes operacionais, sistemas e capabilidades técnicas e por fim,
rotinas informais de gestdo); artefatos fisicos para incorporar o aprendizado em véarios
niveis, como layout da linha de montagem, desenhos de ferramentas, salas para revisdes
e reunides multifuncionais, bem como as caracteristicas dos produtos, materiais,
embalagens, etc. Barton (1992) e Brown e Eisenhardt (1995) também estudaram
aspectos de rotinas comportamentais como capabilidades técnicas e competéncia
essencial.

Com relagdo ao PDP, a memoria organizacional pode ser observada em
rotinas de comportamento exemplificadas pela produg¢do de prototipos, pontos de
revisdo do projeto denominados gates, e ainda na abordagem de engenharia simultanea,
onde vérias atividades de desenvolvimento ocorrem paralelamente.

Nas trés formas de manifestagdo, a memoria organizacional pode
desempenhar dois papéis fundamentais: interpretagcdo (filtrando a maneira pela qual as
informacdes e as experiéncias sdo classificadas e selecionadas) e plano de acgdo
(ordenando ou influenciando agdes individuais e em grupo). No PDP, a memdria
organizacional pode conter um protocolo para uma determinada fase de
desenvolvimento para orientar as acdes ¢ atividades de desenvolvimento.

Para complementar, essas autoras sugerem que a memoria organizacional
ainda pode ser considerada por apresentar varias dimensdes e caracteristicas: nivel ou
quantidade de informagdes, conhecimento, habilidades e experiéncias acumuladas pela
empresa; dispersao ou compartilhamento do conhecimento e informagao para todos
dentro da empresa; acessibilidade para que as licdes aprendidas possam ser conservadas
e recuperadas para o uso posterior e; contetido referente ao significado das informacdes
e experiéncias armazenadas coletivamente relacionadas a dois tipos de conhecimentos:
procedural e declarativo. Para as autoras, a memoria organizacional relacionada ao seu
conteudo se revela na cultura da empresa.

Os conceitos apresentados neste capitulo podem servir como base para
uma empresa estruturar e capturar o aprendizado de seus processos, tecnologias e
organizagdo. Este trabalho investiga como elementos do Conhecimento Declarativo da
Aprendizagem Organizacional de um processo de desenvolvimento de produtos podem
estar associadas as praticas e atividades durante um projeto de desenvolvimento de

produtos.
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O préximo capitulo apresenta uma discussdo sobre a relacdo entre os
conceitos de Aprendizagem Organizacional e a sistematica de Stage-gates e o método
de pesquisa utilizado, detalhando como a investigacdo foi conduzida. Além disso,
descreve o estudo de caso, a evolugdo do processo de desenvolvimento de produtos
existente nessa empresa € os resultados obtidos e relacionados com os modelos de
aprendizagem de Lynn e Akgiin (2000) e Wheelwright e Clark (1992) descritos neste

capitulo.



4 — PESQUISA DE CAMPO: MODELO E METODO DE PESQUISA,

DESCRICAO E ANALISE DO ESTUDO DE CASO

Este capitulo traz uma discussdo sobre os conceitos do Conhecimento
Declarativo da Aprendizagem Organizacional e a Sistematica de Stage-gates, bem como
o modelo e método adotados para desenvolver a pesquisa.

Vale ressaltar que compreender a relagdo entre os conceitos pode auxiliar
na estruturagdo e definicdo de uma ferramenta de andlise e diagndstico (“checklist”)
sobre a situagdo da Aprendizagem Organizacional sob o aspecto do Conhecimento
Declarativo durante a Sistematica de Stage-gates e direcionar a descri¢do e analise do

caso estudado apresentados no final do capitulo.

4.1 - Analise dos Conceitos de “Aprendizagem Organizacional” e a “Sistemdtica do

Stage-gates no PDP”

Ao longo do trabalho, foi possivel perceber a importincia de se realizar
analises durante um processo de desenvolvimento que utiliza a Sistemdtica de Stage-
gates para gerenciar suas atividades. Pode-se observar ainda que a Aprendizagem
Organizacional tem uma relagdo consideravel com a melhoria continua do processo.
Portanto, entender a relacdo desses dois temas facilita a compreensdo de como as
praticas e atividades envolvidas em uma revisdo gerencial (gate) podem contribuir para
garantir o processo de aprendizagem e proporcionar a melhoria continua do PDP.

Como descrito no Capitulo 2, os gates sdo reunides que ocorrem ao final
de cada fase para revisar e verificar se as atividades e tarefas de desenvolvimento da
fase anterior foram completadas e realizadas para atingir os objetivos dos critérios de
passagem.

Em estudos realizados por Cooper (1993) bem como nas suas propostas
de implementacdo da Sistematica de Stage-gates, os gates consideram aspectos de
Marketing, financeiros e estratégicos para verificar e controlar o progresso do projeto de

desenvolvimento e tomar as agdes ¢ medidas necessarias.
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Devido a grande pressao para prosseguir o projeto rapidamente ou a falta
de interesse por parte dos membros do time de desenvolvimento, muitas vezes essas
revisdes deixam de analisar aspectos organizacionais envolvidos no PDP,
principalmente aspectos mais abstratos como ligdes aprendidas. Esses aspectos podem
ser essenciais nas tomadas de decisdo, no redirecionamento das atividades de
desenvolvimento ou nos fatores criticos de sucesso dos produtos em desenvolvimento
uma vez que permitem resgatar praticas de sucesso ou experiéncias mal-sucedidas da
empresa.

Diante disso, ¢ valido considerar a Sistematica de Stage-gates como um
mecanismo para facilitar a aprendizagem durante o PDP. Rosenau Jr. (1999) destacou
essa possibilidade das revisdes de fases (gafes) servirem como base para o
aprimoramento e aprendizagem do processo de desenvolvimento de novos produtos.

Para entender a relacao entre todos esses conceitos, a Figura 4.1 ilustra o
modelo desta pesquisa para investigar os conceitos do Conhecimento Declarativo da

Aprendizagem Organizacional e da Sistematica de Stage-gates.
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Na parte superior da Figura 4.1, estd representado um projeto de
desenvolvimento que adota a sistematica de Stage-gates. Neste contexto, o periodo de
Stage-gates ¢ divido em fases intercaladas por revisoes gerenciais (gates), ou seja, todo
final de fase ¢ caracterizado por uma revisao que verifica a realizagdo das atividades da
fase anterior e garante a qualidade do projeto.

A parte da figura denominada “Escopo da Pesquisa” ilustra o
detalhamento de uma fase seguida pelo seu respectivo gate. Como mencionado na
literatura, uma fase é composta por atividades paralelas, que para o caso da figura estdo
representadas por atividades das seguintes Areas Funcionais: Marketing, Compras,
Financeiro, Produg¢do e Desenvolvimento. Cada uma dessas atividades gera o seu
respectivo deliverable, o qual serd analisado perante os critérios de passagem.

Na literatura e na pratica, os critérios de passagem consideram aspectos
de marketing, financeiros e estratégicos que possibilitam verificar e controlar o
progresso do projeto e tomar as acdes necessarias.

Para esse trabalho e dentro do contexto descrito anteriormente, 0S
aspectos organizacionais também fariam parte dos critérios de passagem para analisar,
avaliar e verificar os deliverables obtidos das fases do PDP. Esses aspectos poderiam
proporcionar analises sob o ponto de vista do Conhecimento Declarativo para capturar a
Aprendizagem Organizacional e proporcionar melhoria ao processo de desenvolvimento
de produtos. As li¢des aprendidas e a melhoria continua poderiam ser observadas e/ou
incorporadas as cinco areas de foco propostas por Wheelwright e Clark (1991) e
descritas no capitulo 3 deste trabalho.

Muitas vezes, por falta de tempo ou de interesse dos membros do time de
projeto, os aspectos organizacionais deixam de ser analisados. Para a empresa incluir
esses aspectos organizacionais, as analises devem ser bem estruturadas e o time de
projeto precisa responder a duas questoes:

1. o que buscar nessas analises?; e

2. como realizar essas analises?

Para responder a segunda pergunta, utilizou-se o modelo de
Aprendizagem de Lynn (1996) e Lynn e Akgilin (2000), para dar um enfoque
pragmatico e operacional, proporcionar melhorias para o processo e obter licdes

aprendidas por meio dos elementos do Conhecimento Declarativo.
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No entanto, esses elementos precisam ter objetivos claros e direcionados,
para que o time de projeto ndo corra o risco de analisar todas as atividades e tarefas da
fase anterior.

Nesse caso e respondendo a primeira pergunta acima, os eventos criticos
do projeto abordados por Wheelwright e Clark (1992) podem servir como referéncia
para orientar e facilitar o que buscar como ligdes aprendidas.

Vale a pena lembrar que os eventos criticos mostrados no contexto da
Figura 4.1 sdo um conjunto de exemplos para eventos tradicionalmente abordados na
literatura. No entanto, cada empresa pode estruturar eventos que sdo particularmente
criticos a gestdo do seu processo de desenvolvimento.

Portanto, o contexto de investigacdo proposta para a pesquisa ¢ um
processo que, a cada vez que se fecha um ciclo ou fase de desenvolvimento, o time de
projeto analisa as informacdes obtidas e associadas aos eventos criticos das atividades
paralelas também sob o ponto de vista dos critérios de passagem organizacionais.

Essas andlises devem garantir a realizagdo dos elementos do
Conhecimento Declarativo (documentar, revisar, relacionar, armazenar e compartilhar)
e considerar as areas de foco (procedimentos, métodos e ferramentas, processos,
estrutura e principios) para buscar as licdes aprendidas.

Os resultados dessas andlises sdo a tomada de decisdo de continuar ou
ndo o projeto e as ligdes aprendidas.

As ligdes aprendidas podem ser incorporadas ao processo como forma de
melhoria continua, de modo que se o time de desenvolvido fosse dissolvido, esse
aprendizado seria incorporado a rotina da empresa, tanto para as proximas fases do
mesmo projeto (aprendizagem intra-equipe) como para a melhoria de outros projetos de
desenvolvimento em andamento dentro da empresa (aprendizagem interequipe).

A proxima secao descreve o modelo da pesquisa bem como o método

utilizado para conduzir a investigagao.

4.2 — Modelo de Pesquisa

A Figura 4.2 ilustra as etapas gerais do trabalho. Primeiramente, foi feito

um levantamento de referéncias bibliograficas que poderiam ser Uteis para a pesquisa.
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Dessa lista, selecionou-se alguns trabalhos relevantes para o desdobramento da pesquisa

(“base tedrica”).

Checklist Referencial para Aprendizagem no PDP

e Fontes ) °.0 . ee eo®
de Aprendizagem | Intra-equipe ‘. .. Inter-equipe .. .‘ ‘. .‘
Atividades
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o
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- (Rever) =Projetar o produto para o prdprio uso
5 e teste da empresa
2 =Vis3o clara (nivel individual) =Quimica entre os times de
-
o =Visdo compartilhada (nivel de time) desenvolvimento
o =Desenvolvimento da visdo =Aprender com 0s sucessos e fracassos
m . =Quimica entre os membros do time passados
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; =Presenga de um gerente de projeto
; =Estabilidade do time central de
e projeto (core team)
-
g Arquivar -Arqui\_/o ou banco de dados (memoria -Sistemas~de arm_azename~nt0 e
A do projeto) recuperagdo das informagdes (arquivo
(Armazenar) central)
=Reunides multifuncionais com niveis =Estabelecer um local para reunides entre —
h hierarquicos mais baixos os times de desenvolvimento
Compartilhar || =Proximidade entre os membros do Ter acesso fisico entre os times de e
(Disseminar) time de projeto desenvolvimento Resultados da
=Tamanho total do time de projeto =Transferir pessoas importantes e Pesquisa de Campo
=Uso de sistemas de informagdes experientes de um projeto para outro

B

Atividades que devem ser
realizadas no processo de
desenvolvimento de
produtos para garantir a
aprendizagem

€ BAase TEORICA

* Lynn (1996__e 1998); ¢ Rosenau Jr. (1999)
¢ Lynn e Akgiin (2000); « Cooper (1993)
* Wheelwright & Clark (1992)

Figura 4.2: Esquema de Desenvolvimento da Pesquisa (elaborada pela autora)

A pesquisa bibliografica abordou os temas sobre processos de
desenvolvimento de produtos (PDP), estrutura e caracteristicas da sistematica de Stage-
gates, e conceitos sobre Aprendizagem Organizacional no PDP. Apesar da existéncia de
outras referéncias na literatura relacionadas com os temas desta pesquisa, as principais
referéncias utilizadas para embasar a compreensdo dos temas de PDP e sistematica de
Stage-gates foram: Rosenau Jr. (1999) e Cooper (1993). J& para a Aprendizagem
Organizacional foram utilizados trabalhos de Lynn (1996 e 1998), Lynn e Akgiin (2000)
e o modelo de auditoria de pos-projeto de Wheelwright e Clark (1992).

Com o amadurecimento sobre o assunto, foi possivel definir melhor o
objetivo da pesquisa ¢ o método de pesquisa adotado. Dessa forma, o objetivo foi

elencar as praticas existentes no contexto de projetos de desenvolvimento de produtos e
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discutir a associagdo dessas praticas aos elementos do Conhecimento Declarativo da
Aprendizagem Organizacional. O método de pesquisa sera explicado na proxima segao.

ApOds essa etapa da pesquisa, foram extraidos, da “base tedrica”, os
topicos mais relevantes para atingir o objetivo da pesquisa, compondo o “checklist”
ilustrado na figura para a investigagdo. Desse “checklist’, delineou-se um “roteiro de
pesquisa” (Apéndice A) com questdes para direcionar a investigacdo sobre os elementos
do Conhecimento Declarativo e relaciona-los com a Aprendizagem Organizacional nos
ambientes intra e interequipe sao realizadas durante o PDP.

O Conhecimento Declarativo foi escolhido devido a sua dimensdo
referente a aprendizagem mais pragmatica e operacional, e por estar associado aos
detalhes investigados nas atividades realizadas ao longo do processo.

E valido ressaltar que, para Lynn (1996), os tipos de Conhecimento
Declarativo e Procedural podem ser gerados tanto da aprendizagem interequipe quanto
da aprendizagem intra-equipe. No contexto da pesquisa, € para ndo estender o escopo, o
“checklist” foi focado para as dimensdes citadas por esse autor voltadas para
aprendizagem intra-equipe, apesar da possibilidade de se deparar com as dimensdes do
conhecimento declarativo para aprendizagem interequipe. O que se comprovou no
decorrer das entrevistas, ja& que os elementos diretamente relacionados com a
aprendizagem interequipe e relevantes para a analise do caso puderam ser observados.

J& a investigacdo acerca do Conhecimento Procedural requer um
referencial tedrico que considerasse dimensdes mais cognitivas € que talvez merecesse
um trabalho especifico. Também, analisar os dois tipos de conhecimentos citados por
esse autor estaria além dos objetivos desse trabalho que estd buscando entender a
relacdo entre os mecanismos de Aprendizagem Organizacional e a sistematica de Stage-
gates, considerada uma abordagem “declarativa”.

Depois de estabelecidas todas as questdes de interesse da pesquisa, o
“roteiro” foi aplicado a um “caso pratico” com um processo de desenvolvimento de
produtos bem estruturado e onde a sistematica de Stage-gates tivesse sido adotada ha
algum tempo. Esse critério foi adotado para compreender como os elementos do
Conhecimento Declarativo eram considerados durante a gestdo do PDP e durante as

avaliagdes dos critérios de passagem do gate.
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Dentro da empresa escolhida, foram analisados projetos que utilizavam a
sistematica de Stage-gates.
A proxima secao apresenta o método adotado, bem como a abordagem e

técnicas utilizadas para desenvolver a pesquisa.

4.3 — Método de Pesquisa

Para que os objetivos de uma pesquisa sejam alcancados, um método
cientifico para a abordagem do problema em questdo deve ser desenvolvido.

De acordo com Salomon (1991), uma pesquisa ¢ um trabalho executado
de maneira metodologica visando encontrar uma solugdo adequada e com caracteristicas
cientificas para um problema apontado. O autor ainda propds que o problema ¢é que
determina o tipo de pesquisa a ser desenvolvida, sendo eles:

a) Pesquisa Teodrica ou Pura: vai além da simples definicdo e descricao
do problema visando a interpretacao, explicacdo e predi¢do, agindo no
campo da observagdo empirica e descobrindo teorias, leis ou modelos;

b) Pesquisa Exploratéria ou Descritiva: objetiva a formulagdo mais exata
de um problema, proporcionar intuicdes de solugdes, descrever
comportamentos de fenomenos, definir e classificar fatos e variaveis;
e

c¢) Pesquisa Aplicada: sdo aquelas que procuram aplicar leis, teorias e
modelos na solugdo de problemas que exigem agdo e/ou diagnoéstico

de uma realidade.

A presente pesquisa apresenta caracteristicas de pesquisa descritiva,
considerando-se principalmente a investigacdo acerca da relagdo entre os mecanismos
de aprendizagem e revisdo gerencial (gates). O carater descritivo deve-se ao fato do
tema estudado ser considerado novo e a pesquisa relatar processos e analisar situacdes.

Vale ressaltar a existéncia de estudos, na literatura, sobre as varias
interacdes da sistematica de Stage-gates com o PDP, como por exemplo, modelos e
melhores praticas de estruturacdo e implementagdo dessa sistematica para a gestdo do

processo. No entanto, estudar a relagdo desta sistematica com o processo de
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Aprendizagem Organizacional e também com o processo de Melhoria Continua pode
ser considerado recente e até mesmo inédito.

O método de pesquisa pode ser definido como uma série de regras e
atividades sistematicas e racionais para se buscar, de maneira confidvel, solugdes para o
problema (Salomon, 1991). Para esse autor, a metodologia cientifica pode ser destinada
a estudar o processo e a producdo da ciéncia, bem como indicar as técnicas para a
pesquisa e fornecer elementos de andlise critica de descobertas e comunicagdes.

Resumidamente, a metodologia cientifica pode ser visualizada por meio da Figura 4.3.

A
Métodos de Técnicas de

z : Pesquisa

o HipteicoD

Coleta de Dados

Artefatos Fisicos

Arquivos

Abordagem de Estratégia de
Pesquisa Pesquisa Documentos

Estudo de Caso Entrevistas
Experimento

o Pesquisa-A¢éo ;
Qualitativa Observagdes

Quantitativa

Questionarios

Figura 4.3: Metodologia Cientifica (elaborada pela autora)

Os métodos de procedimento podem ser subdivididos ainda em
abordagem e estratégia de pesquisa. As abordagens de pesquisa sdo condutas que
orientam o processo de investigacdo, sao formas ou maneiras de aproximagdo e
focalizagdo do problema ou fendmeno que se pretende estudar, prestando-se a
identificacdo dos métodos e tipos de pesquisa (Berto e Nakano, 1999). Pode-se dizer,
que dao condi¢des para a formulacdo dos projetos ou planos de investigagdo:
sistematizam e orientam a revisao bibliografica, a coleta e analise dos dados, bem como
a discussdo dos resultados (Lakatos e Marconi apud Berto e Nakano, 1999). As

abordagens de pesquisa podem ser do tipo quantitativo ou qualitativo. Para Bryman
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(1989), as preocupagdes principais da abordagem quantitativa sdo: a mensurabilidade, a
causalidade, a generalizagdo e a replicagdo do experimento. Ja, a pesquisa qualitativa
possui as seguintes caracteristicas (Bryman, 1989):

o pesquisador observa os fatos sob a Optica de alguém interno a

organizacgao;

- a proximidade e o contato do pesquisador com o objeto de andlise
propiciam a elaboracdo de relatos e depoimentos que privilegiam
aspectos internos e particulares da situagao;

- apesquisa enfatiza o processo dos acontecimentos, ou seja, a seqiiéncia
dos fatos ao longo do tempo;

- o enfoque da pesquisa ¢ mais desestruturado, ndo ha hipéteses fortes no

inicio da pesquisa, conferindo-lhe certa flexibilidade; e

a pesquisa geralmente emprega mais de uma fonte de dados.

Segundo Bryman (1989), a diferenga basica entre ambas abordagens nao
estd na auséncia ou presenca de quantificacdo das varidveis, e sim na énfase em se
captar a perspectiva dos individuos estudados.

Para facilitar a avaliagdo dos métodos de procedimentos, foram utilizadas
os Quadros 4.1 e 4.2. O primeiro apresenta as relagdes das caracteristicas da pesquisa
com critérios que possibilitam selecionar a abordagem da pesquisa. Enquanto o segundo
apresenta as estratégias mais comuns dentre os métodos de procedimento da pesquisa,
relacionando-as com as caracteristicas da pesquisa.

Considerando algumas caracteristicas da pesquisa como necessidade da
presenga do pesquisador, necessidade de captar e entender a interpretacdo e opinido das
pessoas, variaveis dificeis de quantificar, e respostas a perguntas do tipo como e por
que, conclui-se que a abordagem qualitativa com a estratégia de pesquisa do tipo
“estudo de caso” foi a mais adequada.

Para as diversas abordagens e estratégias de pesquisa, foram utilizadas
varias fontes e técnicas para a coleta de dados. Na presente pesquisa, a entrevista semi-
estruturada constituiu-se na primeira fonte de informagoes.

Este tipo de instrumento para coleta dos dados permite o tratamento de

temas complexos com certa profundidade, devido a sua natureza dindmica e interativa.
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Quadro 4.1. Critérios para Escolha da Abordagem de Pesquisa

- e . Abordagem Abordagem
Critério Caracteristicas da pesquisa v et
quantitativa qualitativa
Necessidade de presenca do pesquisador Incomum Comum
_ i Necessidade de captar percepgao das pessoas Impossivel Possivel
Adequacéo aos conceitos
Variaveis dificeis de quantificar Inadequado Possivel
Tamanho de amostra pequeno Insuficiente Possivel
Contribuigéo para formulagéo de teoria Inadequado Adequado
Adequagéo aos objetivos Compreens3o profunda sobre o uso da informagao Inadequado Adequado
Elucidar relagées de causa-e-efeito Possivel Possivel
Validade de construgédo Possivel Possivel
Validade interna Possivel Possivel
Validade externa Generalizagdo da teoria Possivel Possivel
Confiabilidade Possivel Possivel

Fonte: Martins (1999), pp. 138.

Quadro 4.2. Critérios para Escolha do Método de Pesquisa

N . Pesquisa Pesquisa de . =
Caracteristicas da pesquisa q quisa Estudo de Caso | Pesquisa-Ac¢ao
Experimental Avaliacao
Presenga do pesquisador Possivel Incomum Comum Comum
Construgédo de teoria Possivel Incomum Adequado Possivel
Tamanho de amostra pequeno Possivel Incomum Comum Comum
Variaveis dificeis de quantificar Possivel Possivel Possivel Possivel
Fronteiras ndo predefinidas Incomum Dificil Adequado Possivel
Elucidar casualidade entre as variaveis Adequada Incomum Adequado Possivel

Fonte: Martins (1999), pp. 138.

Como a fonte primaria ndo foi suficiente para alavancar os dados
necessarios, a observacdo direta por meio de visitas as empresas e a analise de

documentos solicitados as pessoas envolvidas no processo serviram como segunda fonte
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de evidéncias, com o intuito de se permitir uma triangulagdo das informacdes
(cruzamento das informagoes).

A se¢do seguinte apresenta uma breve descricdo da empresa e seu PDP, a
evolucdo do modelo referencial de desenvolvimento de produtos e a andlise das

atividades do PDP da empresa com base no modelo conceitual da pesquisa.

4.4 — Descricdo do Estudo de Caso

O estudo de caso foi conduzido em uma empresa multinacional do setor
automotivo, que esta dividida em unidades de negbcios por competéncia. A unidade
estudada, localizada na cidade de Sao Bernardo do Campo, ¢ considerada uma
referéncia na competéncia de chassis para caminhdo. Entre os produtos industrializados
estdo chassis para caminhdes leves, médios, pesados e extra pesados; motores; €ixos ¢
pecas de reposicdo. As outras unidades da empresa produzem ainda plataformas de
onibus, veiculos comerciais, entre outros.

Um dos critérios para a escolha da empresa foi o fato dessa empresa ter
um modelo de referéncia para o seu PDP que acompanha as tendéncias mundiais.
Atualmente, esse modelo, além de estar bem estruturado, inclui a aplicacdo da
sistematica de Stage-gates para a gestdo de projetos. O estudo foi direcionado para
projetos envolvendo a sistematica de Stage-gates.

O projeto A, desenvolvimento de um caminhao leve totalmente novo, foi
iniciado nos Estados Unidos, sendo trazido para o Brasil por volta de 1997. Atualmente,
0 projeto encontra-se no estagio de produgdo pré-série. Outro projeto analisado (Projeto
B) era um projeto de desenvolvimento incremental de um caminhdo médio e foi
interrompido em Marco de 2002, por uma tomada de decisdo durante uma reunido de
gates. O terceiro projeto, tropicalizacdo de um caminhdo médio (Projeto C), foi iniciado
no ano de 2002 e esta na fase de conceituagao.

Outro critério de escolha da empresa foi o acesso permitido pela empresa
para a autora se familiarizar com o tema investigado e entender a gestdo de seu processo
de desenvolvimento de produtos. Por isso, o estudo de caso foi conduzido por meio de
entrevistas com pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento de produtos da

empresa, visitas e participagdes pontuais em revisdes de fases. Dos trés projetos
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mencionado anteriormente, o Projeto A foi a principal fonte de informagdo para a
pesquisa ja que a autora teve a oportunidade de participar, como observadora, de
algumas reunides de revisdo de fases realizadas durante esse projeto.

Ao todo, foram oito visitas e trés pessoas entrevistadas, as quais
ocupavam cargos de Analista de Desenvolvimento de Produtos, Supervisor do
Planejamento da Capacidade e Consultor da Qualidade. Além da experiéncia
acumulada, conhecimento sobre a empresa e visdo dos projetos de desenvolvimentos, os
entrevistados tiveram participagdo consideravel nos projetos. As responsabilidades
dessas pessoas nos projetos estavam relacionadas com o suporte ao gerenciamento do
projeto e suas fungdes com o desenvolvimento de processos de fabricacdo, controle de
prazos de desenvolvimento, testes de sistemas e novas tecnologias e gerenciamento da
qualidade de execugdo do projeto e garantia do produto.

Informagdes adicionais foram obtidas pela troca de correios eletronicos
com as pessoas entrevistadas e as dlvidas restantes foram solucionadas por meio de
telefonemas. Por fim, a sintese do estudo foi enviada para a empresa que validou os
resultados obtidos.

A empresa analisada vem atuando num cenario cada vez mais
competitivo e, preocupada com as novas tendéncias mundiais, alterou seu modelo
referencial, adotando a sistematica de Stage-gates para o gerenciamento de seus projeto
de desenvolvimento de produtos. Essa alteracdo foi iniciada em 1997, com a
transferéncia do Projeto A da unidade norte-americana para o Brasil e esta descrita na

proxima se¢do deste trabalho.

Modelo Referencial de Gestdo do PDP utilizado na Empresa

Esta se¢do apresenta uma breve descricdo do modelo referencial da
empresa e sua evolucdo para poder se adaptar as exigéncias de qualidade dos clientes e
as tecnologias mais recentes.

Os primeiros gerenciamentos de projetos na empresa datam de 1985-86 e
um grande impulso foi dado na implementacao da Engenharia Simultanea e co-design,
por volta de 1995, com o Projeto M-96. Nessa época, a empresa utilizava para o

desenvolvimento de produtos um modelo de referéncia denominado GPEP —
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Gerenciamento de Projetos Estratégicos de Produtos, contendo toda a metodologia de
gerenciamento de projeto, composto por seis fases e um ponto de verificacdo tipo
checklist ao final de cada fase. Este modelo era inspirado na linha de trabalho da
unidade européia, controlado pelo gerente do projeto e pela Area da Qualidade, e era
dividido basicamente em duas partes. A primeira parte incluia no “Caderno de
Conceito” as atribuigdes de tarefas, competéncias e responsabilidades de todos os
participantes envolvidos no projeto e a segunda parte continha os times operacionais
divididos por especializagdo, ou seja, conjuntos ou partes do veiculo.

O Projeto A teve seu inicio no Estados Unidos quando o modelo GPEP
ainda estava em uso, embora seu gerenciamento tenha seguido uma outra linha
denominada Gateway Management e desenvolvida em parceria com a IBM. Essa
empresa definiu um Masterplan, um tipo de cronograma para orientacdo do projeto, € o
processo era constituido por cinco fases e 9 Quality Gates, uma versao diferente do que
era trabalhado no Brasil. Essa metodologia de gerenciamento de projetos por gates
chegou na unidade brasileira com a transferéncia do projeto para o Brasil, por volta de
1997.

Nessa mesma época, a unidade européia também identificou a
necessidade de trabalhar mais com a pratica de gates, talvez porque ja fosse uma
tendéncia mundial, ou uma boa pratica, para gerenciamento de projetos. Entdo, a
empresa comeca a desenvolver um Guia para Gerenciamento de Projeto, incluindo no
modelo referencial a sistematica dos gates. Para isso, foi feita uma pesquisa
aprofundada na unidade européia, envolvendo consultores externos, pessoas de projetos
com experiéncia na metodologia de gates, para alcangar um acordo comum entre todas
as unidades e tornar o modelo de gerenciamento de projeto corporativo e Unico. Até
entdo, a sistematica dos gates estava sendo adotada de duas formas diferentes
(obviamente em projetos diferentes): a linha norte-americana e a linha européia.

Entre 1997 e 2001, as duas metodologias de gerenciamento de projetos
sdo trabalhadas paralelamente no Brasil em diversos projetos de desenvolvimento,
sendo o Projeto A o unico a adotar a pratica do gerenciamento por gates na linha
americana. Existiam outros projetos (de caminhdes médios e pesados - Projeto B) que

adotavam a linha européia de gerenciamento por gates.
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Em 2000, o GEPEP evolui oficialmente para o modelo GPO (Gateway-
Philosophie / Gesamtprozess - Otimiza¢do dos Processos de Negdcio), composto por
sete fases e 5 Quality Gates.

Em 2001, a empresa concluiu um modelo de referéncia para todos os
projetos de desenvolvimento em andamento, chamado de CV-DS (Commercial Vehicle
— Development System), composto por quatro fases e 11 Quality Gates em contagem
decrescente (Figura 4.4), para fazer uma alusdo a contagem regressiva ao langamento do
produto no mercado. Para o Projeto A, o gerente do projeto procurou adequar o controle
para esse modelo. O Projeto C ja comegou baseado no novo modelo referencial. O
Anexo B ilustra como estd oficialmente divulgado o modelo referencial para

desenvolvimento de produtos da empresa.

T T v

I
Concei D volvimento Industrializacdo /¥ Comercializacdo /)
!

N\

QG 00 ¢

Figura 4.4: Modelo Referencial para o Desenvolvimento de Produtos da Empresa— CV-

DS (elaborada pela autora a partir de documentos cedidos pela empresa estudada)

As principais fases do CV-DS podem ser resumidas da seguinte maneira:

Fase I). Conceituacio, onde a visdo estratégica do projeto ¢ definida e
o produto ¢ descrito de forma conceitual adequando-se as
necessidades do mercado. Caracterizada pelo planejamento
inicial do projeto, andlise estratégica e o escopo técnico do
produto.

Fase II). Desenvolvimento: A fase que engloba desde o detalhamento de
itens técnicos do produto até a elaboracdo dos planos de
processos de fabricagdo e de testes funcionais. Inclui ainda o

planejamento e projetos dos meios de producdo, da produgdo
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em série ¢ a liberagdo de documentacdo para os sistemas
oficiais da empresa.

Fase III). Industrializagao: Esta fase compreende a validagdo do produto
e do processo, caracterizada pela montagem da série piloto e
finalizada pelo inicio da produ¢ao em série.

Fase IV).Comercializagdo: Nesta fase, lotes do produto ja devem estar
presentes no mercado. E caracterizada pela verificagio do
comportamento do produto no mercado e pela resolugdo dos

problemas ocorridos apés a fase de industrializagao.

O Quadro 4.3 relaciona os Quality Gates envolvidos no modelo
referencial do PDP da empresa. A segunda coluna descreve os nomes utilizados para
denomina-los, a terceira e quinta coluna sumariza as principais informagdes de entrada e
saida respectivamente e, na quarta coluna, uma descri¢do geral do conteudo de cada

ponto de controle e avaliagdo.
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Quadro 4.3: Resumo dos Quality Gates envolvidos no modelo referencial do PDP (CV-

DS) da empresa (elaborada pela autora a partir da compilagdo dos dados das entrevistas

e de documentos oficiais da empresa)

Qg::gy Nome Informagéo de Entrada Descrigao Geral Informacéo de Saida
eAprovagéo da Diretoria para desenvolver o
produto
eDefini¢do do Time de Conceito

Fase Inicial — eAprovacgéo do Grupo de Trabalho para eDefinigdo do Custo Objetivo preliminar (macro)
10 Outline eldéia “embrionaria” do Produto elaboragéo do Caderno de Conceito do ePrograma Preliminar do Produto
Specification projeto *Proposta das Composigdes dos Veiculos
eAndlise de Cenérios
elLista de possiveis inovagdes
eMock Up
*Nomeag&o do Gerente do Projeto
o - o .P.Iapejamento_(cronograma) preliminar dos
eDefinigéo do Custf) gbjetlvo preliminar «Aprovagio do Caderno de Conceito, proximos Qua_llty_g‘ates o
eDetalhamento da idéia contendo as especificaces do produto +Calculo da Viabilidade Econémica
*Resultado da Avaliagdo da Concorréncia / P goes do p ’ eDescrigéo preliminar dos requisitos ténicos do
Caderno de Clinica de Veicul bem como seus detalhes técnicos cul
Conceito — inica de Velculos eInclui requisitos de mercado e produto - veiculo/agregados
09 Framework sNecessidades dos clientes necessidades de clientes, meio ambiente e +Caderno de Conceito
S eDefinigéo do posicionamento do produto P T -Conceito preliminar da manufatura
Specification no mercado (Qualidade Planejada) a estratégia da empresa, além das Conceito de Compras
! estimativas preliminares de viabilidade o s P L
*QFD técnica e econdmica -Lista Preliminar de Materiais
eMock Up : -Estratégia de Logistica
-Expectativas de confiabilidade do
produto
eCronograma Final e Detalhado do Projeto
(previsdo das atividades de todas as areas)
*Revisdo do Célculo de Viabilidade Econdémica
«Comparagao do Custo Objetivo X Custo eLiberagdo do Orgamento e outros recursos
Atual eAprovagdo do Caderno de Encargos. para o Projeto
Caderno de - y X ) ! eQuantidades planejadas para os mercados
08 Encargos — Final eDetalhamento Técnico do Projeto ou seja, como o produto devera ser alvos
s rgos - sConceito de Logistica desenvolvido para atender as o s
pecification . N e o . eDefini¢do da localizagéo da planta
eConceito de montagem / fabricagéo especificagdes detalhadas da fase anterior. «Fluxograma preliminar do processo
+Estudo de manutengao do produto eDefini¢do do conceito modular
elLista preliminar de caracteristicas especiais
ePlanejamento da Qualidade
P2
07 Estilo — Styling :J’z?,:l nt;) s finitos em DMU (Digital geométricos do produto. eAdog&o / Definigao do Exterior / Interior
Decision p)- X «0 presidente da empresa esta presente
*Resultado do modelo 1:1 ix "
na reunido desse Quality Gate.
«FMEA do Projeto
eLista de Componentes / Agregados Pré-
Disponibilidade testados eAprovagéo da Geometria do Produto,
o rsnder | e CorutasCopects | Paatenar ot d Snrna | s do ikl de Vibiads Econoic
06 S 640 | P graga P! ePlano de testes de protétipo
Availability Pre- desenvolvimento de fornecedores externo / | pré-testados, ou seja, agregados, no oP3
testesd interno sentido de permitir representatividade de
Components eSituagao (status) da Andlise de Risco teste de veiculo.
*P2 (com testes funcionais, testes de
bancada, DMU realizados)
E 0 Quality Gate mais importante de um
Projeto, sendo considerado o “Point of no
Return”, ou seja, a partir daqui os custos
de desenvolvimento tendem a ser cada vez
Caderno de «Situagéio (status) do Gerenciamento da maiores. *Revisdo do Calculo de Viabilidade Econémica
Execugdo — aga " eAprovagao do Caderno de Execugéo, eLiberagdo para construgéo do ferramental com
05 Cadeia de Fornecimentos ™ ! y )
Data Control com o objetivo de: prazo de fornecimento critco
*P3 N : . . g
Release - Definigdo comercial considerando | ePlanejamento de Logistica
o periodo de vida til do
ferramental;
-Assegurar o pedido comercial
para ferramentas de pegas criticas
*Revisdo do Calculo de Viabilidade Econdmica
ePlano Estratégico para langar o produto no
an.c luséo da " eLiberagao Final de pegas para produgéo, Merca(lio X
Atividade de eConclusdo da Montagem do PNED confeccdo de ferramental & de pecas e ePlanejamento da Montagem Final
Desenvolvimento | eResultados de testes experimentais onfecgao ce ¥ iy pega " eMedidas para avaliar a Garantia da Qualidade
04 — Conclusion of eSituagao (status) das tarefas de sistemas definidos como *P" (?77) , a partir No processo
Development Ferramental / Fornecedor da apresenta(}ac? ldos resultados finais de eDefinigdo do Grau de Maturidade do produto
testes e os protétipos. - P
Work (minimo “P")
eAutorizagao para a industrializagéo do produto
P4
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Qg:gy Nome Informagéo de Entrada Descrigdo Geral Informagéo de Saida
#Situagéo (status) do Plano Estratégico
para Langar o Produto eReviséo do Calculo de Viabilidade Econémica
100 % de Pecas #Situagéo (status) do nivel de fornecimento eDefinigéo final do Grau de Maturidade do
Boasa ara o ¢ das pegas para Montagem Final — Pecas e | sHomologagdo PAPP do processo produto (outros niveis)
03 client(f 100 % componentes ferramentados realizado, para permitir o inicio da fase de ePlano para startup de série elaborado
Customer Reafi eSituagao (status) das medidas para tryout e testar o ferramental de montagem eAprovagao dos tryouts (dispositivos /
Parts Y| Garantia da Qualidade do veiculo. ferramentais / meios)
eResultado da certificagdo / homologagéo eComprovagéo da Qualidade dos ltens
*FMEA do Processo «Série Piloto
P4
#Situagéo (status) das atividades de eAvaliagdo do Produto e da Capacidade
Vendas, Marketing e P6s-Vendas do Processo, onde comega a produgéo *Revis&o do Calculo de Viabilidade Econdmica
Pré-série — Job eSituagéo (status) da Montagem Final dos veiculos voltados para os clientes ePlano de Controle da Produgdo
02 #1/SOP «Situagao (status) da Disponibilidade de finais. eAvaliagdo do Sistema de Medigéo
Pegas #A capacidade do processo de produgéo eAvaliagdo da Embalagem
«Situagdo (status) de Logistica também ¢é avaliada para ser devidamente *Série
*PAPP realizados (terceiros / internos) validada.
*Revisdo dos Resultados do Projeto N .
(Confirmagao do Ciclo de Vida) eFinalizagéo do Or(;amtanto~ do Projeto
N = " eResultado da Homologagéo para os Mercados
Lancamento no #Situagao (status) da Garantia Alvos
< eSituagdo (status) da Avaliagdo do Produto | eDeciséo para a introdugdo do novo P I, B
01 Mercado — " b " e elnicio da distribuigdo dos veiculos para as
eSituagéo (status) da disponibilidade de produto no mercado o
Market Launch . concessionarias.
veiculos para langamento . .
~ " #A responsabilidade do veiculo passa a ser da
#Conclusao dos cadernos / literaturas . o i P
«Série Unidade de Negécio (Business Unit Truck).
eMargem de ganho / desempenho no
mercado
Responsabilidad eInformagdes sobre a distribui¢ao / eAvaliagdo das resposabilidades do sLicdes aprendidas do projeto (serve como uma
A 970 Produto — disponibilidade do produto no mercado Produto retroalimentag&o do projeto)
00 Pr,; duct eFechamento dos defeitos das 1as. #Ap6s um periodo pré-determinado da eTomada de decisdo para a melhoria do produto
Respnsabilit unidades, durabilidade concluséo do projeto e realizagéo do gate eAvaliagdo sobre o alcance dos objetivos
P i4 eQualidade no fornecimento do produto 01 estabelecidos no inicio do projeto
*Qualidade a longo prazo
*Objetivos de Montagem

*% “P” - Grau de Maturidade para pegas com algum tipo de risco. Essas pecas sdo liberadas com
aquisicdo controlada.

Organizagdo do Projeto segundo o Modelo Referencial CV-DS

Segundo Florenzano (1999), uma equipe de projeto para
desenvolvimento de produtos pode estar organizada de trés maneiras diferentes:
funcional, matricial e por projeto puro.

O modelo referencial para o PDP analisado determina uma organizacao
do tipo matricial. Segundo a autora, essa organizagdo estd baseada no arranjo funcional,
mas se caracteriza pela sobreposi¢do a estrutura tradicional de uma organizagdo de
projetos. Esse tipo de organizagdo conta com uma equipe multidisciplinar, cujos
integrantes sdo coordenados por um lider (gerente do projeto) e realizam
simultaneamente suas atividades nos projetos e nas funcdes especializadas de linha. O
time de projeto tem vida finita e se dissolve com o fim das atividades.

A Area de Desenvolvimento faz um levantamento da necessidade de
recursos humanos para o projeto durante o0 QG09. Neste momento, a escolha do lider do
projeto ¢ feita no QGO09, bem como a defini¢do dos papéis e responsabilidades e

descri¢do das atividades de cada membro do projeto perante os documentos e requisitos
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da qualidade (Anexo D). A fungdo de gerente de projeto pode pertencer a um diretor
adjunto que responde a presidéncia diretamente para a unidade européia.

No entanto, a escolha dos membros do time de projeto estd baseada em
entrevistas feitas pela Area de Recursos Humanos (RH) com o pessoal das areas
funcionais envolvidas no projeto para avaliar o perfil, a disponibilidade e as habilidades
técnicas de cada um. Por isso, a Area de RH tem um papel essencial no modelo de
referéncia CV-DS.

O Projeto A pode ser considerado um exemplo para a estrutura matricial
de gerenciamento de projetos. A equipe era formada por um time central e varios times
de apoio gerenciados, coordenados separadamente e subdivididos de acordo as
atividades envolvidas no desenvolvimento.

O time central de projeto foi composto por engenheiros, fornecedores,
projetistas e lideres das Areas Funcionais de Compras, Controle Financeiro,
Manufatura/Producdo, Marketing e Desenvolvimento, além do gerente do projeto. As
responsabilidades desse time incluiam direcionar e integrar o projeto como um todo.

Os times de apoio realizavam atividades auxiliares, permanecendo nas
suas respectivas Areas Funcionais, de onde realizam tarefas rotineiras e tarefas
relacionadas com o projeto. Cada time de suporte estava encarregado por um sistema do
veiculo, como diregdo, freios, cabine, eixo, sistema eletro-eletronico, sistema mecanico,
etc.

Para o modelo referencial CV-DS, os times de apoio sdo denominados de
PIF? Teams. Para o projeto A, a equipe escolheu o nome SE’ Teams e para o Projeto B,
Times de GS°.

E possivel entender melhor essa estrutura por meio de organograma geral
de um projeto de desenvolvimento de produto da empresa (Figura 4.5). O Anexo C traz
um exemplo do organograma utilizado para estruturar a organizacdo da equipe do
Projeto B.

As vantagens do tipo de organizacdo matricial para a equipe de projeto
sdo a flexibilidade quanto aos recursos para o projeto, o fluxo de informacgdo e as

tomadas de decisdao mais eficientes e a transferéncia de conhecimento.

* PIF: Permanente Interdisziplinaere Funktionsgrupp
5 SE: Simultaneous Engineering
6 GS: Grupos de Sistemas
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Time de
Apoio - Eixo

Time de l | | l
Apoio - Freio Time de Ap0|0 Time de Apoio Time de Apoio Time de Apoio

pela autora a partir de documentos cedidos pela empresa estudada)

Além disso, as atividades rotineiras nao ficam comprometidas porque os
integrantes dessa equipe t€m papéis e responsabilidades muito bem definidos,
desempenhando simultaneamente suas atividades nos projetos e nas fungdes
especializadas de linha. O Anexo D ilustra exemplos de papéis e responsabilidades
estabelecidos para o Projeto B.

Em contrapartida, uma organiza¢gdo matricial requer um esforgco
organizacional, a sobreposi¢cdo de responsabilidades, que podem ocasionar atritos entre
a geréncia de linha e de projeto, além do aciimulo de servigo, decorrente do paralelismo
de atividades para os membros da equipe.

O estudo de Valeri (2000) detalha cada aspecto envolvido no
gerenciamento de um projeto de desenvolvimento de produtos da empresa. Aspectos
como o método de gates, as principais tecnologias utilizadas, a descricao geral dos

papéis e responsabilidades dos membros do projeto, a caracterizacdo dos critérios de
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passagem para o método de revisdes de projeto e a defini¢do das comissdes de

produtos’.

4.5 — Descricio e Analise do Modelo de Referéncia para Desenvolvimento de

Produtos da Empresa sob o Aspecto da Aprendizagem Organizacional

Durante o desenvolvimento da pesquisa, os objetivos foram elencar as
praticas existentes no contexto de projetos de desenvolvimento de produtos e discutir a
associagdo dessas praticas aos elementos do Conhecimento Declarativo da
Aprendizagem Organizacional.

Para isso, foi feito um levantamento de informagdes, por meio de uma
pesquisa de campo, para descrever o PDP da empresa e entender cada projeto de
desenvolvimento de produtos analisado. A investigacdo permitiu ainda perceber e
observar todo o conjunto de atividades realizadas e praticas existentes no PDP da
empresa.

As secOes a seguir apresentam as sinteses destas atividades relacionadas
aos elementos do Conhecimento Declarativo, proporcionado uma melhor compreensao

acerca deste conceito.

4.5.1 — Elemento de Documentar (Registrar)

Segundo Lynn (1996), a documentacdo pode ter tanto a funcdo de
processo como de produto. Por exemplo, o ato de anotar ou escrever um documento
pode ser relacionado com a fun¢do de produto, isto é, os resultados desse elemento
(anotagdes, documentos, protocolos etc).

As principais manifestacdes da funcdo de produto desse elemento, para o
caso da empresa analisada, sdo os documentos gerados durante os Quality Gates e/ou as

fases de desenvolvimento. A fungdo de processo do elemento de documentagdo nao foi

7 As comissdes de produtos sdo reunides onde todo o portifdlio de produtos da empresa é analisado e avaliado pelos
diretores e gerentes de projetos da empresa. Os tipos de reunides e o nivel de informagdo avaliada estdo descritos na
analise da atividade Relacionar na proxima se¢do deste trabalho.
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observada com maiores detalhes e, portanto, sua andlise nao serd feita durante este
trabalho.

O processo de documentagdo sofre uma variagao dependendo da fase do
projeto, sendo mais detalhado durante a fase de desenvolvimento propriamente dita. Os
principais documentos gerados ao longo de um projeto de desenvolvimento sdo os
planos de acdo e os protocolos de reunides dos times de apoio (por exemplo, os SE
Teams do Projeto A ou os Times de GS do Projeto B), de reunides de Quality Gates ou
de reunides de gerenciamento do projeto, descritas mais adiante.

Durante essas reunioes ¢ de acordo com o modelo de referéncia CV-DS,
sdo feitas analises gerando um conjunto de documentos desdobrados em niveis
correspondentes a informacdo avaliada. Esses documentos nao estdo padronizados para
todos os projetos da empresa, mas sdo compostos basicamente por uma lista de
verificagdo (checklist) envolvendo critérios de passagem, macros ou funcionais.

O documento de segundo nivel estd relacionado com a analise dos
deliverables diante dos critérios de saida, ou seja, critérios funcionais de passagem. A
elaboracdo desse documento ¢é feita durante as reunides de gerenciamento do projeto
(Project Reviews). Nessas reunides, cada time de apoio (por exemplo, SE Teams),
juntamente com o Gerente do Projeto, chega a um acordo e uma conclusdo sobre o
contetido a ser inserido no documento, respondendo se cada deliverable atendeu ou ndo
aos pré-requisitos dos critérios funcionais.

Para cada deliverable, a equipe de projeto avalia a situacao dos critérios
funcionais de passagem, utilizando a metodologia do “Grafico de Farois™":

- vermelho, indica atrasos no cronograma do projeto, desvios para as
metas do orcamento e sdo repassados para a unidade européia,
diretamente para o presidente da empresa. Essa situagdo pode indicar o

cancelamento do projeto;

% Essa metodologia foi baseada no documento para Gerenciamento de Projetos do PMI — Project Management
Institute, que ¢ um instituto fundado em 1969, na Philadelphia (EUA) e atualmente possui mais de 95 mil membros
espalhados por 125 paises. O objetivo deste instituto é estudar, desenvolver e buscar a melhoria para modelos e
praticas de gerenciamento de projetos em diferentes areas de industria, incluindo: aeroespacial, automotiva,
administragdo de negdcios, construgdo, engenharia, servigos financeiros, tecnologia da informacdo, farmacéutica e
telecomunicagdes. O PMBOK Guide ¢ o modelo globalmente reconhecido para gerenciamento de projetos deste
instituto, aprovado como um padrdo nacional nos EUA (dmerican National Standard - ANS) pelo National
Standards Institute (ANSI).
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- amarelo, indica atividades pendentes que ndo acarretam grandes
impactos ao projeto. Essa situagdo pode determinar o redirecionamento
das atividades do projeto; e

- verde, indica que as atividades de desenvolvimento estdo conforme os
requisitos estabelecidos. Essa situacdo pode indicar o sucesso e

continuidade do projeto.

Em seguida, todos os deliverables com situagdo vermelha ou amarela
devem ser submetidos a uma Analise de Riscos (descrita no Elemento de Revisar) para
definir a situagdo final que originara o documento de primeiro nivel.

O documento de primeiro nivel € o resultado final da analise feita durante
as reunides de Quality Gates e caracteriza-se pelos critérios macro de passagem, que sao
pré-requisitos de desempenho para o projeto e estabelecidos pela matriz.

Esse documento também contempla os resultados procedentes da Analise
de Riscos. A Analise de Riscos suporta uma tomada de decisdo mais detalhada, caso
existam duas situagdes vermelhas e seja necessario definir qual a mais critica ou se
ocorrerd uma mudanca para situagdo amarela nos critérios macros.

O documento oficial para o modelo de referéncia CV-DS e utilizado
durante a reunido de um Quality Gate é o Quality Gate Report. Esse documento € o
relatério de apresentagdo da situagdo atual de um Quality Gate para os niveis
organizacionais superiores (por exemplo, comité diretivo), incluindo a decisdo sobre a
continuidade ou nao do projeto. Seu conteudo varia de acordo com os critérios
envolvidos em cada avaliacdo de gates e inclui informagdes originadas na avaliagcdo
feita para o segundo nivel de documento.

No Projeto A, esse documento foi denominado Maturity Level Report e
era utilizado para verificar e alinhar os objetivos pré-planejados do projeto, encontrar os
desvios ocasionados por atividades pendentes ou ndo realizadas, definir um plano de
acdo para situacdes criticas do projeto e armazenar informagdes relevantes originadas
durante as atividades de desenvolvimento.

A Figura 4.6 mostra como ¢ a dindmica de criacdo e analise desses dois

niveis de documentos.
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Figura 4.6: Dinamica da Cria¢do e Analise dos documentos envolvidos na Tomada de

Decisao do Quality Gate (elaborada pela autora a partir de documentos cedidos pela

empresa estudada)

A Area da Qualidade é responsavel pelo gerenciamento da atividade de

Andlise de Riscos e funciona como um catalisador para sua realizacdo. Essa area

funcional elaborou um documento-padrdo baseado no PMBOK Guide (modelo de

gerenciamento de projetos do PMI) como ferramenta de apoio na Andlise de Riscos.

O primeiro modelo do documento era uma planilha eletronica contendo o

problema do projeto, o risco envolvido neste problema, o plano de acdo para soluciona-

lo e a situagdo atual do projeto perante esta analise (condigdes vermelhas, amarelas ou

verdes).

A versdo mais atual do documento padrdo contém toda a andlise do

problema descrita acima mais o impacto e a probabilidade da mesma ocorréncia no

futuro.

O documento padrao de Andlise de Riscos ainda nao foi oficialmente

implementado na apresentacdo da reunido de Quality Gate. No entanto, culturalmente,

este documento ja se tornou um anexo para o documento oficial de apresentacdo (PDC)
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e um apoio para o Gerente do Projeto ao ter que repassar as informacdes sobre a
situagdo atual das atividades de desenvolvimento. Como exemplo, o lider do projeto
pode se apoiar na Andlise de Riscos para justificar as atividades apresentando a situacdo
amarela.

Além dos documentos mencionados anteriormente, outras informacoes
registradas durante o desenvolvimento sdo os planos de contra-medida, o masterplan
(cronograma do projeto), relatorios de testes de produtos e relatdrios de testes com
consumidores gerados durante o processo de confiabilidade.

Os documentos gerados durante o projeto ficam centralizados e sob a
responsabilidade da 4rea funcional responsédvel pela informagdo. Por exemplo, no caso
de informacdes relacionadas com o mercado, o documento fica armazenado na Area de
Marketing. Devido a isso, e pela dificuldade de obter a informagao no tempo solicitado,
a empresa identificou a necessidade de centralizar essa documentagdo na
responsabilidade do gerente do projeto.

O inicio do processo de documentacdo também ¢ varidvel, porque
depende da necessidade da informagdo. Uma documentacdo para a preparagdo de uma
série como a descricao do processo de fabricacdo, por exemplo, pode ter seu inicio na
fase de desenvolvimento.

J4 a finalizacdo desse processo ndo esta vinculada com a fase, e sim com
o gate, com o ponto de revisdo. Entre cada ponto de revisdo existe uma seqiiéncia de
atividades que precisam ser concluidas, como testes e construgdo de prototipos. Se uma
documentac¢do ndo foi concluida em um gate, porque alguns pontos ficaram abertos
(atividade ndo completadas), ainda pode ser finalizada na proxima reunido de Project
Review.

Pode-se afirmar que a sistematica de gerenciamento por gates trouxe uma
certa disciplina para os gerentes de projeto, evitando divergéncias e proporcionando
maior transparéncia durante o PDP. Mesmo assim, o processo de documentagdo ainda
ndo foi implementado e padronizado para todos os projetos da empresa.

Portanto, para alguns projetos (Projetos A e B), ndo ¢ possivel encontrar
uma documentacdo consistente (seja por meio eletronico ou impresso) que permita
resgatar e obter ligdes de aprendizagem. Por outro lado, a Area da Qualidade

implementou do processo de documentacdo para os projetos mais recentes (Projeto C),
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visando registrar todas as decisdes e criar condi¢des de buscar informacdes quando for

necessario.

4.5.2 — Elemento de Revisar (Rever)

O elemento de revisar pode ser observado pela propria sistematica de
gerenciamento por gates do modelo de referéncia de desenvolvimento CV-DS da
empresa. Dependendo da fase do projeto, a revisdo obedece a diferentes critérios de
passagem, podendo ter mais énfase nos aspectos mercadoldgicos (por exemplo, nas
fases iniciais) ou nos aspectos de especificagao do produto (fases de desenvolvimento).

Um outro aspecto que pode estar relacionado com o processo de revisao
sdo as estruturas de reunides de projeto do modelo CV-DS. Para cada uma dessas
reunides, os problemas dos projetos sdo verificados e analisados ¢ uma decisdo ¢
tomada de acordo com o nivel da informag¢dao. O Quadro 4.4 identifica os niveis da
informacdo para sua respectiva reunido, bem como as pessoas envolvidas e o objetivo

para a realizag¢do dessas reunides.

Quadro 4.4: Nivel da informagdo e pessoas envolvidas nas reunides de um projeto de

desenvolvimento
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Tipo de Reunido Nivel da Informaga Principais Pessoas Envolvidas Objetivo
Engenheiros e Projetistas envolvidas - Reuniéo voltada mais para os assuntos técnicos do veiculo.
Reunides Semanais . X dlretamen?e nas atividades de - Analisa questdes envolvidas na montagem do protétipo / veiculo,
/ Quinzenais Problemas do dia-a-dia desenvolvimento.
mudangas de engenharia para as pegas, OPP (Oficina de Preparagéo
Exemplo: SE Times X
de Protétipos).
- Reunides mensais e intermediarias aos gates para revisar o projeto,
Lideres dos Times
- Séo considerados pequenos gates, mas sem decisdo de
Reuniées Mensais Problemas das atividades . o .
(Project Reviews) de desenvolvimento Gerente do Projeto continuidade e com a elaboragéo de planos de ag&o que permitem

(Nivel Diretoria) um redirecionamento do projeto com o intuito de alcangar os critérios

estabelecidos.

Gerente de Projeto - Reunides com datas especificas, intermediarias ou ndo as fases do
Problemas de uma X - ) -
determinada fase projeto, com o objetivo de tomar a decisdo sobre a continuidade do

Time Central do Projeto

Reunides de Gates

projeto e executar plano de agéo para os desvios encontrados.

Gerentes dos Projetos - Reunides onde todo o portifélio de projetos da empresa é analisado

o . ) - Séo realizadas raramente, ou seja, quando ocorrem muitas
Reunides de CP Problemas do Projeto Areas interessadas

alteragdes no decorrer do projeto ou existem pendéncias / problemas

(stakeholders) - . ) X
cruciais que precisam ser resolvidos antes do prazo estabelecido.

Segundo o coordenador do Projeto A, os principais pontos de avaliagdo e
analises até o presente momento estavam direcionados para engenharia, especificagdo
do produto, sistemas e planejamento do desenvolvimento, ja que as fases iniciais ndo
foram realizadas no Brasil.

No projeto A, o processo de revisdo por gates ocorria conforme as etapas
seguintes:

1. validagdo dos produtos e atividades (deliverables) realizadas na fase
anterior com base nos critérios de passagem pré-estabelecidos;
precisam estar descritos na se¢ao anterior;

2. identificagdo e analise dos pontos criticos (situagdo vermelha e/ou
amarela), que sao os problemas pertinentes ao projeto;

3. elaboracdo do plano de acdo para os pontos com situacdo vermelha e
amarela;

4. identificagdo das anomalias ocorridas, ou seja, os desvios de tudo
aquilo que foi planejado para ocorrer, incluindo a nao realizacdo de

atividades e de metas de qualidade de prazos e custos;
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5. elaboragao do plano de contingéncia, um acordo entre o time de
projeto para o cumprimento das atividades pendentes, contendo os
pontos criticos em aberto e os prazos para resolvé-los; e

6. decisdo do gate, onde o grupo define qual sera a condigdo do projeto:
continuar, repetir ou redirecionar as atividades da fase anterior ou

ainda parar o projeto.

A Figura 4.7 resume as etapas do processo de revisdo e tomada de
decisdo de um Quality Gate do Projeto A. A dindmica das outras reunides € 0 processo

de decisdo podem ser encontrados no Anexo E.

Estéo
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Existem
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Figura 4.7: Dinamica da Tomada de Decisdo do Quality Gate (elaborada pela autora a

partir de documentos cedidos pela empresa estudada)

Como os aspectos de engenharia sao muito relevantes dentro do processo
de revisdo, o time utilizou documentos especificos (vide Anexo F) para consultas e

avaliagOes das informagdes envolvidas no Projeto A.
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A empresa ndao possui um método oficializado perante o modelo de
referéncia CV-DS para revisar e analisar problemas ou pontos criticos de fases
posteriores. No entanto, a Area de Qualidade vem implementando a Analise de Riscos
em toda reunido de Quality Gates do PDP.

Analisar os riscos envolvidos em um projeto de PDP ¢ uma das
atividades da sistematica de gaftes da empresa para avaliar deliverables com situagdo
vermelha e/ou amarela.

Inicialmente, esta atividade foi planejada pela matriz européia para ser
realizada apenas no QGO06, voltada para a visdo de risco técnico do produto. Por
considerar insuficiente, a unidade brasileira implementou essa atividade desde a fase de
conceituagdo do produto para os novos projetos do modelo CV-DS, visando analisar o
risco do escopo do projeto, prazo planejado, qualidade do produto e custos envolvidos.

Atualmente, os riscos do projeto sdo analisados no Quality Gate para
identificar a ndo ocorréncia de uma atividade pré-planejada ou ponto critico do projeto.

As principais tomadas de decisdo baseadas na Andlise de Riscos podem
ser:

- evitar, ou seja, parar o projeto, eliminar a causa que pode gerar o
problema e o risco, redimensionar recursos e atividades para depois dar
continuidade;

- controlar, considerado um risco administravel, onde o time de projeto
delineia um plano de agdo para diminuir a possibilidade de novas
ocorréncias dos mesmos problemas ou diminuir o impacto desses
problemas caso venham a acontecer. No entanto, essa tomada de
decisdo ndo elimina a causa do problema e o risco; e

- aceitar, assumir o problema e o risco e continuar o projeto.

A Area de Qualidade busca repassar uma posi¢io de que a efetividade da
sistematica de Quality Gates estd na transparéncia dos resultados, mesmo que nao
atendam aos critérios macros ¢ de saida e recebam uma situacao vermelha.

No Projeto A, os deliverables com situagdo vermelha ou amarela também
eram considerados pontos criticos e denominavam show stop (job stop). Nesse projeto,
um ponto critico podia ser uma atividade ou tarefa incompletas ou ndo realizadas,

provocando impactos nas atividades futuras, podendo atrasar ou até mesmo parar o
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projeto. Esses pontos criticos foram pré-definidos e o time verificava cada um deles
quando se reunia para um gate, por meio da atividade de Analise de Riscos.

O processo incluia a analise de cada ponto critico, uma priorizacdo € um
plano de contingéncia, onde o time dedicou mais ou menos recursos em fun¢do da
identificacao dos pontos criticos ao projeto. Por exemplo, em uma reunido onde todos
os gerentes das areas funcionais estavam envolvidos, os problemas com a caixa de
cambio do veiculo foram descritos pelo time de engenheiros responsavel. Caso o
problema fosse considerado grave, o grupo verificaria a existéncia de alguma solugao
entre utilizar uma caixa de cambio do veiculo mais pesado ou de outro fabricante e
permanecer com a decisdo do gate amarela. Se ndo houvesse uma solucdo e esse
problema fosse considerado um show stop, o problema recebia situacao vermelha e era
encaminhado a unidade européia em busca de alternativas.

A unidade brasileira pode ser considerada um benchmarking para a
empresa pelo fato de ndo existir uma andlise de risco completa nas outras unidades.

Além dos riscos ocasionados por fatores internos do projeto, existem
aqueles riscos suscetiveis aos aspectos externos da empresa, como mercado,
concorréncia, meio ambiente, governo etc. Por exemplo, a empresa desenvolve um
veiculo que ira atender principalmente ao mercado voltado para o cultivo da cana-de-
acucar. Se o risco do projeto estiver atrelado ao inicio do periodo de colheita em
determinadas regides do pais ocasionado pelo atraso de uma atividade critica ao
andamento do projeto, comprometendo um grande volume de vendas iniciais do veiculo
em desenvolvimento, o cronograma do projeto pode ficar comprometido e a situag@o ser
considerada vermelha. As conseqiliéncias sdo atrasos no projeto, ocasionando o
langamento do produto em data ndo planejada e perda da fatia de mercado para a
concorréncia. Um plano de acdo deve ser desenvolvido para minimizar os riscos
envolvidos e dar continuidade ao projeto até o proximo Quality Gate.

Nas fases iniciais do projeto, como por exemplo, durante o QG09, o
“New Truck Buyer” é outro documento utilizado para revisar informagdes relevantes e
definir o conceito do produto. Este documento esta sob a responsabilidade da Area de
Markleting, podendo ser utilizado por qualquer projeto de desenvolvimento.

O “New Truck Buyer” ¢ composto por pesquisas-padrdo encomendadas e

direcionadas, feitas anualmente com os novos compradores ou com pessoas que
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compraram o produto novo naquele periodo. Como o custo envolvido para a realizagao
desta pesquisa ¢ muito alto, o documento ndo ¢ de exclusividade da empresa estudada,
sendo compartilhado com seus concorrentes.

O documento contém analises do segmento automotivo, condigdes
mercadologicas, perfil de usudrio, tendéncias, ultimas inovagdes da empresa, podendo
incluir detalhes do perfil de usuarios como finalidade do uso do produto (transporte de
frutas, moéveis), ou até, se o usuario costuma utilizar o produto sozinho ou
acompanhado.

Durante as fases de desenvolvimento e produgdo pré-série, o time tem
como principal documento de revisdo o relatorio derivado do “7Top 25”.

O “Top 25” é um sistema de informacao acessado na intranet da empresa
e desenvolvido pela Area funcional de Vendas da unidade brasileira para analisar
informacdes referentes aos vinte e cinco problemas mais criticos em termos ocorréncia
ou de custo para os produtos em desenvolvimento no Brasil.

Esse relatorio estd disponivel para todos os representantes das areas
funcionais envolvidos em um projeto de desenvolvimento, sendo que o acesso ao “Top
25” ¢ restrito para um numero limitado de usudrios.

A empresa também utiliza as informagdes desse documento durante a
criagdo do Caderno de Encargos no QGO09. Nesse momento, o relatorio serve como
apoio para prevenir problemas futuros de desenvolvimento, pois contém informagdes
que vao desde a qualidade do produto até problemas de campo decorrentes de veiculos
de série similares ao produto em desenvolvimento.

Por exemplo, a Area de Desenvolvimento, durante o projeto, pode ser
considerada um parceiro da Area de Garantia e Pos-venda. Ao inserir qualquer
solicitacdo de pds-venda, reclamagdo de garantia, problemas técnicos nesse sistema, as
informagdes passam a ser entradas para o processo de revisdo de problemas na Area de
Desenvolvimento. Assim, as andlises relacionadas ao projeto podem verificar aquilo
que quebrou mais, custou mais, se o problema mais critico estd na parte elétrica ou

mecanica.



110

4.5.3 — Elemento de Relacionar

Segundo a teoria, o elemento de relacionar do modelo de aprendizagem
de Lynn (1996) est4 vinculado a importancia da informagao para os individuos e para o
time de desenvolvimento e como a visdo de projeto é construida e compartilhada entre a
equipe de projeto.

No gerenciamento por gates, os objetivos para cada projeto de PDP sdo
definidos em reunides no nivel da diretoria, proporcionando a constru¢io da visdo fop-
down defendida por Lynn (1996). A alta administragdo busca alinhar a estratégia do
projeto com a estratégia de negocios da empresa, estabelecendo metas de participagao
no mercado, preco-objetivo, rentabilidade e ainda nomeia uma pessoa para gerenciar o
projeto, negociar recursos humanos, financeiros e prazos.

Mesmo assim, foi observado que essa visdo permanece pouco clara entre
os membros do time de projeto, provocando uma questdo ainda nao resolvida dentro da
empresa. As principais informacgdes globais e corporativas chegam ao conhecimento do
gerente do projeto por meio de treinamentos e das reunides de projeto para
acompanhamento do status de prazo, custo e atividades pendentes versus realizadas.

Os lideres de 4area funcional ndo tém necessariamente acesso a toda
estrutura, capacitacdo e treinamento para obter a visdo total do projeto quando sdo
solicitados para participar de um projeto de PDP. O conhecimento e aprendizado para
essas pessoas se multiplicam conforme o andamento do projeto, por meio de
experiéncia pratica. Apoés um tempo, passa a existir um paralelo, onde a pessoa que esta
envolvida no projeto se torna mais informada que o proprio gerente da area funcional, ja
que participa de muitos projetos.

Para o modelo de Lynn (2000), além da visdo do projeto estar clara para
os membros do projeto, precisa haver um acordo e consenso comum entre os membros
do time de projeto. A visdo compartilhada do projeto permite a comunicagcdo de normas
de comportamento e a orientacdo para o tipo de conhecimento buscado. Este aspecto
ndo pode ser identificado em nenhum projeto estudado na empresa, embora a solugdo
proposta pela Area de Desenvolvimento para a Area da Qualidade seria a oficializacio

de um treinamento sobre a sistematica de gerenciamento por gates para todas as areas e
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pessoas envolvidas em projetos de desenvolvimento. Esse treinamento pode ser
entendido melhor na discuss@o do elemento de compartilhar.

Pode-se afirmar que a sistematica de Stage-gates proporciona a
transparéncia do gerenciamento, possibilitando o gerente do projeto exercer suas
responsabilidades e a lideranca necessaria e construir uma visdo mais consistente. No
entanto, muitas vezes, o excesso de politicas e burocracia da empresa (documentos e
relatorios a serem revisados, analisados e validados) pode gerar resisténcia por parte dos
membros da equipe e prejudicar a lideranca. Sem lideranca, a visdo ¢ o empenho das
pessoas podem ficar comprometidos.

Dentro do projeto, o gerente deveria ser o cliente de toda a fabrica e
comprar ou solicitar os servigos de todas as areas funcionais. Entretanto, sua fun¢ao no
projeto tem sido muito mais de balizador (administrador) para as divergéncias entre
areas funcionais e projeto.

A presenca de um gerente de projeto ou uma lideranga que suporte a
alocagdo de recursos, a resolugcdo de problemas e as tomadas de decisdo e a estabilidade
do time central sdo consideradas essenciais para o elemento de relacionar.

Durante o Projeto B, pdde-se identificar dois tipos de liderancgas.
Primeiro, predominou uma lideranga que procurou explorar a missdo e a visdo definidas
no inicio do projeto; e cumprir os objetivos/metas, providenciando e coordenando os
recursos necessarios (humanos e financeiros) para manter a continuidade do projeto.
Além disso, essa lideranca buscou desenvolver a interacdo da equipe, por meio de
atividades de integracdo entre as areas funcionais e pessoas envolvidas no projeto. Essas
atividades permitiam que a lideranca do projeto identificasse e resgatasse informacoes
relevantes, podendo, assim, direcionar as atividades do projeto e gerenciar as
expectativas das pessoas envolvidas no PDP.

Num outro momento do Projeto B, predominou um outro tipo de
lideranca. Devido as mudancas no portifélio de produtos e também do mercado
(exemplos, economia mundial fraca, cotagdo alta para a moeda estrangeira — ddlar), essa
lideranca teve que reestruturar o time de projeto e redefinir o uso da sistematica de
Stage-gates adotada no PDP. O projeto sofreu mudangas de prioridades por causa das
pressdes do comité diretivo da empresa, por prazos, custos e qualidade. Como exemplo

disso, ¢ valido citar que a preocupagdo e prioridade dessa lideranca era manter o
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cronograma de projeto e langar o veiculo no prazo pré-estabelecido ao invés de garantir
a produgdo de pecas com a qualidade desejada (sem defeitos), mesmo que isso levasse
um tempo maior que o requerido.

Em margo de 2002, foi realizada uma nova revisao sobre a politica
globalizada de manufatura de portifélio para caminhdes médios e pesados e também
sobre o mercado. Neste momento, a tomada de decisao do QGOS5 foi cancelar o Projeto
B.

A troca de experiéncias pode ser outra maneira de compartilhar a visdo e
transferir o conhecimento, fatores fundamentais do elemento de relacionar. Dentro desse
aspecto, como a experiéncia da empresa estd retida nas areas funcionais, cada lider
funcional do projeto fica encarregado de trocar experiéncias, discutir os problemas e
buscar o conhecimento nas reunides da area funcional. De acordo com os entrevistados,
esse conhecimento ¢ adquirido para o projeto de maneira informal.

Mesmo assim, na Area de Desenvolvimento, cada pessoa tem
responsabilidade e conhecimento especifico de um determinado sistema do veiculo:
transmissdo, eixo, freios etc. Caso surja uma necessidade de incorporar esses
especialistas ao projeto, a participagdo dessas pessoas € solicitada em momentos
pontuais, mesmo que elas facam parte do time de outro projeto. Para se manterem
atualizados, esses especialistas reciclam seus conhecimentos por meio de treinamentos e
cursos relacionados com suas habilidades técnicas.

Quanto a integracdo do time de projeto, a sistematica de gerenciamento
por gates em si permite aumentar a interagdo dos times de SE com o projeto de
desenvolvimento. Nesse caso, as reunides de SE, Project Reviews e reunides de Quality
Gates sdo basicamente as estrutura de integracdo do time.

Para Lynn (1996), uma boa estrutura de integragdo ¢ onde as pessoas
podem obter qualquer tipo de informagdo relacionada com o projeto, desenvolver a
quimica entre as pessoas e compartilhar o conhecimento e aprendizagem, como os
eventos patrocinados pelo gerente “comprometido” no Projeto B.

Na fase de série-piloto, o Projeto A estabeleceu, como estrutura de
integragdo, uma sala especial ao lado da linha de montagem para as reunides do time,

denominada CIP — Centro de Inicio da Produgdo. Nesse local, o membro da equipe
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podia buscar informagdes estratégicas e atualizadas sobre a situagao do Projeto A para
utilizar, por exemplo, durante uma reunido de Quality Gate.

No QGO09, a equipe de projeto estabelece a estratégia de fornecimento e
identifica quais serdo os possiveis fornecedores de parceria ¢ de pacote fechado
denominados item “black box””. Todos fornecedores potenciais sdo pré-selecionados de
acordo com a avaliagio do IQTC - Indice Qualitativo Técnico Comercial de
Fornecedores.

Mediante esse sistema, os fornecedores sdo avaliados periodicamente e
os melhores sdo identificados pelas areas funcionais responsaveis. O IQTC ¢ um
sistema desenvolvido internamente que reune varios outros indices como, por exemplo,
o 1QD que avalia o aspecto dimensional das pegas e o IQMT que avalia materiais e
processos. Ou seja, cada area funcional insere dados referentes ao fornecedor e o
trabalho realizado perante essa area. Em seguida, uma avaliacao final do fornecedor ¢
feita pela média ponderada de todas as avaliagdes das areas funcionais da empresa,
considerando somente itens respondidos; sendo que, acima de determinada pontuagdo, o
fornecedor pode estar apto a participar de um projeto e ser selecionado numa futura
negociagao.

A responsabilidade do desenvolvimento do item black box € repassada ao
fornecedor no QGO06, quando surge a necessidade de atender ao critério de aquisi¢ao de
pecas para prototipo. No QG04, todos os fornecedores de item black box ja devem estar
selecionados e aptos para iniciar as atividades de fabricagdo dos componentes ou
agregado. Esse tipo de fornecedor ndo participa diretamente das reunides de gates,
sendo representado pela area funcional responsavel ou por alguém do QDV (Qualidade
do Desenvolvimento do Veiculo).

Entretanto, na pratica, sua interagdo acaba sendo maior. Se o item black
box for considerado critico, alguns dos possiveis fornecedores identificados no QG09
iniciam sua participac¢do no projeto desde o QG08, quando ocorre a validagdo do FMEA

do projeto, até o QGO06, quando se tornam responsaveis pelo desenvolvimento e testes

? Fornecedor do tipo black box sio aqueles encarregados de desenvolver o subsistema dos produtos de acordo com os
requisitos repassados pela montadora. Esses requisitos envolvem aspectos de custo e performance do componente,
formato externo, caracteristicas da interface e outras informagdes basicas de projeto, baseadas no planejamento do
veiculo e layout. Um projeto que envolve o fornecedor do tipo black box possibilita @ montadora um maior acesso a
experiéncia e capacidade de desenvolvimento do fornecedor e proporciona beneficios tais como alta qualidade de
projeto e baixo custo. Porém, também apresentam riscos como, por exemplo, a perda de parte do poder de negociacdo
com os fornecedores devido a dependéncia em relacdo as capacidades de engenharia do mesmo. (Amaral, 1997).
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dos componentes. Essa atividade ndo estd oficialmente registrada perante o modelo de
referéncia CV-DS.

Os fornecedores mais criticos ao projeto tém o envolvimento por meio de
contratos de parceria, trabalham como membro da equipe de projeto e participam das
reunides de gates. Geralmente, esses fornecedores possuem engenheiros
residentes/permanente que interagem com todo a equipe de projeto e participam do
processo de desenvolvimento.

O cliente ndo tem uma participacdo forte no desenvolvimento de
produtos da empresa. Suas maiores contribui¢des podem ser identificadas nas fases
iniciais do projeto, por meio de participagdes em “clinicas”. As “clinicas” sdo um
método da empresa para testar o conceito do produto e dar a oportunidade ao
consumidor final de opinar sem tornar-se um parceiro no desenvolvimento. As
pesquisas de mercado também constituem outra maneira do cliente ajudar na
conceituagdo do produto. Nas fases de produgdo pré-série (lote piloto), os clientes

participam do PDP por meio de testes permitidos pela legislagao.

4.5.4 — Elemento de Arquivar (Armazenar)

O elemento de arquivar esté relacionado com sistemas de armazenamento
e recuperacdo de informacdes de projetos, utilizados durante o processo de
desenvolvimento de novos produtos. O Anexo G apresenta os sistemas de informagao
oficiais, utilizados no desenvolvimento de produtos da empresa segundo o modelo de
referéncia CV-DS.

Como foram descritos no elemento de revisar, o “New Truck Buyer” e o
“Top 25” sao dois dos principais meios onde a empresa armazena e resgata informagdes
referentes a um projeto.

No “Top 25, as informacgdes sdo armazenadas de forma simultanea pelo
pessoal da Area de Qualidade e pelos documentos gerados durante os projetos de
desenvolvimento.

Por exemplo, a Area de Qualidade pode inserir informagdes de garantia e
pos-venda, como uma reclamacgao de concessiondria de um produto de série semelhante
ao produto em desenvolvimento. Ao mesmo tempo, a Area de Desenvolvimento pode

alimentar o sistema com informagdes de resultados de testes de campo para problemas
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semelhantes ocorridos no projeto e ja solucionados. Quando surge um problema, a Area
de Qualidade faz uma correlacdo entre os resultados obtidos dos testes ¢ as informagdes
inseridas no sistema, analisa as diferengas e solugdes geradas pela Area de Testes,
propondo uma ag¢ao corretiva para garantia e pos-vendas.

A empresa ainda mantém outros meios de armazenamento de
informacdes dos projetos de desenvolvimento de produtos, como documentos
eletronicos e os sistemas de informacao AeMA (Aenderungsmanagement) e SAS Plus
(Smaragd Auxiliar System).

Devido a estrutura de organizacao matricial dos projetos, cada area
funcional possui um lider correspondente responsavel por fornecer total apoio aos
projetos de desenvolvimento e acompanhar as reunides de gates, podendo ou ndo fazer
parte do time de projeto. Quando um documento de projeto passado pertencente aquela
area funcional ¢ solicitado, o lider dessa area obtém o documento no sistema central da
empresa, disponibilizando-o em um CD-ROM. Esse instrumento fica sob sua
responsabilidade e disponivel para qualquer pessoa que queira consultar e obter
informagdes de experiéncias passadas.

Essa foi 0 modo considerado mais eficaz e rapido para trocar e consultar
informacdes de outros projetos. Todos os documentos oficiais e solicitados, por normas
do Sistema da Qualidade da empresa, devem estar vinculados ao veiculo do projeto e
disponiveis com o lider da area funcional.

A empresa planeja desenvolver um portal ou um sistema centralizado
capaz de armazenar qualquer tipo de informagdo sobre os projetos, como historico,
principais fases, pontos de decisdo bem como os critérios de passagem e atividades
correspondentes, status do projeto, produtos para entrega de cada fase etc.

No passado, um sistema-piloto com estrutura de intranet foi adotado para
gerenciar as informagdes dos projetos de desenvolvimento. No entanto, por motivos
internos, essa iniciativa deixou de ser utilizada pelos times de projeto e por isso,
atualmente, ndo foi identificada nenhuma rede interna de informacdo que possibilite
armazenar o conhecimento obtido e gerado em projetos passados.

O AeMA ¢é um sistema corporativo para o gerenciamento das alteragdes
técnicas ocorridas no projeto, principalmente modificacdes para pecas de fornecedores.

Atualmente, a empresa ndo utiliza o sistema para analisar altera¢des de protdtipos. Por



116

ser corporativo, o sistema foi padronizado para a lingua local, facilitando o
encaminhamento do problema para a unidade européia quando necessario.

De acordo com o modelo CV-DS, esse sistema deve ser utilizado a partir
do QGO6, no entanto, na pratica, a empresa adotou esse conceito a partir do QGO0S5. No
Projeto A, convencionou-se sua utilizagdo a partir do QGO4, na fase de
desenvolvimento, quando comeg¢a a producdo da pré-série. Nessa etapa do projeto, o
veiculo j& estd liberado para a producdo pré-série e os custos relacionados com as
modifica¢des técnicas sdo muito altos. Portanto, o controle sobre a necessidade de
modificagdes ¢ mais rigoroso.

Pelo AeMA, o usudrio pode ter acesso, em tempo real, a informagdes
sobre o tipo de alteragdo solicitada, o responsavel pela andlise, a existéncia de testes
para a modificacdo e qualquer informacdo relacionada com o problema relatado e
detectado no veiculo em desenvolvimento € com o ciclo do processo de modificagao.

O processo para atualizar as informagdes do sistema AeMA pode ser
visualizado na Figura 4.8, desde a necessidade de alteracdo até a finalizacdo da

proposta.
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Figura 4.8: Desenho do Processo de atualizacao do sistema 4eMA (elaborada pela

autora a partir de documentos cedidos pela empresa estudada)

Uma area funcional envolvida no desenvolvimento apresenta a
necessidade de alteragdo na reunido de projeto. O gerenciamento do projeto insere no
sistema AeMA a solicitacdo, criando um novo Informe de Alteracdo, denominado
“KAEA” (Konstruktions-Aenderungsauftrag).

O informe ¢ distribuido para os lideres dos times do projeto (exemplo, SE
Teams, Times de GS). Esse grupo fica responsavel por filtrar, avaliar e analisar a
informacao do documento. Se houver alguma necessidade especifica ou anélise mais
profunda, o Informe de Alteracdo ¢ encaminhado para a unidade européia. Se nao,
depois de analisado, o documento volta para o grupo ou area funcional que gerou a
necessidade de alteracdo, visando sustentar a visdo global do projeto. Dessa maneira,
um time nao planeja ou realiza nenhuma outra atividade sem que o grupo inteiro tenha
conhecimento.

Com o documento aprovado pelos lideres dos times, a Area de
Desenvolvimento pode dar inicio & implementagdo da modificacdo, apoiado por outras
areas funcionais ou mesmo por fornecedores, clientes ou outras pessoas com
participag@o no projeto.

A atividade posterior a implementagdo ¢ a liberagdo do Informe de
Alteracdo, a qual s6 ocorre se houver um processo de AeMA registrado para a
solicitagdo. Caso contrario, a Area de Documentagéo, responsavel pela liberagdo, ndo da
continuidade ao processo. Portanto, nesta etapa do processo AeMA, a equipe de projeto
tem como garantir que nenhuma alteracdo serd feita no produto sem passar por uma
avaliagdo.

Em seguida, a solicitagio da alteragdo & encerrada pela Area de
Desenvolvimento ao mesmo tempo em que a Area Técnica inicia a implementagdo no
chdo de fabrica. Ao final do processo, a solicitagdo ¢ arquivada no servidor do sistema
AeMA.

Nem toda alteracdo técnica precisa seguir passo-a-passo O Processo
AeMA. Uma solicitagdo de alteracdo que ndo interfira no trabalho de outras areas
funcionais envolvidas no projeto pode ser submetida ao que a empresa denomina

“passagem rapida”. Por exemplo, ndo ha necessidade de criar um Informe de Alteragdo
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para um erro no desenho que origina pecas nao-conformes ou um fornecedor que nao
atende a especificacdo requerida. A “passagem rapida” ndo precisa ser informada para
todos os lideres das areas funcionais. No entanto, o sistema AeMA contém informagdes
sobre qual o veiculo estd sofrendo alteragdo, o motivo relacionado, a pessoa
responsavel, entre outras.

De acordo com as pessoas entrevistadas, esse sistema permite reter o
conhecimento gerado ao longo das fases do projeto e, se utilizado durante as reunides de
gates, poderia oferecer a informacao necessaria para a tomada de decisdo. As principais
decisdes que o sistema suporta incluem: custos fixos de alteracdes e o impacto nas horas
de recursos humanos e de ferramental. O sistema esta configurado para proporcionar
informagdes sobre quando a modificagdo pode ser implementada, posicionamento de
vendas, producdo e custos. A vantagem de utilizar este sistema durante as reunides de
gates seria disponibilizar maior de tempo para analises de novas atividades do projeto e
para preven¢ao de problemas futuros.

O modelo de referéncia CV-DS orienta também a utiliza¢ao do SAS Plus,
um banco de dados que vem sendo subutilizado pelos times de projeto, servindo apenas
como estrutura de produto. Atualmente, esse sistema esta sendo utilizado em varios
projetos dentro da empresa como, por exemplo, os projetos analisados A, B e C.

O SAS Plus € um sistema derivado do SAS (Smaragd Auxiliar System) e
customizado para a unidade brasileira. O S4S ¢é um sistema corporativo de
gerenciamento da produgdo, do tipo ERP (Enterprise Resource Planning), e utilizado
para organizacdo de documentacdo grafica no desenvolvimento de novos produtos.
Diante da necessidade de conectar a documentacdo grafica com a documentacdo
mainframe, utilizada na linha de montagem de pecas de fabrica, a empresa procurou
aprimorar o sistema SA4S para o seu PDP.

Por exemplo, o projetista escolhia uma peca que desejaria utilizar na
linha de montagem do veiculo. Por meio da documentacdo do mainframe, essa pessoa
tinha acesso ao conhecimento sobre o local que a peca seria montada, qual sua
identificacdo, nome e 0os componentes necessarios, ou seja, a especificagdo técnica da
peca. No entanto, para essa peca € por meio desse tipo de documento mainframe, nao

era possivel ter uma visualizagdo grafica ou geométrica do produto.
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Com o SAS Plus, o usuario pode entrar os dados documentados em
mainframe no sistema, que executa uma programacdo e disponibiliza a estrutura
geométrica virtual das pegas de montagem e do veiculo para o projetista ou integrante
do time de projeto.

Portanto, durante o PDP, o SAS Plus é a ferramenta utilizada desde a fase
de conceituagdo do produto para montar um veiculo virtualmente, e fazer o
acompanhamento do projeto e dos protdtipos que estdo sendo desenvolvidos. Ou seja, €
um banco de dados com varios mdédulos que permite a interligagdo da computacao
grafica de um ambiente Windows com a documentagao do mainframe.

O banco de dados do SAS Plus permite estruturar o veiculo de cada
prototipo ou projeto de acordo com os mddulos do produto, isto ¢, cabina, transmissao,
eixo, dire¢cdo, quadro etc. Cada diretdrio corresponde a um moédulo do veiculo e contém
subdiretorios com os detalhes de pecas relacionados a ele. Por exemplo, ao acessar o
diretorio da cabina, o usuario podera obter também informagdes sobre o conjunto de
para-lamas, para-brisas, portas etc.

O SAS Plus ainda poderia ser utilizado na analise econdmica do produto,
ja que possui um banco de dados com 3500 pegas documentadas para montar um
prototipo completo em sub-modulos de engenharia (estrutura, prototipo e montagem) e
financeiro (custos e valores monetarios). Com esses dados, o sistema permite fazer
estudos comparativos de custos e estrutura entre projetos diferentes; ou seja, analisar e
comparar os veiculos atuais de série com os produtos novos dos projetos em andamento.

Hoje, a analise econdmica ¢ feita por meio de uma ferramenta do tipo
checklist desenvolvida em planilha eletronica porque a Area Financeira ndo esta
convencida em adquirir e utilizar o sistema SAS Plus.

Ap6s estruturar um produto completo, o usudrio estabelece um ntimero
de pecas e pode determinar o custo envolvido para monté-lo, validar a documentagao,
fazer DMU — Digital Mockup (interligar com a estrutura grafica virtual do produto),
gerar graficos gerenciais da situacdo atual das pecas (andamento no decorrer do
projeto), determinar quais os graus de maturidade de cada peca e verificar qual o peso
do veiculo.

Para os entrevistados, o SAS Plus seria ainda mais util caso incluisse a

funcionalidade de integrar as andlises de suas informagdes (status dos protétipos,
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execugdo das atividades) com o cronograma do projeto (Masterplan), possibilitando a
comparagdo entre o planejado e o executado durante as reunides de Quality Gates, ou
seja, o acompanhamento do projeto. Isso tornaria o processo de revisdo ainda mais
transparente.

Hé um plano da empresa para inserir essa funcionalidade no sistema que
foi interrompido devido a reducdes de custo para toda atividade que envolve
informatizagdo. Por outro lado, um grupo de pessoas foi para a unidade européia para
desenvolver uma adaptagdo e incluir essa funcionalidade no sistema SAS, além de
outras como testes e analises de falhas detectadas no periodo de testes. O objetivo €
implementar essa nova solucgdo para todas as unidades da empresa.

Para atender aos requisitos do Sistema da Qualidade, a empresa mantém
um arquivo central na estrutura da rede digital para armazenar documentos e
informacdes dos projetos de desenvolvimento.

A estrutura de rede da empresa estd dividida em drives corporativos
(compartilhado entre todas as unidades da empresa) e drives locais (somente para a
unidade brasileira). Como a Area de Desenvolvimento da unidade brasileira é
estratégica por ter a competéncia global em chassis de caminhdo, informagdes
especificas dessa 4area estdo localizadas no drive corporativo da Diretoria de
Desenvolvimento.

Além disso, todo projeto de desenvolvimento possui um drive local para
armazenar documentos e informacgdes especificas do tipo procedimento, métodos de
trabalho e formulério de testes.

A distribuigdo de espaco na rede ¢ feita pelo gerente de projeto, que
determina o contetido a ser armazenado e divide o drive do projeto em diretorios
equivalentes as Areas Funcionais e aos subsistemas do veiculo (cabina, eixo,
transmissao).

A atividade de armazenamento de dados de um projeto inclui a
compactagdo e a atualizacdo dos documentos necessarios. A fun¢do de manter os
diretorios atualizados na rede pertence ao lider de cada area funcional correspondente.
A Figura 4.9 mostra um exemplo da estrutura de rede estabelecida para o Projeto A.

Assuntos gerais, o Controle e Gestdo da Qualidade estavam localizados

dentro do diretério de Gerenciamento do Projeto. No diretério de reunides de
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gerenciamento estavam localizadas as pautas, os protocolos e os anexos gerados na
ultima reunido de Quality Gates, arquivados por data de ocorréncia. Quando havia uma
reunido de gerenciamento, o lider da darea funcional disponibilizava os documentos
necessarios relacionados aquele Quality Gate no diretério para todo o time de projeto.
No diretorio Historico do Projeto continham os documentos com os
principais acontecimentos e tomadas de decisdo do projeto e com as atividades nao-
planejadas para o desenvolvimento do produto. O historico obedecia a uma ordem de

data e motivo por acontecimento ou atividade registrada.
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Figura 4.9: Exemplo de Estrutura de Rede Digital para Armazenamento de Informacdes
relacionadas ao Projeto (elaborada pela autora a partir de documentos cedidos pela

empresa estudada)

Na pasta destinada a Estrutura do Projeto eram armazenados documentos
que regiam o gerenciamento do projeto, como o Método de Trabalho. Este documento
descrevia todo o procedimento de trabalho dos times de apoio, quais os objetivos do
projeto, as atividades envolvidas, os papéis e responsabilidades do time de projeto e os
documentos elaborados na fase de defini¢do de fornecedores. O Método de Trabalho da

Area de Desenvolvimento descrevia ainda a sistematica de Quality Gates, como e
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quando ocorre cada ponto de verificagdo das atividades do projeto e os critérios de
passagem avaliados.

O cronograma de protétipos por estar sob a responsabilidade da Area de
Desenvolvimento ¢ da Area de Produgdo ficava arquivado no drive corporativo da
Diretoria de Desenvolvimento. Esse diretério armazenava ainda os relatorios de
registros de protdtipo, considerados “fotos do momento” porque uma vez numerado e
identificado, ndo podia sofrer alteracdes. Por exemplo, os registros descrevem os
detalhes dos protétipos desenvolvidos no projeto, como categoria, forma de testes,
pessoas envolvidas, custo de desenvolvimento e prazos para entrega, para uma
determinada data.

O Masterplan, cronograma do projeto, era arquivado em um drive
corporativo a parte sob a responsabilidade do gerenciamento do projeto. Para o Projeto
A, o Masterplan era um documento do Project Office, contendo o caminho e os prazos

das atividades de cada time de SE.

4.5.5 — Elemento de Compartilhar (Disseminar)

O elemento de compartilhar dentro do estudo de caso pode ser
considerado inexpressivo. De uma maneira geral, o conhecimento fica retido nas areas
funcionais da empresa e quando uma necessidade ¢ identificada, a pessoa deve solicitar
a informacao para o lider da area funcional.

De acordo com a teoria apresentada neste trabalho, uma da maneiras de
compartilhar o conhecimento seria por meio de reunides multifuncionais. No elemento
de revisdo foram descritos os tipos de reunides multifuncionais envolvidas no Projeto A.
No entanto, por meio das participagdes nas reunides de revisdo de fases, ndo foi
identificada nenhuma forma de dissemina¢do de conhecimento e licdes aprendidas
nessas reunioes.

Como o projeto possui uma estrutura matricial, onde os membros da
equipe sdo deslocados de suas areas funcionais para participarem do projeto, ndo existe
uma proximidade fisica forte entre os membros pertencentes a diferentes areas

funcionais, como por exemplo, uma sala destinada ao Projeto A. Essa aproximagao



123

r

ocorre durante as reunides e a troca de informacdo ¢ restrita e direcionada para a
apresentacao das anomalias identificadas.

Em meados da década de 90, a empresa costumava realizar um férum
internacional envolvendo gerentes de todos os projetos em andamento na empresa para
a troca de experiéncias e informagdes. Essa pratica foi interrompida com a
reestruturacdo do gerenciamento de projetos, € nada foi implementado para o mesmo
fim.

Uma pratica que pode ser relacionada com o elemento de compartilhar do
modelo de aprendizagem seria a identificacdo da necessidade de desenvolver um
treinamento formal sobre o gerenciamento por gates, ou seja, desenvolver um plano de
capacitagdo em Stage-gates para os membros do projeto. Esse treinamento serve para
formar e capacitar pessoas envolvidas em projetos de desenvolvimento, principalmente
os diretores e alta administragdo da empresa. A Area de Desenvolvimento vem atuando
nesse sentido junto com a Area de Qualidade da empresa.

A necessidade surgiu porque a Area de Desenvolvimento encontrou
dificuldades, identificando o quanto as pessoas estavam focadas em sua area funcional,
sem a visdo do todo. A Area de Desenvolvimento acredita que o conhecimento da
sistemadtica est4 centralizado em poucas pessoas da empresa, sendo que deveria abranger
todas as pessoas envolvidas em projetos de desenvolvimento com a sistemadtica de
gerenciamento por gates. Para os entrevistados, essas pessoas deveriam conhecer, no
minimo, a parte teodrica, j& que os membros do time de projeto pertencentes as areas
funcionais vivenciam a sistematica na pratica, ao serem convocados para as reunides
com a responsabilidade de apresentar os resultados da fase anterior.

Para o projeto A, a transferéncia do conhecimento da sistematica de
gerenciamento por gates foi por meio de palestras envolvendo o time de projeto,
engenheiros e projetistas. O intuito dessas palestras era explicar quais as principais fases
e qual o contetdo de cada Quality Gate, além de apresentar o conteudo do proximo
ponto de revisdo do Projeto A.

O aspecto tamanho do time de projeto do elemento de compartilhar tem
uma variagdo entre os projetos de desenvolvimento. A empresa possui projetos com o

envolvimento de até trezentas pessoas. O time central do Projeto A, por exemplo, era
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composto por trinta pessoas das Areas de Marketing, Controladoria/Finaceiro,

Producdo, Desenvolvimento, Qualidade e Compras.

Para finalizar, identificou-se que os principais meios para a troca de

informagdes entre os membros dos projetos em andamento na empresa sao o uso de e-

mail, as salas de reunides, os protocolos e documentos de qualidade, os documentos de

projetos passados armazenados em CD-ROM, o Quality Gate e os sistemas de

informagdo como o SAS Plus e Top 25.

4.5.6 — Comentarios sobre as atividades e praticas do PDP da empresa associadas aos

elementos do Conhecimento Declarativo da Aprendizagem Organizacional

Nas se¢Oes anteriores, cada uma das atividades e praticas existentes no

PDP da empresa foi descrita e associada aos elementos do Conhecimento Declarativo da

Aprendizagem Organizacional. Essa associacao também esta ilustrada na Figura 4.10.
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Figura 4.10: Praticas existentes na empresa associadas aos elementos do Conhecimento

Declarativo da Aprendizagem Organizacional (elaborada pela autora)

E possivel afirmar que a presente pesquisa possibilitou a percep¢io da
presenga dos elementos do Conhecimento Declarativo no PDP da empresa; ja que, na
pratica, a realizacdo desses elementos ocorre de maneira automatica sem objetivos
estruturados para resgatar licdes aprendidas.

Entretanto, a criagdo de mecanismos para obter essas licdes aprendidas,
utilizando-se as atividades e praticas presentes no PDP da empresa e associadas aos
elementos do Conhecimento Declarativo, possibilita estruturar o processo de

Aprendizagem Organizacional.

Vantagens e Desvantagens das atividades e praticas existentes no PDP da empresa

Essa secdo traz uma breve discussdao sobre as vantagens e desvantagens
que a sistematica de Stage-gates e as atividades e praticas adotadas pela empresa e
associadas ao Conhecimento Declarativo trouxeram para o seu PDP.

Uma das vantagens da sistematica do Stage-gates, denominada na
empresa estudada de Quality Gates, estd na transparéncia proporcionada para o
gerenciamento do projeto. Segundo as pessoas entrevistadas durante a pesquisa de
campo, uma companhia multinacional (do porte da empresa estudada) ndo encontra
grandes dificuldades em obter recursos financeiro e tecnoldgico para investir no
processo de desenvolvimento de um novo produto. Caso estes recursos nao estejam
disponiveis localmente, a empresa pode buscar o conhecimento na matriz ou onde for
necessario, por exemplo, outro pais ou outra unidade do grupo. Portanto, o que torna
uma empresa competitiva ¢ a maneira como ela trabalha, ou seja, realiza seus processos.

No inicio, a proposta da sistematica de Quality Gates da empresa nao foi
aderida por todos os gerentes de projetos. Alguns gerentes continuaram administrando
seus respectivos projetos de maneira singular, gerando a falta de padronizacdo da
sistematica. Com isso, muitas atividades deixavam de ser realizadas, implicando em
atrasos e desvios no andamento do projeto.

Somente com a implementagio oficial da sistemética pela Area de

Qualidade, o processo de desenvolvimento ficou mais claro, melhor definido e
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conhecido pela maioria das pessoas envolvidas. O gerente de projeto, por exemplo,
passou a fazer desde o inicio do projeto um planejamento, revisado a cada conclusio de
fase. Essa revisdo também passou a incluir a verificagdo do cumprimento dos
deliverables perante os critérios de passagem, a analise de riscos e a viabilidade
econdmica do projeto.

Outra vantagem identificada foi o acesso a informagdo e ao
conhecimento por membros dos times de projeto de desenvolvimento, propiciando uma
visdo mais holistica para as pessoas envolvidas. Anteriormente, havia o conhecimento
isolado do especialista que ndo tinha a visdo do projeto como um todo, bem como do
impacto da sua atividade no trabalho de um outro membro da equipe. Atualmente, como
a sistematica de Quality Gates envolve o conceito do trabalho em equipe
multifuncional, a pessoa especializada para o conhecimento técnico precisa estar em
contato com outras areas envolvidas no projeto a fim de buscar a qualidade do produto e
ganhar tempo de desenvolvimento. Ou seja, mesmo estando voltada para sua
especialidade, a pessoa envolvida no desenvolvimento ndo deve deixar de observar o
tempo ¢ os objetivos do projeto como um todo.

Desse modo, o modelo de organizacao da sistematica de Quality Gates
proporcionou a visdo holistica defendida por Senge (1995), a integragdo da equipe e
melhorias para o desempenho dos membros do projeto.

Dentre as desvantagens da implementacdo da sistematica de Quality
Gates da empresa, pode-se destacar a resisténcia natural as mudangas das pessoas
envolvidas no desenvolvimento, gerando a diivida sobre controle excessivo.

Inicialmente, o sentimento entre as pessoas era que a sistematica estava
engessando o processo, por causa do controle sobre o cumprimento das atividades de
desenvolvimento. Na verdade, a sistematica ndo criou nenhuma atividade nova e sim,
ordenou as atividades de uma maneira mais adequada para garantir melhores
desempenhos para o PDP. Talvez, a dificuldade atual reside no tempo necessario para o
cumprimento de atividades indispensaveis, estabelecidas pela sistematica.

Os pontos fracos ¢ fortes da atividade da Anélise de Riscos também
podem ser discutidos individualmente.

Um dos pontos fracos da implementacdo dessa atividade no PDP da

empresa esta associado aos aspectos individuais. Uma vez que esse documento precisa
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ser preenchido pela pessoa responsavel pela analise, a resisténcia passa a ser um aspecto
implicito na realizacdo desta atividade.

Muitas vezes, os gerentes de projetos acham fécil analisar o impacto do
problema no projeto, mas encontram dificuldades na avaliagdo da probabilidade de uma
outra potencial ocorréncia do problema; ja que isto implica um certo grau de
experiéncia em outros projetos.

Uma segunda desvantagem ¢ a modificacdo das informagdes da Analise
de Riscos feita pelo gerente de projeto, que ndao quer apresentar um resultado
considerado insatisfatorio para o Comité Diretivo (nas reunides de Comissdes de
Produto, por exemplo).

Por outro lado, os pontos fortes incluem a transparéncia nas tomadas de
decisdo e a possibilidade de criar um histérico para o projeto. Esse historico pode
permitir, no futuro (por exemplo, Quality Gate 00), resgatar as informagdes necessarias
para avaliar se o projeto atingiu ou ndo os objetivos planejados no inicio. Nesta
pesquisa, ndo foi possivel observar essa pratica, ja& que nenhum dos projetos estudados
passou pelo Quality Gate 00 - Responsabilidade pelo Produto.

Com relagdo aos sistemas de informacao, pode-se destacar o sistema
AeMA, em fase de implementagdo para todos os projetos de desenvolvimento da
empresa € o SAS Plus, utilizado desde a fase de conceituacdo dos projetos para
estruturar o produto em desenvolvimento.

Os principais problemas relacionados ao 4eMA foram treinamento € o
dilema controle versus flexibilidade. Treinamento porque envolve a fdbrica como um
todo e uma sistematica de trabalho diferenciada. E o dilema seria porque o sistema
possui muitos campos a serem preenchidos, permitindo, por um lado, identificar mais
detalhadamente as alteragdes ocorridas com maiores detalhes; e, por outro lado, acaba
engessando o processo de documentacao.

A vantagem proporcionada pela utilizacdo do sistema 4eMA durante o
desenvolvimento de produtos foi uma consideravel diminuicdo da curva de custos na
fase de pré-langamento do veiculo, periodo em que uma certa modificagdo pode
provocar desvios econdmicos no planejamento do projeto.

O ponto forte de destaque do sistema SAS Plus sdo as analises de

interferéncias entre pegas feitas por meio do Digital Mockup (DMU). Antes da
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implementagdo deste sistema, os trabalhos dos times de apoio (SE Teams) ndo eram
virtualmente vinculados entre si (a ndo ser pela comunicacdo), ou seja, ndo era possivel
visualizar o que um ou outro time estava fazendo. O DMU do SAS Plus permitiu a
integracdo de todas as pegas (composi¢do) em desenvolvimento de um time de apoio
com os demais times.

Atualmente, ¢ possivel verificar se idéias diferentes permeiam o projeto.
Por exemplo, se um time estd desenvolvendo um produto com caracteristicas voltadas
para motor elétrico e o outro time desenvolve pegas para motor mecanico. O DMU
possibilita ainda analisar as interferéncias causadas pelas divergéncias no

desenvolvimento.

Propostas de melhorias para atividades e praticas existentes no PDP da empresa

Por ser o elemento mais inexpressivo, foram identificadas algumas
praticas que podem ser incorporadas no PDP da empresa e promover o elemento

compartilhar na empresa estudada, como:

intercdmbio entre os membros de projetos distintos;

- continuagdo de um workshop ao nivel global para troca de
experiéncias;

- maior exploracdo da intranet; e

- desenvolvimento de um portal que incorpore todas as iniciativas da

empresa, principais produtos desenvolvidos, deliverables de cada fase,

tomadas de decisdo e ligdes aprendidas.

Este elemento poderia ainda contemplar a andlise da estrutura
organizacional atual, sugerindo a criagio de uma Area de Conhecimento Global
subordinada a alguma Area Funcional ja existente na empresa.

Com relacdo a operacionalizacdo do aprendizado, um mecanismo para
capturar e registrar ligdes aprendidas durante o gate pode ser o desenvolvimento de um
sistema de informagdo. Esses tipos de mecanismos facilitam as oportunidades de
melhoria continua do processo. Como exemplo, pode-se citar o estudo de Galina (1997)
sobre a ferramenta computacional que permite ao time de projeto compartilhar e

disseminar informacdo/conhecimento eficientemente, além de prover recursos



129

necessarios a tomada de decisdo, a comunicagdo, cooperagdo e colaboragdo, ao controle
das atividades realizadas pelas pessoas e ao gerenciamento eficiente dos projetos.

Na pratica, a empresa poderia explorar mais as suas ferramentas
computacionais, como por exemplo, o SAS Plus que pode ser util na analise economico-
financeira dos produtos em desenvolvimento. Em seguida, os resultado dessas analises
poderiam ser utilizados em estudos comparativos de custos e estrutura entre projetos
distintos.

Diferentemente do caso da empresa estudada, a sistematica de Stage-
gates pode ser utilizada como ferramenta de andlise critica do processo em busca de
melhoria continua. Nesse caso, 0s eventos criticos poderiam servir como uma
orientacdo para essas analises criticas. As sugestdes a serem consideradas para a
incorporacdo dos eventos criticos em um modelo de referéncia de PDP sdo:

- ao implementar a sistematica do Stage-gates, a empresa elenca alguns
eventos criticos potenciais de cada fase. Esses eventos criticos irdo
permitir a equipe de desenvolvimento direcionar a busca pela
aprendizagem para cada realizacdo de um gate, ja que a avaliagdo de
todas as atividades para um PDP complexo poderia tornar-se inviavel;

- a cada realizacdo de um gate, a equipe de desenvolvimento pode
analisar as atividades ndo s6 com base naqueles eventos criticos pré-
estabelecidos como também sugerir novos eventos criticos € que nao
foram considerados ou previstos anteriormente. Esses novos eventos
criticos podem ser utilizados tanto na revisdo da proxima fase como
também ser transferidos (licdo aprendida) para outros projetos de
desenvolvimentos dentro da empresa; e

- 0s eventos criticos associados ao desenvolvimento de produtos nao so
dependem da fase que esteja sendo realizada como também do tipo de
empresa em questdo ou do produto em desenvolvimento. Além disso,
os eventos criticos estabelecidos por Wheelwright e Clark (1992)
levam em consideragdo somente aspectos relacionados ao desempenho
do PDP. Uma empresa pode elencar eventos criticos que estejam
associados diretamente a Aprendizagem Organizacional como, por

exemplo, falta de uma sistematica para registrar e revisar informagdes
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importantes, para promover agdes de melhoria ou para disseminar o
conhecimento gerado durante um gate; e

- na revisdo de uma fase, ou seja, em um gate, baseado no elemento de
revisar produtos e projetos passados do Conhecimento Declarativo,
problemas potenciais das fases posteriores poderiam ser analisados,
tendo como base os eventos criticos pré e pos-estabelecidos. Essa
analise permitiria buscar agdes preventivas para manter a qualidade e
gerar acdes de melhoria para o modelo de referéncia de PDP da

cmpresa.

E importante ressaltar que todas essas questdes sio validas em um
ambiente onde a busca pela melhoria continua dos processos esteja incluida nas
atividades de rotina da empresa, ou seja, um desdobramento das metas da empresa.

A préxima se¢do apresenta as consideragdes finais da pesquisa e as

proposicdes para futuros trabalhos.



5 — CONSIDERACOES FINAIS

A globalizagdo e o conseqiiente crescimento da concorréncia entre as
empresas, além do avango tecnoldgico afetam diretamente o modo como as
organizagdes realizam suas atividades. Essa competitividade implica na busca de
solugdes eficientes e otimizadas para melhorar continuamente a qualidade dos produtos
e processos. Com relagcdo ao Processo de Desenvolvimento de Produtos, observa-se que
as empresa estdo realmente aplicando novas formas de organizar e gerenciar seus
processos, adotando sistemdticas que proporcionam melhores desempenhos e
resultados.

O presente trabalho consistiu em uma pesquisa descritiva, com o objetivo
de elencar as praticas existentes no contexto de projetos de desenvolvimento de
produtos e discutir a associacdo dessas praticas aos elementos do Conhecimento
Declarativo da Aprendizagem Organizacional.

O modelo de pesquisa, representado na Figura 4.1, ajudou na organizagao
dos conceitos abordados nesta pesquisa, além de orientar a realizagdo da pesquisa de
campo. Desse modo, pode-se afirmar que o modelo de pesquisa alcangou os objetivos
propostos desde a etapa da revisdo bibliografica até a realizagdo do estudo de caso.

A revisdo bibliografica contemplou os conceitos abordados nesta
pesquisa, como a sistemdtica de Stage-gates, as revisdes de melhoria continua e os
modelos de Aprendizagem Organizacional. Além disso, a revisdo da literatura foi muito
importante para o processo de amadurecimento sobre o tema investigado, permitindo
consolidar as informacgdes e estruturar a pesquisa de campo.

O estudo de caso contribuiu para solidificar o conhecimento acerca do
tema, j4 que foi a maneira mais significativa de obter os dados sobre as praticas
estudadas; além de complementar a pesquisa bibliografica. O caso foi conduzido por
meio de entrevistas com pessoas envolvidas no desenvolvimento e de participagdes
pontuais em reunides de revisao de fases do PDP, totalizando oito visitas a empresa
estudada. Informacgdes adicionais foram obtidas pela troca de e-mails com as pessoas
entrevistadas e as duvidas restantes foram solucionadas por meio de telefonemas. Por

fim, a sintese do estudo foi enviada para a empresa que validou os resultados obtidos.
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As entrevistas permitiram a compreensao dos conceitos estudados neste
trabalho, entre eles o Conhecimento Declarativo, ja que o modelo de Aprendizagem de
Lynn direcionou o entendimento sobre as praticas de desenvolvimento na empresa
estudada. Ja as participagdes da autora nas reunides de revisdo de fase proporcionaram a
familiarizagcdo com a pratica da sistematica de Stage-gates.

De acordo com a literatura, para que a sistematica do Stage-gates facilite
o gerenciamento do projeto, alguns aspectos de avaliacdo de desempenho precisam estar
claros entre os membros do time de projeto (Cooper, 1993). Pdde-se observar a
presenca de alguns aspectos como a qualidade de execugdo, a realizacao de atividades
paralelas e a abordagem de um time multifuncional no caso estudado.

Apesar de estar muito voltado para o lado técnico, o PDP da empresa esté
bem estruturado, sendo que todos os projetos adotaram o modelo de referéncia
corporativo desde 2001. Com relagdo a sistematica de Stage-gates, o modelo de
referéncia estabelece onze pontos de revisdo estruturados denominados Quality Gates e
critérios de passagem bem definidos, que obedecem a hierarquia de tomada de decisao.

O aspecto relacionado com a abordagem de um time multifuncional pode
ser verificado pela defini¢do do time central de projeto no modelo de referéncia. Este
time é composto por engenheiros, fornecedores, projetistas e lideres das Areas
Funcionais de Compras, Controle Financeiro, Manufatura/Producdo, Marketing e
Desenvolvimento, além do gerente do projeto. Além disso, o time central é auxiliado
pelos times de apoio, os quais executam as atividades paralelas durante o
desenvolvimento.

Foram analisadas ainda as praticas presentes em um projeto de
desenvolvimento de produtos que podem estar associadas aos elementos do
Conhecimento  Declarativo: documentar/registar, revisar/rever, relacionar,
armazenar/arquivar e compartilhar/disseminar.

Pode-se afirmar que esses cinco elementos estdo presentes no PDP da
empresa estudada, embora ndo exista um modo estruturado na empresa para utiliza-los
como fonte de aprendizado.

Durante a realizagdo dos Quality Gates, foi possivel observar também
atividades potenciais para estruturar o Conhecimento Declarativo da Aprendizagem

Organizacional. Como a pratica de Aprendizagem Organizacional ndo estd estruturada
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na empresa, os Quality Gates estdo em forma de um checklist, limitando-se a analises
técnicas, de mercado e financeira. Atualmente, durante as reunides de gates, ha uma
certa caréncia de andlises sobre as questdes relacionadas a gestdo e a melhoria do
processo de desenvolvimento. A busca pelo cumprimento do cronograma de projeto
torna a pratica da Aprendizagem Organizacional invidvel durante as reunides de gates e
no dia-a-dia do projeto.

Com relagdo ao ambiente de aprendizagem, ¢ possivel dizer que as
praticas estudadas podem ser fontes de aprendizado intra-equipe e interequipe. Como
exemplo, € possivel citar os documentos identificados na atividade de registrar, como a
planilha de resultados da Andlise de Riscos, os relatorios de testes e os documentos
utilizados para verificar os critérios de passagem. Outros exemplos de praticas
associadas aos ambientes de aprendizagem sdo os meios utilizados para armazenar
informacdes sobre cliente, pecas, fornecedores e protocolos de reunides.

Segundo Lynn (1998), o ambiente interequipe proporciona a
aprendizagem advinda de outros projetos e transferidas para um certo projeto em
andamento; enquanto o ambiente intra-equipe possibilita a aprendizagem entre os
membros do time de um mesmo projeto de desenvolvimento. As praticas mencionadas
anteriormente poderiam tornar-se sugestdes ou referéncias para outros projetos de
desenvolvimento da empresa, possibilitando a troca de experiéncias e consolidando
licdes aprendidas entre membros de projetos distintos. Além disso, identificar potenciais
de melhoria continua para o PDP, por meio de realizagdes de benchmarking (até mesmo
com outras unidades do grupo) pode ainda sugerir outros tipos de aprendizagem
relacionadas ao tempo de lancamento do produto e ao custo de investimento em um
projeto de desenvolvimento.

Para o caso de um desenvolvimento realizado em um espago de tempo
curto, os cinco elementos podem ser avaliados em pontos criticos e pré-estabelecidos do
projeto, ou somente no gate final. Na verdade, esses elementos podem variar em termos
da complexidade: quantidade de documentos para revisar, tipos de produtos em
desenvolvimento, tipo de lideranga do projeto, confiabilidade e simplicidade dos
sistemas de informagdes, entre outros aspectos.

Verificar a realizagao dos cinco elementos do Conhecimento Declarativo

durante o ultimo gate de um projeto desenvolvimento pode estar associada a proposta
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de Aprendizagem Sistematica e Auditoria Pos-Projeto de Wheelwright & Clark (1992).
Segundo esses autores, a auditoria pds-projeto também busca a melhoria continua do
processo de desenvolvimento por meio da analise dos eventos criticos.

Pode-se afirmar, com base nas participagdes da autora nas reunides de
projetos, que nao existe a pratica de analisar os eventos criticos (propostos na literatura)
na empresa estudada. Todas as andlises realizadas durante uma reunido de Quality
Gates estdo restritas aos problemas técnicos e tém como foco avaliar a qualidade dos
deliverables da fase do projeto.

Os eventos criticos sdo aspectos que afetam o desempenho do PDP,
como gestao de projetos, qualidade de execugdo e capacitagdo dos recursos envolvidos.
Desse modo, ¢ possivel dizer ndo existe uma avaliacdo formal dessas questdes na
empresa estudada; ja que a Analise de Riscos pode ser considerada uma avaliagdo do
tipo técnica. Quando acontece alguma analise sobre os aspectos dos eventos criticos, 0s
problemas sdo recuperados pela memoria das pessoas envolvidas no projeto de
desenvolvimento. Por exemplo, um prototipo apresenta um determinado problema. A
equipe de projeto explora todos os aspectos relacionados com o lado técnico, sem
questionar se a conducao das atividades de desenvolvimento (gestdo do projeto) falhou
em algum momento.

Por se tratar de um estudo de caso, este trabalho compila informagdes
que refletem a realidade da empresa analisada, com caracteristicas particulares do setor
automotivo. Isso implica numa limitacdo deste trabalho, ja que os dados e informagdes
obtidos ndo podem ser generalizados para a pratica do PDP de outras empresas.

No entanto, os conceitos envolvidos neste trabalho podem servir como
base para empresas de outros setores estruturar a pratica da Aprendizagem
Organizacional durante o seu PDP.

De maneira geral, por ser um checklist simples, o gate pode tornar a
pratica da aprendizagem pouco vidvel. Devido a isso, pode haver um item desse
checklist que verifique que os cinco elementos do Conhecimento Declarativo foram
conduzidos pelo time de projeto durante as atividades de desenvolvimento. Caso
estejam bem definidas e claras para todos os membros da equipe, essas atividades do
Conhecimento Declarativo, podem permitir, no minimo, a aprendizagem intra-equipe €

promover inputs para a Melhoria Continua do PDP.
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J& a maneira que as empresas encontram para operacionalizar a
aprendizagem pode restringir a generalizagdo desses conceitos. Por exemplo, os
modelos de protocolos de reunides, a arquitetura dos sistemas, a estrutura das reunides
de gerenciamento e as respectivas informag¢des necessarias para direcionar o
aprendizado podem apresentar diferencas ja que cada empresa possui caracteristicas e
necessidades singulares.

A partir dos resultados apresentados nesta pesquisa, ¢ possivel realizar
outros trabalhos no campo académico. Uma reflexdo importante refere-se as dimensoes
cognitivas consideradas complexas para aprofundar as analises durante a realizagdo
deste trabalho. Devido a complexidade dessas dimensdes, este trabalho foi voltado para
a observacdo das atividades e praticas de desenvolvimento explicitas na empresa,
optando-se pela investigagdo do Conhecimento Declarativo da Aprendizagem
Organizacional.

Mesmo assim, ¢ importante ressaltar que as dimensdes cognitivas
envolvidas no PDP merecem uma analise exclusiva e permitem o entendimento acerca
de sua influéncia sobre os aspectos da Aprendizagem Organizacional.

O estudo envolvendo as dimensdes mencionadas anteriormente pode
incluir além de andlises especificas, o mapeamento dos papéis, comportamentos e
habilidades dos membros envolvidos em um projeto de desenvolvimento e que sdo
necessarios para garantir o processo da Aprendizagem Organizacional.

Com base no estudo de caso, ¢ possivel afirmar que a aprendizagem
certamente ocorre durante um projeto de desenvolvimento de produtos. No entanto, esse
tipo de analise ndo foi o foco deste trabalho, que tinha por objetivo investigar como as
atividades e praticas podiam ser associadas aos elementos do Conhecimento Declarativo
da Aprendizagem Organizacional, dentro do contexto de projetos de desenvolvimento
de produtos utilizando a sistematica de Stage-gates para a gestao do processo.

Pode-se dizer ainda que a sistemdtica de Stage-gates permite criar
mecanismos necessarios (mas ndo suficientes) para resgatar as licdes aprendidas e
estruturar o processo da Aprendizagem Organizacional nas empresas.

Dentre alguns mecanismos que podem ser associados a sistematica de

Stage-gates, ¢ possivel citar as reunides de revisdo de fases em si e a inclusdo dos
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elementos do Conhecimento Declarativo (documentar, revisar, relacionar, arquivar e
compartilhar) durante o processo de desenvolvimento de produtos.

Enquanto as reunides permitem analisar os eventos associados ao
desempenho do PDP e questionar se houve alguma licdo aprendida; os elementos do
Conhecimento Declarativo contribuem para a melhoria continua do PDP, que pode estar
inserida no aprendizado adquirido ao longo de um ou mais projeto de desenvolvimento.

Portanto, outra recomendacdo para futuros trabalhos seria estruturar o
Conhecimento Declarativo durante o desenvolvimento de produtos de modo a contribuir
para a melhoria continua do processo. Um outro estudo seria estruturar o processo de
revisdo de fases do PDP incluindo na lista de critérios que avaliam os deliverables,
questdes relacionadas também com a gestdo do processo, cujas analises facilitaram a
obter as licdes aprendidas e a sistematizar e concretizar a Aprendizagem
Organizacional.

Para finalizar, a aplicacdo do resultado deste trabalho pode servir para
avaliar como as empresas exploram suas atividades e praticas de desenvolvimento de
produtos durante as revisdes de fase para garantir a Aprendizagem Organizacional, ou
seja, como referencial de diagndstico do Conhecimento Declarativo em empresas que
aplicam a sistematica de Srtage-gates para o gerenciamento de projetos de

desenvolvimento de produtos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Nome:
Car go:
Enpr esa:

Visao Geral do Processo de Desenvolvimento de Produtos

1) Quais sdo os tipos de projetos desenvolvidos pela Empresa? (e.g., breakthrough, incremental,
derivados, etc)?
2) A empresa tem um modelo para o processo de desenvolvimento de produtos? Como ele pode
ser descrito? (Utilize a tabela 1 para facilitar na obtengdo das informagdes necessarias para a
resposta).

- As fases formais (nomes);

- As atividades realizadas durante cada fase, bem como suas entradas e

saidas (tipos de informagdes, documentos necessarios, ferramentas

utilizadas, etc);

3) Ha quanto o conceito da sistematica de Stage-gates ¢ aplicado ao PDP da Empresa? A
empresa encontrou alguma dificuldade durante a implementagao dessa sistematica?

4) Quais sdo os nomes usados para denominar cada gate? Quais as principais atividades
realizadas e pessoas envolvidas durante cada gate? — (Utilize a tabela 2 para facilitar na
obtencdo das informagdes necessarias para a resposta).

5) Quando ocorrem os gates - qual momento do PDP? Como ¢ escolhido o momento para a
realizagdo dos gates (grau de importancia ou prioridade das atividades em revisdo, tempo de
duragdo da fase, etc)? O momento do PDP em que cada gate ocorre é o mesmo para todos os
projetos de desenvolvimento da empresa?

6) Quais as principais decisdes feitas relacionadas ao status do projeto depois da realizagao de
um gate (e.g. redirecionar, matar, cancelar ou continuar, etc)?

7) Como sdo realizados o controle e acompanhamento das atividades definidas para depois de
cada gate?

8) Quais sdo os principais indicadores de desempenho do processo? (e.g, tempo de ciclo,
qualidade custo)

9) Na sua opinido, como a sistematica de Stage-gates melhorou o desempenho do PDP da

empresa?
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Questoes para entender a pratica de Aprendizagem Organizacional no PDP da

empresa (Diagnostico)

| Det al hes da

El ement o de Docunentar (Registrar) i nvesti gagdo

10) Durante um projeto de desenvol vi nento, existe
al gum processo para docunentar as infornacdes
obti das?

- Nivel de

11) Conp ocorre esse processo? ! tormal | dade:

12) Conp as infornacbes obtidas séo tratadas
durante o PDP e tanhém durante a sistematica de
St age-gates ?

13) Quais séo os tipos de infornmagoes . - Planos de agéo;
docunent adas sobre o desenvol vi mento, nercado e . - Especi ficacGes
producdo do novo produto? ifegg'sﬁf‘fédos de
: pesqui sa e
requi si ¢cdes de
nmer cado;

. - Relatérios de

rtestes com

' prototi pos;

. - Reacdes dos

' consumni dor es;

' - Docunentos sobre o

. produto (testes,
prot 6ti pos,

' conceito, etc);

i - Tenpo gasto em

' reuni 6es
14) Do que foi citado, quais sdo os tipos dei
i nformacGes mais dificeis para ser adquirida? :

Por et apa;
15) Quando é conpl etada a docunent acdo do PDP? ibrg'joe{'o;”a' do

- Em cada gate

' - Area funcional;

i - Pessoa

' responsavel ;

. - Cargo responsavel

16) Quem participa do processo de docunentacdo?
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Det al hes da

El ement o de Revi sar (Rever) i nvesti gacdo

- Qual i dade técnica
- Prototipos;

- Reacdes dos
consum dores; etc.

17) Durante o projeto, quais os tipos de
docunent os sdo utilizados para revisar
i nformacdes rel evantes para o novo produto?

- Pessoas que

t rabal har am em
outros projetos

i nternos (passados e
rel evantes);

- Reuni des pré-

est abel eci das;

- Rel at 6ri os por
escrito, etc

18) Conp é feita a anélise fornmal de projetos ou
docunentos rel evantes do passado e que ja foram
concl ui dos para obter informacbes, rever nudancas
no nercado, produto ou processo e construir

experi énci as?

19) A enpresa procura desenvolver o produto para
0 uso interno a fimde obter resultados dos
testes e tomar deci sées rapi danent e?

- Areas funcionais;

20) Quais as pessoas envolvidas no processo de ;- Qiente X

revi sao? For necedor;

21) Quando sao feitas as revisfes e analises das - Por etapa;

I nf or macbes obtidas ? - No final do
proj et o;

- Em cada gate;

- Quando surge unm
i nf or magao
i mportante

- Consi derar cono
paranetro de
desenpenho tenpo do
projeto e qualidade
do produto.

22) Na sua opini 8o, cono a atividade de revisao

afeta o desenpenho do processo de desenvol vi nento
by

23) Quem esta responsavel e envol vido na
resol ucdo de probl emas, tomadas de deci sédo e
al ocacdo de recursos no projeto ?

- Menbros do tine;
- Alta
adm ni stracao;

24) E comum durante a realizacdo dos gates a
di scussdo de probl emas que possama vir ocorrer
na proxi m fase?

25) Conp o0s pontos criticos do processo séo
consi derados na realizacdo de umgate e nas
t onadas de deci sdo do projeto?

26) El es sao consi derados tanbém durante a
real i zacdo da fase, permtindo a andlise das
i nformacbes antes da realizacdo de umgate?
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Det al hes da
i nvestigacao

27) Conp e quando sado estabel eci dos os objetivos
e nmetas do projeto?

- bottomup X top-
down;

- inicio X durante
proj et o;

- bem defi ni das;

- alinhadas coma
estratégia do
proj et o;

- mel horam o
desenpenho

i ndi vi dual e do
tinme de projeto

28) Essas netas estao claras para todos os
menbros do tinme de projeto, permitindo maior
conproneti mento de cada un? E emternos de grupo,
conp essas netas podem ser observadas?

- aceitas por todos;
- direci onam para um
ponto conum

- focam para a

i nformagcdo a ser

obti da;

- nivel de

rel evancia para o
grupo

29) Quais séao as habilidades, atitudes e val ores
conpartil hados ou desenpenhados pel os nmenbros do
time que direcionama integracdo e a obtencdo de
i nf or magbes?

- Consi der ar
aspect os:
Técni cos;
De negoéci o;
De projeto;
De processo

30) Qual o critério utilizado pela enpresa para
orientar e levantar as informacbes inportantes
para o projeto?

- Atividades,
tarefas e probl enas
criticos durante o
proj et o;

31) Conp € a estrutura béasica de organi zagcdo do
proj eto?

- totalnente

funcional (funcéo

| ider);

- gestéo peso-|eve;

- gestao peso-pesado
com pouca al ocagéao
de recursos

- umtime com
dedi cacdo integra
ao projeto (um
gerente peso-pesado
e nmenbros de todas
as areas
funci onai s) ;

- core team;

- presenca de um
executivo
r esponsavel

32) Quais as funcdes da enpresa conpdem
formal mente o tinme de projeto
E emtenpo parcial?

emtenpo integral?

33) Existe alguma estrutura que pernite nel hor

i ntegracdo entre os nenbros do tinme de projeto da

enpresa?

34) Conp a alta geréncia esta envol vida nas
atividades do projeto ?

- Motivando;

- (bservando

- Participando de
reuni des
i nport ant es;

- Al ocando recur sos;
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+ - Defendendo o
' projeto
. (conproni sso)
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Det al hes da

El emento de Arnmzenar (Arquivar) i nvesti gagéo

35) Existe ou a enpresa mant ém um arqui vo centra
para armazenar informgdes conb conceitos
iniciais até protocol os dos proto6ti pos sobre o
proj eto?

36) Durante o projeto, toda a infornacdo pode ser
facil nente obtida e no nmesnop dia em que é
regui sitada ou dentro do tenpo que é necessaria?

37) As pessoas certas estao senpre envol vidas no
tenpo certo coma informacdo certa?

- disciplina;

- net odol ogi a;

- lig¢des para outros
proj et o0s.

38) Conp a enpresa torna as sol ucdes dos
pr obl enas per manent es?

Det al hes da

El ement o de Conpartil har (D sseni nar) i nvest i gacéo

39) Quemtem acesso a informagdo gerada durante - hiveis
as reuni des de revisao de projetos de hi er ar qui cos
present es;

desenvol vi nent 0?

- ferranentas
utilizadas (video-
conferéncia, e-
mail, ect);

40) Conp essa infornmacdo é repassada para pessoas
chaves do projeto?

- net odol ogi a

- proximdade fisica
e geografica

- sal a exclusiva
para o projeto;

41) Conp estao dispostos os nmenbros da equi pe de
projeto dentro da enpresa e emrel agdo uns aos
outros?

- Por core team

- Por projeto;

- Por sub-equi pes;
- N° médio de
executivos
envol vi dos;

42) Qual a quanti dade nedi a de pessoas envol vi das
num proj eto de desenvol vi nent 0?
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A tabela 1 pode facilitar na obtencdo da informacdo necessaria para a pergunta nimero 1 sobre

fases e atividades realizadas no processo de desenvolvimento da empresa.

A B C D E
Ly - Funcdes Funcdo -
Fase None Atividades | Descricéao envol vi das :: i der da
ase
Fase
N

A tabela 2 pode facilitar na obten¢do da informag¢ao necessaria para a pergunta de numero 21

sobre gates ¢ atividades relacionadas.

A S>> B > C S>> D VS E
Tollgate 1 i Tollgate 2 E Tollgate3 i Tollgate 4 i Tollgate 5 i
= = = =) =
I nf or magéo de C I nf or macao de
Gate Nome Ent r ada Descri ¢éo Sai da

Gate X
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ANEXO A - MODELO REFERENCIAL PARA GERENCIAMENTO DE

DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

“CV-DS — Commercial Vehicle — Development System”

CV-DS: Commercial Vehile-- Development System
Modelo Referencalpava Gerenciamento de Desenvolvimento de Produtos

Quality Gates

g Caesargportarconfme PO

Ot ookl iy Awla DlLath'al Cociinol 10 WD) i | o
Dvdomer. Cooner §00
Wb i e Dcumn Rm ol |

PED
Mtk m P PPt Sene
—> £ >4 ¥ —EH—

¥ Validasio

Projeto | Toste




ANEXO B - EXEMPLO ORGANOGRAMA

“Projeto B”

OFrogto B &defno aliaves de uma Qrganizaqdo de Projeto (matrz) ensuta, gendo por Gremios , ¢ygs obngaoles
competéncias & esponsabiidaes s defmcs e modo mequivaog:

GFPK | Presidente | Desmobimets  Thes  Coolig  Conprs Vindas
yin Schak- 111 Beryrann - £400 (izspar - 17 S - 1128 irgoh - 6520 [, Bogus- 710
|

6P
t

G Dirsloria
PK:  Camissdodo Poduty
PL: Gerénci o P
agragio | O ™ 145 Supore o | Garamsmld::u
66 Grupo do Gerencia-
mento do Prjeto
PS:.  Secretanado do Proy
PMU: Staf oo Gerenci:
mento
to Projlo
OMU: Dl MockUp
PT. Timedo Prolo
68 Grupo de Sistema
0D Dirlovia
t Desenvalimenlo
OT:  Dielor Teenca
0. Dirloi de Compres

e ATC/Prozsse  Industrilisieung ~~ Controlling
Nedatar 081 (i Celeentruns - 1080 Caseng- 6k Cama- 401

GEQ- Qualdace
Robnda- 1082

MAC - Narkeing 00 - Desenvolvimento
Mouer-6204 Carveho- 8807 | Back- B2 Slvia- 8032 Peschual- 5017

Aureas - Limha

150



ANEXO C - EXEMPLOS DE PAPEIS E RESPONSABILIDADES

“Projeto B”

3.1 Diretoria

Tarefas

Competéncias

Responsahilidades

« Identificar o projeto como Mddulo da
Esiratégia de Mercade do Produto da unidade
ge negacio,

= Nomear e atnburr o encargo ao Gerente do
Projeto

+Fixar o objetivo do Projeto - conjunamente
oom o5 demais membros da diretona
(acardando simultaneamente o5 cbjetivos
<om o Gerente do Projeto)

+ Nomear os responsaveis pela
execucao das tarefas de projeto (em
concordancia com o Gerente do Projeto
€9 superior hierdrquice da area funcional)

apoiar o Gerente
5uas alividades,

necessano

« Alivar todas as providéncias, para

+ Solucionar possiveis confiitos - p. ex.com a
Iinha, quanto a gargalos de capacidade.
visando garantir o sucesse geral

+ Alterar os objetivos do projelo, caso

Geral do Projeto em

d2; giividades

« 0 sucesso do projelo

- decorrente de sua co-responsabilidade
pela area de diretoria de veiculos comerciais,|

- decarrents de sua responsatilidade geral
pela diretoria de Caminhdes, America Latina

- decarrente de sua responsabilidade concrefa
pele projele, na qualidade de requisitante

151

+ Poder de Decis3
encerramento d

3.2 Geréncia do Projeto Geral

Tarefas

Competéncias

Responsabilidades

« Implementar o projeto de que fai
encarregado, tendo em vista os
objetivas, prazos, custos e a qualidade.

+ Ativar todas as providéncias
necessarias para atingir os objetivos
do projeto

3.2.4 Gerente de Projeto Parcial Industrializacio

+ Pela concluséo do projeto nos prazos
a0s custos € na qualidade que foram
determinados.

Tarefas

Competéncias

Responsabilidades

» Monitorar o grav de malundade do produfo,
comparar PREVISTO/REAL e documentagio
e projeto,

~ Prestar auxilio assim como pericia técnica na
definicde de contelidos lécnicos do projets,
especialmente em todos o5 processos de
industnalizagdo, para os gerentes paiciais de
projeto,

+ Afivar todas as providéncias necessarias para
assequrar as metas definidas no Masterplan
quanto a técnica, qualidade, prazo, custos &
atividades, em concordancia com o Gerente do

+ Pala utiizacdo do Masterplan ¢ da
monitorizagAo do grau de maturidade
(maturidade do produto),

+ Pela aplicacdo, agequacidade e viabilidade

Projeto,

+ Convacar reunides para determinar o grau de
maturidade e em caso de divergéncias,

qualidade,

econdmica dos instrumentos, meétodos e
sistemas de gerenciamento de projeto,
+ Pela utiizacao do controling de prazoicusto

34 Lider de Grupo de Sistema

Tarefas

Competéncias

Responsahilidades

+ Planejar, organizar ¢ diigir as reunides do Time-G5,

+ Planejar, supervisionar, administrar e assegurar 2 execugdo de
Tequisighes de sistemas ou pacotes de atividades quanto a qualidade,

serviges, custos prazo ¢ capacidade,

» Definir conteddos de projeto, métodos, sistemas de controlling em
concorddncia com a GG, p. ex., cademo de encargas. plano de prazos,

alividades,

v Analisar dados PREVISTO/REAL durante a execugdo do projete e
indicar as grandezas de interfer@ncia, necessidades de se agr e solughes,

+ Tomar todas as providéncias @
dispar sobre fodos oz recursos
acordados, que forem necessarios
para atingir s objelivs do
sislema,

+ Diraito de incumbir e inskuir
tecnicamente o5 colaboradores
disponibiizados pela linha ou por
prestadores de servigos, no
Ambito das atividades do projeto,

+ Pelo planejamento infegral e conclusiv de
pacote(s) de aividades, considerando as
interdependéncias de processo, bem como dos
objetivos de resultado e custos otais,

+ Pela elaboragn, especificapio de madulos de
cademn de encargos, documentagdo de oferla e de
concamréncia, bem como respectivas avaliagdes,

+Por atingir os objelvos de cada um dos sistemas/
pacotes de atividades, lendo em vista
- cumprimento na qualidade pré-
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ANEXO D - DINAMICA DAS REUNIOES E O PROCESSO DE TOMADA

DECISAO

“Modelo CV-DS”

AnnGAPRIGNMm 171N



ANEXO E - EXEMPLO DE DOCUMENTOS

CONSULTAR E AVALIAR INFORMACOES

“Projeto A”
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ESPECIFICOS PARA

2. Five Steps to the Gateway Decision Make

What

How

Who

1% Issue definition
e Status Review of Module/KG
e Summarize

Verification of
Deliverables,

Technical Requirements
and Critical points
identification

Module coordinator or
issue responsible

2" Categorize and Prioritize
e Risk assessment
e When is solution needed?

Open Items report

Project Leader
Line functional Project
Leader

3 Analysis and discussion of results
e Additional information from the
teams

Deviation Report

Project Leader
Line functional Project
Leader

4™ Summarize action plan
e Are action plans acceptable?

Timing plan
Open Items report

Project Leader
Line functional Project
Leader

5™ Gateway decision:
= Yes (no issues)

= Yes conditional
— Action plan in place
— Owners and due dates defined
— Capacity/ resources allocated

= No
— Action plan in place
— Owners and due dates defined
— New Gateway review date

Exit criteria

5w/ 2H

Recovery Plan

Project Leader

Rem.: The steps 1 to 4 should be prepared in advance by the issue responsible.
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ANEXO F — SISTEMAS DE INFORMACAO OFICIAIS UTILIZADOS NO PDP

“Modelo CV-DS”

CV-DS: Commercial Vehicle - Development System
Modelo Referencial para Gerenciamento de Desenvolvimento de Produtos

Outiine  Framework Final ~ Styling  Availabily  Data Control Conclusionof _ 100% Job#L/  Market
Specicaton  pciicaon ~ Specifcaion Decisin Pretested  Model - Devlopment  Customer S0P | -y

Components  Release  work eady Parts

Mock up P2 P3 P4 SPiloto Série

Product
Resp.

V VValidaqéo
congelamento R 2
dalista de pecas

’4 Protgipos | V"
Projeto [ Testes |

\4

e DMUZ  DMUP




