UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA 3
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

PERFIL DE MATURIDADE DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS EM EMPRESAS DE PEQUENO E MEDIO PORTE DO SETOR DE
MAQUINAS E IMPLEMENTOS AGRICOLAS

Julianita Maria Scaranello Simoes

SAO CARLOS
2007



PERFIL DE MATURIDADE DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS EM EMPRESAS DE PEQUENO E MEDIO PORTE DO SETOR DE
MAQUINAS E IMPLEMENTOS AGRICOLAS



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

PERFIL DE MATURIDADE DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS EM EMPRESAS DE PEQUENO E MEDIO PORTE DO SETOR DE
MAQUINAS E IMPLEMENTOS AGRICOLAS

SAO CARLOS
2007

Julianita Maria Scaranello Simoes

Dissertacao apresentada ao
Programa de Poés-Graduagio em
Engenharia de Producio da
Universidade Federal de Sao Carlos,
como parte dos requisitos para
obtencido do Titulo de Mestre em
Engenharia de Producio.
Orientador: Prof. Dr. José Carlos de
Toledo



Ficha catalografica elaborada pelo DePT da
Biblioteca Comunitaria da UFSCar

S593pm

Simdes, Julianita Maria Scaranello.

Perfil de maturidade do processo de desenvolvimento de
produtos em empresas de pequeno e médio porte do setor
de maquinas e implementos agricolas / Julianita Maria
Scaranello Simoes. -- Sdo Carlos : UFSCar, 2008.

147 f.

Dissertacao (Mestrado) -- Universidade Federal de Sao
Carlos, 2007.

1. Desenvolvimento de novos produtos. 2. Gestao de
processo de desenvolvimento de produtos. 3. Maquinas
agricolas. 4. Pequenas e médias empresas. |. Titulo.

CDD: 658.575 (20%)




PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM-ENGEN_HAREA DE PRODUGAOQO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLO_S
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

1 Y?"’“ Rod. W ashington Luis, Km. 235 - CEP. 13565-905 - Sao Carlos - SP - Brasil
i .;E-’-__ﬂ Fone/Fax: (016) 3351-8236 / 3351-8237 / 3351-8238 (ramal: 232)
4 5

Email : ppgep@dep.ufscar.br

FOLHA DE APROVAGCAO
Aluno(a): Julianita Maria Scaranello Simoes

DISSERTACAO DE MESTRADO DEFENDIDA E APROVADA EM 03/12/2007 PELA
COMISSAO JULGADORA:

_ I Jose Carlos de Toledo
On ador(a) PPGEP/UFSCar

LLQAL

Prof. Dr. Sérgio Luis da Silva
DCI - PPGEP/UFSCar

ESALQ/US

of. Dr. Dariel Capaldo Amaral
EESC/USP

(UOPBLLL.

Prof. Dr. Mario Otavio Batalha
Coordenador do PPGEP




“Quanto mais alto se eleva a
alma para Deus, tanto mais
desce em si mesma: a unido
realiza-se no intimo da alma, no
mais profundo da alma”
(Edith Stein)



AGRADECIMENTOS
A Deus, meu TUDO, por todo amor, misericordia, forca, sabedoria e graca que derrama dia a
dia sobre minha vida;

A Nossa Senhora, por se revelar de maneira tdo presente, intensa e terna durante esses anos de
mestrado;

Aos meus pais e irmaos, por todo amor, paciéncia e apoio dedicados;

Ao Prof. Dr. José Carlos de Toledo, por ser um homem bom e justo, € por me ensinar muito
profissionalmente e também sobre a vida;

Aos amigos de pesquisa Luciano e Aline, e aos amigos do GEPEQ, por toda amizade, apoio e
ensinamentos partilhados;

Aos amigos de Grupo de Oragdo Universitario (GOU) e Grupo de Perseveranga e Partilha
(GPP) por me ajudarem a sustentar e vivenciar a minha f¢;

Aos irmaos, amigos e guerreiros da Totus Mariae, por me conduzirem para mais préoximo de
Deus e de Sua vontade para minha vida;

As empresas que se mostraram disponiveis a pesquisa;

A Fapesp, o CNPQ e o IFM, por todo apoio financeiro concedido.



RESUMO

O setor de maquinas implementos agricolas brasileiro apresentou um crescimento expressivo
nos ultimos anos. Este crescimento esta relacionado ndo somente ao bom desempenho do
agronegécio brasileiro, mas também a evolugdo tecnoldgica das maquinas e implementos
agricolas que proporcionaram uma maior inser¢do das empresas deste setor no mercado
interno e externo. O processo de desenvolvimento de produto (PDP), se bem estruturado e
gerenciado, se torna um processo de negécio que influencia diretamente no aumento da
competitividade das empresas. No entanto, observa-se que, com relagdo ao PDP nas pequenas
e médias empresas (PMEs) brasileiras de maquinas e implementos agricolas (MIAs), muito
pouco se conhece sobre o mesmo uma vez que as publicagdes sobre desenvolvimento de
produto, em sua maioria, focam a realidade das grandes empresas e empresas multinacionais,
que possuem uma estrutura bastante diferenciada das PMEs. Nas poucas publicagdes que
comentam sobre o PDP nas PMEs deste setor, indica-se um baixo grau de estruturacio e
gestdo do PDP nestas empresas. Esta dissertacdo tem por objetivo caracterizar e analisar os
perfis de maturidade da gestdo do processo de desenvolvimento de produto existentes nas
empresas de pequeno e médio porte, de capital nacional, do setor de maquinas e implementos
agricolas do estado de Sao Paulo, a fim de que agdes mais direcionadas para melhorias no
PDP dessas empresas possam ser tomadas. Realizou-se uma pesquisa de levantamento
(survey), em 40 empresas (25 de pequeno porte e 15 de médio porte). Foram realizadas
entrevistas in loco com os responsaveis pelo PDP das empresas, aplicando-se um questionario
estruturado. Para a analise dos dados, foram utilizadas técnicas de estatistica descritiva e de
analise multivariada de clusters. Observou-se, na amostra, que o conjunto das PMEs de MIAs
do estado de Sdo Paulo apresenta uma estrutura heterogénea com relagdo a gestdo do PDP.
Foram identificados trés grupos de empresas na amostra, com diferentes perfis de maturidade
do PDP: Grupo I (20% das empresas da amostra), Grupo II (50% da amostra) e Grupo III
(30% da amostra). Evidenciaram-se as diferencas existentes na gestdo do PDP principalmente
entre as empresas do Grupo I (menor nivel de maturidade do PDP) e do Grupo III (maior
nivel de maturidade do PDP). No entanto, apesar das diferencas na gestdo do PDP
apresentadas nos grupos de empresas, de acordo com a bibliografia sobre gestdo do PDP,
todos os grupos encontram-se em um nivel ainda bésico (inicial) de maturidade do PDP. As
empresas da amostra enquadram-se neste nivel basico de maturidade uma vez que a maioria
delas encontra-se na etapa de padronizacdo do ciclo incremental de evolugdo, utilizam
predominantemente apenas o CAD como ferramenta de apoio ao PDP e indicadores de
desempenho ainda ndo sdo utilizados na gestdo do processo. A identificacdo do nivel de
maturidade em que as empresas se encontram auxilia tanto na determinagdo das atividades
que direcionardo as acdes internas de melhoria do PDP destas empresas, quanto na
proposicao de politicas publicas especificas que incentivem a melhoria do desenvolvimento
de produto nas empresas nacionais do setor.

Palavras-chaves: Gestdo do PDP, Maquinas e implementos agricolas, Pequenas e médias
empresas.



ABSTRACT

The Brazilian agricultural machines and implements section has presented significant growth
in recent years. This growth is related not only to Brazil’s high performance in agrobusiness,
but also to a technological progress seen in the sector of agricultural machines and
implements that has enabled these companies greater insertion in the internal and external
market. In view of such scenario, the product development process (PDP), if well structured
and managed, becomes a business process that directly influences in the companies’
competitiveness increase. However, it is seen that with regard to the PDP in Brazilian small
and medium-sized companies (SMCs) of agricultural machinery and implements (AMIs),
very little is known about them as most of the publications on product development focus on
the reality of large and multinational companies, which have a structure quite different from
SMCs. In the few publications about the PDP in the SMCs of this sector, there are indications
of a low degree of PDP structuring and management in these companies. Thus, the purpose of
this dissertation is to characterize and analyze the profiles of management maturity of the
product development process in small and medium sized Brazilian companies, of the
agricultural machines and implements section, located in the state of Sdo Paulo, so that the
addressed actions of PDP improvements in these companies can be undertaken. A survey
research in 40 companies (25 small-sized and 15 medium-sized) was conducted. An in loco
interview was applied to the respective individual in-charge of PDP by means of a structured
questionnaire. For the data analysis, descriptive statistics and multivariate analysis of clusters
techniques was used. The sample indicated that all the SMCs of AMIs of the state of Sao
Paulo presents a heterogeneous structure with respect to PDP management. Three groups of
companies were identified in the sample with different maturity profiles of PDP: Group I
(20% of companies in the sample), Group II (50% of the sample) and Group III (30% of the
sample). The differences in the management of PDP were observed, especially among
companies of Group I (smallest level of PDP maturity) and Group III (highest level of PDP
maturity). However, despite differences in PDP management presented in the groups of
companies, according to the literature on PDP management, all of the groups are in a basic
(initial) maturity level of PDP. The sampled companies are in a basic maturity level, since
most of them are in the stage of standardization of the development incremental cycle, and
predominantly use only the CAD as a support tool for the PDP, and performance indicators
are not yet used in the managing process. The identification of the maturity level, in which
these companies are, helps in both the determination of activities that link the internal actions
to improve the PDP of these companies, as in the proposal of specific public policies that
encourage the improvement of product development for domestic companies of the sector.

Key words: PDP management, agricultural machines and implements, small and medium
companies.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo apresentam-se as justificativas da dissertacdo, os objetivos, o

método de pesquisa adotado e a estrutura dos capitulos da dissertagdo.

1.1.  Contexto e justificativa

O setor do agronegécio tem apresentado um significativo destaque na
economia brasileira. De acordo com Confederacao da Agricultura e Pecuaria do Brasil - CNA
e Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada - CEPEA da Universidade de Sao
Paulo (2005), o Produto Interno Bruto - PIB do agronegécio brasileiro aumentou cerca de
100% de 1999 a 2005, passando de U$ 123 bilhdes em 1999 para U$ 245 bilhdes em 2005.
Segundo o Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento - MAPA (2004), o
agronegocio € responsavel, no pais, por cerca de 33% do PIB, 42% das exportagdes totais e
37% dos empregos.

Esta evolucdo do agronegdcio esta diretamente associada ao desenvolvimento
cientifico-tecnologico, a modernizagao da atividade rural que se deu por meio de pesquisas, a
expansdo da industria de maquinas e implementos agricolas, a adocdo de programas de
sanidade animal e vegetal e a modernizagao das politicas agricolas (MAPA, 2004).

O setor de maquinas ¢ implementos agricolas (MIAs) possui seu desempenho
diretamente relacionado ao desempenho da agricultura e a disponibilidade de crédito agricola
para investimentos (MINISTERIO DA CIENCIA E TECNOLOGIA - MCT e EMBRAPA
TRIGO, 2006). Ele apresentou uma grande expansdo no mesmo periodo (1999 a 2005)
acompanhando o desenvolvimento do setor agropecudrio brasileiro.

De acordo com Mesquita e Silveira (1993), o nimero de empresas de maquinas
agricolas existentes no Brasil aumentou na década de 1980, uma vez que na década de 70
existiam cerca de 275 empresas de maquinas agricolas no Brasil e ja no final da década de 80
o numero de empresas passou a 600. Em 2006, segundo o Ministério da Ciéncia e Tecnologia
- MCT e Embrapa Trigo (2006), existiam cerca de 800 empresas fabricantes de tratores,

maquinas e implementos agricolas no Brasil.



Segundo a Associagdo Brasileira da Industria de Méaquinas e Equipamentos -
ABIMAQ (2005), o faturamento interno nominal do setor de maquinas e implementos
agricolas no Brasil aumentou cerca de 100% de 2000 para 2004, passando de U$ 1,1 bilhdes
em 2000 para U$ 2,2 bilhdes em 2004. As exportagdes também aumentaram passando de U$
125 milhdes em 2000 para U$ 536 milhdes em 2004.

No entanto, de acordo com ABIMAQ (2006), a partir de 2005 o nimero de
maquinas e implementos agricolas produzidos no Brasil diminuiu bruscamente, estando este
fato diretamente relacionado a quebra da safra nacional de graos (devido a seca que assolou a
regido Sul do pais), a reducdo dos precos das commodities no mercado internacional,
especialmente dos produtos do complexo soja, e a valorizagdo do cambio. Em 2007, esse
cenario comecou a se modificar com a recuperacdo dos precos, em especial, da cana-de-
acucar, da soja e do milho, e também do aumento no volume da safra.

Conforme Amato Neto (1984), Banco Nacional de Desenvolvimento
Economico e Social - BNDES (1995) e Romano (2003), a industria de maquinas e
implementos agricolas apresenta uma estrutura bastante heterogénea desde o inicio de seu
desenvolvimento no Brasil. De acordo com o MCT (1993) as empresas do setor se
diferenciam segundo o tamanho, grau de complexidade do produto, grau de complexidade do
sistema produtivo e gerencial, canais de suprimento e distribui¢do, grau de diversificacao da
empresa e escopo de mercado. Segundo Romano (2003), essas empresas, em especial as
pequenas e médias, apresentam, em sua maioria, as seguintes caracteristicas:

- s3o empresas familiares ou ainda em fase de transi¢ao para uma gestdo mais
profissional;

- focam na diversificagdo de seus produtos e em inovacgdes adaptativas;

- apresentam um baixo volume de producdo por tipo de equipamento, se
comparado a industria automobilistica;

- lidam com um alto nivel de sazonalidade da demanda;

- apresentam a necessidade de desenvolver solugdes especificas para atender
uma grande variedade de tipos de lavouras, solos, topografias, condi¢des climaticas e de mao-
de-obra rural no pais.

De acordo com o BNDES (1995), Romano (2003) e MCT e Embrapa Trigo
(2006), no Brasil predomina a fabricacdo de tratores e colhedoras em empresas de grande
porte, geralmente multinacionais, e a fabricacdo das demais maquinas e implementos
agricolas nas de médio e pequeno porte, de capital nacional, que se concentram

principalmente nos estados de Sao Paulo e Rio Grande do Sul.



Segundo Romano (2003), apesar do crescimento do setor de maquinas e
implementos agricolas no Brasil, o Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) nas
empresas apresenta uma série de deficiéncias que acabam por afetar o desempenho delas,
tanto no mercado interno quanto no mercado externo. Dentre as deficiéncias destacam-se:

- a auséncia de modelos formais de desenvolvimento de produto, estando as
atividades relacionadas a esse processo baseadas significativamente na experiéncia de seus
responsdveis, o que acaba por comprometer a qualidade do produto desenvolvido e,
conseqiientemente, a imagem da empresa no mercado;

- o foco em inovagdes adaptativas que contribui para que os produtos destas
empresas estejam, em sua maioria, defasados tecnologicamente em relagao ao das empresas
multinacionais;

- 0 baixo uso de ferramentas de apoio e suporte ao PDP e sua gestdo que
afetam a qualidade do produto desenvolvido bem como a velocidade e o custo de
desenvolvimentos desses, entre outros.

Essas deficiéncias se manifestam mais acentuadamente nas pequenas e médias
empresas (PMEs), uma vez que estas freqiientemente enfrentam limitagdes técnicas,
financeiras e humanas, o que influencia diretamente o gerenciamento e estruturagdo do PDP.

Segundo Clark e Fujimoto (1991), Wheelwright e Clark (1992) e Rozenfeld et
al (2006), o processo de desenvolvimento de produto, se bem estruturado e gerenciado, se
torna um processo fundamental para a competitividade das empresas que atuam tanto no
mercado interno quanto no externo, como ¢ o caso da industria de maquinas e implementos
agricolas.

Entretanto, ao se buscar informagdes sobre o PDP em pequenas e médias
empresas do setor de MIAs do Brasil, observa-se que muito pouco se conhece sobre 0 mesmo
e sua gestdo. As publicagdes, na sua maioria, focam a realidade das grandes empresas e
empresas multinacionais que possuem uma estrutura bastante diferenciada das PME:s.

Nesse sentido, ¢ relevante conhecer a realidade do PDP e de sua gestdo nas
pequenas e médias empresas nacionais do setor de maquinas e implementos agricolas, bem
como identificar as limitagdes gerencias que dificultam uma maior e melhor capacitagdo para
projetos de engenharia de novos produtos. Assim, essas empresas podem cada vez mais
consolidar e ampliar sua atuacdo nos mercados, interno e externo, otimizar o uso de seus

recursos € melhorar sua estrutura organizacional.



Deve-se, no entanto, levar em consideragdo a estrutura heterogenia deste setor
que faz com que estas empresas apresentem necessidades diferentes com relagdao a gestao do
PDP, influenciando diretamente na estruturagdo e gestdo deste processo.

Dessa forma, a identificacdo de diferentes perfis de maturidade do PDP
existentes nestas empresas também se justifica uma vez que possibilitard que acdes de
melhorias, propostas por 6rgaos e instituicdes do governo, para a gestao do PDP estejam mais

direcionadas de acordo com as reais necessidades destas empresas.

1.2.  Objetivos

Esta dissertagdo foca a gestao do processo de desenvolvimento de produtos em
empresas de pequeno e médio porte, de capital nacional, do setor de maquinas e implementos
agricolas do estado de Sdo Paulo.

O objetivo geral consiste em caracterizar e analisar os perfis de maturidade da
gestdo do processo de desenvolvimento de produto existentes nas empresas de pequeno e
médio porte, de capital nacional, do setor de maquinas e implementos agricolas do estado de
Sao Paulo.

Como objetivos especificos tem-se:

- Identificar o tipo de arranjo organizacional adotado nas empresas da amostra;
as atividades de PDP que estas realizam; os principais tipos de projetos desenvolvidos e os
métodos e técnicas utilizados na gestdo do PDP;

- Agrupar as empresas em fun¢do do nivel de maturidade de gestdo do PDP
existentes em tais empresas;

- Identificar os principais problemas enfrentados ao longo do PDP por estas
empresas de acordo com os perfis (niveis de maturidade) identificados;

- Identificar as principais tendéncias da gestdo do PDP nestas empresas de

acordo com os perfis (niveis de maturidade) identificados.



1.3. Método de pesquisa

A pesquisa ¢ do tipo descritiva - quantitativa, baseando-se no método de
procedimento de pesquisa survey. O instrumento de coleta de dados utilizado foi um
questionario estruturado aplicado in loco junto ao responsavel pelo desenvolvimento de
produto das empresas.

A pesquisa iniciou-se com uma revisdo bibliografica sobre o PDP e sua gestao
e sobre a industria de maquinas e implementos agricolas no Brasil. Posteriormente, elaborou-
se a primeira versao do questiondrio e a validagao do mesmo e, paralelamente, realizou-se o
levantamento das empresas existentes no setor de maquinas e implementos agricolas, de
capital nacional, no estado de Sdo Paulo. Definiu-se um tamanho da amostra de 40 empresas,
o que representa cerca de 33,33 % do universo de empresas identificado (120 empresas). Essa
amostra foi definida considerando-se a disponibilidade de tempo e de recursos financeiros
para a realizacdo da pesquisa de campo. Em seguida, elaborou-se um banco de dados em
planilha eletronica, para a digitacdo e compilacdo dos dados, e iniciou-se a pesquisa de
campo.

Apos a insercdo dos 40 questiondrios no banco de dados e compilagao das
informacgdes, foi realizada uma andlise descritiva dos dados e, posteriormente, uma analise de
clusters (com o auxilio do software Statistica versao 7), com o intuito de agrupar as empresas
por nivel de maturidade de gestdo do PDP.

Em seguida foi realizado um workshop com os profissionais das empresas que

participaram da pesquisa a fim de se discutir os resultados das analises.

1.4. Estrutura da dissertacio

Além desta Introdugdo a dissertacao apresenta mais 7 capitulos.

O Capitulo 2, A Gestdo do Processo de Desenvolvimento de Produto, visa
conceituar o PDP e sua gestdo, apresentar as dimensdes do PDP, os tipos de projetos de
desenvolvimento de produtos, os niveis de maturidade existentes e algumas caracteristicas do

PDP em pequenas e médias empresas.



No terceiro capitulo, A Industria Brasileira de Maquinas Agricolas, apresenta-
se as informacdes sobre a evolugdo deste setor no Brasil, a classificagdo dos produtos e
também algumas caracteristicas do PDP nas empresas do setor.

O quarto capitulo apresenta o método de pesquisa adotado e descreve as
atividades de pesquisa realizadas.

O quinto capitulo, Caracterizagao da Gestdo do Desenvolvimento de Produto
nas Empresas, apresenta, de maneira descritiva, os resultados da pesquisa de campo,
englobando tanto as caracteristicas gerais da amostra quanto as caracteristicas do PDP e de
sua gestao.

O sexto capitulo, Perfis Identificados de Gestdo do PDP, contém as
caracteristicas gerais e do PDP e sua gestdo nos grupos gerados.

O sétimo capitulo, Conclusdes, apresenta as conclusdes gerais da pesquisa e as
recomendacdes de continuidade do trabalho.

No Apéndice A encontra-se o questiondrio utilizado na pesquisa de campo. No
Apéndice B encontra-se o grafico resultante da andlise de clusters.

O Anexo A contém os produtos pertencentes a Classe 29.31-9 de acordo com a

Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas - CNAE do IBGE.



2. A GESTAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Este capitulo apresenta uma revisdo bibliografica sobre gestdo do processo de
desenvolvimento de produto (PDP), a partir de livros e artigos identificados sobre o tema. O
capitulo esta estruturado em cinco topicos: conceituacdo do PDP e sua importancia, tipos de
projeto de desenvolvimento de produtos, dimensdes do PDP, niveis de maturidade e o

desenvolvimento de produto em pequenas e médias empresas.

2.1.  Conceituacao da gestao do PDP e sua importincia

De acordo com Rozenfeld et al (2006), o Processo de Desenvolvimento de
Produto ¢ considerado um importante processo de negocio que influencia diretamente no
aumento da competitividade das empresas. Isto ocorre pois o PDP situa-se na interface entre a
empresa e o mercado, identificando as reais e futuras necessidades do mercado e procurando
atendé-las por meio dos produtos e servigos oferecidos. E por meio desse processo que, no
presente, se desenvolve os produtos a serem manufaturados e que irdo assegurar o
faturamento da empresa no futuro.

Segundo Clark e Fujimoto (1991), um processo consiste em um conjunto de
atividades ordenadas que possuem entradas e saidas, que sdo continuas e repetitivas no
decorrer do tempo e que tem seus objetivos atualizados periodicamente (Figura 2.1).

J& um projeto, de acordo com o Project Management Institute - PMI (2000),
também ¢ constituido por um conjunto de atividades, porém ¢ unico e temporario. O fato de
um projeto ser considerado temporario significa que ele tem um inicio e um fim, podendo ser
realizado em um curto espaco de tempo ou durar cerca de muitos anos. Vale ressaltar que o
fim de um projeto ¢ atingido quando seus objetivos sdo alcangados ou quando, por algum
motivo, o projeto é encerrado. A unicidade do projeto esta relacionada com a idéia de que um
projeto contém, por menor que seja, caracteristicas peculiares que o distinguem de outros

projetos que ja foram realizados (Figura 2.1).



processos Projetos

tempo tempo

Continuos e repetitivos

Objetivos atualizados Objetivos Unicos

periodicamente

Fonte: Rozenfeld et al. (2006)
Figura 2.1: Processos e projetos

Toledo et al (2006) consideram que o PDP consiste em uma série de atividades
que se iniciam com a analise das necessidades do mercado, das possibilidades tecnologicas e
de recursos e alinhadas ao planejamento estratégico da empresa. Abrange as atividades de
elaboragdo das especificagdes de projeto do produto e de seu processo de producao e finaliza
com as atividades de acompanhamento do produto no mercado, ap6s o seu lancamento, e com
as atividades de descontinuidade do produto no mercado. De maneira geral, o PDP envolve
todo o ciclo de vida do produto.

O PDP, segundo Clark e Fujimoto (1991), pode ser também visualizado como
um fluxo de atividades e de informacdes. Este processo ¢ visualizado como um fluxo de
atividades uma vez que segue a seqiiéncia Projetar — Construir — Testar — Otimizar, podendo
esta seqiiéncia estar relacionada com um conceito, uma especificagdo ou uma tolerancia do
produto ou do processo de produgdo. O PDP ¢ também visualizado como um fluxo de
informag¢des uma vez que faz uso, interage e gera uma grande quantidade de conhecimentos e
informacoes advindas de fontes diversas, tais como clientes, fornecedores e areas funcionais
da empresa, durante todo o seu decorrer.

De acordo com Clark e Fujimoto (1991) e Rozenfeld et al (2006) o bom
desempenho do PDP depende, em grande parte, da maneira como esse processo ¢ gerenciado.
Empresas que possuem um PDP eficaz e eficiente apresentam uma consisténcia do padrao

global do sistema de desenvolvimento o qual envolve a gestdo estratégica, a gestdo



operacional, a estrutura organizacional, a capacidade técnica, a cultura e os processos de
resolucao de problemas deste processo.

Segundo esses autores, as empresas que apresentam um PDP eficaz e eficiente
possuem, além de uma articulada gestdo estratégica e operacional do PDP, um modelo de
gestdo para o PDP que apresenta coeréncia, relacdo e integracdo entre seus elementos.

No decorrer dos anos a maneira como o PDP ¢ gerenciado evoluiu, estando
essa evolugdo diretamente vinculada a alteragdes no modelo de gestdo geral adotados pelas
empresas. Assim, partindo-se de uma abordagem clédssica do desenvolvimento de produto
denominada Abordagem Seqliencial, outras abordagens surgiram ao longo dos anos buscando,
cada uma delas, sanar dificuldades enfrentadas pelas empresas na gestdo do PDP. Dessa
forma, destacam-se as seguintes abordagens para a gestdo do PDP (ROZENFELD et al,
2006):

- Abordagem Seqiiencial;

- Metodologias de Projeto;

- Engenharia Simultanea;

- Funil de Desenvolvimento;

- Stage-Gates;

- Desenvolvimento Integrado do Produto;
- Desenvolvimento Lean;

- Design for Six Sigma,;

- Modelos de Maturidade;

- Gerenciamento do Ciclo de Vida de Produtos.

De maneira geral, guardada suas diferencas e énfases especificas, as principais
contribui¢cdes de cada abordagem para a gestdo do PDP, e que sdo consideradas como boas
praticas na gestao do PDP, garantindo uma gestao eficiente e eficaz deste processo, sao: visao
do desenvolvimento de produto como um processo de negocio; alinhamento entre as
atividades de desenvolvimento de produto e o Planejamento Estratégico da empresa;
gerenciamento do ciclo de vida de produtos; a adogdo de um modelo que define, de maneira
geral, em manuais ou procedimentos padrdes, as atividades que devem ser realizadas ao longo
do PDP na empresa; o envolvimento dos funciondrios das diversas areas funcionais no PDP

(times multifuncionais de projeto); o envolvimento de parceiros (fornecedores, clientes,
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universidades, etc) durante o PDP; a utilizagdo de ferramentas e métodos de suporte ao PDP;
a realizacdo de reunides de avaliacdo das atividades (gates) ao longo do PDP; a utilizagdo de
indicadores para avaliar o desenvolvimento dos projetos e do PDP no todo; a utilizacdo de
mecanismos formais para registrar licdes aprendidas nos projetos realizados e do PDP como
um todo; a abordagem do PDP por niveis de maturidade (ROZENFELD et al , 2006).

No entanto, o PDP apresenta um elevado grau de incertezas e riscos com
relacdo as suas atividades e resultados. Estas incertezas e riscos estdo associados a auséncia de
informagdes completas sobre os requisitos de mercado e os requisitos legais; dificuldade de
solucionar problemas técnicos; impossibilidade de prever as conseqiiéncias das decisoes
tomadas. Além do fato de que cada projeto € Unico e assim sendo apresenta problemas,
dificuldades e histéricos muito particulares (TOLEDO et al., 2006).

Além disso, no desenvolvimento de um produto, a maioria das decisdes
técnicas, relativas a este, sao tomadas nas fases iniciais do PDP, quando as incertezas com
relagdo ao produto e suas especificagdes ainda sdo altas (Figura 2.2). Bart e Schneberger
(1992), consideram que cerca de 85% do custo final do produto sdo provenientes das decisdes
ocorridas nas fases iniciais do PDP, o que evidencia a importancia da existéncia de uma
gestdo efetiva do PDP. Outro fato apontado pelos autores é que, embora a maioria das
decisdes sejam tomadas no inicio do PDP, ao longo deste algumas dessas decisdes vao sendo
alteradas e o custo destas mudancas, com o decorrer do tempo, se tornam maiores e até

mesmo inviaveis (Figura 2.2).

Qtde. de escolhas Custo de Modificagdo Grau de incerteza
" \ | |
> > >
tempo tempo tempo

Fonte: Toledo et al (2006)
Figura 2.2: Caracteristicas do desenvolvimento de produto

2.2.  Tipos de projeto de desenvolvimento de produtos

Rozenfeld et al. (2006) consideram que a importincia de se classificar os

projetos de desenvolvimento de produtos de uma empresa esta no fato de que a classificagao
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facilita a alocagdo e administragdo dos recursos necessarios para a coordenacao e realizagao
destes. Isso possibilita a empresa um gerenciamento eficiente e eficaz do conjunto de seus
produtos, tanto os que estdo em desenvolvimento quanto os que ja estdo sendo
comercializados.

Clark e Wheelwright (1993) consideram que os projetos de desenvolvimento
de produtos podem ser classificados baseados em diversos critérios. O grau de mudancas que
0 projeto apresenta em relagdo a projetos anteriores ¢ um dos critérios utilizados para
classificar os projetos de desenvolvimento de produtos. Baseado neste critério, os autores
consideram a existéncia de cinco tipos de projetos (Figura 2.3):

- Pesquisa e Desenvolvimento Avancado: sdo aqueles que buscam criar novos
conhecimentos para aplicagdo em projetos futuros. Geralmente, sua finalizagdo ocorre no
longo prazo;

- Projetos radicais: sdo aqueles que englobam mudancgas significativas no
projeto do produto, envolvendo novas tecnologias e materiais. Mudangas radicais no projeto
de processo podem também ocorrer sendo estas decorrentes ou ndo dos novos projetos de
produtos;

- Projetos plataformas ou proxima geracdo: sdo aqueles que envolvem
alteragdes significativas no projeto do produto ou do processo, porém sem incorporar novas
tecnologias e materiais. Estes projetos estdo geralmente voltados para o oferecimento de
novas solucdes para o cliente. Ressalta-se que para um projeto ser considerado plataforma ele
deve servir de base para uma familia de produtos ou processos e estar vinculado as geragoes
anteriores e posteriores deste produto ou processo;

- Projetos incrementais ou derivados: sdo aqueles que englobam pequenas
modificacdes nos produtos ou processos existentes. Estas pequenas modificagdes ocorrem
com o intuito de diminuir o custo do produto ou processo ¢ melhorar seu desempenho;

- Aliangas ou Projetos de Parceria: sdao aqueles que envolvem o
desenvolvimento do produto ou processo em parceria com outra organizagdo: fornecedores,

clientes, universidades, institutos de pesquisa, empresas de consultoria, entre outros.
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Amplitude da Mudanca de Projeto

Pesquisa e Conceito  Proxima Adicdo de Incrementais
Desenvolvimento Novo Geracgao Produto e Derivados
Avancado a Familia
Conceito Projetos
Novo Radicais
Proxima
Geragao Projeto Geragao ou
Plataforma

Melhoria em um

Amplitude da Mudanca no Processo

Departamento .
Projetos
N Incrementais e
justes e Derivativos
Mudangas
Incrementais

Fonte: Clark e Wheelwright (1993)
Figura 2.3: Tipos de projeto de desenvolvimento de produtos baseados na inovagao

Rozenfeld et al. (2006) consideram que um outro critério utilizado para
classificar os projetos de desenvolvimento de produtos ¢ se eles sdo considerados novos para
a empresa ou novos para o mercado. Projeto novo para a empresa consiste no
desenvolvimento do projeto de um produto que j& existe no mercado, porém que a empresa
ainda nao produz, sendo completamente novo para ela. Ja projeto novo para o mercado
consiste no desenvolvimento do projeto de um produto que ndo existe no mercado.

Um outro tipo de projeto existente ¢ denominado follow — source (seguir a
fonte). Segundo Toledo et al (2002) estes tipos de projetos, no caso de multinacionais, sao
desenvolvidos na empresa matriz ou em outra unidade do grupo e sdo enviados as unidades
locais que possuem como funcdo adapta-los a realidade local e produzi-los. No caso do setor
automobilistico este tipo de projeto pode ser desenvolvido pela montadora e repassado as
empresas de autopegas.

O PMI (2000) classifica os projetos de acordo com o novo produto gerado:

- Produto original ou inovador: ¢ o produto cuja solu¢do funcional e formal por
ele oferecida é completamente nova para o mercado, ndo existindo nem mesmo outro produto
similar no mercado;

- Produto aperfeicoado: ¢ o produto cuja solucdo funcional e formal por ele
oferecida ja existe no mercado, porém estdo incorporadas melhorias ou entdo sdo novos

modelos de produtos derivados;
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- Produto adaptado: ¢ o produto cuja solugdo funcional e formal por ele
oferecida ja existe no mercado, porém estdo incorporadas adaptacdes para atendimento a
objetivos especificos.

Observa-se, desta forma, que as classificagdes apresentadas sdo bastante
similares sendo que as principais diferencas entre as mesmas estdo no objeto classificado
(projeto ou produto) e no local de novidade (empresa ou mercado). Assim, de maneira geral,
verifica-se que, enquanto Clark e Wheelwright (1993) foca no projeto, o PMI (2000) foca no

produto desenvolvido.

2.3. Dimensoes do PDP

O PDP possui atualmente um amplo escopo e, segundo diversos autores
(CHENG, 2000; ROZENFELD et al, 2000; KAHN et al, 2006; PDMA, 2007), ele pode ser
visualizado a partir de um conjunto de dimensdes que possibilitam enxergar a atual situagdo
do PDP nas empresas assim como direcionar possiveis acdes de melhoria.

De maneira geral, as dimensdes do PDP propostas pelos diversos autores e
entidades, caso da Product Development Management Association — PDMA, sdo muito
semelhantes alterando-se, em geral, apenas a nomenclatura da dimensao e os itens abordados
em cada uma delas.

Cheng (2000), considera que o PDP pode ser visualizado segundo 3 dimensoes:
a. Avaliacdo do DP, que inclui atividades de avaliacdo de desempenho e identificacdo dos
fatores contribuintes de sucesso para a empresa;

b. Estratégica, tanto no nivel da empresa quanto no nivel de projetos e, inclui atividades
relacionadas ao processo (gestdo de portfolio, renovacdo continua da plataforma e
dimensionamento da capacidade instalada) e a organizagdo (integracdo inter-organizacional e
inter-funcional);

c. Operacional que esta focada na realizagdo das atividades de desenvolvimento do projeto e
também na organizacao do grupo de desenvolvimento.

Rozenfeld et al (2000) ja considera a existéncia de 4 dimensdes no PDP:

a. Estratégia, que engloba gestdo do portfolio de produtos da empresa, avaliagdo do
desempenho do PDP, condu¢do de aliangas e parceiras no DP, conducdo das relagdes

interfuncionais / interdepartamentais.
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b. Organizagao, que envolve a estrutura organizacional adotada para o PDP e a gestdo dos
times de desenvolvimento, incluindo o papel do lider e os programas de capacitagao ¢ de
acompanhamento da qualificagdo do pessoal envolvido com o DP;
c. Atividades e informagdes, relacionam-se a todas as atividades de DP realizadas durante o
PDP assim como o gerenciamento de todas as informagdes necessarias e também geradas
durante este processo;
d. Recursos, que compdem-se de métodos, técnicas, ferramentas e sistemas que podem ser
aplicados como apoio em uma ou mais das dimensdes anteriores.

Kahn et al (2006), aborda o PDP sob 6 dimensdes:
a. Estratégia, que envolve a defini¢ao e planejamento dos objetivos / focos para os esforcos do
DP voltados para a empresa, divisdo (unidade), linha de produto, ou projeto individual;
b. Gestao de portfolio, que representa a selecdo do conjunto de produtos e projetos que melhor
atenderdo os objetivos estratégicos da empresa;
c. Processo, que representa todos os estagios do PDP, englobando atividades e gates;
d. Pesquisa de mercado, que inclui a realizagdo de atividades de aprendizagem e entendimento
dos clientes, concorrentes e todas as forcas / agentes que atuam na esfera da empresa;
e. Pessoas, que englobam os recursos humanos e as iniciativas dos times relacionados ao DP;
f. Métricas e avaliagdes de desempenho que envolvem os critérios utilizados para mensurar o
desempenho dos projetos desenvolvidos e também do PDP no todo.

O PDMA (2007) considera a existéncia de 6 areas de conhecimento no DP:
a. Cliente e pesquisa de mercado: consiste no levantamento, processamento, analise,
armazenamento e uso de informagdes relacionadas aos clientes (compradores e usuario),
concorrentes, mercados, entre outros, que podem ser Uteis a empresa e ao seu PDP;
b. Tecnologia e propriedade intelectual: relaciona-se a invengao, desenvolvimento, aquisi¢ao,
licenciamento e gestdo de tecnologias que estdo disponiveis e que podem tornar-se parte dos
produtos. Inclui também o planejamento da comercializagdo de tecnologias;
c. Estratégia, planejamento e tomada de decisdo: relacionam-se a elaboragcdo de estratégias,
planos e decisdes sobre o negocio, as plataformas e as familias de produtos;
d. Pessoas, times e cultura: envolvem a estrutura organizacional, a estrutura dos times, a
gestao de pessoas, o desenvolvimento de habilidade, a cultura, a interagdo humana, etc.;
e. Aliancas e co-desenvolvimento: incluem o relacionamento com todos os tipos de parceiros
externos (clientes, fornecedores, etc) e também as atividades realizadas no contexto do co-

desenvolvimento, tais como, processos realizados, os times, entre outros;
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f. Processo, execucdo e métricas: incluem os processos € ferramentas necessarios para os
processos e gestdo do PDP (projetos, manufatura cadeia de suprimentos, engenharia, preco,
posicionamento, promog¢ao, gestdo financeira e suporte ao cliente). Incluem também métricas
e gestao de performance.

Nesta dissertacdo, serdo adotadas as dimensodes propostas por Rozenfeld et al
(2000), uma vez que estas se apresentam mais adequadas para se avaliar o PDP nas PMEs, de
capital nacional, do setor de maquinas e implementos agricolas do Estado de Sao Paulo. Esta
adequabilidade das dimensdes propostas por Rozenfeld et al (2000) as empresas estudas
ocorre devido ao fato das dimensdes propostas por Rozenfeld et al (2000) englobarem todos
os itens avaliados na gestdo do PDP, porém de uma maneira mais concisa, em apenas quatro
dimensdes o que facilita a alocacdo das caracteristicas do PDP das empresas estudadas em tais
dimensdes, uma vez que, estas empresas apresentam, em geral, estruturas e processos

organizacionais simples.

2.3.1. Dimensao estratégia

Segundo Cheng (2000), o estudo do PDP em nivel estratégico visa garantir que
as necessidades do mercado, as possibilidades tecnologicas e as competéncias da empresa
estejam alinhadas de maneira que a continuidade da empresa no mercado ocorra em um nivel
de competitividade relevante.

Dessa forma, questdes relacionadas a estratégia de produto e mercado, tais
como, pesquisa de mercado e tecnoldgica, gestdo de portfolio de produtos e projetos,
renovagdo dos projetos plataforma, integracdo inter-funcional e avaliagdo do desempenho do

PDP estao diretamente vinculados a dimensao estratégica do PDP.

Pesquisa de mercado e tecnologica

De acordo com Rozenfeld et al (2006), Kahn et al (2006) e PDMA (2007), para

que a empresa possua uma dimensdo estratégica do PDP que seja capaz de atender as
necessidades de todos os envolvidos com a organizagdo ¢ fundamental que ela conhega
profundamente o mercado em que atua ou ird atuar, incluindo os concorrentes, habitos e

preferéncias dos consumidores, as tecnologias disponiveis e as tendéncias de inovacao
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futuras. Além de todas as forgas macroambientais que circundam a realidade das empresas
(politicas, econdmicas, sociais, ambientais e culturais).

Dai a importincia de se realizar uma boa pesquisa mercadologica e
tecnologica. As fontes de dados para a pesquisa de mercado podem ser oriundas de pesquisa
qualitativa, pesquisa quantitativa, experimentos, registros internos, dados publicados de uso
comum ¢ dados padronizados de marketing.

A pesquisa tecnologica estd focada em um levantamento mais técnico, no qual
se busca mapear as tecnologias que atualmente estdo presentes nos produtos da empresa, dos
concorrentes, as que estdo em desenvolvimento em institutos de pesquisa, universidades e
também as novas tecnologias substitutas oriundas de outros setores industriais.

Ap6s a realizacdo da pesquisa de mercado e tecnologica, os dados levantados
poderdo compilados e diversos cenarios (atuais e futuros) poderdo ser elaborados, a fim de

orientarem as decisdes sobre o portfolio de produtos da empresa.

Gestdo de Portfolio

A gestdo de portfolio segundo Cooper et al (1999) esté relacionada a tomada de
decisdes estratégicas (mercado, produto e tecnologia), decisdes que irdo direcionar os
investimentos da empresa a curto e longo-prazos. Envolve a alocagdo de recursos, foca na
selecdo de projetos e lida com o balanceamento entre projetos sob diversos critérios. Consiste
em um processo de decisdo dindmico na qual a carteira de projetos da empresa ¢
constantemente atualizada e revisada.

A Gestao de Portf6lio possui trés objetivos basicos (COOPER et al, 1999):

- maximiza¢do do retorno financeiro: o conjunto de projetos deve trazer a maior rentabilidade
possivel para a empresa;

- alinhamento com a estratégia da empresa: os projetos devem estar alinhados com as metas
estratégicas da empresa;

- balanceamento do portfélio de projetos: a empresa deve manter uma propor¢do adequada
inovacdo, risco e lucratividade, de modo a atender tanto a sua estratégia, como as
necessidades de curto e longo-prazos do mercado.

Nesse contexto, o resultado da Gestao de Portf6lio envolve um dos cinco tipos
de possiveis decisdes com relacdo ao projeto, a saber: criar um novo projeto, aprovar o projeto
em desenvolvimento (na forma como estd atualmente), redirecionar um projeto (manter o

projeto desde que haja algumas modificagdes), congelar um projeto (suspender o projeto
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provisoriamente) ou cancelar um projeto (consiste em abandonar ou matar um projeto)
(ROZENFELD et al, 2006).

De acordo com Rozenfeld et al (2000), uma tendéncia para a gestdo do
portfolio nas empresas ¢ a ado¢do de uma série de técnicas e métodos (quantitativas e
qualitativas) que auxiliariam neste processo de tomada de decisdes, tais como: analise do
valor comercial esperado; modelos baseados na analise multi-critérios; modelos de graficos de

bolhas; entre outros.

Renovacao dos projetos plataformas

Segundo Rozenfeld et al (2000), com relacdo aos tipos de projetos
desenvolvidos pelas empresas, o que se observa ¢ um maior enfoque para a utilizagdo de
produtos plataformas e reutilizacdo de informacdes e solucdes. As utilizacdes de tais
conceitos possibilitam que produtos com pequenos diferenciais sejam lancados
constantemente pelas empresas de maneira que possam atingir diferentes nichos de mercado
além de gerar nos clientes a percepcao de solugdes diferentes. A robustez do produto, assim
como o desempenho deste também ¢ melhorado uma vez que se parte de solugdes

comprovadas.

Integracdo interfuncional

Rozenfeld et al (2000) consideram que o fato dos fornecedores de mddulos dos
produtos passarem a serem vistos como ‘‘parceiros estratégicos” ¢ uma tendéncia na
integragdo inter-organizacional do PDP e que esta vinculada a dimensao estratégica. Segundo
esses autores, os ‘“parceiros estratégicos” seriam responsaveis por desenvolver as pecas
constituintes de seus mddulos. Desenvolve-se assim, o conceito de empresa estendida, que
consiste no gerenciamento da empresa envolvendo todos os elos da cadeia produtiva, podendo

isto ocorrer em nivel nacional ou mundial.

Avaliacdo do desempenho

Quanto aos indicadores de desempenho no PDP, de acordo com Rozenfeld et
al. (2006), eles podem ser classificados em dois grupos: os relacionados ao portfolio de
produtos da empresa e os relacionados aos projetos individuais. Os indicadores de
desempenho que sdo utilizados para avaliar o portfélio de produtos da empresa sdo
estabelecidos durante o planejamento estratégico da empresa e sdo revisados e atualizados a

cada ano. Dentre eles tem-se: porcentagem dos gastos em desenvolvimentos sobre as vendas,
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total de patentes registradas, quantidade de produtos langados no ano, vendas no primeiro ano
resultantes de novos produtos, porcentagem de produtos aceitos e rejeitados, entre outros.

J& os indicadores utilizados para avaliar os projetos individuais estdo
relacionados com quatro dimensdes de avaliagdes: sucesso financeiro (lucros, crescimentos de
vendas, participacdo de mercado, retorno de investimentos), sucesso operacional (custos de
desenvolvimento, velocidade de desenvolvimento, produtividade do desenvolvimento),
sucesso em qualidade (grau de aceitacdo pelo consumidor, satisfacdo do cliente, tempo de
permanéncia no mercado) e sucesso perceptivo (avaliacdes realizadas pela equipe e pelo
gerenciamento, aprendizagem para futuros projeto).

De acordo com Rozenfeld et al. (2006), os indicadores de sucesso operacional,
em qualidade e perceptivo podem também ser utilizados para avaliar a gestdo de portfolio
uma vez que os indicadores avaliam o desenvolvimento de projetos individuais que compdem
a gestao de portfdlio.

A utilizacao de indicadores de desempenho, segundo Prancic e Martins (2003),
proporciona uma série de vantagens, tanto para a geréncia quanto para os empregados. Para a
geréncia as principais vantagens sdo: maior facilidade de controle do processo, auxilio na
definicdo de responsabilidades e objetivos, alinhamento estratégico dos objetivos,
entendimento do processo e¢ de sua capacidade, maior eficiéncia na alocagcdo de recursos,
possibilidade de delegagdo e de mudancga na cultura organizacional. J& para os empregados,
tem-se: clareza quanto as suas responsabilidades e objetivos, possibilidade de quantificar suas
realizacdes e receber reconhecimento, maior autonomia.

Prancic e Martins (2003) consideram que no estabelecimento de indicadores de
desempenho para o PDP, deve-se também atentar para o fato de que as necessidades de
informagdes (oriundas dos indicadores de desempenho) variam em formato e freqiiéncia de
medi¢do de acordo com cada tipo de tomador de decisdo (gerente do PDP, gerente do projeto,
coordenador da etapa, entre outros), havendo assim necessidades diferentes de informagdo

(indicadores de desempenho) conforme o nivel hierarquico dos envolvidos no PDP.

Observa-se dessa forma que a dimensao estratégica do PDP envolve a tomada
de decisdes estratégicas com relacdo ao conjunto de projetos que serdo conduzidos pelas
empresas, como estes serdo realizados (integragdo intra e inter organizacional) e de que forma
o desempenho dos projetos e do PDP serdo monitorados, tendo como base para essas decisdes

uma efetiva pesquisa de mercado e tecnoldgica.
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2.3.2. Dimensio organizacio do trabalho no PDP

De acordo com Zancul et al (2006), o ambiente competitivo em que as
empresas atualmente estdo inseridas acaba por exigir que a organizacdo do trabalho do PDP
nestas empresas se apresente cada vez mais flexivel, 4gil, menos onerosa e capaz de atender, e
até mesmo superar, as expectativas dos clientes em relagdo aos produtos e servigos oferecidos.

No entanto, o modelo de organizagdao do trabalho adotada para o PDP das
empresas, segundo o PMI (2000), sofre influéncia direta dos seguintes fatores: conjuntura
politica, econdmica, social e ambiental vigente; dos objetivos dos individuos internos e
externos envolvidos nos projetos de DP (proprietarios e acionistas, fornecedores, membros da
equipe de DP, orgdos do governo e a sociedade em geral); e das proprias organizagdes, com
relacdo ao tipo de sistema adotado (organizacdo orientada a projeto ou ndo orientada a
projeto), a cultura organizacional e a estrutura organizacional.

Zancul et al (2006) consideram que ao se analisar a organizacao do trabalho no
PDP de uma empresa devem ser levados em consideracdo: a divisao de atividades e de
responsabilidades (estruturas organizacionais ou arranjos organizacionais), a autonomia para
executar as tarefas, o trabalho em grupo e a comunica¢do e integracdo entre as areas
funcionais.

Com relagdo as estruturas organizacionais existentes, de acordo com Mendes e
Toledo (2003) existem trés tipos principais de arranjos organizacionais para o PDP: estrutura

funcional, estrutura por projeto e estrutura matricial (Quadro 2.1).
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Quadro 2.1: Tipos de arranjos organizacionais para o PDP

Arranjos
organizacionais Caracteristicas Pontos criticos
para o PDP

Funcional - cada area de conhecimento ¢ - baixa integragdo entre as
agrupada em um departamento diferentes areas funcionais
- cada gerente funcional € responsavel |- auséncia de uma visao
pela integragdo entre as areas global do projeto por parte
funcionais dos funciondrios
- cada gerente funcional ¢ responsavel
pela parte do projeto que esta sendo
desenvolvida pelo seu departamento
- 0 gerente de projeto realiza apenas
fung¢des técnicas

Por projeto - os funciondrios que participam de - baixo compartilhamento
um projeto se dedicam exclusivamente | de aprendizado devido a
a este alteracdo da equipe de
- ao término do projeto os funcionarios | trabalho
sdo realocados
- 0 gerente de projeto ¢ quem possui
o controle total do projeto
- 0 gerente de projeto exerce fungdes
técnicas, gerenciais, de negociagao e
comunicagao

Matricial - os funciondrios realizam tanto suas - sobreposi¢ao de
atividades funcionais quanto as do atividades
projeto
- os funcionarios respondem tanto ao
gerente funcional quanto ao gerente de
projeto

Fonte: Baseado em Mendes e Toledo (2003)

Clark e Wheelwright (1993) e Mendes ¢ Toledo (2003) consideram que a
estrutura matricial apresenta duas variagdes: estrutura de projeto peso pesado e estrutura de
projeto peso leve. Isto ocorre, pois, segundo os autores, na maioria dos casos a ligacao
organizacional tende a se tornar mais intensa ou com os funcionarios que realizam fungdes
similares ou com os que participam de um mesmo projeto.

Na estrutura de projeto peso pesado predomina a ligacdo com os funcionarios
que participam de um mesmo projeto. Neste caso, os funcionarios respondem basicamente ao
gerente de projeto, denominado de “gerente peso pesado” que possui total autonomia para

alocar recursos para o projeto e tomar decisoes.
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Na estrutura de projeto peso leve predomina a ligagdo com os funcionarios que
realizam fungdes similares. Neste caso, a autoridade do gerente funcional € superior ao do
gerente de projeto, cabendo a este a fungdo de coordenar o projeto e aquele a fungdo de tomar
decisdes e alocar recursos.

O PMI (2000) também considera a existéncia de trés tipos de arranjos
organizacionais: funcional, matricial e por projeto. No entanto, o PMI (2000) considera que o
arranjo matricial apresenta trés variagdes: matriz forte, que se assemelha a estrutura matricial
de projeto peso pesado proposta por Clark e Wheelwright (1993); matriz fraca que se
assemelha a estrutura matricial de projeto peso leve proposta por Clark e Wheelwright (1993);
e a matriz equilibrada que apresenta caracteristicas intermedidrias entre a matriz fraca e a
matriz forte.

Segundo o PMI (2000), geralmente existem nas organiza¢des modernas todos
estes tipos de estruturas, em diferentes niveis. Zancul et al (2006), na pesquisa realizada em
duas montadoras de veiculos, por meio de estudo de caso, constatou que em uma das
empresas a estrutura organizacional varia com o tipo de projeto que esta sendo desenvolvido e
que na outra empresa a estrutura organizacional ndo corresponde fielmente a nenhuma das
estruturas definidas na literatura.

Rozenfeld et al (2006) consideram que as empresas ao procurarem adotar
algum (ns) dos tipos de arranjos organizacionais apresentados, devem analisar aquele que
mais se enquadra em sua realidade, considerando para isto a analise de diversos fatores, tais
como, o porte da empresa, a intensidade de inovacao tecnoldgica no setor em que ela atua,
entre outros. Além disso, o tipo de arranjo organizacional adotado pela empresa deve ser
constantemente avaliado com o intuito de averiguar a sua adequabilidade as necessidades da
empresa € do mercado em que ela atua.

Zancul et al (2006) consideram que a organizagao do trabalho no PDP nao se
restringe somente a estrutura organizacional adotada, mas engloba também o trabalho em
grupo, a comunicagdo e integracao entre as areas funcionais.

Rozenfeld et al (2006) consideram que a composicdo dos times/equipes de
desenvolvimento ¢ um dos fatores gerenciais que afetam diretamente o desempenho da gestao
do PDP, uma vez que estes serdo os responsaveis diretos pelo desenvolvimento do produto.
Assim, a interdisciplinaridade presente no grupo e a defini¢do e o papel desempenhado pelos
lideres e gerentes de projetos se tornam elementos fundamentais para o bom desempenho

deste.
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De acordo com Mc Donough et al (2001) apud Zancul et al (2006) estao
surgindo, devido as necessidades de mercado atuais, os chamados “times de desenvolvimento
virtuais”, que sdo compostos por pessoas que trabalham em diferentes areas territoriais e
unidades organizacionais. Tais times acabam por exigir e utilizar instrumentos de
comunicagdo e de coordenacao de projetos cada vez mais complexos.

Quanto a integracao interfuncional, Clark e Wheelwright (1993) e Rozenfeld et
al (2006) consideram que esta, quando ocorre no nivel de execucao do trabalho, também ¢ um
fator critico da organizacao do trabalho no PDP uma vez que proporciona a prevencdo e
resolugdo antecipada de problemas dos projetos. No entanto para que a integracao
interfuncional seja realmente atingida, o padrao de comunicacdo adotado pela empresa se
torna um elemento fundamental para a boa interacdo entre os grupos (CLARK E
WHEELWRIGHT, 1993).

Zancul et al (2006) e Rozenfeld et al (2006) consideram que o envolvimento
dos fornecedores e dos clientes no PDP (baseado no conceito de redes de empresas), também
influenciam positivamente no PDP. A participacdo antecipada dos fornecedores no PDP atua
na diminui¢do do tempo de conclusdo do projeto, na diminui¢ao da complexidade do produto
e na antecipacdo das solugdes de problemas dos projetos. Ja a participacdo dos clientes ao
longo do PDP garante a adequagao do produto/servigo as reais necessidades dos clientes.

Rozenfeld et al (2001) consideram que as principais tendéncias relacionadas
com a organizag¢do do trabalho do PDP sdo: o foco na adocdo de estruturas matriciais, que
permite um constante aprendizado dos funciondrios envolvidos nos times de DP, uma vez que
estes adquirem novas experiéncias cada vez que atuam nos projetos € em suas areas
funcionais; e a aprendizagem organizacional que envolve o mapeamento dos conhecimentos

necessarios para o DP assim como a capacitacdo dos funcionarios envolvidos no PDP.

2.3.3. Dimensao atividades e informacoes

De acordo com Clark e Fujimoto (1991), o DP ¢ constituido basicamente por
quatro etapas: o desenvolvimento do conceito do produto, o planejamento do produto, a

engenharia do produto e a engenharia do processo.
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A etapa de desenvolvimento do conceito do produto envolve dois momentos
principais: a entrada de informagdes, advindas do mercado, dos planos estratégicos e dos
resultados da engenharia avangada; e a criagdo do conceito do produto que consiste na
determinagdo das funcdes e caracteristicas do produto bem como da mensagem que este
transmitira aos clientes.

O planejamento do produto consiste em tornar mais concreto o que foi
estabelecido na etapa anterior de elaboracdo do conceito do produto. Assim sendo, as
principais atividades envolvidas sdo o estabelecimento das especificagdes desejadas de custo e
performance e defini¢do dos sistemas, subsistemas, componentes, estilo e layout. Nesta etapa,
também ocorre o desenvolvimento do sistema produtivo global do produto que inclui as
seguintes tarefas: avaliagdo da planta de producdo, elaboragdo dos planos de recursos
necessarios para a planta de producdo, levantamento do valor de investimento e planos de
execucao.

A etapa de engenharia do produto consiste no detalhamento dos sistemas,
subsistemas e componentes do produto determinados na atividade anterior e construcado e teste
de prototipos.

A etapa de engenharia de processo consiste na conversdo das informacdes de
projeto em informagdes de processo produtivo, isto €, recursos necessarios para a fabricacao
do produto: ferramentas, equipamentos, softwares de controle de processos, habilidades dos
trabalhadores, procedimentos de trabalho, entre outros. Esta etapa finaliza-se com a producao
do lote piloto e a liberagdo para a produg¢ao comercial.

No entanto, Wheelwright e Clark (1992), visando ampliar a visao e atividades
do DP até entdo vigentes, propdem, entre outras coisas, a ado¢cdo de duas atividades
consideradas de pré-projeto: objetivos de desenvolvimento e plano agregado de projetos; e
uma de pds-projeto: aprendizagem e melhoria. Nesse momento o DP passa a ser visualizado
como um processo de negdcio que apresenta atividades de pré-projeto, gestdo e execugao do
projeto e pos-projeto.

A atividade de pré-projeto, “objetivos de desenvolvimento”, consiste no
estabelecimento de metas e objetivos de desenvolvimento de maneira que as estratégias de
produto, mercado e tecnoldgicas determinadas pela empresa sejam realmente alcangadas por
meio do PDP da empresa. Tal atividade busca proporcionar integragdo tanto no nivel
agregado (gerencial) quanto no nivel de projetos individuais (operacional) (WHEELWRIGHT
E CLARK, 1992).
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A outra atividade de pré-projeto denominada “plano agregado de projetos”
consiste na criagdo de um plano que ira garantir que o conjunto de projetos da empresa
atingird as metas e os objetivos de desenvolvimento e também ird construir as capacidades
organizacionais necessarias para o sucesso do desenvolvimento continuo.

A inclusdo das atividades de pré-projeto na visao tradicional do DP teve por
finalidade fazer com que os projetos desenvolvidos apresentassem um alinhamento com as
estratégias-chave das empresas (tecnoldgicas e de mercado) e também proporcionar uma
maior integracdo dos projetos entre si (WHEELWRIGHT E CLARK, 1992).

Ja a atividade de pds-projeto “aprendizagem e melhoria” tem por objetivo
garantir que as li¢gdes aprendidas disponiveis de cada projeto fossem identificadas,
compartilhadas e aplicadas através da organizacdo de maneira que o ciclo de melhoria
continua pudesse ser concluido, fortalecendo assim a base para o proximo ciclo de
desenvolvimento.

Na execugdo dos projetos individuais, Wheelwright e Clark (1992) consideram
que cada projeto precisa criar sua propria estratégia e plano de desenvolvimento, de maneira
que estes estejam coerentes com a estratégia de desenvolvimento da empresa.

Com relacdo as fases do PDP, Wheelwright e Clark (1992) consideram que as
fases tradicionais do PDP também sdao quatro: desenvolvimento do conceito do produto,
planejamento do produto, engenharia do produto e do processo e producao piloto.

Clausing (1994) considera a existéncia de trés fases no PDP: conceituagdo,
projeto e preparagdo da producdo, sendo que a atividade de desenvolvimento tecnoldgico
norteia todas elas. O autor destaca, no entanto, que as novas tecnologias somente sdo inseridas
no desenvolvimento de novos produtos quando elas ja estdo maduras.

De maneira geral, as atividades realizadas nas etapas propostas por Clark e
Fujimoto (1991) sdo similares as realizadas nas fases tradicionais propostas por Wheelwright
e Clark (1992) e Clausing (1994), diferenciando-se apenas na maneira como sao denominadas
e alocadas.

Baseado nos conceitos € nas melhores praticas da gestdo do PDP até entdo
propostas na literatura, Rozenfeld et al. (2006), propdem o que denominaram de “Modelo
Unificado” (Figura 2.4). Tal modelo ¢ adotado como principal referéncia para a pesquisa
desta dissertagdo, pois além de agregar as melhores praticas da gestdo do PDP, destina-se
principalmente a empresas do setor de bens de consumo duraveis e de capital, que engloba o

setor de maquinas e implementos agricolas, setor deste objeto de estudo.
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Assim sendo, serdo detalhadas a seguir as macrofases, fases, atividades e
tarefas do Modelo Unificado proposto por Rozenfeld et al (2006). Segundo estes autores, o
que caracteriza uma fase ¢ o conjunto de resultados que ela gera ao final da sua realizacao,
levando o projeto a um novo patamar de desenvolvimento. Embora as fases se apresentem de
maneira seqiiencial no modelo, devem as atividades de uma fase ocorrer de maneira

simultanea a atividades de outra fase.

Processo de Desenvolvimento de Produto

iy |
| Pré » Dese nvolﬁrimento »
AT A 3 :
ianeja_mentu\ . 3 A “l‘ A:nmpanhar
Estratégico » Produto/  }yDEScOnnuar
dos Produtos | AL
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lanejamento Projeto Projeto Projeto  WWPreparagao WLancamento
Projeto nformacional fConceitual fDetalhado /f Produgao Jf do Produto

& ]

—
i

[ Gerenciamento de mudangas de engenharia |
e Melhoria do processo de desenvolivimento de produtos |

Fonte: Rozenfeld et al (2006)
Figura 2.4: Macrofases e fases do Modelo Unificado

Macrofase: Pré-desenvolvimento

Esta macrofase de pré-desenvolvimento, engloba duas fases: Planejamento

Estratégico dos Produtos e Planejamento do Projeto.

Fase: Planejamento Estratégico dos Produtos

Esta fase tem por objetivo definir o portfélio de produtos da empresa (em
planejamento, em desenvolvimento e os ja comercializados) e as minutas de projetos
(autorizagdo formal para o inicio do projeto e com uma descri¢do sucinta sobre o produto que
sera desenvolvido, bem como a pessoa que sera responsavel pela elaboragao da Declaragdo de
Escopo deste projeto), sendo que, estas definicdes, deverdo estar baseadas no plano
estratégico da corporacdo, nas idéias advindas de fontes internas e externas a empresa, nas

oportunidades (por exemplo, tecnologicas) e nas restrigdes (por exemplo, de capital).
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Segundo os autores, a grande contribuicdo desta fase estd no fato de que ¢ por
meio dela que ocorre a ligagdo entre os objetivos da empresa e os projetos de

desenvolvimento.

Fase: Planejamento do Projeto

Esta fase tem por objetivo a elaboragdo do plano de projeto, que contém
informagdes importantes para a execucdo do projeto, tais como, declaracdo do escopo do
projeto e do produto, atividades e sua duragdo, prazos, orcamentos, pessoal responsavel,
recursos necessarios, analise de riscos e indicadores de desempenho. Ressalta-se que o plano
de projeto deverd estar baseado na minuta do projeto advinda da fase anterior. Esta fase
somente se inicia quando a data prevista para o inicio de um dos projetos determinados no

Plano Estratégico de Produtos se aproxima.

Macrofase: Desenvolvimento
A macrofase de desenvolvimento ¢ constituida de cinco fases: projeto
informacional, projeto conceitual, projeto detalhado, prepara¢do da produgdo e langamento do

produto.

Fase: Projeto Informacional

O projeto informacional parte tanto das informagdes advindas do plano de
projeto como de outras fontes. O projeto informacional tem por objetivo definir as
especificagdes-meta do produto, ou seja, determinar as caracteristicas técnicas do produto
tanto de maneira quantitativa (requisitos com valores-meta) quanto de maneira qualitativa de
forma que as necessidades dos clientes sejam atendidas por meio do produto que estd sendo
desenvolvido.

A partir das especificagdes-meta do produto sdo também estabelecidos os
critérios de avaliacdo e tomadas de decisdo das fases posteriores do desenvolvimento de
produto uma vez que, as especificagdes-meta determinam os pardmetros quantitativos e

mensuraveis do produto.

Fase: Projeto Conceitual
A fase de projeto conceitual, de acordo com Rozenfeld et al. (2006), consiste
em buscar, criar, representar e selecionar solugdes para o projeto que esta sendo desenvolvido.

Assim sendo, esta fase inicia-se com as especificacdes-meta definidas na etapa anterior e tem
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por objetivo elaborar e definir o conceito do produto que contém: os principios de
funcionamento, a arquitetura, o layout, o estilo, o macroprocesso de fabricacdo e montagem e

a lista inicial dos sistemas, subsistemas e componentes (SSCs) principais do produto.

Fase: Projeto Detalhado

Esta fase tem por atividade central o detalhamento dos SSCs do produto e
inicia-se a partir da concepgao do produto definida na fase anterior. Como resultado desta fase
obtém-se as especificacdes finais dos SSCs do produto, desenhos finais com tolerancias,
planos de processo, projeto de embalagem e material de suporte do produto. A constru¢io do
protétipo funcional, o projeto dos recursos bem como o plano de fim de vida do produto sao

também resultados desta fase.

Fase: Preparag¢ao da Produgao

A fase de preparacao da produgdo tem por objetivo garantir que a empresa
consiga produzir no volume e na qualidade planejada os produtos desenvolvidos e também
consiga atender aos seus clientes durante todo ciclo de vida do produto. Como resultados
desta fase tem-se: liberacdo da producdo, documentos homologados, especificagdes do

processo de producao, especificagdes do processo de manutengao e capacitagao de pessoal.

Fase: Langamento do Produto

Esta fase tem por objetivo inserir o produto no mercado de maneira que este
seja aceito pelos seus clientes potenciais. Como resultados desta fase tem-se o documento de
langamento, e as especificagdes dos processos: de vendas, de distribuicdo, de assisténcia

técnica e de atendimento ao cliente.

Macrofase: Pos-desenvolvimento
A macrofase de pds-desenvolvimento engloba duas fases: Acompanhar

Produto e Processo e Descontinuar Produto.

Fase: Acompanhar Produto e Processo

Esta fase visa garantir o acompanhamento do produto tanto na produc¢do quanto
no mercado. Por meio deste acompanhamento se torna possivel identificar pontos de melhoria
no produto e no processo. Nesta fase uma auditoria pos-projeto ¢ também realizada e, dessa

forma, oportunidades de melhorias na totalidade do PDP sao geradas.
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Os resultados desta fase sdo: relatorios de avaliagdo da satisfagdao do cliente,
propostas de necessidade de modificagcdes no produto ou em seus servicos relacionados,
propostas de oportunidades de melhoria, necessidades de mudanga para adequagdo ambiental,
relatério do desempenho geral do produto, sintese das licdes aprendidas e solicitagcdes de

descontinuidade do produto.

Fase: Descontinuar Produto

A fase de descontinuar o produto consiste na realizagdo de trés eventos
principais: recebimento do produto de volta, descontinuidade da producdo e finalizagdo de
suporte ao produto. Os resultados obtidos ao longo desta fase sdo: solicitagdo de
descontinuidade do produto no mercado, plano de descontinuidade do produto e relatério de

retirada do produto.

Rozenfeld et al. (2006) consideram a existéncia de dois processos de apoio ao
PDP: Gerenciamento de Mudangas de Engenharia e Melhoria Incremental do PDP.

O processo de Gerenciamento de Mudangas de Engenharia estd relacionado
com mudangas (oportunidades de melhorias ou problemas) no produto e/ou no processo de
fabricagdo. Ja o processo de Melhoria Incremental do PDP esta relacionado com mudangas
(problemas ou oportunidade de melhoria) no PDP.

Segundo Rozenfeld et al (2000), a existéncia de um modelo de referéncia para
o PDP de uma empresa, que engloba suas fases, atividades, responsaveis, recursos disponiveis
e informacdes, se torna fundamental para o bom desempenho do PDP uma vez que tal modelo
passa a servir de referencial comum para a comunicacdo de todos os envolvidos, facilitando
assim o gerenciamento, o trabalho em equipe, o desenvolvimento de produto dentro de uma
rede de empresas e a implantacdo e integracdo de métodos e técnicas de apoio.

Outro fato apontado por Rozenfeld et al (2000) ¢ a tendéncia de se possuir para
o PDP uma normaliza¢do das informa¢des de maneira que todos os parceiros envolvidos em
uma determinada cadeia de suprimentos sigam o padrdo de informagdes determinado pela
empresa da ponta da cadeia. Dessa forma, sistemas de informacdes cada vez mais
sofisticados, em formatos apropriados ao uso especifico, com controle de acesso, automacao
de seu fluxo e tempo de resposta rapido se tornam cada vez mais necessarios para se garantir

0 bom desempenho da gestdo do PDP.
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2.3.4. Dimensao recursos

De acordo com Toledo et al (2002), as ferramentas e métodos de suporte ao
PDP e sua gestdo sdo recursos que podem ser aplicados como apoio em uma ou mais das
dimensdes anteriores, especialmente na dimensao Atividades e Informagdes, com o intuito de
contribuir para um maior desempenho do PDP das empresas.

Toledo et al (2002), classificam as ferramentas ¢ métodos de suporte ao PDP
em dois tipos: metodologias organizacionais e metodologias estatisticas. As metodologias
organizacionais tém como base dados de linguagem e auxiliam no gerenciamento e integragao
das informagdes ¢ atividades relacionadas ao PDP, entre elas destacam-se: QFD (Quality
Function Deployment) e Engenharia Simultanea. J4 as metodologias estatisticas t€ém como
base dados numéricos e auxiliam no controle da qualidade do projeto e do produto. Pode-se
citar como exemplo FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) e Método Taguchi
(Delineamento de Experimentos). Além desses dois tipos de metodologias, podem-se
acrescentar as ferramentas baseadas em tecnologias de informacdo, tais como, CAD
(Computer Aided Design), CAM (Computer Aided Manufacture), CAPP (Computer Aided
Process Planning).

Mafid (1998) apud Silva (2001), classificam as técnicas e métodos de apoio ao
PDP de acordo com o foco de agdo. A Figura 2.5 apresenta tal classificacdo, sendo que o
tamanho da 4rea ocupada pela técnica identifica sua dimensdo como caracteristica de

modernidade.
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Orientada ao cliente/mercado

Concepgao do
produto orientada ageragao de idéias
Desenvolvimento do produto orientado
aengenharia

Orientada atecnologia/processo

Fonte: Silva (2001)

Figura 2.5: Foco de agdo de diferentes técnicas e métodos de apoio ao PDP (TC: Técnicas de
criatividade; TRIZ: Tvorba a gesni inovaénich zadani (teoria inventiva de solucdo de problemas); RV: Realidade
virtual; FAST: Functional analysis system technique (técnica sistematica de analise funcional); QFD: Quality
function deployment (desdobramento da fung¢do qualidade); EV/AV: Engenharia do valor/analise do valor; ES:
Engenharia simultdnea; FTA: Fault tree analysis (analise da arvore de falhas); FMEA: Failure mode and effects
analysis (analise do modo e efeito de falhas); CAD/CAE Computer aided design/computer aided engineering
(projeto de engenharia assistido por computador); FEA: Finite elements analysis (analise de elementos finitos);
DOE: Design of experiments (delineamento de experimentos); MT: Método Taguchi; PR: Prototipagem rapida;
DPM: Projeto para a manufatura; TG: Tecnologia de grupo)

Segundo Toledo et al (2002), a escolha das ferramentas ¢ métodos que serdao
utilizados no PDP e sua gestdo nas empresas nao ¢ algo simples de ser feito, uma vez que ¢
necessario buscar a integracdo dessas ferramentas e métodos entre si e delas com o modelo de
referéncia de gestdo adotado. Além disso, esta escolha deve estar baseada na andlise de
diversas varidveis que sdo especificas a cada empresa, tais como, as variaveis estratégicas,
organizacionais, entre outras. Os Quadros 2.2, 2.3 e 2.4 apresentam uma descri¢ao sucinta de

alguns métodos e ferramentas que podem ser empregados no PDP e sua gestao.
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Quadro 2.2: Metodologias organizacionais de apoio ao PDP

Metodologias organizacionais

Benchmarking

Pode ser definido como ““a busca pelas melhores praticas nas industrias que
levardo ao desempenho superior”. Sua esséncia esta no processo de
identificar os padrdes mais altos de exceléncia para produtos, servicos ou
processos, € entao fazer as melhorias necessarias para atingir tais padrdes, os
quais sdo comumente denominados “best in class”. O benchmarking pode
ser de trés tipos: interno, competitivo e funcional / genérico (CAMP, 1993).

Quality
Function
Deployment

(QFD)

E uma técnica que tem por objetivo auxiliar o time de desenvolvimento a
incorporar no projeto as reais necessidades dos clientes. Por meio de um
conjunto de matrizes, parte-se dos requisitos expostos pelos clientes e
realiza-se um processo de “desdobramento” desses requisitos,
transformando-os em especificagdes técnicas do produto. Tais matrizes
servem de apoio para o grupo, orientando o trabalho, registrando as
discussdes, permitindo a avaliagdio e priorizagdo de requisitos e
caracteristicas e, ao final, sera uma importante fonte de informagdes para a
execucao de todo o projeto (TOLEDO, 1993).

Analise e
Engenharia de
Valor

Consiste num esfor¢o organizado para atingir o valor 6timo de um produto,
sistema ou servico, promovendo as fungdes necessarias a0 menor custo.
Enquanto que a Andlise do Valor (AV) ¢ utilizada para produtos ja
existentes, em fase de producdo, a Engenharia do Valor (EV) é empregada
para projetos e produtos ainda na fase de desenvolvimento. Portanto, a
AV/EV aplica-se em todas as fases do ciclo de vida do produto (CSILLAG,
1991).

Quadro 2.3: Metodologias estatisticas de apoio ao PDP

Metodologias estatisticas

Failure
Mode and
Effect
Analysis
(FMEA)

Consiste na busca, em principio, de prevenir, por meio da analise das falhas
potenciais e propostas de acdes de melhoria, que ocorram falhas no projeto do
produto ou do processo. Este ¢ o objetivo basico dessa técnica, ou seja,
detectar falhas antes que se produza uma pega e/ou produto. O FMEA permite
a hierarquizacdo das causas dos problemas e estabelece parametros para a
adog¢do de medidas preventivas ou corretivas (AMARAL et al, 1999).

Meétodo
Taguchi

Considerado como uma abordagem da engenharia da qualidade voltada para o
projeto de produto e processos (qualidade off-/ine), tem por objetivo aumentar
a robustez do produto por meio da diminuicdo dos parametros ruidos
(externos, internos e de producdo) no seu desempenho .A fim de se atingir o
objetivo de se ter um Projeto Robusto, um conjunto de técnicas sao utilizadas
as quais incluem a otimizacdo pela fungdo perda e projetos de experimentos
fatoriais com matrizes ortogonais (TOLEDO et al, 1999).
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Quadro 2.4: Ferramentas baseadas em tecnologia de informacao de apoio ao PDP

Ferramentas baseadas no conceito de tecnologia de informacao

Design for
Manufacture
and
Assemble
(DFMA)

Consiste numa filosofia que utiliza diversos conceitos, técnicas, ferramentas e
métodos para aperfeicoar a fabricacdo de componentes ou simplificar a
montagem de produtos, utilizando-se, para tanto, desde a analise de valores de
tolerancias, a complexidade do produto, nimero minimo de componentes
necessarios, layout do produto dentre outros (SOUZA, 1998; FORCELLINI,
2003).

Computer
Aided
Design
(CAD)

Os sistemas CAD visam auxiliar a manipulacdo e criagdo das informagdes
necessarias ao engenheiro, sistematizando os dados envolvidos no projeto,
viabilizando uma rapida reutilizagdo de informagdes quando necessario. Os
sistemas CAD suportam qualquer atividade de projeto na sua criacdo,
modificacdo, recuperacdo ou documentacao. Sua maior contribui¢do ocorre no
modelamento dos produtos e componentes, ¢ no detalhamento de seus
desenhos (HORTA e ROZENFELD, 1999)

Computer
Aided
Manufacture
(CAM)

Auxilio via computador, da preparacdo da manufatura, representando as
tecnologias usadas no chdo de fabrica, relacionados ndo s6 a automacao da
manufatura, como também: CNC (Comando Numérico Computadorizado),
CLP (Controle Logico Programavel), coletores de dados (DNC — Direct
Numerical Control), tomada de decisdo, plano operacional, entre outros
(RIBEIRO ¢ ROZENFELD, 1999).

Product Data

Management
(PDM)

E uma tecnologia de software que visa gerenciar todas as informagdes e
processos relativos ao ciclo de vida de um produto. As funcionalidades de um
sistema PDM podem ser divididas basicamente em gerenciamento de dados
do produto e gerenciamento do processo. O gerenciamento de dados do
produto abrange o controle da estrutura de produto, classificagdo de
componentes e classificagdo de documentos. Ja o gerenciamento do processo
inclui todas as funcionalidades relativas ao fluxo de trabalho, tais como o
processo de aprovagdo de um produto e de modificacdes de engenharia
(GUERRERO ¢ ROZENFELD, 1999).

Electronic
Document
Management
(EDM)

Sistemas EDM sdo todos aqueles focados no gerenciamento de documentos
podendo ou ndo estar relacionados a engenharia (GUERRERO e
ROZENFELD, 1999).

Prototipagem
rapida

Consiste em uma familia de maquinas que permitem, com tecnologias e
materiais diferentes, obter um protétipo de um modelo ou de um molde, de
maneira répida e precisa a partir do modelo solido gerado no sistema CAD
3D. Tais maquinas permitem obter pegas fisicas acabadas, de modo
automatico, de qualquer forma e em dimensdes finais, com complexidade e
detalhes que ndo permitiriam sua obtencdo em maquinas convencionais de
usinagem, ou tornariam sua execucdo demorada ou complexa em centros de
usinagem numericamente comandados (CARVALHO, 1999).
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2.4. Niveis de maturidade do PDP

2.4.1. Conceitos basicos

De acordo com Fraser et al (2002), a palavra maturidade transmite a nogdo de
desenvolvimento de algum estado inicial para algum estado mais avangado. Est4 implicita a
nogao de evolucdo, sugerindo que passa-se por um numero de estagios intermediarios no
caminho para se atingir a maturidade.

A utilizagdo de modelos de maturidade para o PDP tem por objetivo
proporcionar as empresas um diagnoéstico atual do desempenho do seu PDP, identificando
suas boas praticas e pontos que devem ser melhorados, além de direcionar as empresas na
melhoria deste processo (DOOLEY et al 2001; FRASER et al, 2002; QUINTELLA E
ROCHA, 2006; ROZENFELD et al, 2006).

Segundo Fraser et al (2002), diversos tipos de modelos de maturidade tem sido
propostos nos ultimos anos. Em geral, o que tais modelos apresentam em comum ¢ o fato de
associarem, a cada nivel de maturidade, um niimero de dimensdes ou areas de processo, com
uma descri¢ao de desempenho caracteristico a cada um dos niveis.

Fraser et al (2002) considera que os componentes que podem ou ndo estar
presentes nos modelos de maturidade sdo os seguintes:

- numero de niveis de maturidade;

- uma descricdo genérica das caracteristicas de cada nivel como um todo;

- um nimero de dimensdes ou areas de processo;

- um nimero de elementos ou atividades para cada area de processo;

- uma descricdo de cada atividade que poderia ser executada a cada nivel de
maturidade;

Conforme Dooley (2001), Fraser et al (2002) e Quintella e Rocha (2006), o
conceito de niveis de maturidade ¢ oriundo dos principios de qualidade proposto por Crosby
em 1979, no chamado “Aferidor de Maturidade da Geréncia da Qualidade”, o qual descreve o
tipico comportamento exibido por uma empresa em cinco niveis de maturidade: incerteza,
despertar, esclarecimento, sabedoria e certeza.

Baseado na proposta de Crosby, o SEI (Software Engineering Institute),
adaptou tais principios para o processo de desenvolvimento de software, em 1986, criando o
CMM (Capability Maturity Model). Segundo Fraser et al (2002), o CMM se apresenta um

pouco diferente do modelo proposto por Crosby, uma vez que o CMM identifica um conjunto
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de “areas de processos” as quais necessitam serem executadas conforme o nivel de
maturidade aumenta. Para o CMM cada nivel de maturidade indica um conjunto de préaticas ja
institucionalizadas.

Ao longo dos anos 0 CMM evolui de acordo com as necessidades do mercado,
sendo que a versao mais atual ¢ o CMMI - Capability Maturity Model Integration versao 1.2.
Tal versdao apresenta uma estrutura que agrupa as melhores praticas de gestdao (constelagdes),
aplicadas nas seguintes areas de interesse: CMMI para Desenvolvimento, CMMI para
Aquisicao e CMMI para Servicos (SEI, 2006).

Para o PDP, a constelagdo relevante ¢ o CMMI para Desenvolvimento, uma
vez que este fornece orientagdes para o gerenciamento, mensuracao € monitoramento do PDP.

O CMMI para Desenvolvimento considera a existéncia de cinco niveis de
maturidade (inicial, gerenciado, definido, quantitativamente gerenciado € em otimizac¢ao)
organizados em quatro categorias (gestdo de processo, gestdo de projeto, engenharia e
suporte) as quais agrupam vinte duas areas de processos das organizagdes (SEI, 2006).

O CMMI permite que a melhoria do processo possa ser acompanhada de duas
maneiras: por estdgios e continua. A representacdo por estagios avalia a melhoria da
organizag¢do no todo, sendo o trajeto de melhoria da organizacao caracterizado pelos niveis de
maturidade. Ja a representacao continua permite a organizagdo selecionar uma ou mais areas
de processo e melhorar os processos relativos a estas areas (independentemente do nivel de
maturidade) utilizando para tal, niveis de capabilidade do processo (SEI, 2006).

No entanto, nesta dissertacdo, devido ao fato de se utilizar como modelo de
referéncia, o Modelo Unificado proposto por Rozenfeld et al (2006), maior énfase sera dada

ao Modelo de Maturidade para o PDP proposto por estes autores.

2.4.2. Modelo de Maturidade para o PDP

O Modelo de Maturidade para o PDP, proposto por Rozenfeld et al (2006),
considera o uso de trés dimensdes para se avaliar o grau de maturidade do PDP de uma
empresa:

- Quais fases, atividades e tarefas descritas no Modelo Unificado sdo utilizadas na empresa;
- Como sao realizadas essas atividades (métodos e ferramentas empregados);
- Em que etapa do ciclo incremental de evolucao (padronizacao, medi¢do, controle e melhoria

continua) a empresa se encontra.
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Segundo, Rozenfeld et al (2006) o Modelo de Maturidade para o PDP engloba

cinco niveis de maturidade:

Nivel 1: Basico - Indica que apenas algumas atividades do Modelo Unificado sdo realizadas.
Apresenta quatro subniveis:

Subnivel 1.1: as empresas realizam atividades relacionadas apenas a area de
conhecimento de Engenharia de Produto. Em geral, definem de maneira informal os requisitos
do produto, apresentando um nivel basico de concep¢do do produto. A estrutura do produto e
os desenhos sdo elaborados assim como alguns SSCs dimensionados. Quanto ao planejamento
do projeto definem-se apenas o escopo do projeto, as atividades necessarias e os prazos. A
preparacdo da producdo ¢ realizada apenas mediante a aquisicdo dos recursos necessarios para
a fabrica¢ao do produto.

Subnivel 1.2: engloba as atividades descritas no subnivel 1.1 somadas as
atividades relacionadas as areas de conhecimento de Marketing e Qualidade. Logo, as
seguintes atividades passam a serem realizadas: integracdo entre o planejamento estratégico
da empresa e o PDP, porém ainda de maneira informal; os requisitos dos clientes passam a
serem considerados na defini¢do dos requisitos do produto; o ciclo de vida do produto passa a
ser também avaliado, mas de maneira informal; ocorre a liberacdo formal da produgao;
algumas atividades de lancamento do produto comecam a serem realizadas; algumas
iniciativas de se melhorar o PDP também comecam a ocorrer.

Subnivel 1.3: englobas as praticas descritas nos subniveis 1.1 e 1.2 somadas as
atividades relacionadas as areas de Engenharia de Processo, Produ¢do e Suprimentos. Assim,
neste subitem a empresa ja realiza o planejamento do processo de forma sistematica e acordos
formais com seus fornecedores principais comecam a ocorrer. A liberacdo da producdo ¢
autorizada mediante producao de lote piloto e homologagao do processo.

Subnivel 1.4: engloba as atividades dos subniveis anteriores somadas as
atividades relacionadas as areas de conhecimento de Gestdo de Projetos e Custos. As
empresas ja realizam gestdo de portfolio e analise da viabilidade econdmica; utilizam sistemas
de gerenciamento de projeto e conceitos de aprovagdo de fases (Gates); realizam

planejamento de lancamento de maneira mais elaborada.

Nivel 2: Intermediario — As atividades sdo padronizadas e seus resultados previsiveis.
Me¢étodos e ferramentas consagradas de apoio ao PDP sdo utilizados. Apresentam quatro

subniveis:
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Subnivel 2.1: Familias de produtos baseados nos conceitos de plataforma de
produto passam a ser estabelecidas pelas empresas. Conceitos de analise de riscos e
procedimentos da qualidade sdo inseridos no planejamento do projeto. Modelagem funcional
do produto ¢ realizada. Algumas ferramentas e métodos de apoio ao PDP passam a serem
utilizadas: DFX, QFD, FMEA, CAE, GED, entre outros. O acompanhamento do produto ¢
realizado de maneira formal e o gerenciamento de mudancas de engenharia comega a ocorrer,
porém de maneira informal.

Subnivel 2.2: A gestdo de portfolio ¢ realizada de maneira formal baseada no
planejamento estratégico da empresa. Os processos de negdcios relacionados ao produto nas
fases de preparacao da produgdo e lancamento do produto sdo elaborados de maneira formal.

Subnivel 2.3: Ocorre uma maior integragdo dos parceiros da cadeia de
suprimentos ao PDP, desde as fases iniciais. Sistemas que proporcionam a reutilizagdo de
itens e o contato com fornecedores via internet sdo também utilizados. Aumenta-se o nivel de
detalhamento do planejamento do processo.

Subnivel 2.4: Ocorre a realiza¢do de todas as atividades de gestdo de projetos.
Implementacdo dos gates segundo critérios pré-definidos. Monitoramento continuo dos
custos, riscos de projeto, volumes e pregos previstos. Definicdo do plano de fim de vida do
projeto. Realizagdo de maneira formal do gerenciamento de mudancas de engenharia.

Implementacdo da cultura de melhoria continua do PDP.

Nivel 3: Mensurdvel — Engloba a realizacdo de todas as atividades dos niveis anteriores.
Soma-se a utilizacao de indicadores de desempenho para medir o desempenho de todas as

atividades. No entanto, as agdes de correcao ocorrem de maneira nao sistematica.

Nivel 4: Controlado — Abrange todos os niveis anteriores. As a¢des de corre¢do passam a
ocorrer de maneira sistematica e integrada aos processos de apoio de gerenciamento de

mudancas e melhoria incremental.

Nivel 5: Melhoria Continua — Engloba a realizagdo de todas as atividades dos niveis
anteriores. Ocorre a integracao, com o proprio PDP, dos seguintes processos: Gerenciamento
das mudancas de engenharia, melhoria incremental do PDP e processo de transformag¢do do

PDP.
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Segundo os autores, de acordo com a realidade da empresa no momento,
praticas pertencentes a diferentes niveis de maturidade podem ser empregadas pelas empresas.
Além disso, deve-se levar em consideracdo que a ado¢do ou ndo de uma determinada
atividade do Modelo Unificado depende da sua adequacdo a realidade da empresa bem como

do fato dela estar preparada para adota-la.

2.5. O PDP em pequenas e médias empresas

De acordo com Woodcock et al (2000) e March — Chorda et al (2001), as
pequenas e médias empresas apresentam uma importancia significativa para a economia dos
paises e para a sociedade.

No Brasil, observa-se que as pequenas e médias industrias apresentaram um
crescimento consideravel (nimero de industrias formais) de cerca de 40% no periodo de 1996
a 2002. Em 2002, elas correspondiam a aproximadamente 9% das industrias nacionais e
absorviam cerca de 42% do numero total de pessoas ocupadas nas industrias (SEBRAE,
2005).

No entanto, segundo Bitencourt et al (2003) e Guerrero (2003), as limitagdes
técnicas, financeiras e gerenciais, inerentes as pequenas e médias empresas brasileiras, tais
como, a escassez de recursos financeiros e a insuficiéncia de recursos humanos, laboratorios
de pesquisa, entre outras, acabam por dificultar uma maior insercdo destas empresas tanto no
ambito do mercado interno como externo.

Conforme Guerrero (2003), o governo brasileiro ciente das limitacdes das PMEs
brasileiras e da importancia destas para a economia e para a sociedade, tem buscado estimular
o desenvolvimento das PMEs por meio de instituicdo de politicas publicas, concessao de
empréstimos (programas de financiamento), apoio técnico na execucdo de suas atividades e
incentivo a cooperagao.

Entretanto, uma pesquisa realizada junto a 612 pequenas ¢ médias industrias
metalurgicas da Grande Sao Paulo identificou que, apesar dos esfor¢os de implementacao dos
programas de apoio governamentais as PMEs, cerca de 50% das PMEs industriais
metalurgicas ndo conhecem tais programas tendo como principal barreira de adesdo a falta de

divulgagdo além do excesso de burocratizagdo exigido por eles. Destaca-se também que das
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industrias que conhecem e ja utilizaram os programas de apoio governamentais, uma grande
percentagem se mostrou insatisfeita com eles (GUERRERO, 2003).

Com relagdo ao PDP, Woodcock et al (2000) e March — Chorda et al (2001),
afirmam que as publicagdes sobre o PDP, até entdo disponiveis, sdo, em sua grande maioria,
voltadas para a realidade das grandes empresas e empresas multinacionais que possuem uma
estrutura bastante diferenciada das PMEs.

March-Chorda et al (2002) conduziram uma pesquisa de campo em uma amostra
de 65 PMEs localizadas na Espanha. Em tal estudo, os autores buscaram identificar os
obstaculos para a inovagdo tecnologica e para o PDP nestas empresas. As principais
conclusdes do estudo apontam para a existéncia de trés grupos de fatores que afetam
diretamente o desempenho do PDP nestas empresas:

- Suporte da alta administragdo: que, por se tratar de pequenas e médias
empresas, influencia diretamente nas prioridades de investimentos destas, gerando assim um
baixo grau de desenvolvimento de novos produtos ocasionado pelo alto custo dos projetos,
identificado nesta pesquisa, como um dos principais obstaculos ao desenvolvimento de novos
produtos;

- Planejamento do desenvolvimento de produtos: uma vez que, de maneira geral,
as empresas apresentaram um baixo nivel de realizagdo das atividades do PDP além destas
serem realizadas na maioria das empresas, de maneira informal, ndo adotando nenhum
modelo de DP;

- Anélise das necessidades de mercado: que se relaciona a dificuldade das
empresas em identificar as reais necessidades de seus clientes, o que acaba por influenciar
negativamente o desenvolvimento de novos produtos uma vez que as incertezas da aceitacao
do mercado com relagdo ao novo produto se tornam maiores.

Woodcock et al (2000) realizaram uma pesquisa qualitativa em seis PMEs da
Inglaterra, na qual procuraram caracterizar o desenvolvimento de novos produtos nestas
empresas. De maneira geral, as principais conclusdes sobre o PDP nestas empresas foram:

- apenas uma empresa utiliza procedimentos (documentos) formais para controlar
a introducao dos novos produtos (gestao de portfolio);

- nenhuma das empresas utiliza indicadores formais para analisar o desempenho
do seu PDP;

- as empresas ndo possuem a cultura de registrar licdes aprendidas em outros
projetos de DP;

- a manufatura (produgdo) ¢ tardiamente envolvida no PDP;
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- as empresas apresentam uma grande deficiéncia com relagdo a andlise de

mercado, tendo visdo otimista sobre sua propria performance.

No Brasil, um estudo realizado por Kaminski e Oliveira (2005), em 32
pequenas e médias empresas do setor metal mecanico da regido da Grande Sao Paulo e de
Sorocaba, procurou, entre outros objetivos, observar a existéncia de uma metodologia para
conduzir o processo de desenvolvimento de produto. Em geral, observou-se que, elas nao
empreendem muitos esfor¢os no sentido de utilizar metodologias de DP. Normalmente,
tendem a focar na utilizagdo de procedimentos e metodologias de DP desenvolvidas
internamente a empresa, as quais procuram atender as necessidades especificas e que sao
desenvolvidas baseadas na experiéncia pratica obtida ao longo dos anos. Dessa forma,
conhecimentos de DP ja utilizados mundialmente, como por exemplo, os conceitos de Analise
de Valor e FMEA, sdo praticamente desconhecidos por estas empresas.

Um outro tema analisado por Kaminski e Oliveira (2005) foram os tipos de
ferramentas de informatizagdo utilizadas no desenvolvimento de produtos. Observou-se que,
com relagdo a informatizacdo nas areas de DP das empresas, os softwares mais utilizados
como apoio ao PDP sdo os comerciais (editores de texto e planilhas eletronicas), sendo que
softwares de computacdo numérica, simulacdo e projeto sdo utilizados apenas por um
pequeno numero.

A utiliza¢do da Internet para fins de troca de correspondéncia e pesquisas em
geral ¢ feita por todas as empresas da amostra, ja a utilizagdo técnica ainda € incipiente.
Quanto aos sistemas CAD, estes sdo utilizados na maioria das empresas basicamente para a
elaboracdo de desenhos, sendo minimamente verificado aplicagdes mais sofisticadas das
ferramentas de CAD (KAMINSKI E OLIVEIRA, 2005).

Um outro estudo desenvolvido no Brasil, por Toledo et al (2006), em 62 PMEs
de base tecnologica, procurou identificar algumas caracteristicas da gestdo do PDP.
Observou-se, na maioria das empresas da amostra que:

- o DP ¢ uma d4rea propria e que possui poucos funcionarios alocados
exclusivamente em P&D/DP;

- 0s principais projetos de desenvolvimento sdo do tipo plataforma e incremental,

- a obtencdo de tecnologias ocorre via processos de desenvolvimento interno e
aquisicdo externa;

- as empresas conduzem mais de um projeto simultaneamente no DP;
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- a coordenacao dos projetos ¢ realizada por profissionais do DP com cargos de
diretores, gerentes, coordenadores ou engenheiros, sendo que, os proprietarios t€m um papel
ativo nesta coordenacao;

- ocorre a realizacdo freqliente de reunides com a participacdo de representantes
de diversas 4areas funcionais (engenharia, produgdo, qualidade, comercial etc) para
planejamento e acompanhamento dos projetos em andamento;

- ¢ baixa a existéncia de procedimentos formais para andlise de risco que
suportam a decisdo de continuar ou ndo com um projeto assim como a realizagdo de gestdo de
multiplos projetos;

- a utilizacao de procedimentos formais e documentados que descrevem o PDP ¢
verificada em pouco mais de 50% das empresas;

- ocorre uma substancial terceirizagdo das atividades do PDP;

- ocorre uma alta integracdo entre as diversas areas da empresa no DP.

Com relagdo aos principais problemas enfrentados por estas empresas no PDP,
segundo Toledo et al (2006), tem-se: o tempo de desenvolvimento, a adequagdo as normas, o
baixo numero de funcionarios envolvidos no DP, a falta de estruturacdo na utilizacdo de
metodologias de desenvolvimento e a dificuldade de acompanhar as novas tecnologias
lancadas no mercado e também de incorpora-las em seus produtos.

Portanto, diante dos estudos apresentados, pode-se dizer que o PDP e sua gestao,

nas PMEs, apresentam, as seguintes caracteristicas contidas no Quadro 2.5.



Quadro 2.5: Caracteristicas do PDP nas PMEs

41

PDP

Caracteriticas

Estudos

Principal fonte de novas idéias: departamento
comercial

Kaminski & Oliveira (2005)

Tipos mais desenvolvidos: plataforma e

Tipos de projetos | . . Toledo et al (2006)
incrementais
Obtencdo fie tecngloglas via processos de Toledo et al (2006)
desenvolvimento interno e aquisi¢ao externa
. . ~ (1 Woodcock et al (2000), Toledo
Baixa realizacgdo de gestdo de portfolio ot al (2006)
Dimensao Baixa utilizagdo de indicadores de
Estratégia desempenho do PDP como um todo Woodeock et al (2000)
IS)%ti)stanmal terceirizagdo das atividades do Toledo et al (2006)
1()}]r)eglde influéncia da alta administragao no March-Chorda et al (2002)
. - oA , . Kaminski & Oliveira (2005),
O]?l;l:{cirzlzacﬁ)o Existéncia de area propria de DP Toledo ct al (2006)

& ¢ Poucos funcionarios envolvidos no DP Toledo et al (2006)
{Xlta integracdo dos funciondrios das diversas Toledo et al (2006)
areas da empresa
Baixa utilizagdo de modelo formal que define Marph-Chorda'et ?1 (2002),
as atividades do PDP Kaminski & Oliveira (2005),

Toledo et al (2006)
1]3;1}))(0 nivel de realizagdo das atividades do March-Chorda et al (2002)
. ~ Existéncia de metodologia interna de DP Kaminski & Oliveira (2005)
Dimensao . - -
Atividades Existéncia de procedimentos padronizados
para o preenchimento de desenhos, calculos Kaminski & Oliveira (2005)
memoriais, entre outros
Auséncia de uma cultura de se registrar licdes
aprendidas em outros projetos de DP Woodcock et al (2000)
gle)zi?zagao frequente de reunides ao longo do Toledo et al (2006)
Dimensdo | Daixa utilizagao da ferramenta FMEA ¢ Kaminski & Oliveira (2005)
RecUrsos Analise de Valor
Alta utilizag¢do da ferramenta CAD Kaminski & Oliveira (2005)
Dlﬁcul.dade de 1dent1ﬁgar as reais March-Chorda et al (2002)
necessidades de seus clientes
Envolvimento tardio da manufatura no PDP Woodcock et al (2000)
Principais Dificuldade de se realizar analise de mercado Woodcock et al (2000)
Problemas Tempo de desenvolvimento Toledo et al (2006)
Adequac@o as normas Toledo et al (2006)

Dificuldade de incorporar as novas
tecnologias desenvolvidas nos produtos

Toledo et al (2006)

Assim, observa-se que muitas melhorias podem e devem ser incorporadas ao

PDP das PMEs, a fim de que estas consigam sobreviver em um mercado cada vez mais

globalizado e dominado pelas empresas multinacionais. Dessa forma, conhecimentos

relacionados tanto ao PDP quanto a sua gestdo devem ser incorporados a essas empresas, nao

deixando de levar em consideracdo as caracteristicas intrinsecas as PMEs brasileiras.
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3. A INDUSTRIA BRASILEIRA DE MAQUINAS E IMPLEMENTOS AGRICOLAS

Este capitulo apresenta inicialmente a evolucdo do setor de tratores, maquinas e
implementos agricolas no Brasil, desde o seu surgimento até os dias atuais. Em seguida
apresenta a classificacdo das maquinas e implementos agricolas e, posteriormente, descreve-
se, a partir de fontes bibliogréaficas, algumas caracteristicas do PDP nas empresas do setor ao

longo das tltimas décadas.

3.1. Caracterizacdo da industria brasileira de tratores, maquinas e implementos

agricolas

Segundo Mesquita e Silveira (1993) e Pascal e Pedrozo (2007), até 1960 os
tratores, maquinas e implementos agricolas utilizados no Brasil eram provenientes em sua
maioria do mercado externo. Amato Neto (1984) considera que devido a este fato, uma série
de dificuldades se apresentava no setor, tais como: auséncia de assisténcia técnica adequada;
falta de pecas de reposi¢cdo; desconhecimento das maquinas por parte dos operadores do
manejo e manutengdo; entre outros.

De acordo com Amato Neto (1984), Mesquita e Silveira (1993), Nogueira
(2001) e Pascal e Pedrozo (2007) foi a partir de 1960 que a industria de tratores, maquinas e
implementos agricolas iniciou seu desenvolvimento no Brasil, sendo este fato oficializado por
meio da implantagdo das primeiras industrias produtoras de tratores, sendo estas, em sua
maioria de capital estrangeiro.

Segundo Amato Neto (1984), mesmo antes da implantacdo da industria de
tratores existiam algumas empresas brasileiras fabricantes de instrumentos agricolas e
ferramentas diversas, entretanto, a producdo era considerada insignificante em termos de
geracgdo de renda.

Segundo Amato Neto (1984) e Nogueira (2001), os principais fatores que
impulsionaram o desenvolvimento da industria de méaquinas agricolas no Brasil na década de

60 foram:
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- 0 desenvolvimento dos setores industrial e de servicos a partir da década de
40 que ocasionou a migracdo das pessoas do campo para a cidade, gerando um aumento da
demanda interna por produtos agropecudrios, fato que obrigou as propriedades rurais, a partir
da década de 60, a se tornarem mais produtivas a fim de atender a esta demanda;

- a implantacdo da industria automobilistica em 1950, que proporcionou o
desenvolvimento do transporte rodovidrio, de outros segmentos industriais fornecedores de
insumos e do setor de autopecas que apresentou inicialmente uma razodvel capacidade ociosa,
sendo, portanto, capaz de atender outras demandas, tais quais, as das industrias de maquinas
agricolas;

- o periodo de grande desenvolvimento pelo qual o pais estava passando,
estando este baseado na entrada de capital estrangeiro, nos investimentos estatais e no capital
privado nacional;

- o surgimento da nova “ideologia modernizante” da agricultura, ou seja, a
difusdo de idéias relacionadas a utilizacdo de novos métodos e insumos como, por exemplo, a
utilizagao de fertilizantes, defensivos agricolas, sementes selecionadas, entre outros.

Além disso, em 1959 o governo instituiu o Grupo Executivo da Industria
Automobilistica - GEIA que fixou as especifica¢des técnicas para cada categoria de trator de
rodas. Em 1962, devido o desenvolvimento alcangado pelas industrias produtoras de tratores
de roda o governo criou o Grupo Executivo da Industria de Maquinas Agricolas e Rodoviarias
- GEIMAR que substituiu o GEIA (AMATO NETO, 1984).

Segundo Amato Neto (1984), a producdo e a venda das maquinas e
implementos agricolas estavam inicialmente vinculadas a demanda de tratores ja que grande
parte dos implementos fabricados, especialmente os que englobavam maiores tecnologias,
eram utilizados juntamente com estes.

Com relagdo aos produtos oferecidos pela industria de maquinas e
implementos agricolas estes foram desenvolvidos, no principio, voltados para poucas etapas
produtivas, como por exemplo, o preparo do solo (NOGUEIRA, 2001).

Conforme Amato Neto (1984), esperava-se inicialmente que o mercado interno
absorvesse toda a produgdo de tratores de rodas, entretanto, devido a auséncia de um plano de
financiamento de vendas, nos primeiros anos as empresas de tratores agricolas produziram
muito abaixo das suas capacidades instaladas. Foi a partir de 1970 que a industria de tratores
apresentou elevadas taxas de crescimento da producgdo. Destaca-se que neste momento o
Brasil apresentava uma recuperagdo global de sua economia, vivenciando o periodo

denominado de “Milagre Econdmico”.
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Entretanto, a partir de 1980, devido a crise econdmico-financeira que se
instalou no pais e as alteragdes no sistema de crédito rural para investimentos, muitas
empresas de maquinas agricolas encerraram suas atividades. As empresas que sobreviveram a
esta crise, a superaram devido a uma mudanga de objetivos, passando a adotar uma politica de
diferencia¢do de produtos e busca de novos mercados, especialmente no exterior (AMATO
NETO, 1984).

Com relagdo aos produtos oferecidos pela industria de tratores entre as décadas
de 60 e 80, observa-se que estes foram sendo constantemente aperfeigoados. De acordo com
Amato Neto (1984), destacam-se: o aumento da poténcia disponivel nos motores que gerou
uma maior capacidade de realizacdo de trabalhos pesados; uma melhor adaptagdo no
acoplamento das maquinas e implementos agricolas; melhores condigdes de manuseio por
parte dos tratoristas; entre outros.

Segundo Amato Neto (1984), uma diferenga relevante verificada até a década
de 80, entre a industria de tratores e a industria de maquinas e implementos agricolas, foi que
a maioria das maquinas e implementos agricolas produzidas no Brasil se destinavam ao
mercado interno ja os tratores tinham uma parcela razoavel de suas producdo exportada.

Entre as décadas de 60 e 80, apesar da crise que se estabeleceu no inicio dos
anos 80, houve um crescimento notavel na industria de tratores, maquinas e implementos
agricolas, que de 275 empresas em 1970 passaram a 600 em 1988 (MESQUITA E
SILVEIRA, 1993).

Destaca-se também que a utilizagdo de tratores agricolas nas propriedades
rurais nas décadas de 60 e 70 se concentrou nas regides Sul e Sudeste sendo que somente a
partir da década de 80 que se expandiu a sua utilizacdo para as regides Norte, Nordeste e,
especialmente, Centro-Oeste (AMATO NETO, 1984).

De acordo com BNDES (1995) e Romano (2003), a crise econdmica financeira
na industria de tratores, maquinas e implementos agricolas se estendeu até os primeiros anos
da década de 90, sendo que somente a partir de 1997 este quadro comegou a alterar-se devido
ao grande desenvolvimento do setor agropecudrio no Brasil, a maior disponibilidade de
crédito para os agricultores e a sustentacdo da cotacdo das commodities no mercado
internacional.

Observa-se, de acordo com o Grafico 3.1, que a produgdo de tratores de roda
aumentou aproximadamente 150% de 1995 para 2004, passando de 21.044 unidades para
52.768 unidades. Suas exportacdes também aumentaram substancialmente, cerca de 650%

neste mesmo periodo passando de 3.138 unidades para 23.553 unidades (ANFAVEA, 2005).
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Grafico 3.1: Dados sobre a industria de tratores de roda

A indtstria de maquinas e implementos agricolas também apresentou um
crescimento expressivo. Conforme se observa na Tabela 3.1, o faturamento interno nominal
assim como as exportagdes aumentaram. O faturamento aumentou cerca de 120% de 2000
para 2004 e as exportacdes aumentaram 330% no mesmo periodo. Observa-se assim um saldo
positivo na balanca comercial brasileira de maquinas e implementos agricolas.

De acordo com o MCT e Embrapa Trigo (2006), os principais importadores
das maquinas e implementos agricolas brasileiros sdo os paises da América do Sul, que
correspondem a aproximadamente 55% das MIAs exportadas do Brasil, sendo seguido pelos
paises da América do Norte que correspondem a aproximadamente 20% das MIAs
exportadas. As principais MIAs exportadas estdo voltadas para as atividades de preparo de
solo e plantio.

Quanto as importagdes, estas somente ocorrem em caso de auséncia de
produtos nacionais acabados, pois em geral, o que mais importa-se sao pecas € componentes
que compdem as MIAs. Tais pecas e componentes sdo, em sua maioria, importados por meio
da utilizacdo de drawnback entre a empresa no Brasil e alguma filial no exterior. O
drawnback consiste em um incentivo fiscal a exportacdo, no qual as pecas e componentes
importados ficam livres de pagamento de taxas e impostos desde que o produto acabado
(constituido por tais pegas e componentes) seja integralmente exportado (MCT e EMBRAPA
TRIGO, 2006).
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Tabela 3.1: Dados sobre a industria de maquinas e implementos agricolas

Faturamento
Ano Interno Exportacdo | Importagio | Emprego
Nominal (USS$ mil (US$ mil | (milhares)*
(RS milhoes) FOB) FOB)
2000 2.544,7 125.173,6 70.462,7 31,6
2001 2.767,0 145.196,0 77.904,2 31,5
2002 3.760,1 145.420,1 67.575,5 33,6
2003 5.0154 327.404,4 86.523,3 37,3
2004 5.597.,8 536.105,1 128.844,8 43,4

* Referente ao ultimo més de cada periodo
Fonte: Adaptado de ABIMAQ (2005)

Segundo BNDES (1995), no periodo de 1980 a 1995, os tratores, maquinas e
implementos agricolas brasileiros apresentaram um maior desenvolvimento tecnologico,
devido a incorporagdo de tecnologias hidraulicas, pneumaticas e eletronicas. Soma-se a isto
uma maior preocupacdo das empresas do setor em questdo em desenvolver produtos que
agredissem menos o ambiente ¢ o0 solo e que também proporcionassem maior conforto e
seguranca ao operador (BNDES, 1995). Esta evolugdo tecnoldgica das maquinas e
implementos agricolas brasileiras acabou proporcionando uma maior inser¢do das empresas
deste setor no mercado externo.

De acordo com o MCT e Embrapa Trigo (2006), ja se verifica atualmente uma
equivaléncia entre as maquinas européias € norte-americanas com as brasileiras, fato este
ocasionado pela incorporacdo da eletro-hidraulica, eletro-pneumatica e eletronica nas MIAs.

Dentre as politicas e programas que mais impulsionaram o desenvolvimento do
setor de maquinas ¢ implementos agricolas a partir de 1991 até os dias atuais, merecem
destaque:

- Programa Finame Agricola - criado em 1990, tem por objetivo financiar a
aquisicdo de maquinas e equipamentos novos, de fabricagdo nacional, credenciados pelo
BNDES e destinados ao setor agropecudrio (BNDES, 2006);

- Programa de Modernizagao da Frota de Tratores Agricolas, Implementos
Associados e Colheitadeiras - MODERFROTA - instituido pela Carta Circular BNDES em
marco de 2000. O programa teve por objetivo a modernizagdo da frota de tratores, colhedoras
e implementos agricolas e vem sendo renovado anualmente dentro do plano agricola e
pecuério (SALOMAO, 2003);

- APEXMAQ - desenvolvido pela Abimaq em conjunto com a Apex ¢ em

vigéncia desde agosto de 2000, tem por objetivo aumentar o nimero de empresas
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exportadoras, diversificar a pauta dos produtos vendidos no exterior, aumentar o volume
exportado, abrir novos mercados e consolidar os mercados existentes (ABIMAQ, 2003);

- Instituto de Pesquisa e Desenvolvimento Tecnoldgico da Industria de
Magquinas e Equipamentos - IPDMAQ, criado em 2002 no ambito da ABIMAQ, que tem por
objetivo estimular a inovacdo nas empresas no campo dos produtos, dos servigos, dos
processos e da gestao (IPDMAQ, 2006);

- A Politica Industrial, Tecnolédgica e de Comércio Exterior (PITCE) lancada
em marco de 2004, busca a modernizacdo industrial, a inovagdo e desenvolvimento
tecnoldgico, a inser¢do externa e a promogao de setores estratégicos, dentre eles o de bens de
capital que inclui o segmento de maquinas e implementos agricolas (Alem e Pessoa, 2005)

- MODERMAQ - foi instituido pela Carta Circular BNDES em agosto de
2004. Este programa visa uma atualiza¢do do parque fabril de todo o setor produtivo e da
industria de maquinas que se da por meio de financiamentos na aquisicdo de maquinas e
equipamentos nacionais cadastrados no BNDES (BNDES, 2006);

No entanto, de acordo com ABIMAQ (2006), a partir de 2005 o setor de
maquinas agricolas comegou a enfrentar uma nova crise causada tanto por fatores internos ao
Brasil quanto externos. Dentre os fatores externos destaca-se a queda dos pregos das
principais commodities agricolas causada pela grande oferta de produtos no mercado mundial.
Ja dentre os fatores internos destacam-se a valorizacao da moeda nacional frente ao dolar ¢ a
seca que assolou as lavouras da regido Sul do Brasil. Em 2007, este quadro de crise do setor
comeca a se alterar devido a recuperacdo das safras e dos pregos das commodities, em
especial, da cana-de-acucar, soja e milho.

Atualmente, as madaquinas e implementos agricolas estdo presentes na
realizacdo de todas as atividades agropecuarias, isto ¢, desde o preparo do solo até o
armazenamento e transporte dos produtos, variando desde ferramentas manuais até produtos
de tecnologia de ponta para a mecanizagdo ¢ automagdo, ¢ atendendo as necessidades dos
pequenos, médios e grandes produtores (MCT e EMBRAPA TRIGO, 2006).

Com relagdo a tecnologia embarcada nos produtos, observa-se atualmente a
incorpora¢do, nao somente de ferramentas que otimizem os processos da maquina em si, mas
que também auxiliem no gerenciamento da propriedade rural, fornecendo informagdes para a
tomada de decisdes.

De acordo com Molin (2001), a industria de tratores, maquinas e implementos
agricolas estd constantemente passando por mudangas, pois conforme a agropecudria se

moderniza, esta exige caracteristicas distintas dos tratores, maquinas e implementos agricolas.
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Diante deste cenario atual do setor de MIAs brasileiro, MCT e Embrapa Trigo
(2006) propdoem as seguintes sugestdes para melhoria da competitividade e governanca do
setor:
- incentivos para a pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias;
- continuacao de programas de modernizagdo da frota agricola;
- padronizagdo das nomenclaturas e especificagdes relacionadas ao setor de
MIAs a fim de facilitar as importagdes e exportacdes.
Um estudo realizado em 21 pequenas, médias e grandes empresas de MIAs do
Rio Grande do Sul, identificou algumas caracteristicas atuais do negdcio no setor de MIAs
quanto ao produto, demanda e operagao. Dentre elas destacam-se (PASQUAL e PEDROZO,
2007):
Produto
- baixo grau de obsolescéncia do produto devido ao fato de seu ciclo de vida serem
mais longo (10 a 15 anos);
- menor grau de perecibilidade dos produtos nas empresas de pequeno e médio porte e

maior grau de perecibilidade do produto nas empresas de grande porte;

Demanda

- alto giro de estoques, uma vez que a maior parte dos produtos fabricados pelas
diferentes empresas ¢ feita “contrapedido” do cliente;

- baixo grau de visibilidade da demanda em todos os portes de empresas;

- prazo de entrega de produtos menores nas empresas de pequeno porte do que nas de
grande porte. Isto ocorre devido ao fato de que as empresas de pequeno porte possuem
projetos de produtos e processos mais simples e também um menor numero de itens de
produtos acabados do que as empresas de médio e grande porte;

- menor numero de concorrentes diretos, para os produtos de maior faturamento, nas
empresas de grande porte, o que evidencia a diferenciagdo desses produtos com relacio aos ja
existentes no mercado. Maior nivel de concorréncia para os produtos de maior faturamento,
nas empresas de pequeno e médio porte, o que indica o fornecimento de MIAs mais comuns

para o setor.

Caracteristicas da operagdo
- tempo de resposta (tempo decorrido entre o recebimento de insumo ¢ a entrega do

produto final ao cliente) elevado para os produtos de maior faturamento nas empresas de
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grande porte, fato este ocasionado pela grande quantidade de matérias-primas importadas.
Menor tempo de resposta para as empresas de pequeno porte.

- alto grau de complexidade no fornecimento nas empresas de grande porte,
ocasionado pelo elevado numero de itens de matérias-primas para a fabricagdo de seus
produtos. Baixo grau de complexidade no fornecimento nas empresas de pequeno ¢ médio
porte devido ao menor nimero de itens de matérias-primas e também pelo fato destas
empresas trabalharem mais com montagem do que com fabricagdo de pegas, o que ja ndo
ocorre nas empresas de grande porte.

Um outro estudo realizado por Shimizu et al (2006) em 32 empresas do setor
de MIAs que optaram estrategicamente pela implementacdo do programa Lean
Manufacturing, identificou alguns outros fatores relevantes nas empresas do setor:

- - Baixo comprometimento da alta gerencia na ado¢ao do Just-in-Time (JIT) o
que pode ser justificado pelo fato destas empresas estarem em um estagio inicial de
implementa¢dao do programa Lean Manufacturing uma vez que foi em 2000 que houve um
grande incentivo por parte da Camera Setorial de Maquinas e Implementos Agricolas da
ABIMAQ para que as empresas do setor adotassem tal programa;

- Baixo comprometimento com o Total Quality Management (TQM);

- Alta concessao de poder de decisdo para os funcionarios a medida que estes
sdo treinados nas tarefas que realizam;

- Baixa aderéncia aos seguintes conceitos: integracao de fungdes, defeito zero,
entregas JIT, times multifuncionais e sistema vertical de informacgdes;

- Aderéncia razoavel aos seguintes conceitos: eliminagcdo de desperdicios,
melhoria continua e descentralizagdo de responsabilidades.

Observa-se assim que, a gestdo das operagdes nessas empresas ainda ¢ muito
superficial e informal, em especial nas empresas de pequeno ¢ médio porte, fato este que
impede um melhor posicionamento e competitividade dessas empresas no mercado nacional e

internacional.

3.2. Classifica¢do das maquinas e implementos agricolas

De acordo com a Classificagdo Nacional de Atividades Economicas (CNAE)

do IBGE a industria de maquinas e implementos agricolas situa-se na Se¢ao D, Divisao 29 —
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Fabricacdo de Maquinas ¢ Equipamentos, no Grupo 29.3 — Fabricagdo de Tratores e de
Maquinas e Equipamentos para a Agricultura, Avicultura e obtengao de Produtos Animais, na
Classe 29.31-9 — Fabricagdo de Maquinas e Equipamentos para a Agricultura, Avicultura e
obten¢do de Produtos Animais. Destaca-se que a indlstria de tratores pertence a uma outra
classe dentro deste mesmo grupo, isto €, a Classe 29.32-7 — Fabricagdo de Tratores Agricolas
(IBGE, 20006).

O Anexo A, apresenta os produtos pertencentes a Classe 29.31-9 — Fabricacdo
de Maquinas e Equipamentos para a Agricultura, Avicultura e obten¢do de Produtos Animais.

Gadanha Junior et al. (1991), definem maquinas e implementos agricolas da
seguinte maneira:
“No que se refere a terminologia considerou-se maquina como sendo um
conjunto de orgdos que apresentam movimento relativo, e de resisténcia suficiente para
transmitir o efeito de forgas ou transformar energia. Quando transmitir o efeito de for¢a, a
mdquina é considerada movida e, quando transforma energia é considerada motora.
Implemento é um conjunto de orgdos que ndo apresentam movimento relativo e nem
capacidade para transformar energia” (Gadanha Junior et al, 1991, pg. xxii).

Para Gadanha Junior et al. (1991), as maquinas e implementos agricolas podem
ser classificados de trés maneiras: em funcao das atividades agropecuarias a que se destinam,
das fontes de poténcia de acionamento e da forma de acoplamento.

A classificagdo segundo as atividades agropecuarias as quais as maquinas e
implementos agricolas se destinam esta descrita no Quadro 3.1 e, como pode ser observado,
engloba todas as etapas da producdo agropecudria, desde o preparado inicial do solo até
transporte € movimentac¢do de produtos agricolas.

A classificacio que adota as fontes de poténcia de acionamento como
parametro agrupa os produtos em quatro categorias: motorizadas, tratorizadas, autopropelidas
e de tragdo animal.

As maquinas e implementos agricolas que sdo categorizadas como motorizadas
sdo aqueles que utilizam motor de combustdo interna para acionar seus sistemas ativos. J& as
tratorizadas sdo aqueles que utilizam o trator agricola para tracdo gerando, ou ndo, o
acionamento dos seus sistemas ativos. As autopropelidas sao as que utilizam mecanismos de
locomogdo por meio de energias presentes na natureza. As categorizadas como de tragdo
animal sdo as que utilizam animais domésticos, geralmente bovinos, eqiiinos € muares, como

fontes de poténcia.
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Ja a classificagdo quanto a forma de acoplamento categoriza as maquinas e
implementos agricolas em: de arrasto, semi-montados ¢ montados.

As maquinas e implementos agricolas categorizados como de arrasto sdo as
que se acoplam a fonte de poténcia em apenas um ponto. J& os categorizados como semi-
montados sdo os que se acoplam nos dois bragos inferiores do engate de trés pontos do trator
agricola, mantendo sua parte traseira apoiada no solo. Os montados sdo aqueles que se

acoplam a fonte de poténcia através do engate de trés pontos.
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Quadro 3.1: Classificacdo das maquinas e implementos de acordo com a atividade a que se

destinam
Atividades Sub - Atividades Maquinas e Implementos
Agropecuarias Agropecuarias Agricolas
Preparo Inicial Corte, Arrancamento e Empurrador de arvores, cisalha
do Solo Derrubada de Arvores hidraulica, correntdo, lamina

cortadora de arvores, rolo-faca
florestal, moto-serra

Limpeza do Solo

Destocador, desbastador
rotativo de tocos, ancinho frontal

Preparo Periddico
do Solo

Corte e Inversdo do Solo

Arado

Desagregacao e
Revolvimento do Solo

Enxada rotativa, grade de dentes,
grade de discos, grade florestal,
escarificador, subsolador,
maquinas conjugadas

Compactacao e
Destorroamento do Solo

Rolo destorroador, rolo
compactador

Construgio e
Conservacao de
obras agricolas

Movimenta¢ao do Solo

Lamina dianteira, lamina traseira,
plaina, niveladora de arrasto,
motoniveladora, cagamba nivela-
dora, escreiper de arrasto, pa
carregadora frontal, pa carrega-
dora traseira, retroescavadeira,
pa-de-cavalo, terraceadora
rotativa, camalhonadora,
taipadora, valetadora

Implantagdo de
Cultura por Métodos
Convencionais ¢
Nao Convencionais

Tratamento ¢ Inoculacdo | Misturadora
de Sementes
Semeadura Convencional |Semeadora

Abertura e Fechamento
do Solo

Sulcador, perfurador de solo,
cobridor de sulco

Plantio Plantadora

Transplante Transplantadora
Implantagdo de Culturas | Rolo-faca, picador de restos
por Método Nao culturais, semeadora para
Convencional semeadura direta

(Continua)



Atividades Sub - Atividades Maquinas e Implementos
Agropecuarias Agropecuarias Agricolas
Movimentagao e Aplicacao de Fertilizantes | Distribuidor de fertilizante
Aplicagao de Organicos organico, distribuidor de torta.
Fertilizantes Aplicacao de Fertilizantes | Aplicadora de fertilizantes e

e Corretivos

e Corretivos Solidos

aplicador de corretivos em linha

Transporte e Aplicacdo de

Fertilizantes e Corretivos
a Granel

Transportadora aplicadora
autopropelida de fertilizantes e
corretivos

Aplicagdo de Fertilizantes

Liquidos

Injetora de fertilizante

Mistura e Tritura de
Fertilizantes Liquidos

Triturador de fertilizante

Cultivo Mecanico €
Poda

Cultivo

Cultivador, arruador, enxada
rotativa, rocadora, carpidora

Poda

Podadora

Aplicagao de
Defensivos agricolas

Aplicagdo de Defensivos
Agricolas Granulados

Aplicadora de granulos

Aplicagdo de Defensivos | Polvilhadora

em Po

Injecao de Defensivos Injetora

Agricolas no Solo

Pulverizacao Pulverizador
Aplicagdo de Defensivos | Termonebulizador

Agricolas por
Nebulizagao

Colheita de Produtos
Agricolas

Colheita de Forragem
para Fenacao

Segadora, condicionadora,
ancinho, enfardadora

Colheita de Forragem
para Silagem

Colhedora, picadora,
desensiladora

Colheita de Cereais

Cortadora, trilhadora,
recolhedora, colhedora

Colheita de Café

Derri¢adora, colhedora

Colheita cana-de-agucar

Cortadora, colhedora

Arrancamento de
Produtos Agricolas

Arrancadora

Transporte e
Movimentagao
de Produto
Agricola

Transporte de Produtos
Agricolas

Carreta, plataforma de carga
montada, carroceria

Movimentagao de Produto

Agricola

Transportador, elevador,
carregadora, empilhadora

Fonte: Gadanha Junior et al (1991)
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3.3. Consideragodes sobre o processo de desenvolvimento de maquinas e implementos

agricolas no Brasil

De acordo com Romano (2003), o primeiro registro no Brasil sobre o
desenvolvimento de maquinas agricolas encontra-se no livro de Mialhe (1974) que afirma que

o desenvolvimento de uma maquina agricola deve seguir o roteiro apresentado na Figura 3.1:
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Fonte: Romano (2003)
Figura 3.1: Modelo de DP proposto por Mialhe (1974)

De acordo com Romano (2003) o roteiro apresentado por Mialhe (1974) se
restringe a descrever as agdes que devem ser executadas para a obtencdo da maquina agricola,
ndo detalhando as atividades que devem ser realizadas para se atingir o objetivo da a¢do bem
como as ferramentas que auxiliariam na execugao destas atividades.

Em 1984 um estudo realizado pela Secretaria de Tecnologia Industrial - STI do
Ministério da Industria e do Comércio - MIC denominado “Avaliagio Tecnoldgica da
Industria de Mecanica Agricola nos Estados de Sao Paulo, Goids e Minas Gerais”, apontou as
primeiras informagdes sobre a maneira como o processo de desenvolvimento de maquinas
agricolas era realizado nas empresas brasileiras. Segundo este estudo (BRASIL, 1984) o
modelo basico de desenvolvimento de produto no setor seria constituido por quatro etapas

principais, conforme Figura 3.2:
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Pesquisa Design Dimensionamento Desenho
— — —

Fonte: Elaborado pela autora

Figura 3.2: Modelo de DP adotado no estudo realizado pela STI do MIC - BRASIL (1984)

A etapa “Pesquisa” englobava a realizacdo de pesquisa basica ou aplicada para
o desenvolvimento de novos produtos. A etapa seguinte, de “Design”, envolvia a definicdo de
estilo e layout do produto. Ja a etapa de “Dimensionamento” estava relacionada a realizagao
de calculos dimensionais e, a etapa “Desenho”, englobava a transformagao das informacgdes
do produto em desenhos.

Quanto aos resultados deste estudo (BRASIL, 1984), de maneira geral,
concluiu-se que:

- a maioria das empresas de maquinas e implemento agricolas ndo realizavam
pesquisa, pois buscavam subsidios em trabalhos ou produtos de terceiros. Apenas um pequeno
numero de médias e grandes empresas as realizavam devido a complexidade de seus produtos;

- a maioria das empresas ndo possuia um “design” proprio, copiando ou
aperfeicoando os produtos desenvolvidos por terceiros;

- a maioria das empresas realizavam calculos dimensionais de forma empirica
ou bastante simplificados, adotando normas técnicas ou calculos dimensionais de terceiros;

- na maioria das médias e grandes empresas os desenhos apresentavam um bom
nivel de detalhamento apresentando alguma deficiéncia com relagdo a informacgdes para a
fabricagdo. Ja nas pequenas e microempresas os desenhos ou ndo existiam ou apresentavam
um nivel de detalhamento insuficiente;

- 0S ensaios nas micro e pequenas empresas eram realizados de maneira
simplificada sem se construir, necessariamente, prototipos. Ja nas médias e grandes empresas
construiam-se prototipos que eram testados principalmente em campo, porém, as empresas
ndo possuiam laboratérios de ensaio e equipamentos de medi¢do adequados para a realizacao
de tais testes;

-a assisténcia técnica nas micro € pequenas empresas nao era satisfatoria, uma
vez que na maioria dessas empresas era realizada mediante consulta ou encomenda. Além
disso, ndo existiam manuais de instru¢do para as maquinas produzidas e comercializadas. Ja
as médias e grandes empresas apresentavam uma estrutura de assisténcia técnica mais

organizada, embora a existéncia de pessoas treinadas especificamente para tal era recente;
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-apenas um pequeno numero de médias e grandes empresas incorporavam
tecnologias recentes em seus produtos.

Dentre as principais dificuldades que impediam o melhor desenvolvimento de
produtos na indistria de maquinas e implementos agricolas, apontadas por este estudo
(BRASIL, 1984), destacavam-se:

- Conhecimento insuficiente sobre o mercado, tanto com relagdo as reais
necessidades de seus clientes quanto com relacdo aos produtos ja existentes;

- Falta de capacitag@o técnica das pessoas envolvidas no desenvolvimento de
produto;

- Falta de comprometimento, a longo prazo, dos fornecedores com a empresa;

- Infra-estrutura insuficiente para controle da qualidade de seus produtos e
daqueles adquiridos de terceiros;

- Auséncia de andlises, simulacdo e previsdo de distribuicdo de tensdes ¢
deformacgdes em componentes de maquinas;

- Escassez de material bibliogréfico.

Um outro estudo realizado pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia em 1993
(MCT, 1993), em 24 empresas do setor de maquinas agricolas do Brasil, denominado “Estudo
da Competitividade da Industria Brasileira — Competitividade da Industria de Maquinas
Agricolas” identificou algumas caracteristicas do PDP realizado nestas empresas. Dentre elas
destacam-se:

- foco na estratégia de competicao no mercado via prego;

- baixos gastos com P&D;

- baixa adog¢do de inovagdes tecnologicas nos produtos;

- falta de investimentos em desenvolvimento de produtos e processos;

- foco nas inovagodes adaptativas;

- alta diversificacao dos produtos;

- poucos investimentos no melhoramento de processos;

- defasagem dos equipamentos e processos de testes e ensaios;

- falta de inovagdes organizacionais;

- auséncia de treinamento em recursos humanos;

- alta verticalizacdo das empresas;

- relagdes com fornecedores baseadas em competicdo via preco;

- alto indice de nacionalizagdo das pecas e componentes que compdem 0s

produtos;



57

- auséncia de relacionamentos das universidades e centros de pesquisa com a
industria de maquinas agricolas.

Observa-se assim que do final da década de 80 ao inicio da década de 90 as
caracteristicas do PDP e sua gestdo nas empresas do setor modificaram-se muito pouco, uma
vez que as empresas continuaram focadas no desenvolvimento de projetos adaptativos,
investindo muito pouco em P&D e incorporando poucas novas tecnologias aos seus produtos
€ processos.

Um outro estudo sobre o PDP no setor de maquinas agricolas foi conduzido
por Romano (2003) em 14 empresas de maquinas agricolas, sendo quatro de pequeno porte,
seis de médio porte e quatro de grande porte. O questionario elaborado para tal pesquisa foi
aplicado pessoalmente junto aos fabricantes, durante a realizacdo de uma feira de maquinas
agricolas de empresas filiadas ao Sindicato das Industrias de Maquinas e Implementos
Agricolas do Rio Grande do Sul — SIMERS em 2000. Destaca-se que onze empresas tinham
suas fabricas localizadas no Rio Grande do Sul e as trés restantes em Santa Catarina, Parana e
Sao Paulo.

Dentre as principais caracteristicas do PDP e sua gestdo, identificadas em tais
empresas, tem-se (ROMANO, 2003):

- a auséncia de um modelo formalizado / documentado que define as atividades
do PDP nas empresas de pequeno e médio porte, sendo o PDP realizado de maneira informal
em tais empresas, de acordo com a experiéncia de seus responsaveis e de maneira seqiiencial;

- a realiza¢do de maneira formal do PDP apenas nas empresas de grande porte,
estando o PDP baseado em procedimentos formalizados e realizado em alguns momentos de
maneira seqiiencial e outros de maneira simultanea;

- a adogdo da estrutura organizacional funcional em todas as empresas;

- foco no desenvolvimento de projetos derivativos (aperfeicoados) e
adaptativos, sendo que quase todos os entrevistados afirmaram desenvolver projetos
inovadores (tipos de projetos classificados de acordo com o PMI (2000);

- auséncia de conhecimentos sobre metodologias de projeto e modelos de
gerenciamento nas empresas de pequeno e médio porte, sendo que apenas alguns funcionarios
das empresas de grande porte ¢ que afirmaram possuir algum conhecimento sobre esses
temas.

De acordo com Romano (2003), apesar de todo o crescimento do setor de
maquinas e implementos agricolas no Brasil a partir do final da década de 90, o processo de

desenvolvimento das maquinas e implementos e sua gestdo ainda se encontra deficiente,
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especialmente nas empresas de pequeno e médio porte. Isto ocorre, pois como apresentado, o
PDP e sua gestdo nestas empresas ¢ realizado de maneira informal, ndo se utilizando
ferramentas e métodos de apoio e focando-se no desenvolvimento de projetos adaptativos.
Dessa forma, a realizacdo de trabalhos de pesquisa que procurem identificar
possiveis perfis de gestao do processo de desenvolvimento de produto existentes nas empresas
de pequeno e médio porte, diagnosticando as limitacdes técnicas e gerenciais que dificultam
uma maior e melhor capacitagdo no pais para projetos de engenharia de novos produtos, sdo

essenciais.



59

4. METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta o método de pesquisa adotado para a realizagdo desta

dissertagcdo, bem como uma sintese das atividades de pesquisa realizadas.

4.1. Método de pesquisa adotado

A abordagem de pesquisa adotada ¢ a quantitativa. Segundo Bryman (1989), a
abordagem quantitativa deve ser adotada, entre outras situagdes, sempre que existir o interesse
em se verificar, através dos dados coletados, como se apresenta determinada atividade
empresarial em um setor econdmico. Neste caso, busca-se caracterizar e analisar perfis de
gestdo do processo de desenvolvimento de produto existentes nas empresas de pequeno e
médio porte, de capital nacional, do setor de maquinas e implementos agricolas do estado de
Sao Paulo.

O método de procedimento de pesquisa adotado ¢ a pesquisa de levantamento
(survey), com fins descritivos. De acordo com Freitas et al (2000), esse método deve ser
adotado sempre que se buscar, por meio dele, descrigdes quantitativas de uma populagdo
utilizando-se de um instrumento de pesquisa predefinido. Neste caso o instrumento de
pesquisa adotado € o questionario, aplicado in loco. O survey realizado apresenta um carater
descritivo, uma vez que busca descrever, priorizando a forma quantitativa, os perfis de gestao

do PDP identificados nas empresas pesquisadas.

4.2.  Atividades realizadas na pesquisa

De maneira geral, as atividades realizadas foram as seguintes: revisao
bibliografica sobre o PDP e sua gestdio bem como sobre a industria de maquinas e

implementos agricolas do Brasil; definicdo dos temas especificos a serem investigados;
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elaboragdo e validagcdo (teste) do questionario; definicdo da amostra; coleta de dados;

compilagao e analise dos dados.

4.2.1. Elaboracio da revisao bibliografica

A pesquisa iniciou-se com o levantamento de informagdes sobre o PDP e sua
gestdo e sobre a industria de maquinas agricolas do Brasil. Estes levantamentos se deram por
meio de informagdes encontradas em livros, artigos de revistas, periddicos, anais de
congressos, institui¢des ligadas ao setor de maquinas agricolas, tais como ABIMAQ,
ANFAVEA, entre outros.

Durante a realizacdo do levantamento de informacgdes sobre o setor de
maquinas e implementos agricolas no Brasil pouca bibliografia foi encontrada, principalmente
sobre as caracteristicas econdmicas e tecnoldgicas do setor no estado de Sao Paulo e também

sobre o desenvolvimento de produto.

4.2.2. Elaboracio e validacido do questionario

Baseado na revisao bibliografica realizada, no objetivo da pesquisa e também
em questionarios de PDP utilizados em outras pesquisas, procedeu-se a formulacdo detalhada
das questdes de pesquisa, resultando na elaboragao do questionario.

Em seguida realizou-se o teste do questionario. O teste ocorreu primeiramente
com um profissional da area de desenvolvimento de produto do setor de maquinas e
implementos agricolas, com o intuito de se verificar a adequa¢do do questiondrio ao setor.
Posteriormente o questionario foi apresentado a um estatistico a fim de se avaliar quais seriam
as possiveis formas de analises estatisticas dos dados que seriam obtidos por meio dele. O
questionario foi adequado e posteriormente aplicado a um grupo de 5 empresas (4 de pequeno

porte e 1 de médio porte) com o objetivo de aperfeicod-lo ainda mais. Apds a aplicacdo do
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questionario, nestas 5 empresas, este foi novamente adequado, sendo assim entdo elaborada a
versao final que ¢ apresentada no Apéndice A.

Destaca-se que, embora as andlises dos dados tenham sido realizadas de acordo
com as dimensdes do PDP propostas por Rozenfeld et al (2000), o questionario final
(Apéndice A) nao foi subdivido de acordo com estas dimensdes a fim de se facilitar a
conducao da entrevista com o responsavel pelo PDP das empresas. Sendo assim, o Quadro 4.1

relaciona as questdes do questionario com itens avaliados.

Quadro 4.1: Questdes do questionario agrupadas por itens avaliados

Itens Avaliados Quest(()zsp(élg(;}ilclzil)o nario
Caracterizacao Geral 1;2;3:4;5;6;7;8;9;10;11
Tipos de Projetos 24:35;36;37
Dimensao Estratégica 22:;23;30;31;32;38
Dimensao Organizacao 14;15;16;17;18;19;20;21;23
Dimensao Atividades e Informacao 22:25;26;27;28;29
Dimensao Recursos 30
Mudangas, problemas e tendéncias 38;39;40

As questdes 12 e 13 ndo foram analisadas, pois tinham a fun¢do de apenas
situar o entrevistado no objeto de analise (PDP). As questdes 33 e 34 também ndo foram

avaliadas devido ao alto grau de subjetividade presente em tais questdes.

4.2.3. Definicao da populacio e da amostra

Paralelamente a elaboracdo do questiondrio, foi realizado um levantamento das
empresas existentes nesse setor no estado de Sao Paulo. Devido a auséncia de uma listagem
oficial, a lista elaborada se baseou nas empresas que constam no catalogo elaborado pelo
Instituto de Pesquisas Tecnologicas do Estado de Sdo Paulo (IPT) em 1988, nas empresas
associadas em 2005 a ABIMAQ e nas empresas participantes da AGRISHOW de 2005. Das
132 empresas identificadas no Estado de Sao Paulo, cerca de 120 sdo de capital nacional e de

pequeno e médio porte. De acordo com o SEBRAE (2005), sdo consideradas empresas de
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pequeno porte aquelas com 20 a 99 funciondrios e de médio porte aquelas com 100 a 499
funcionarios.

A amostra estabelecida foi de 40 empresas, o que corresponde a um terco da
populacdo de 120 empresas levantadas. O nimero de empresas da amostra foi definido
baseado nas restrigdes de tempo e recursos financeiros para a realizacdo da pesquisa de
campo. A amostragem ndo ¢ probabilistica uma vez que as empresas foram escolhidas por
conveniéncia. Entretanto, procurou-se levantar dados de empresas localizadas em diferentes

regides do estado de Sao Paulo.

4.2.4. Levantamento dos dados

Apbs a definicdo do nuimero de empresas da amostra e também apds a
elaboracdo da versdo final do questionario, iniciou-se o contato preliminar com as empresas
via telefone. Neste contato verificava-se se a empresa se enquadrava no perfil estabelecido
para a pesquisa, ou seja, se era totalmente de capital nacional e de pequeno ou médio porte.
Caso a empresa apresentasse o perfil esperado, procurava-se agendar uma visita com o
responsavel pelo desenvolvimento de produto para aplicagdo do questionario. O tempo de
duragdo da aplicagdo do questionario nas empresas era de cerca de duas horas e meia. Das 40
empresas visitadas, 25 sdo consideradas de pequeno porte e 15 de médio porte. A pesquisa de

campo foi realizada no periodo de janeiro de 2006 a agosto de 2006.

4.2.5. Compilacio e analise dos dados

Em paralelo a realizagdo da pesquisa de campo foi elaborado um banco de
dados em Excel, no qual os dados obtidos com a aplicagdo do questionario foram inseridos,
conforme ocorriam as visitas.

Assim, ap0s a inser¢do no banco de dados dos 40 resultados dos questionarios

aplicados, iniciou-se a andlise descritiva dos dados. Esta foi realizada considerando as
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pequenas ¢ médias empresas de maneira conjunta e caracteriza o PDP nestas empresas
segundo as dimensdes do PDP propostas por Rozenfeld et al (2000). Ao longo das andlises
dos resultados do questionario, alguns fatos observados e/ou identificados ao longo das visitas
(observagdes pessoais) foram citados.

Posteriormente a analise descritiva, em fung¢do do objetivo de se caracterizar ¢
analisar os perfis de gestdo do PDP (niveis de maturidade) existentes em tais empresas,
independentemente do porte, realizou-se a andlise multivariada de clusters.

A andlise de clusters é considerada um tipo de analise multivariada e que, de
acordo com Johnson e Wichern (1998) e Mingoti (2005), tem por objetivo dividir os
elementos de uma populacdo ou amostra em diferentes grupos, segundo um conjunto de
caracteristicas avaliadas, de maneira que os elementos pertencentes a um mesmo grupo sejam
bastante homogéneos, com relagdo as caracteristicas avaliadas e os elementos situados em
grupos diferentes heterogéneos.

Dessa forma, a fim de verificar o nivel de maturidade do PDP em que estas
empresas se encontravam, foi realizada a andlise de clusters na qual a caracteristica avaliada
foi o grau de formalismo das atividades do PDP (questdo 22 do questionario — Apéndice A).
Este item foi o escolhido uma vez que, o modelo de maturidade adotado para se avaliar o PDP
das empresas foi o Modelo de Maturidade proposto por Rozenfeld et al (2006) o qual
considera o uso de trés dimensdes para se avaliar o grau de maturidade do PDP de uma
empresa:

- Quais fases, atividades e tarefas descritas no Modelo Unificado sdo utilizadas na empresa;

- Como sao realizadas essas atividades (métodos e ferramentas empregados);

- Em que etapa do ciclo incremental de evolucao (padronizacao, medi¢do, controle e melhoria
continua) a empresa se encontra.

Assim, como a questdo 22 do questiondrio apresenta as possiveis atividades
que estas empresas poderiam realizar ao longo do PDP e indica se essas atividades ja estdao
formalizadas (institucionalizadas) na empresa, ela foi a questao escolhida para ser avaliada.

Segundo Mingoti (2005), o agrupamento dos elementos na analise de clusters ¢
dado de acordo com a analise de similaridade, que consiste na analise de distancia entre os
elementos da populagdo ou amostra, sendo que os tipos mais comuns de medidas de
similaridades utilizadas sdo: a distancia euclidiana e a distancia estatistica.

Ainda segundo Johnson e Wichern (1998) e Mingoti (2005), as técnicas de
clusters dividem-se em dois tipos: hierarquicas e ndo-hierarquicas. As técnicas hierarquicas

sao utilizadas normalmente em analises exploratorias em que o namero de grupos que irdo se
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formar ndo ¢ determinado a priori. J4 nas técnicas ndo hierarquicas o numero de
agrupamentos ¢ predefinido.

Utilizou-se o método hierdrquico uma vez que se procurou identificar os
possiveis grupos de empresas similares com relacdo a gestdo do PDP existentes na amostra
das empresas pesquisadas. De acordo com Johnson ¢ Wichern (1998) e Mingoti (2005),
dentre as técnicas hierarquicas tem-se: o método de ligacdo simples (Single linkage), o
método de ligagdo completa (Complete linkage), o método da média das distancias (4verage
linkage), o método do centrdide (Centroid method) e o Método de Ward.

O método adotado ¢ o Método Ward, que utiliza a medida euclidiana de
similaridade e que tem, segundo Mingoti (2005), como base principal, os principios de analise
de variancia. Esta analise foi realizada com o auxilio do software Statistica versao 7.

A escolha de tal método se deu com base no teste dos diferentes métodos
hierarquicos apresentados, sendo que o método Ward foi o que se mostrou capaz de descrever
melhor os dados.

Apos as andlises, realizou-se um workshop com os profissionais das empresas

que participaram da pesquisa, a fim de se discutir os resultados obtidos.
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5. CARACTERIZACAO DA GESTAO DO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO
NAS EMPRESAS

Este capitulo apresenta os resultados do survey realizado na amostra de 40
empresas de pequeno e médio porte do setor de maquinas e implementos agricolas do Estado
de Sdo Paulo. O capitulo inicia com uma caracterizagdo geral das empresas da amostra,
posteriormente apresenta a caracterizagdo do PDP e de sua gestdo nestas empresas, sendo

finalizado com a conclusdo do capitulo.

5.1. Caracterizagao geral das empresas

Das 40 empresas da amostra, cerca de 62% (25 empresas) sdo de pequeno
porte, ou seja, possuem de 20 a 99 funcionarios e 38% (15 empresas) sdo consideradas de
médio porte, possuindo entre 100 e 499 funciondrios. A localizagdo das empresas por regiao
administrativa do estado de Sao Paulo pode ser visualizada na Figura 5.1, e o porte pode ser

visualizado na Tabela 5.1.

Figura 5.1: Localizagdo das empresas da amostra (A: Sorocaba; B: Campinas; C: Ribeirdo Preto; D:
Sao José do Rio Preto; E: Aracatuba; F: Marilia; G: Central; H: Barretos; I: Franca; J: Sdo Paulo)
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Tabela 5.1: Porte das empresas da amostra por regido

Regides Administrativas do Porte
Subtotal
Estado de SP Pequeno | Médio
A Sorocaba 1 1
B Campinas 4 7 11
C Ribeirdo Preto 4 4 8
D Sao José do Rio Preto 3 1 4
E Aracatuba 1 1
F Marilia 1 1 2
G Central 5 1 6
H Barretos 2 2
I { Franca 1 1 2
J Sdo Paulo 3 3
Total 25 15 40

A maioria das empresas (89%) ¢ de administragdo familiar, sendo que apenas
8% possuem administragdo profissional e em 3% a administragdo encontra-se em processo de
transicdo, de familiar para profissional. Em média, as empresas da amostra possuem 99,7
funciondrios.

Os produtos destas empresas estdo voltados principalmente para as atividades
de transporte e movimentagdo e colheita (Grafico 5.1). O portfoélio de produtos dessas
empresas normalmente engloba produtos destinados a diversas atividades da produgdo
agropecuaria, a fim de se diminuir a influéncia da sazonalidade na capacidade produtiva e no
faturamento destas empresas.

Com relagdo aos produtos produzidos por algumas empresas e que estao
voltados para outras atividades da produ¢do agropecudria (alternativa i do Grafico 5.1), estes
destinam-se a suinocultura, avicultura (silo, comedor, aquecedor, ventilador), linha verde
(picador de galho e picador de coco), poda de citros e café e tratamento de sementes (pré-

plantio).
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Grafico 5.1: Atividades da producdo agropecudria para as quais os produtos destas empresas

estdo voltados (a: Transporte e movimentagio; b: Colheita; c: Preparo do solo; d: Adubagio; e: Semeadura e
plantio; f: Beneficiamento; g: Cultivo; h: Aplicagdo de defensivos; i: Outra atividade da produgdo agropecuaria;
j: Irrigag@o; k: Atividade de outro setor)

Os produtos que mais contribuem no faturamento anual das empresas sdo
aqueles voltados para as atividades de colheita e beneficiamento. Isto ocorre, pois os produtos
voltados para estas atividades sdo geralmente mais complexos e, portanto, possuem um maior

valor agregado (Gréfico 5.2).
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Grafico 5.2: Contribui¢do no faturamento das empresas (a: Colheita; b: Beneficiamento; c: Preparo do
solo; d: Aplicacdo de defensivos; e: Transporte ¢ movimentagdo; f: Outra atividade da produgao agropecuaria; g:
Semeadura e plantio; h: Adubagdo; i: Irrigagdo; j: Cultivo; k: Atividade de outro setor)

O faturamento médio anual das empresas da amostra, nos ultimos 3 anos (2003
a 2005), concentra-se na faixa de R$ 1 milhdao a R$ 25 milhoes (Grafico 5.3). Para mais de

50% das empresas, os novos produtos lancados nos ltimos 3 anos geraram de 0-20% desse
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faturamento (Grafico 5.4). Apesar da relevancia dos novos produtos para estas empresas, a
grande maioria (35%) investe apenas de 0-2% do seu faturamento no desenvolvimento de
novos produtos, sendo que 15% dessas empresas ndo chegam nem mesmo a mensurar este
valor, ja apontado a informalidade com que o DP ¢ conduzido nestas empresas (Grafico 5.5).
Destaca-se que o investimento em DP pode ser esporadico e ndo constante ao longo dos anos
e que o termo investimento ndo foi especificado, ficando sob responsabilidade do entrevistado

a sua interpretacao.
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Grafico 5.3: Faturamento médio anual dos altimos 3 anos (F: Faturamento; mi: milhdo / milhdes) (a:
F<=R$ 1 mi; b: R$ 1 mi <F <=R$ 5 mi; ¢c: R§ 5mi <F <=R$ 10 mi; d: R$ 10 mi < F <= R$ 25 mi; e: R$ 25
mi < F <R$ 50 mi; f: R$ 50 mi < F <= R$ 75 mi; g: R$ 75 mi < F <= R$ 100 mi; h: F > R$ 100 mi; i: Ndo

informado)
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Grafico 5.4: Contribui¢cdo dos novos produtos langcados nos ultimos 3 anos no faturamento (a:
00 —20%; b: 21 —40%; c: 41 — 60%; d: 61 — 80%; e: 81 — 100%; f: Nao respondeu)
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Grafico 5.5: Percentual médio do faturamento destinada a investimentos em projetos de DP
nos ultimos 3 anos (a: 0 — 2%; b: 2,1 — 4%; c: 4,1 — 6%; d: 6,1 — 8%; e: 8,1 — 10%; f: > 10%; g: Nio
mensurado pelas empresas; h: Nao respondido)

Cerca de 80% das empresas da amostra exportam seus produtos, sendo que a
contribui¢do média da exportagdo no faturamento destas empresas ¢ de 15%, o que indica
uma concentragdo no atendimento ao mercado interno. Destaca-se que das 32 empresas que
afirmaram exportar seus produtos, apenas 29 forneceram esta informacao.

Apenas 7,5% das empresas afirmaram possuir a certificagdo ISO 9001:2000.
Dentre as empresas que afirmaram estar em processo de certificacdo ou ter interesse em
certificar-se, a ISO 9001:2000 foi citada por todas elas. O interesse em obter essa certificagao
pode estar relacionada a busca de novos mercados no exterior. No entanto, cerca de 30% das
empresas afirmaram nao possuir nenhum tipo de certificacdo e ndo ter interesse em obté-la,
devido ao fato de que a maioria destas empresas atende principalmente o mercado interno,
para o qual as caracteristicas exigidas pelos clientes sdo outras, tal como, uma assisténcia

técnica efetiva (Grafico 5.6).
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Grafico 5.6: Se a empresa possui atualmente algum tipo de certificagdo (a: Ndo possui, mas esta
nos planos; b: Nao possui e ndo esta nos planos; ¢: Ndo possui, mas esta em processo de certificagdo; d: Possui)

Dentre as principais mudangas ocorridas nas empresas nos ultimos 3 anos, e
que causaram maior impacto no DP, tem-se a melhoria da qualidade do processo de
fabricacdo, a informatizagdo da empresa e uma melhor organizacdo do fluxo de trabalho
(Grafico 5.7). Além das alternativas propostas, duas outras modificagdes ocorridas em duas
empresas da amostra foram citadas: adaptacdo a ISO 9001:2000 e estabelecimento de parceria

com empresa italiana.
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Grafico 5.7: Mudangas que ocorreram nos processos de fabricagdo e de gestdo das empresas

nos ultimos 3 anos e que causaram maior impacto no DP (a: Melhoria da qualidade do processo de
fabricagdo; b: Informatizacdo da empresa; c: Melhor organizacdo do fluxo de trabalho; d: Aumento da
capacidade produtiva da empresa; e: Politica de racionalizagdo de custos; f: Terceirizacdo da produgdo; g:
Alteracdo do quadro de fornecedores; h: Exigéncia de algum tipo de certificacdo; i: Implantagio de Lean
Production; j: Implantagdo da ISO 9000; k: Outras; 1: Nenhuma das alternativas)

Com relagdo aos tipos de sistemas, subsistemas e componentes (SSCs)
presentes nos produtos das empresas, observa-se no Grafico 5.8 a predominancia dos SSCs
mais tradicionais: mecanicos, hidraulicos e elétricos. No entanto, o foco por parte das
empresas nestas tecnologias tradicionais esta vinculado a uma série de fatores que impedem

uma maior aderéncia dessas empresas a outras tecnologias (eletronica e software), tais como:
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a auséncia de conhecimento, por parte dos proprietarios rurais, da relagcdo custo versus
beneficio existente na aquisi¢ao de uma MIA com uma tecnologia eletronica ou de software
embarcada; a falta de formacao e treinamento dos funcionarios que irdo operar estas MIAs; a
incompatibilidade de sistemas entre os diversos fabricantes de tratores ¢ MIAs que impede
uma maior integragdo destas tecnologias; a dificuldade de se “trabalhar” os dados gerados por
estas tecnologias; e, o nivel de maturidade destas tecnologias que ainda enfrentam problemas

técnicos, tal como, a cobertura de sinal quanto se utiliza sistemas via satélite.
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Grafico 5.8: Tipos de SSCs presentes nos produtos das empresas (a: Mecanica; b: Hidraulica; c:
Elétrica; d: Eletronica; e: Pneumatica; f: Software)

Ao se analisar a Tabela 5.2 verifica-se que somente nos SSCs mecanicos
predomina o esforco de desenvolvimento interno as empresas (67% destas). No
desenvolvimento das demais tecnologias (elétricas, hidraulicas, pneumaticas, software e
eletronicas) a predomindncia alterna-se entre a aquisicdo de SSCs ja existentes no mercado

(pacotes prontos) e a realizacdo de parcerias com os fornecedores.

Tabela 5.2: Esfor¢os de desenvolvimento dos SSCs

Esforcos de Desenvolvimento dos SSCs (% de empresas)
SSCs a b c d e f g h i ]

Mecanico | 67% | 0% 0% | 24% | 3% 0% | 3% | 3% | 0% | 0%
Elétrico 21% | 21% | 33% | 0% 8% | 13% | 0% | 0% | 4% | 0%
Eletronico | 11% | 39% | 39% | 0% 0% | 11% | 0% | 0% | 0% | 0%
Software 9% | 36% | 46% | 0% 9% 0% | 0% | 0% | 0% | 0%
Hidréulico | 27% | 7% | 36% | 7% | 10% | 7% | 3% | 3% | 0% | 0%
Pneumatico| 27% | 0% | 59% | 7% 7% 0% |10% | 0% | 0% | 0%

Legenda - a: Somente esfor¢o interno; b: Somente parceria; ¢: Somente pacote pronto; d: Predomina esforgo
interno; e: Predomina parceria; f: Predomina pacote pronto; g: Equilibrio entre esforgo interno e parceria; h:
Equilibrio entre esfor¢o interno e pacote pronto; i: Equilibrio entre parceria e pacote pronto; j: Equilibrio entre
esforco interno, parceria e pacote pronto.
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5.2.  Tipos de projetos

Quanto aos tipos de projetos desenvolvidos pelas empresas, nos ultimos 3 anos

(2003 a 2005), observa-se que a grande maioria (68%) ¢ do Tipo D (Grafico 5.9), projetos que

envolvem o desenvolvimento de pequenas adaptacdes dos produtos ja existentes na empresa

com o intuito de diminuir seu custo, melhorar seu desempenho no campo e atender as

necessidades especificas de seus clientes. J4 os projetos de produtos inovadores para o

mercado, completamente novos para a empresa, e plataformas, foram muito pouco realizados
pelas empresas (Grafico 5.9).

No entanto, de acordo com o Grafico 5.10, observa-se que uma porcentagem

significativa de empresas afirmou realizar projetos dos Tipos A, B, C. Este fato indica ainda

que, embora tais projetos ocorram em menor numero quando comparados aos projetos

incrementais, as empresas empreendem esforcos para desenvolvé-los.
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Grafico 5.9: Quantidade de projetos realizados pelas empresas nos Ultimos 3 anos (Tipo A:
Projetos de produtos inovadores para o mercado; Tipo B: Projetos de produtos inovadores para a empresa; Tipo
C: Projetos de produtos plataforma; Tipo D: Projetos de produtos derivados / incrementais)
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Grafico 5.10: Quantidade de empresas que realizam os projetos (Tipo A: Projetos de produtos
inovadores para o mercado; Tipo B: Projetos de produtos inovadores para a empresa; Tipo C: Projetos de
produtos plataforma; Tipo D: Projetos de produtos derivados / incrementais)

O tempo médio de duragao dos projetos, considerando desde o levantamento de
necessidades dos clientes até o langamento no mercado, apresentou-se significativamente
maior para os projetos do Tipo A e B, que s@o projetos normalmente mais completos, do que

para os do Tipo C e D (Grafico 5.11).
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Grafico 5.11: Tempo médio de duracdo de cada projeto (Tipo A: Projetos de produtos inovadores para
o mercado; Tipo B: Projetos de produtos inovadores para a empresa; Tipo C: Projetos de produtos plataforma;
Tipo D: Projetos de produtos derivados / incrementais)

Destaca-se que nos ultimos 3 anos, cerca de 75% das empresas (30) realizaram
adaptacdes em produtos existentes que nao geraram alteracdes em nivel de projeto (Tabela
5.3). Estas adaptagdes envolviam pequenas modificagdes nas MIAs e foram realizadas com o
intuito de se atender as necessidades especificas de alguns clientes, ndo sendo portanto,
incorporadas no projeto do produto.

Tais adaptagdes nas MIAs apresentaram-se em grande quantidade nas
empresas, uma vez que ao se observar o valor médio da realizacdo destas adaptagdes, este se

encontra inferior apenas aos projetos do Tipo D (Tabela 5.3). Este fato destaca a alta
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customizacao das MIAs, sendo esta considerada uma caracteristica do setor de maquinas e
implementos agricolas no Brasil. O tempo médio de duragdo de tais adaptacdes foi de

aproximadamente 22 dias.

Tabela 5.3: Adaptacdes em produtos que ndo exigiram alteragdes em nivel de projeto (Tipo A:
Projetos de produtos inovadores para o mercado; Tipo B: Projetos de produtos inovadores para a empresa; Tipo
C: Projetos de produtos plataforma; Tipo D: Projetos de produtos derivados / incrementais)

N° médio de Tempo médio
. (meses) da
projetos o
Empresas que . realizacao dos
. realizados por .
realizam projetos por
empresa nos
A empresa nos
ultimos 3 anos 1es
ultimos 3 anos
Tipo A 21 2,4 11,3
Tipo B 12 3,7 8,4
Tipo C 10 5,2 4,3
Tipo D 13 23,9 2,9
Adaptagoes sem 30 16,0 0,8
alteracao de projeto

De acordo com a Tabela 5.4, observa-se que as trés principais fontes de novas
idéias para as MIAs desenvolvidas pelas empresas sao: em primeiro lugar, os clientes usuarios
finais; em segundo, os concorrentes; €, em terceiro, as feiras e exposigoes.

Isto ocorre pois, como ja apresentado, a maioria dos projetos realizados por
estas empresas sao do tipo derivados / incrementais. Logo, as principais fontes de novas idéias
para este tipo de projeto sdo, na sua maioria, os clientes usuarios finais, por utilizarem
diretamente as MIAs e assim terem conhecimento de suas reais necessidades e o que as MIAs
atualmente os oferecem. Além dos concorrentes (que também se encontram nas feiras e
exposicdes) por apresentarem melhorias em seus produtos que podem ser significativas para

os produtos das empresas em geral.
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Tabela 5.4: Fontes de novas idéias para o DP

% de empresas
Fontes de novas idéias 1° fonte | 2° fonte | 3° fonte
Clientes usuarios finais 70% 18% 8%
Clientes distribuidores 3% 10% 10%
Universidades e institutos de pesquisa 3% 3% 13%
Empresas de consultoria 0% 3% 0%
Centros de capacitacdo e assisténcia técnica 0% 0% 0%
Redes de informagao 0% 3% 3%
Concorrentes 8% 28% 15%
Funciondrios da empresa 0% 8% 15%
Alta administragdo da empresa 5% 8% 5%
Feiras e exposicdes 13% 23% 23%
Conferéncias, encontros e publicacdes especificas 0% 0% 8%

5.3. Dimensoes do PDP

5.3.1. Dimensao estratégia

Cerca de 48% das empresas afirmaram realizar de maneira informal as
atividades relacionadas a definicao do portfolio de produtos da empresa (gestdo de portfolio) e
18% das empresas afirmaram nao realiza-las (vide Grafico 5.20).

No entanto, das 14 empresas que afirmaram realizar as atividades de gestdao de
portfolio de maneira formal (35% da amostra), apenas 15% das empresas (6 empresas)
afirmaram utilizar técnicas e métodos que auxiliam na tomada de decisdes para a defini¢do do
portfolio de produtos da empresa. Sendo que, que a grande maioria das empresas (67,5% - 27
empresas) afirmaram que desconhecem tais métodos. Ressalta-se que uma atividade ¢
considerada formal, neste caso, quando ¢ executada regularmente e se possui registros da
realizagdo desta atividade.

Quanto a realizacdo de pesquisa de mercado e pesquisa tecnoldgica estas foram
consideradas como sendo realizadas de maneira informal por mais de 50% das empresas da

amostra. Cerca de 10% das empresas afirmaram nao realiza-las (vide Gréfico 5.20).
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Os indicadores de desempenho do projeto também ndo sdo estabelecidos de
maneira formal pela maioria das empresas da amostra (60% das empresas). Apenas 13% das
empresas afirmaram estabelecé-los de maneira formal (vide Grafico 5.20).

Apenas 4 empresas afirmaram utilizar indicadores para avaliar o desempenho
do PDP como um todo. Os indicadores mais utilizados, citados por 75% dessas empresas (3),
sdo: taxa de reclamacao dos clientes quanto aos novos produtos e taxa de reparos em novos

produtos (Gréfico 5.12).
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Grafico 5.12: Indicadores utilizados para avaliar o desempenho do PDP como um todo (a: Taxa
de reclamacéo dos clientes quanto aos novos produtos; b: Taxa de reparos em novos produtos; ¢: Quantidade de
produtos langados no ano; d: Participacdo no mercado dos novos produtos; e: Porcentagem de produtos langados
dentro do tempo planejado; f: Porcentagem do faturamento advinda de novos produtos; g: Quantidade de
projetos de desenvolvimento ativos (em andamento); h: Tempo de langamento de novos produtos; i: Taxa de
mudangas realizadas nos projetos; j: Taxa de retorno de novos produtos; k: Taxa de retorno do investimento no
desenvolvimento de um novo produto; 1: Quantidade de projetos interrompidos (abortados); m: Custo do
desenvolvimento por produto/projeto; n: Quantidade de novas idéias geradas)

Quanto a integragdo interorganizacional, destaca-se que apesar da parceira com
os fornecedores durante o PDP se mostrar significativa nas empresas do setor (vide Item
5.3.2), os fornecedores ainda nao sdo visualizados como “parceiros estratégicos” uma vez que
a importancia e a aplicagdo do conceito de empresa estendida ainda ndo ¢ compreendido por
estas empresas. Assim, a parceria com os fornecedores ocorre pela auséncia de conhecimentos
internos da empresa para desenvolver os produtos e também por questdes financeiras (custo).

A terceirizagdo das atividades do PDP ocorreu em aproximadamente 30% das
empresas da amostra nos ultimos 3 anos. Entretanto, ela ndo ¢ vista como uma tendéncia para
o PDP destas empresas uma vez que a tendéncia de “reducao da capacidade propria de DP”

ndo se mostrou significativa nas empresas do setor (vide Item 5.4).
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5.3.2. Dimensio organizacio

O PDP em 45% das empresas apresenta-se como uma area propria da empresa
vinculada diretamente a diretoria. Isto pode estar relacionado ao fato destas empresas serem,
em sua maioria, de administragdo familiar cabendo assim, aos seus proprietarios, a decisdao
final sobre os diferentes aspectos dos projetos de DP que sdo conduzidos nestas empresas. Ja,
em 35% das empresas, o PDP ¢ considerado um setor vinculado a area de engenharia ou
projeto (Gréfico 5.13). Além das alternativas propostas, outras respostas apontadas foram a
ndo existéncia de uma area ou setor de DP, sendo o DP conduzido diretamente pelos

proprietarios da empresa.

% de empresas
N
o
X
L

10% -
0% | B B

a b c d e

O desenvolvimento de produto

Grafico 5.13: O PDP no organograma das empresas (a: Area propria vinculada a presidéncia /
diretoria; b: Setor vinculado a engenharia / projeto; c: Setor vinculado a industrial / producao; d: Area diluida em
departamentos; e: Outra resposta)

Em média, as empresas possuem 6,4 funcionérios vinculados diretamente a
area de DP, o que corresponde em média a 7% do total de funciondrios das empresas. Destes,
cerca de 2 possuem formagdo superior, geralmente graduados em engenharia mecanica,
administracdo, engenharia agrondomica ou desenho industrial. Cerca de 22,5% das empresas
nao possuem nenhum funciondrio com formacao em nivel superior no DP.

As empresas conduzem de 1 a 3 projetos de DP simultaneamente (Grafico
5.14). Este fato estd relacionado ao nimero de funcionarios vinculados diretamente ao PDP
dessas empresas ¢ a baixa escolaridade, o que impede a realizagdo de muitos projetos ao

mesmo tempo.
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Grafico 5.14: Numero de projetos conduzidos simultaneamente pelas empresas

A estrutura organizacional adotada pela maioria das empresas, para a condugio
dos projetos, ¢ a matricial (Grafico 5.15). Este tipo de estrutura ¢ adotado por estas empresas,
ndo por uma questao de modernizagdo da maneira como estas organizam o seu PDP, mas sim
devido a uma série de restricdes existentes que acabam por as obrigarem a adotar tal estrutura,
tais como, o pequeno numero de funciondrios, as restrigdes or¢amentarias, entre outras.
Destaca-se que a estrutura por projeto ndo ¢ adotada por empresa alguma da amostra.

Outros tipos de estruturas organizacionais citadas como adotadas foram: equipe
que foca prioritariamente o DP, mas que eventualmente, seus membros, atuam em outros
setores e, DP conduzido somente pelo proprietario da empresa e auxiliar, sendo que ambos

também realizam outras atividades além do DP.
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Grafico 5.15: Tipos de arranjos organizacionais adotados (a: Matricial; b: Em equipe(s) autdnoma(s)
composta(s) por pessoas da mesma area que trabalham com dedicagdo integral a essa(s) equipe(s), as quais
respondem apenas ao(s) respectivo(s) gerente(s)/lider(es) de projeto. A(s) equipe(s) é(sdo) mantida(s) em outros
projetos; c¢: Funcional; d: em equipe autdnoma composta por pessoas de diferentes areas que trabalham com
dedicagdo integral a essa equipe, respondendo apenas ao gerente/lider do projeto. Equipe é mantida ao final; e:
Outra; f: Por projeto)
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Na maioria das empresas (65%), existe apenas uma equipe para desenvolver
produtos (Grafico 5.16), sendo esta equipe multifuncional ja que a estrutura organizacional
predominante ¢ a matricial e, por definicdo, tal estrutura exige este tipo de organizacdo da
equipe. O responsavel por todo o PDP conduz de 1 a 3 projetos simultaneamente em 72,5%

das empresas (Grafico 5.17).
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Grafico 5.16: Quantidade de equipes de projetos diferentes que trabalham simultaneamente
nas empresas
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Grafico 5.17: Quantidade de projetos que o responsavel por todo o DP conduz
simultaneamente

Das empresas que realizam parcerias ao longo do seu PDP, cerca de 73%
afirmaram que estas parcerias ocorrem principalmente com seus fornecedores (Grafico 5.18)
durante a fase de Projeto Conceitual e Projeto Detalhado (Tabela 5.5), 68% das empresas
afirmaram também possuir parcerias com seus clientes usudrios finais durante a fase de
Planejamento Estratégico dos Produtos e Projeto Detalhado e 38% possuem parceiras com as

Universidades e Institutos de Pesquisa também na fase de Projeto Detalhado.
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Assim, verifica-se que a maioria das parcerias ocorre na fase de Projeto
Detalhado (atividades de 16 a 20 — Grafico 5.21), sendo que com os fornecedores,
universidades e institutos de pesquisa estas se concentram na atividade de detalhamento dos
sistemas, subsistemas e componentes do produto, ja com os clientes usudrios finais estas se

concentram na atividade de realizagdo de testes com prototipos.
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Grafico 5.18: Principais parceiros do PDP (a: Fornecedores; b: Clientes usuérios finais; c: Universidades
e institutos de pesquisa; d: Clientes distribuidores; e: Empresas de consultoria; f: Centros de capacitagdo e
assisténcia técnica; g: Instituicdes de testes, ensaios e certificagdes; h: Concorrentes)

Tabela 5.5: Etapas do PDP em que ocorrem as parcerias (Fase A: Planejamento estratégico dos
produtos; Fase B: Planejamento do projeto; Fase C: Projeto informacional; Fase D: Projeto conceitual; Fase E:
Projeto detalhado; Fase F: Preparagdo para a producdo; Fase G: Langamento do produto; Fase H: Acompanhar
produto/processo; Fase I: Descontinuar produto)

Fases do PDP (% de empresas)
Parceiros A | B|C| D E F G H I | Todas
Fornecedores | 5% | 5% | 0% | 20% |38% | 5% | 0% | 0% | 0% | 0%

Clientes
usuarios finais

13% | 3% | 5% | 0% |45% | 0% | 0% | 3% | 0% | 0%

Clientes

distribuidores 8% | 0% | 0% | 0% | 8% | 0% | 3% | 3% | 0% | 0%

Centros de
capacitagdo e
assisténcia
técnica
Universidades e
institutosde | 3% | 0% | 0% | 3% [23% | 5% | 0% | 5% | 0% | 0%

pesquisa

3% | 3% [ 0% | 0% | 5% | 0% | 3% | 0% | 0% | 0%

Empresas de
consultoria

Concorrentes | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% 0%
Instituicoes de

testes, ensaios e | 0% | 0% [ 0% | 3% | 3% | 0% | 0% | 3% | 0% 0%
certificagoes

3% | 0% [ 0% | 3% | 5% | 0% | 0% | 0% | 0% | 5%
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5.3.3. Dimensao atividades e informacoes

Ao se analisar as atividades do PDP realizadas pelas empresas, foi observado
(Grafico 5.19) que estas sdo predominantemente realizadas de maneira informal na macrofase
de pré-desenvolvimento, de maneira formal na macrofase de desenvolvimento e ndo sdo
realizadas na macrofase de pos-desenvolvimento. Considera-se que uma atividade ¢ formal
quando a empresa a executa regularmente no dia-a-dia e possui registros da realizagdo desta

atividade.
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Grafico 5.19: Visao geral das macrofases

Na macrofase de pré-desenvolvimento, apenas a atividade de estimativa de
or¢amento do projeto (atividade 8) é realizada formalmente pela maioria das empresas, ja a
atividade de defini¢ao de indicadores de desempenho do projeto (atividade 10) ndo ¢ realizada
pela maioria das empresas. As demais atividades sdo todas realizadas predominantemente de
maneira informal (Gréfico 5.20), o que indica que a maioria dos projetos desenvolvidos nas
empresas sdo realizados sem uma boa base de informacdes provenientes dela e do mercado,

assim como sem um bom planejamento.
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Grafico 5.20: Atividades da macrofase de pré — desenvolvimento (1: Planejamento do PDP de
acordo com o plano estratégico da empresa; 2: Levantamento de informagdes sobre o mercado; 3: Levantamento
de informagdes sobre tecnologia; 4: Analise e definicdo do portfolio de produtos da empresa; 5: Defini¢do da
seqiiéncia de atividades do projeto; 6: Defini¢io de um cronograma para o projeto; 7: Analise da viabilidade
técnica do produto; 8: Estimativa de orgamento do projeto; 9: Analise da viabilidade econdmica do projeto; 10:
Defini¢ao de indicadores de desempenho do projeto)

Na macrofase de desenvolvimento a atividade de producdo de lote piloto
(atividade 23) ¢ a unica nao realizada pela maioria das empresas. J& as atividades de
identificacdo dos requisitos dos clientes (atividade 11), definicdo da ergonomia do produto
(atividade 14) e definicdo da estética/design do produto (atividade 15) sdo realizadas de
maneira informal pela maioria das empresas. As demais atividades s3o realizadas
predominantemente de maneira formal (Grafico 5.21), o que ressalta uma visao bem pratica

do DP por parte destas empresas.
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Grafico 5.21: Atividades da macrofase de desenvolvimento (11: Identificagio dos requisitos dos
clientes; 12: Definigdo dos requisitos do produto; 13: Definicdo do conjunto de Sistemas, Subsistemas e
Componentes do produto; 14: Definigdo da ergonomia do produto; 15: Definigdo da estética/design do produto;
16: Detalhamento dos Sistemas, Subsistemas e Componentes do produto; 17: Desenvolvimento de fornecedores;
18: Elaboracdo de material de suporte do produto (manual de instrugdes); 19: Elaboragdo e construgdo de
prototipos; 20: Realizagdo de testes com prototipos; 21: Desenvolvimento de ferramentas e gabaritos; 22:
Desenvolvimento do processo de fabricagdo; 23: Produgdo de lote piloto; 24: Homologagdo do produto; 25:
Desenvolvimento de processo de assisténcia técnica; 26: Lancamento do produto no mercado)

Na macrofase de pos-desenvolvimento, apesar de ter prevalecido a nao
ocorréncia de tais atividades, observa-se no Grafico 5.22, que as atividades acompanhamento
do desempenho dos produtos em uso (atividade 28) e avaliagdo da satisfacdo dos clientes
(atividade 29) sdo realizadas de maneira formal ou informal pela maioria das empresas. Ja as
atividades de realizagdo de auditoria do projeto (atividade 27) e a atividade de retirada
(descontinuidade) planejada do produto do mercado (atividade 30) ndo sdo realizadas pela

maioria das empresas.
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Grafico 5.22: Atividades da macrofase de pds — desenvolvimento (27: Realizagdo de auditoria do
projeto; 28: Acompanhamento do desempenho dos produtos em uso; 29: Avaliacdo da satisfagdo dos clientes;
30: Retirada planejada do produto no mercado)

Assim, de maneira geral observa-se que desenvolver produto para estas
empresas consiste basicamente em desenhar o novo produto (projetar o produto), construir
prototipo, testar prototipo, ajustar o prototipo e o desenho e desenvolver o processo de
fabricacdo, concentrando-se na macrofase de desenvolvimento. J4 as atividades voltadas para
a macrofase de pré-desenvolvimento, que fornecem por meio das informagdes levantadas
subsidios para a proxima macrofase, sao realizadas predominantemente de maneira informal
ndo sendo considerada essencial para a realizacdo do DP assim como, algumas atividades da
macrofase de pds-desenvolvimento que, por ndo serem realizadas, acabam por impedir uma
melhoria tanto do novo produto desenvolvido como do préprio PDP.

A maioria das empresas (78%) afirmou ndo possuir um procedimento
formalizado que define as atividades do PDP. Das empresas que possuem tais procedimentos,
estes estdo baseados predominantemente nas exigéncias da ISO 9000.

Das empresas da amostra, também cerca de 78% nao possuem um mecanismo
formal para registrar experiéncias passadas e licdes aprendidas dos projetos de DP realizados,
utilizando como “fonte de conhecimentos” essencialmente a experiéncia pratica de seus
proprios funcionarios.

Quanto a realizagdo de gates, apenas 15% das empresas afirmaram realizar
formalmente reunides de avaliagdes ao longo do PDP (Grafico 5.23). Tais empresas realizam
em média cerca de 5 reunides ao longo do PDP, sendo que os principais itens avaliados nestas
reunides sdo: cumprimento de metas / prazos planejados, viabilidade técnica do projeto,

adequacdo do produto ao mercado e necessidade de mudangas no projeto original (Grafico
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5.24). Das 6 empresas que realizam tais reunides apenas 4 informaram os itens que sao

avaliados.
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Grafico 5.23: Realizagao de reunides de avaliagdo das atividades executadas durante o PDP
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Grafico 5.24: Itens avaliados nas reunides formais de avaliagdo existentes ao longo do PDP

nas empresas (a: Cumprimento de metas / prazos planejados; b: Necessidade de mudangas no projeto original;
c¢: Viabilidade técnica do projeto; d: Adequagdo do produto ao mercado; e: Qualidade do projeto / produto; f:
Viabilidade econdmica do projeto; g: Atratividade do projeto; h: Produtividade / custo do desenvolvimento)

5.3.4. Dimensao recursos

Ao se analisar os métodos e ferramentas de suporte ao PDP mais utilizados por
estas empresas, observa-se que o0 CAD ¢ o mais citado (Grafico 5.25).

Além disso, observa-se também que as ferramentas e métodos de suporte ao
PDP menos utilizados e também menos conhecidos sdo as voltados aos aspectos gerenciais do

PDP, tais como, QFD, PDM, Engenharia do Valor e GED (Grafico 5.26).
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Uma consideragdo importante ¢ que embora as empresas tenham afirmado que
ndo utilizam determinadas ferramentas/métodos de suporte ao PDP, na realidade elas, em
alguns casos, utilizam informalmente os principios de tais ferramentas/métodos. Porém, por
ndo conhecerem as terminologias apresentadas, informaram ndo utilizd-las. Um exemplo
deste fato ¢ o “Benchmarking”, que foi citado como utilizado apenas por cerca de 30% das
empresas, sendo que na realidade ele ¢ realizado de maneira informal por quase todas as

empresas da amostra.
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Grafico 5.25: Métodos e ferramentas de suporte ao PDP mais utilizados pelas empresas (a:
CAD; b: Benchmarking; c: Técnicas de Simulacdo; d: CAM; e: GED; f: Prototipagem rapida; g: Analise /
Engenharia do Valor; h: PDM; i: FMEA; j: QFD; k: DFMA)
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Grafico 5.26: Métodos e ferramentas de suporte ao PDP menos conhecidos pelas empresas (a:
DFMA; b: QFD; c: PDM; d: FMEA; e: Anélise/Engenharia do Valor; f: GED; g: Benchmarking; h:
Prototipagem rapida; i: Técnicas de Simulagdo; j: CAM; 1: CAD)
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5.4. Mudancas, problemas e tendéncias do PDP

Cerca de 73% das empresas afirmaram terem realizado mudangas no seu PDP
nos ultimos 3 anos. Dentre estas empresas, as principais mudangas ocorridas foram (Grafico
5.27): informatizagdo, baseada na adoc¢ao de novos softwares voltados para a melhoria das
caracteristicas técnicas dos produtos, tal como o CAD; altera¢do na forma de organizar as
pessoas durante a execucdo dos projetos e terceirizacdo de atividades do PDP, ja4 que as
empresas apresentam um pequeno numero de pessoas envolvidas diretamente com o PDP e,
assim, se torna necessario terceirizar parte das atividades de DP, a fim de reduzir o tempo de
DP e aumentar a qualidade do produto desenvolvido.

Na alternativa “Outra” as mudancgas citadas foram: elaboracdo do desenho
(terceirizado) anteriormente a fabricacdo deste; realizagdo de cursos de automagao;
contratacao de projetista, descentraliza¢ao na elaboracao do produto e reducao dos custos dos
protdtipos; formalizacdo do DP devido as exigéncias da certificagdo ISO 9001; terceirizagao
da elaboragdo do manual de instru¢des; diminuicdo do numero de projetos conduzidos

simultaneamente pela empresa.
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Grafico 5.27: Principais mudangas ocorridas no PDP das empresas nos ultimos 3 anos (a:
Informatizag@o; b: Alteragdo na forma de organizar as pessoas durante a execugdo dos projetos; c: Terceirizagdo
de atividades do PDP; d: Estabelecimento de novas parcerias; e: Ampliagdo de parcerias existentes;f: Outra; g:
Desenvolvimento de um manual de DP)

Com relacdo aos principais problemas e dificuldades enfrentadas por estas
empresas ao longo do PDP, a fim de facilitar a analise, as alternativas contidas no

questionario foram agrupadas em palavras — chaves conforme Quadro 5.1.



Quadro 5.1: Problemas e dificuldades enfrentados ao longo do PDP

Palavras-chaves

Problemas e dificuldades enfrentados ao longo do PDP

Qualidade

- Qualidade do produto desenvolvido;

- Dificuldade de fabricar o produto desenvolvido
(manufaturabilidade);

- Necessidade de realizar freqiientes alteragcdes no projeto
original;

- Dificuldade de transformar as necessidades dos
clientes(do mercado) em informagdes de projeto.

Tempo

- Demora no langamento de novos produtos;

- Ndo cumprimento dos prazos planejados;

- Demora para identificar e resolver problemas no projeto
do produto.

Custo

- Custos elevados de desenvolvimento;

- Escassez de recursos financeiros.

Recursos
Humanos

- Comunicagdo inadequada ente pessoas / departamentos;

- Dificuldade para capacitar as pessoas envolvidas;

- Falta de comprometimento da equipe;

- Falta de comprometimento da alta administracdo nas
decisdes sobre o projeto do produto.

Praticas de gestao

- Nao realizagdo de avaliagdes perioddicas ao longo do
PDP;

- Falta de uma sistemdtica / modelo de referéncia para
desenvolver novos produtos;

Informacao

- Dificuldade de acesso a novas tecnologias de produto ou
processo;

- Dificuldade para gerar novas idéias;

Colaboragdo no
DP

- Colaboragao dos fornecedores;

- Inexisténcia ou baixo grau de parcerias.
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Observa-se, no Grafico 5.28, que os principais problemas enfrentados pelas

empresas relacionam-se a qualidade, tempo, recursos humanos e custos.

Com relagdao a qualidade, as alternativas mais citadas pelas empresas foram:

necessidade de realizar freqiientes alteracdes no projeto original e dificuldade de fabricar o

produto desenvolvido (Gréfico 5.29).

As freqiientes alteragdes ocorridas nos projetos podem estar relacionadas a uma

série de fatores, tais quais:

- a identificacdo incorreta das reais necessidades dos clientes, uma vez que,

conforme apresentado, a atividade de “levantamento de informagdes sobre o mercado” e
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“identificacdo dos requisitos dos clientes” sdo realizadas predominantemente de maneira
informal pela maioria das empresas da amostra;

- a ndo produgdo de lote piloto resultando na utilizagcdo dos prototipos ja como
produtos finais;

- a falta de estruturagdo e gestdo do PDP, estando esse, na maioria das
empresas, baseado na experiéncia de seus funciondrios.

J& no item tempo, as alternativas mais citadas foram: demora no lancamento de
novos produtos e ndo cumprimento dos prazos planejados (Grafico 5.29). Estes problemas
podem estar relacionados a auséncia de uma gestdo mais efetiva do PDP, uma vez que, na
maioria das empresas da amostra, ndo se verifica: a utilizacdo de modelos formais que
definem as atividades do PDP; a definicdo de maneira formal de um cronograma para o
projeto; a realizagdo de gates; a utilizacdo de indicadores; a utilizagdo de ferramentas e
métodos de apoio ao PDP.

No item recursos humanos as alternativas mais assinaladas foram:
comunicac¢do inadequada entre pessoas/departamentos e dificuldade para capacitar as pessoas
envolvidas (Gréfico 5.29).

A comunicagdo inadequada entre as pessoas/departamentos pode ser
conseqiiéncia de uma visao de projeto ¢ nao de processo de DP existentes nestas empresas.
Isto porque toda a parte organizacional da empresa e comportamental dos funcionarios, com
relacdo ao DP, sdo influenciados diretamente pela visdo de DP que a empresa possui. Como
0s projetos sdo Unicos e temporarios, a visdo dos funcionarios sobre o DP se torna limitada,
influenciando na intensidade e constancia da integragao entre eles nos projetos desenvolvidos.

A comunicac¢do inadequada entre as pessoas/departamentos acaba por impedir
uma maior integracdo dos membros da equipe de desenvolvimento entre si e entre os
departamentos além de impedir a resolucdo antecipada de problemas. O problema de
qualidade identificado “dificuldade de se fabricar o produto desenvolvido”, pode estar
relacionado ao envolvimento tardio da produg¢do no PDP, ocasionada pela ma comunicacao
entre a equipe de DP e a produgao.

J4 a dificuldade de se capacitar as pessoas envolvidas pode estar relacionada a
baixa escolaridade dos funcionarios envolvidos diretamente com o DP, o que dificulta a
incorporacdo de conhecimentos técnicos.

Destaca-se que a alternativa “Falta de comprometimento da alta administragdo
nas decisdes sobre o projeto do produto” ndo foi assinalada por nenhuma empresa da amostra,

ressaltando a influéncia da alta administragao no PDP destas empresas.
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No item custos, as alternativas de “Custos elevados de desenvolvimento” e
“Escassez de recursos financeiros” foram citadas pelas empresas (Grafico 5.29), ressaltando
as dificuldades econdmicas e até mesmo politicas que as PME enfrentam de maneira geral no
pais. No entanto, os custos de desenvolvimento poderiam ser minimizados se modelos e
praticas de gestdo do PDP fossem bem utilizados por essas empresas.

A alternativa “Outros” engloba alguns problemas enfrentados pelas empresas e
que ndo constaram no questionario, dessa forma tem-se: a instabilidade econémica do setor; a
administracdo familiar; a dificuldade de se priorizar idéias; a grande quantidade de projetos

conduzidos simultaneamente na empresa.
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Grafico 5.28: Principais problemas e dificuldades enfrentadas pelas empresas ao longo do

PDP nos tltimos 3 anos — Agrupados (a: Qualidade; b: Tempo; c¢: Recursos Humanos; d: Custo; e:
Informagdo; f: Praticas de Gestao; g: Colaborag@o no DP; h: Outros)
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Grafico 5.29: Principais problemas e dificuldades enfrentadas pelas empresas ao longo do

PDP nos ultimos 3 anos — Alternativas individuais (a: Necessidade de realizar freqiientes alteracdes no
projeto original; b: Demora no lancamento de novos produtos; c: Nao cumprimento dos prazos planejados; d:
Dificuldade para capacitar as pessoas envolvidas; e: Dificuldade de fabricar o produto desenvolvido
(manufaturabilidade); f: Comunicac¢do inadequada entre pessoas / departamentos; g: Dificuldade de transformar
as necessidades dos clientes / do mercado em informagdes do projeto; h: Escassez de recursos financeiros; i:
Qualidade do produto desenvolvido; j: Custos elevados de desenvolvimento; k: Demora para identificar e
resolver problemas no projeto do produto; I: Falta de comprometimento da equipe; m: Outro; n: Dificuldade de
acesso a novas tecnologias de produto ou de processo; o: Colabora¢do dos fornecedores; p: Dificuldade para
gerar novas idéias; q: Falta de uma sistematica / modelo de referéncia para desenvolver novos produtos; r: Nao
realizagdo de avaliagdes periddicas ao longo do PDP; s: Inexisténcia ou baixo grau de parcerias; t: Falta de
comprometimento da alta administragdo nas decisoes sobre o projeto do produto)

Quanto as tendéncias para o PDP das empresas, as principais apontadas por
mais de 50% delas foram: aumento da ado¢do de inovagdes tecnoldgicas nos produtos uma
vez que a maioria das MIAs produzidas empregam tecnologias basicas (mecanica, hidraulica
e elétrica); ampliacdo da capacidade propria de DP, ja que o DP nestas empresas apresenta um
baixo numero de pessoas envolvidas diretamente (cerca 6,4 funcionarios); aumento da adocao
de inovacgdes tecnologicas nos processos, apesar de a maioria das empresas considerarem ter
ocorrido nos ultimos 3 anos uma melhoria da qualidade do processo de fabrica¢do; aumento
da freqiiéncia de langamento de novos produtos. Dentre os tipos de parceiros, o mais citado
para a realizagdo de futuras parcerias foram as universidades e institutos de pesquisa (Grafico
5.30).

Dessa forma, observa-se como tendéncia destas empresas um foco na adogdo
de inovagdes tecnologicas, tanto nos produtos quanto nos processos, podendo ter como base
de apoio as parcerias com fornecedores, clientes usuarios finais, universidades e institutos de
pesquisa. No entanto, apesar da inten¢do destas empresas de ampliar a capacidade propria de

DP, as questdes relacionadas a gestdo do PDP ainda ndo s3o visualizadas como essenciais
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para a melhoria do desempenho deste, o que pode atuar negativamente nas perspectivas de

expansao do DP nestas empresas.
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Grafico 5.30: Tendéncias para o PDP das empresas (a: Aumento da adogio de inovagdes tecnologicas
nos produtos; b: Ampliagdo da capacidade propria de desenvolvimento de produto; c: Aumento da adogdo de
inovagdes tecnologicas nos processos; d: Aumento da freqiiéncia de langamentos de novos produtos; e:
Implementar ou ampliar parceiras no PDP com universidades e institutos de pesquisa; f: Implantacdo de novas
ferramentas ou métodos de apoio a gestdo do PDP; g: Novas formas de organizagdo do processo de
desenvolvimento de produtos; h: Implementar ou ampliar parceiras no PDP com fornecedores; i: Implementar ou
ampliar parceiras no PDP com clientes usudrios finais; j: Implementar ou ampliar parceiras no PDP com clientes
distribuidores; k: Implementar ou ampliar parceiras no PDP com centros de capacitag@o e assisténcia técnica; I:
Implementar ou ampliar parceiras no PDP com institui¢des de testes ¢ certificagdes; m: Redugdo da capacidade
propria de desenvolvimento de produto; n: Implementar ou ampliar parceiras no PDP com empresas de
consultoria; o: Implementar ou ampliar parceiras no PDP com outros; p: Outras tendéncias; q: Implementar ou
ampliar parceiras no PDP com concorrentes)

5.5. Conclusdes do capitulo

Observou-se que com relagdo a dimensao estratégica do PDP as empresas, em
geral, ndo possuem uma visdo de alinhamento entre necessidades de mercado, possibilidades
tecnoldgicas, competéncias da empresa e de seu planejamento estratégico com o PDP. Isto
pode ser comprovado pelas seguintes observagoes:

- pesquisa de mercado e pesquisa tecnologica ndo sdo realizadas de maneira
formal pela maioria das empresas da amostra;

- a maioria das empresas da amostra ndo realiza gestdo de portfolio e nem
mesmo conhecem métodos e técnicas para essa gestao;

- indicadores de desempenho para os projetos, e para o PDP no todo, também

nao sao estabelecidos pela maior parte das empresas da amostra;
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- integracdo interorganizacional ocorre nao por uma questdo estratégica
(fornecedores vistos como “parceiros estratégicos”), mas sim pela auséncia de conhecimentos
internos da empresa para desenvolver os produtos e também por questdes financeiras (custo).

Deve-se considerar, no entanto, que conforme apresentado no Capitulo 3, em
geral, as pequenas e médias empresas deste setor possuem uma administragdo familiar, como
também foi observado nesta pesquisa, sendo que a profissionalizagdo da gestdo das operagdes
nestas empresas ainda ¢ incipiente. Dessa forma, se torna dificil buscar um alinhamento das
necessidades de mercado, das possibilidades tecnoldgicas, das competéncias da empresa e de
seu planejamento estratégico com o PDP, uma vez que a maioria delas ndo tem claro quais
sdo suas reais competéncias € nem mesmo possuem um planejamento estratégico
estabelecido, além da auséncia de visdo de processo no DP, o que também limita tal
alinhamento.

Na dimensao organizacional do PDP, observou-se que:

- 0 DP na maioria das empresas da amostra (45%) ¢ considerado uma area
propria da empresa, vinculada diretamente a presidéncia ou diretoria;

- 0 DP apresenta em média cerca de 6,4 funciondrios diretamente vinculados ao
DP e também um baixo nivel de escolaridade de tais funcionarios;

- as atividades de DP s3o executadas, na maioria das empresas (72,5%), de
maneira matricial, sendo adotada esta estrutura por questdes de limitagdes inerentes a
empresas de pequeno e médio porte, tais como, reduzido nimero de funcionarios e restricdes
financeiras;

- as empresas apresentam em sua maioria, apenas uma equipe multifuncional
de DP e conduzem de um a trés projetos por vez.

- as parcerias no PDP ocorrem principalmente com fornecedores e clientes
usuarios finais na fase de projeto detalhado.

Ao se analisar os principais problemas enfrentados pelas empresas, observou-
se que a comunicacdo inadequada entre as pessoas/departamentos ainda ¢ um fator que
precisa ser melhorado, uma vez que o padrdo de comunicacdo adotado se torna um elemento
fundamental para o bom desempenho dos projetos desenvolvidos e do PDP no todo.

Na dimensao atividades do PDP, as empresas apresentam ainda uma visao de
projetos e ndo de processo, focando assim as suas atividades na macrofase de
desenvolvimento, realizando de maneira mais formal tais atividades. Ja as atividades da

macrofase de pré-desenvolvimento sdo realizadas basicamente de maneira informal e as
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atividades da macrofase de pds-desenvolvimento praticamente ndo sdo realizadas por estas
empresas.

A maioria das empresas também ndo possui um procedimento formalizado que
define as atividades de PDP, ndo realizam reunides de avaliagdo (stage gates) ao longo do
seu PDP e ndo registram experiéncias passadas e ligdes aprendidas. As empresas que
possuem ISO 9001 sdo as que apresentam um PDP mais estruturado, uma vez que a propria
norma exige uma estruturacdo do PDP nessas empresas.

Na dimensao recursos, observou-se que o CAD ¢ ferramenta mais utilizada no
apoio ao PDP, sendo que as ferramentas gerenciais, tais como, QFD, PDM, Engenharia do
Valor e GED, s3o as menos conhecidas e, conseqiientemente, menos utilizadas.

Nos ultimos 3 anos a maioria dos projetos desenvolvidos por estas empresas foi
do tipo incremental tendo como fonte de novas idéias principalmente os clientes usudrios
finais, concorrentes, feiras e exposi¢des. No entanto, adaptacdes em produtos existentes, que
nao exigiram alteragdes nos projetos foram realizadas em grande quantidade pelas empresas,
sendo apenas inferior, em quantidade, aos projetos incrementais. Este fato apontou a
existéncia de uma alta customizagdo dos produtos neste setor.

As MIAs destas empresas apresentam em sua maioria sistemas, subsistemas e
componentes mecanicos, hidraulicos e elétricos. Sendo que somente o desenvolvimento das
tecnologias mecanicas ocorre internamente as empresas, as demais tecnologias (hidraulica,
elétrica, pneumadtica, eletronica e de software) ou sdo desenvolvidas em parcerias,
principalmente com fornecedores, clientes usuarios finais, universidades e institutos de
pesquisa ou sdo adquiridos em pacotes prontos do mercado.

Os principais problemas e dificuldades enfrentadas por estas empresas ao longo
do PDP nos ultimos 3 anos relacionam-se a: qualidade, tempo, recursos humanos e custos.
Tais problemas estdo diretamente vinculados a auséncia de visdo de processo no PDP, a
auséncia de uma gestdo efetiva do PDP, ao baixo nivel de escolaridade dos funcionarios
envolvidos com o DP e também a algumas caracteristicas proprias das pequenas e médias
empresas do Brasil.

As tendéncias principais para o PDP apontadas pelas empresas, foram:
aumento da adocdo de inovagdes tecnoldgicas nos produtos € nos processos, ampliagdo da
capacidade propria de DP e aumento da freqiiéncia de lancamento de novos produtos. A
adocdo de futuras parcerias com universidades e institutos de pesquisa foram as mais citadas

dentre os tipos de parcerias propostas.
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Destaca-se, no entanto, o fato destas empresas nao visualizarem as questoes
relacionadas a uma melhor estruturacdo da gestdio do PDP como essenciais para o

desempenho deste, o que pode dificultar as perspectivas de expansao destas empresas.
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6. PERFIS IDENTIFICADOS DA GESTAO DO PDP

Este capitulo apresenta os resultados da analise de clusters, englobando tanto
as caracteristicas gerais dos grupos identificados quanto as caracteristicas do PDP e de sua

gestao nesses grupos.

6.1. Apresentacdo das caracteristicas dos grupos (clusters)

Com o objetivo de agrupar as empresas da amostra em funcdo do nivel de
maturidade da gestdo do PDP em que se encontram, e consequentemente os perfis de gestao
existentes, foi realizada uma analise de clusters, com o auxilio do Software Statistica versdo
7.

Assim, baseado no grau de formalismo das atividades do PDP listadas na
questdo 22 do questionario, foi gerado um agrupamento (Apéndice B) que resultou na
existéncia de 3 grupos de empresas: Grupo I, II e III. O Grupo I é o menor, contendo 20% das
empresas da amostra; o Grupo II contém 50% das empresas da amostra, sendo o maior dos 3
grupos; e o Grupo III contém 30% das empresas.

Como o grau de formalismo de cada atividade do PDP foi a variavel utilizada
para gerar o agrupamento dessas empresas, procurou-se verificar se, baseado neste critério, os
grupos gerados apresentavam algum tipo de diferenca entre si.

Dessa forma, pode-se observar, de acordo com o Grafico 6.1, que as empresas
do Grupo I ndo realizam as atividades do PDP propostas (37% das atividades) ou as realizam
de maneira informal (49% das atividades). Nas do Grupo II, apenas 42% das atividades do
PDP, propostas na pesquisa, sdo realizadas de maneira formal, 39% sdo realizadas
informalmente e 19% ndo sdo realizadas. J4 no Grupo III, as atividades do PDP propostas sao
realizadas predominantemente de maneira formal (71% das atividades). Este fato demonstra

um acréscimo na realizacao das atividades do PDP do Grupo I para o Grupo III.
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Grafico 6.1: Grau de formalismo nos grupos

Buscando ainda levantar outras caracteristicas que possam ser distintas entre os
grupos, foram analisadas algumas outras questdes do questiondrio, relacionadas tanto a
caracterizagdo geral dessas empresas quanto a caracterizacdo do PDP e sua gestdo. Estas

analises estdo expressas nos itens 6.1.1 ¢ 6.1.2.

6.1.1. Caracterizacio geral dos grupos

No Grupo I todas as empresas s3o de pequeno porte, no Grupo II predominam as
empresas de pequeno porte (65% das empresas) e no Grupo III predominam as empresas de

médio porte (67% das empresas) (Tabela 6.1).

Tabela 6.1: Porte das empresas por grupo
Porte (% de empresas)

Grupo Pequeno Médio
| 100,0% 0,0%

II 65,0% 35,0%
111 33,0% 67,0%

O faturamento médio das empresas nos ultimos 3 anos no Grupo I apresenta-se
na faixa abaixo de R$ 25 milhdes, concentrando-se entre R$ 1 milhdo e R$ 10 milhdes. Ja no

Grupo II, ha também uma forte concentragdo do faturamento das empresas na faixa de R$ 1
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milhdo a R$ 10 milhdes, no entanto observa-se a existéncia de empresas com faturamento
maior, nas faixas de R$ 10 milhdes a R$ 75 milhdes, além da ndo existéncia de empresas com
faturamento abaixo de R$ 1 milhdo. J4 o faturamento do Grupo III possui uma distribuicao
pulverizada, destacando-se a faixa de R$ 5 milhdes a R$ 50 milhdes e apresentando empresas
com faturamento em faixas maiores. Esse grupo também ndo possui empresas com

faturamento abaixo de R$ 1 milhao (Grafico 6.2).
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Grafico 6.2: Faturamento médio anual das empresas por grupo (F: Faturamento; mi: milhdo /
milhdes) (a: F<=R$ 1 mi; b: R$ 1 mi <F <=R$ 5 mi; c: R$ 5 mi <F <=R$ 10 mi; d: R$ 10 mi < F <= R$ 25
mi; e: R$ 25 mi <F <R$ 50 mi; f: R$ 50 mi <F <=R$ 75 mi; g: R$ 75 mi < F <= R$ 100 mi; h: F > R$ 100 mi;
i: Nao informado)

No Grupo I os produtos das empresas estdo voltados principalmente para a
etapa de preparo do solo. A alternativa “Outra atividade da producao agropecuaria”, no Grupo
I, inclui: produtos destinados a avicultura e linha verde. J& no Grupo III os produtos estdo
voltados principalmente para a etapa de colheita e a alternativa “Outra atividade da produgao
agropecuaria” inclui produtos destinados a suinocultura e avicultura. No Grupo II os produtos
estao pulverizados entre todas as atividades da producao agropecuaria, sendo que a alternativa
“Outra atividade da produgdo agropecuaria” inclui os produtos voltados para o tratamento de

sementes e poda de citros e café (Grafico 6.3).
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Grafico 6.3: Etapas da producdo agropecudria para as quais os produtos das empresas estao
voltados, por grupo (a: Preparo do solo; b: Semeadura e plantio; c: Adubagdo; d: Cultivo; e: Aplicagdo de
defensivos; f: Irrigagdo; g: Colheita; h: Transporte e movimentagdo; i: Beneficiamento; j: Outra atividade da
produgdo agropecuaria)

Quanto a exportacdo, a porcentagem de empresas que exportam nos Grupo Il e
IIT sdo proximos, se diferenciando apenas da porcentagem de empresas que exportam no
Grupo I (Tabela 6.2). No entanto, a contribuicdo da exportagdo no faturamento das empresas,
¢ o dobro nas empresas do Grupo III em relagdo aos outros dois grupos (Tabela 6.2), o que
indica que a quantidade de produtos exportados e/ou o valor agregado destes no Grupo III sdo
maiores que no Grupo I e II. O faturamento do Grupo III ¢ maior do que nos outros dois
grupos o que torna este valor (que esta em porcentagem) ainda maior quando transformado

em reais.

Tabela 6.2: Exportacdo por grupos

. Contribuicao da
Grupo Exportacio exportacio no
Sim Nio faturamento
I 50,0% | 50,0% 8,0%
11 90,0% | 10,0% 8,0%
111 83,0% | 17,0% 16,0%

Observa-se também que todas as empresas da amostra que afirmaram ser

certificadas em ISO 9001, ou estarem em processo de certificagdo, pertencem ao Grupo III
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(Tabela 6.3). A exportagdo, presente em maior escala nas empresas do Grupo III, favorece a

busca de tal certificacao.

Tabela 6.3: Empresas certificadas ou em processo de certificagdo por grupos

Grupo |Certificada Pro?esso (~ie
certificaciao
1 0,0% 0,0%
11 0,0% 0,0%
111 25,0% 8,0%

Analisando-se os tipos de sistemas, subsistemas e componentes presentes nos
produtos das empresas, observa-se que nas empresas do Grupo I predominam os SSCs
mecanicos, no Grupo II predominam os SSCs mecanicos, elétricos, eletronicos e hidraulicos

e, no Grupo III, prevalecem os SSCs mecanicos, elétricos e hidraulicos (Grafico 6.4).
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Grafico 6.4: SSCs presentes nos produtos das empresas por grupo (a: Mecanica; b: Elétrica; c:
Eletronica; d: Software; e: Hidraulica; f: Pneumatica)
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6.1.2.  Tipos de projetos

Com relagdo aos tipos de projetos desenvolvidos pelas empresas nos ultimos 3
anos, observa-se de acordo com o Grafico 6.5 que os projetos do tipo incremental foram os
mais desenvolvidos pelas empresas dos trés grupos.

No entanto, ao se analisar o Grafico 6.6 observa-se que uma porcentagem
significativa das empresas pertencentes aos trés grupos, afirmaram empreender esfor¢os para
desenvolver projetos do tipo inovadores para a empresa, plataformas e incrementais (Grafico
6.6). Projetos de produtos inovadores para o mercado, tiveram mais esforcos de

desenvolvimento despendidos apenas pelas empresas pertencentes aos Grupos 11 e III.

Qtde. de projetos

Tipo A Tipo B Tipo C Tipo D

Tipos de projetos

@ Grupo | O Grupo Il @ Grupo i ‘

Grafico 6.5: Quantidade de projetos realizados pelas empresas nos Gltimos 3 anos por grupo
(Tipo A: Projetos de produtos inovadores para o mercado; Tipo B: Projetos de produtos inovadores para a
empresa; Tipo C: Projetos de produtos plataforma; Tipo D: Projetos de produtos derivados / incrementais).
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Grafico 6.6: Tipos de projetos de DP realizados pelas empresas nos ultimos 3 anos por grupo
(Tipo A: Projetos de produtos inovadores para o mercado; Tipo B: Projetos de produtos inovadores para a
empresa; Tipo C: Projetos de produtos plataforma; Tipo D: Projetos de produtos derivados / incrementais)

Na Tabela 6.4, observa-se que nos Grupos I e Il a quantidade de projetos
desenvolvidos nos tltimos trés anos foi superior a do Grupo II.

A quantidade de adaptagdes em produtos existentes, que ndo exigiram
alteragdes em nivel de projeto, no Grupo I e no Grupo III, foi inferior apenas a quantidade de
projetos do tipo D. J& no Grupo II, a quantidade de adaptacdes em produtos existentes, que
ndo exigiram alteragdes em nivel de projeto do produto, foram minimamente superior a

quantidade de projetos do tipo D.

Tabela 6.4: Adaptagdes em produtos que ndo exigiram alteracdes em nivel de projeto por

grupo (Tipo A: Projetos de produtos inovadores para o mercado; Tipo B: Projetos de produtos inovadores para
a empresa; Tipo C: Projetos de produtos plataforma; Tipo D: Projetos de produtos derivados / incrementais)

N° médio de projetos realizados
Grupo Adaptacoes
Tipo A Tipo B Tipo C Tipo D | sem alteracdo | Total*
de projeto
I 1,0 3,7 2,8 31,6 14,0 53,1
11 2,5 3.8 6,8 11,2 15,3 39,6
111 1,5 3,5 4,2 37,7 15,0 61,9

* Soma das quantidades de projetos (Tipos A, B, C, e D) e adaptagdes sem alteragdo de projeto

As principais fontes de novas idéias para o DP, para os trés grupos, foram as

mesmas: clientes usudrios finais, concorrentes, feiras e exposi¢des (Grafico 6.7).
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Grafico 6.7: Fontes de novas idéias para o DP por grupo (a: Clientes usuérios finais; b: Clientes
distribuidores; c: Universidades e institutos de pesquisa; d: Empresas de consultoria; e: Centros de capacitagdo e
assisténcia técnica; f: Redes de informagdo (ex. Internet); g: Concorrentes; h: Funcionarios da empresa; i: Alta
administracdo da empresa; j: Feiras e exposi¢des; k: Conferéncias,encontros e publicagdes especificas; 1: Outra)

6.1.3. Dimensoes do PDP

6.1.3.1. Dimensao estratégica

A gestdo de portfolio € desconhecida por cerca de 50% das empresas do Grupo
11, 70% das empresas do Grupo II e 87,5% das empresas do Grupo I, sendo que apenas 33%
das empresas pertencentes ao Grupo III a realiza.
Pesquisa de mercado ¢ utilizada por 83,3% das empresas do Grupo III, 60%
das empresas do Grupo II e 37,5% das empresas do Grupo I.
A porcentagem de empresas que possuem indicadores para avaliar o
desempenho do PDP como um todo apresenta um aumento do Grupo I para o III (Tabela 6.5).
Mas, de modo geral, poucas empresas utilizam indicadores de desempenho como um

instrumento de gestdo deste processo.
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Tabela 6.5: Existéncia de indicadores para avaliar o desempenho do PDP como um todo, por

grupo
Existéncia de indicadores
Grupo | P21 avaliar o desempenho
P do PDP como um todo
Sim Naio

| 0,0% 100,0%

11 10,0% 90,0%

111 17,0% 83,0%

6.1.3.2. Dimensao organizacio

Com relacdo a posicdo do PDP no organograma das empresas, 0s grupos

basicamente ndo se diferenciam pois, em todos eles, o PDP apresenta-se, principalmente,

como uma area propria vinculada diretamente a presidéncia ou a diretoria, ou entdo como um

setor vinculado a area de Engenharia (Grafico 6.8).

Outras respostas sobre como se apresenta o0 PDP no organograma das empresas

foram identificadas somente no Grupo II, como por exemplo a ndo existéncia de uma area ou

setor de DP, sendo que essas atividades seriam conduzidas diretamente pelos proprietarios das

empresas.

% de empresas

Grupo |

Grupo |l Grupo I

O PDP no organograma das empresas

Grafico 6.8: O PDP no organograma das empresas por grupo (a: Area propria vinculada a
presidéncia / diretoria; b: Setor vinculado a engenharia / projeto; ¢: Setor vinculado a industrial / produgdo; d:
Area diluida em departamentos; e: Outra resposta)

Quanto ao nimero de funcionarios diretamente vinculados a area ou setor de

DP, o Grupo III é o que possui a maior quantidade de funcionarios, sendo também o que
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proporcionalmente apresenta o maior numero de funcionarios com formagdo superior
vinculados diretamente a area ou setor de DP (31% dos 9,4) (Tabela 6.6). Este fato pode estar
relacionado aos tipos de produtos desenvolvidos pelas empresas deste grupo (voltados para a
colheita) que, por serem mais complexos, acabam por demandar profissionais mais

qualificados para desenvolvé-los, assim como, um maior nimero de pessoas.

Tabela 6.6: Informagdes sobre os funcionarios do PDP por grupo

o s s % de funcionarios
N° médio de ~
Grupo . g com formacio
funcionarios .
superior no PDP
| 3,5 17,0%
11 5,7 26,0%
111 9,4 31,0%

Em média, as empresas pertencentes ao Grupo III conduzem ao mesmo tempo

cerca de 1 projeto a mais do que as empresas do Grupo II, sendo o Grupo I inferior aos outros

dois (Tabela 6.7).

Tabela 6.7: Nimero médio de projetos de DP conduzidos simultaneamente na empresa por
grupo

N° médio de projetos de DP

Grupo | conduzidos simultaneamente

na empresa
I 1,5
II 4,2
111 5,3

Os Grupos I, IT e III ndo apresentam uma diferenca consideravel quanto ao niimero

médio de equipes que trabalham simultaneamente no DP (Tabela 6.8).

Tabela 6.8: Niimero médio de equipes que trabalham simultaneamente na empresa por grupo

N° médio de equipes que
Grupo | trabalham simultaneamente
na empresa

I 1,0
I 1,7
I 1,5

Assim, devido ao fato das empresas do Grupo III apresentarem um maior
numero de pessoas envolvidas diretamente com o DP e também por apresentarem um niimero
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médio de equipes de DP proximo ao do Grupo II, o Grupo III acaba por possuir um maior
nimero de funciondrios por equipe como mostrado na
Tabela 6.9, possivelmente também em fun¢do da maior complexidade média dos produtos

desenvolvidos.

Tabela 6.9: Numero médio de funcionarios que participam de cada equipe por grupo

N° médio de funcionarios
Grupo que participam de cada
equipe
| 3,6
11 3.8
111 6,9

Com rela¢do ao nimero médio de projetos conduzidos simultaneamente pelo
responsavel por todo o PDP, o Grupo III ¢ o que apresenta o maior niimero, sendo que este

difere pouco do Grupo II e ambos diferem amplamente do Grupo I (Tabela 6.10).

Tabela 6.10: Numero médio de projetos conduzidos pelo responséavel pelo PDP por grupo

N° médio de projetos
Grupo conduzidos pelo
responsavel pelo PDP
I 1,5
II 4,3
111 4,9

Ao se analisar a maneira como as atividades de DP sdo executadas pelas
empresas, nao houve diferenca entre os grupos, prevalecendo a estrutura matricial em todos
(Grafico 6.9). A alternativa “Outra” presente no Grupo I inclui a estrutura do DP conduzido
somente pelo proprietario da empresa e com apoio de algum auxiliar, sendo que ambos
também realizam outras atividades. Ja no Grupo II, a alternativa “Outra” inclui a equipe que
foca prioritariamente o DP, mas que, eventualmente, seus membros atuam em outros setores

da empresa.
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Grafico 6.9: Tipos de arranjos organizacionais adotados por grupo (a: Funcional; b: Por projeto; c:
em equipe autobnoma composta por pessoas de diferentes areas que trabalham com dedicacdo integral a essa
equipe, respondendo apenas ao gerente/lider do projeto. Equipe ¢ mantida ao fina; d: Matricial; e: em equipe
autébnoma composta por pessoas da mesma area que trabalham com dedicagdo integral a essa equipe, as quais

respondem apenas ao respectivo gerente/lider de projeto. A equipe ¢ mantida em outros projetos; f: Outra)

Em todos os grupos, as parcerias ao longo do PDP ocorrem principalmente

com fornecedores e usuarios finais. No entanto, ao se observar o Grafico 6.10, verifica-se um

aumento no numero de parceiros existentes no DP do Grupo I para o Grupo III. Observa-se

também, na Tabela 6.11, que o Grupo III € o que possui parcerias em mais fases do PDP. De

maneira geral, as etapas em que ocorrem as parcerias confirmam o foco das empresas, de

todos os grupos, na macrofase de desenvolvimento.
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Grafico 6.10: Parcerias existentes por grupo (a: Fornecedores; b: Clientes usuarios finais; c: Clientes
distribuidores; d: Centros de capacitagdo e assisténcia técnica; e: Universidades e institutos de pesquisa; f:
Empresas de consultoria; g: Concorrentes; h: Instituigdes de testes, ensaios e certificagdes)
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Tabela 6.11: Fases do PDP em que a parceria ¢ mais intensa por grupo (A: Planejamento
estratégico dos produtos; B: Planejamento do projeto; C: Projeto informacional; D: Projeto conceitual; E: Projeto
detalhado; F: Preparagdo para a producao; G: Langamento do produto; H: Acompanhar produto/processo; I:
Descontinuar produto)
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6.1.3.3. Dimensao atividades e informacoes

Conforme ja apresentado no Gréfico 6.1, observa-se uma evolu¢do, do Grupo I

para o Grupo III, na maneira como as atividades do PDP estdo estruturadas nas empresas.

Ao se analisar a realizacdo das atividades do PDP por macrofases, esta
evolugdo da maneira como o PDP estd estruturado nas empresas também ¢ visualizada.

Na macrofase de pré-desenvolvimento as empresas do Grupo I ou ndo realizam
as atividades relacionadas a esta macrofase ou as realizam de maneira informal. J4 nas
empresas do Grupo II, as atividades desta macrofase sdo realizadas predominantemente de
maneira informal. As empresas do Grupo III, em sua maioria, realizam tais atividades de

maneira formal (Grafico 6.11).
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Grafico 6.11: Grau de formalismo nos grupos na macrofase de pré-desenvolvimento

Na macrofase de desenvolvimento, as empresas do Grupo I, também realizam
as atividades desta macrofase de maneira informal. As empresas dos Grupo II e III realizam

tais atividades predominantemente de maneira formal (Grafico 6.12).
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Grafico 6.12: Grau de formalismo nos grupos na macrofase de desenvolvimento

Na macrofase de pds-desenvolvimento, as empresas do Grupo I, ou ndo
realizam as atividades desta macrofase ou as realizam de maneira informal. O mesmo ocorre
com as empresas pertencentes ao Grupo II. J4 no Grupo III, as empresas realizam estas

atividades predominantemente de maneira formal (Grafico 6.13).



110

100%
90%
80%
70%
60% -
50% -
40% -
30% -
20%
10%

0% e

% das atividades do PDP

Grupo | Grupo |l Grupo llI

&1 Nao realiza O Informal m Formal

Grafico 6.13: Grau de formalismo nos grupos na macrofase de pds-desenvolvimento

Assim, observa-se que as empresas pertencentes ao Grupo I, de maneira geral,
ou ndo realizam ou realizam de maneira informal as atividades das macrofases de pré-
desenvolvimento e de pos-desenvolvimento, sendo que as atividades da macrofase de
desenvolvimento sdo realizadas pela maioria das empresas deste grupo de maneira informal.

No Grupo II as atividades da macrofase de pré-desenvolvimento sdo realizadas,
pela maioria das empresas, de maneira informal. As atividades da macrofase de
desenvolvimento sdo realizadas predominantemente de maneira formal e as atividades da
macrofase de pos-desenvolvimento ou ndo sdo realizadas ou sdo realizadas de maneira
informal.

No Grupo III, as atividades das trés macrofases sdo realizadas
predominantemente de maneira formal pela maioria das empresas.

A existéncia de procedimentos formalizados que definem as atividades do PDP
¢ verificada, principalmente, nas empresas do Grupo III. No Grupo I nenhuma empresa

formaliza essas atividades (Tabela 6.12).

Tabela 6.12: Existéncia de procedimento formalizado que define as atividades do PDP por
grupo
Existéncia de procedimento
formalizado que define as

Grupo atividades de PDP
Sim Nio
I 0,0% 100,0%
1l 5.0% 95.0%
101 58.0% 42,0%
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A realizagao formal de reunides de avaliagao das atividades desenvolvidas ao longo do
PDP sao conduzidas somente por algumas empresas do Grupo III. J& nos Grupos I e II estas

ocorrem basicamente de maneira informal (Grafico 6.14).
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Grafico 6.14: Existéncia de stage-gates ao longo do PDP por grupo

A existéncia de mecanismo formal para registrar experiéncias passadas (licdes
aprendidas) dos projetos de DP realizados ¢ observada em cerca de 42% das empresas do
Grupo III, em 20% das empresas do Grupo II e em nenhuma empresa do Grupo I (Tabela

6.13).

Tabela 6.13: Existéncia de mecanismo formal para registrar experiéncias passadas / ligdoes
aprendidas dos projetos de DP realizados, por grupo

Existéncia de mecanismos formais
para registrar experiéncias

Grupo passadas/licoes aprendidas dos
projetos de DP realizados
Sim Niao
| 0,0% 100,0%
11 20,0% 80,0%
111 42,0% 58,0%
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6.1.3.4. Dimensao recursos

Quanto os principais métodos e ferramentas de suporte ao PDP, utilizados
pelas empresas, o CAD ¢ o mais utilizado pelas empresas dos Grupos I, II e III, sendo que o
Benchmarking de produto ¢ utilizado por 50% das empresas do Grupo III (Tabela 6.14). Além
disso, ao se analisar a segunda parte da Tabela 6.14, observa-se que a quantidade de
ferramentas/métodos de apoio ao PDP que ndo sdo conhecidas pelas empresas diminuem do

Grupo I para o Grupo III. De modo geral essas ferramentas sdo pouco conhecidas pelas

empresas.
Tabela 6.14: Ferramentas e métodos de suporte ao PDP por grupo
% de empresas que % de empresas que nao
utilizam conhecem
Gr;l po GrIl;po Glﬁllp ° Grupo I | Grupo II Glﬁllp 0
Benchmarking 0,0% | 30,0% |NS00%N| 87.5% | 55.0% | 25.0%
QFD 0,0% 5,0% 0,0% 87,5% | 70,0% 75,0%
Engenharia do Valor 0,0% 10,0% 8,3% 75,0% 60,0% 66,7%
FMEA 0,0% 5,0% 8,3% 87,5% | 65,0% 50,0%
DFMA 0,0% 5,0% 0,0% 87,5% | 70,0% 75,0%
CAD ISTSVORO00%NNSSB0N 12.5% | 0.0% | 0.0%
CAM 0,0% | 35,0% | 33,3% | 50,0% | 15,0% 25,0%
PDM 0,0% | 10,0% 8,3% 87,5% | 75,0% 41,7%
Prototipagem Rapida | 0,0% 10,0% | 33,3% | 75,0% 40,0% 33,3%
Técnicas de Simulagao | 12,5% | 35,0% | 33,3% | 62,5% 25,0% 16,7%
GED 25,0% | 5,0% 33,3% | 75,0% | 70,0% 33,3%

6.1.4. Mudangas, problemas e tendéncias do PDP

Mudangas significativas no PDP das empresas nos ultimos 3 anos ocorreram
em apenas 25% das empresas do Grupo I, em cerca de 80% das empresas do Grupo II e em

todas as empresas do Grupo III (Tabela 6.15).
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Tabela 6.15: Ocorréncia de mudanca significativa no PDP da empresa nos tltimos 3 anos, por

grupo
Ocorréncia de mudanca
significativa no PDP da
Grupo L
empresa nos ultimos 3 anos
Sim Nao

1 25,0% 75,0%

11 80,0% 20,0%
111 100,0% 0,0%

As principais mudancas no PDP que aconteceram nas empresas do Grupo I
foram informatizagdo e terceirizacdo das atividades do PDP, no Grupo III foram
informatizagdo e alteracao na forma de organizar as pessoas durante a execu¢ao dos projetos,
j& no Grupo II as principais mudangas ocorridas foram uma jungdo das principais mudangas
ocorridas nos Grupo I e III (Gréafico 6.15).

A alternativa “Outra” no Grupo II engloba as seguintes mudangas: elaboragio
do desenho (terceirizado) anteriormente a fabricagdo deste e contratacdo de projetista,
terceirizacdo da elaboracdo do manual de instru¢des e reducdo dos custos dos prototipos. Ja
no Grupo III, a alternativa “Outra” engloba: realizacdo de cursos de automacgao, formalizacao
do PDP devido as exigéncias da ISO 9001:2000 e diminui¢do do nimero de projetos

conduzidos simultaneamente pela empresa.
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Grafico 6.15: Tipos de mudangas no PDP ocorridas nas empresas nos ultimos 3 anos, por

grupo (a: Informatizagdo; b: Terceirizagdo de atividades do PDP; c: Estabelecimento de novas parcerias; d:
Ampliagdo de parcerias existentes; e: Desenvolvimento de um manual de DP; f: Alteragdo na forma de organizar
as pessoas durante a execug@o dos projetos; g: Outra)



114

Com relagao aos principais problemas enfrentados pelas empresas nos ultimos
3 anos, as empresas do Grupo III sdo as que apresentam maiores problemas com qualidade e
prazos (tempo), além de problemas com recursos humanos. J& o Grupo I, além dos problemas
com qualidade e tempo, somam-se os problemas de custo. Nenhuma empresa pertencente ao
Grupo I afirmou enfrentar problemas relacionados a recursos humanos e praticas de gestao no
PDP (Tabela 6.16).

As empresas do Grupo II apresentam problemas relacionados principalmente a
qualidade, tempo e recursos humanos (Tabela 6.16).

Outros problemas enfrentados pelas empresas do Grupo II foram: a
instabilidade econdmica do setor e a dificuldade de se priorizar idéias. Ja no Grupo III, outros
problemas citados foram: a administracdo familiar e a grande quantidade de projetos

conduzidos simultaneamente na empresa.

Tabela 6.16: Problemas enfrentados pelas empresas ao longo do PDP por grupo

Problemas enfrentados no PDP (% de empresas)
. Recursos | Praticas . | Colaboracao
Grupo | Qualidade | Tempo | Custos Humanos | de gestio Informacao o DP Outros
1 25% 25% 25% 0% 0% 13% 13% 0%
11 20% 25% 5% 25% 5% 10% 5% 5%
111 33% 33% 0% 17% 0% 0% 0% 17%

Analisando-se as tendéncias para o PDP apontadas pelas empresas dos grupos,
observa-se que, embora em todos os grupos a tendéncia de ampliacao da capacidade propria
de desenvolvimento de produto tenha se destacado, somente no Grupo III hd preocupagao
com os aspectos gerenciais desta ampliacdo, pois apontou como uma das principais tendéncias

a implantac¢do de novas ferramentas ou métodos de apoio a gestdo do PDP (Tabela 6.17).



Tabela 6.17: Tendéncias do PDP por grupo

Tendéncias Grupo I (% | Grupo II (% | Grupo III (%
de empresas) | de empresas) | de empresas)
Ampliacdo da cag;)cldade propria de 63.0% 55.0% 67.0%
Reducao da capgclidade propria de 13.0% 10,0% 8.0%
Aumento crla 'adogao de inovagdes 38.0% 70.0% 67.0%
tecnologicas nos produtos
Aumento da adog¢do de inovagoes 63.0% 60.0% 42.0%
tecnoldgicas nos processos
Aumento da freqiiéncia de 50.0% 45.0% 67.0%
langamentos de novos produtos
Novas formas de organizacao do 25.0% 35.0% 42.0%
processo de DP
Implantagdo de novas ferramentas ou 0 0 0
métodos de apoio a gestdo do PDP 13,0% 35,0% Ik
Implementar ou ampliar parceiras no 25.0% 35.0% 42.0%
PDP com fornecedores
Implementar ou amphar’p.arcelras‘ no 13.0% 30,0% 33.0%
PDP com clientes usudrios finais
Implementar ou ampliar parceiras no o 0 0
PDP com clientes distribuidores 13,0% 20,0% 17,0%
Implementar ou ampliar parceiras no
PDP com universidades e institutos 0,0% 50,0% 50,0%
de pesquisa
Implementar ou ampliar parceiras no 0.0% 10,0% 17.0%
PDP com empresas de consultoria
Implementar ou ampliar parceiras no
PDP com centros de capacitacdo e 0,0% 20,0% 25,0%
assisténcia técnica
Implementar ou ampliar parceiras no 0.0% 0.0% 0.0%
PDP com concorrentes ’ ’
Implementar ou ampliar parceiras no
PDP com institui¢des de testes ¢ 0,0% 20,0% 17,0%
certificacoes
Implementar ou ampliar parceiras no 0.0% 5.0% 0.0%
PDP com outros
Outras tendéncias 0,0% 5,0% 0,0%
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Procurando-se agrupar as empresas por nivel de maturidade (perfis) da gestao

do PDP e baseando-se no grau de formalismo das atividades realizadas ao longo do PDP, nas

40 empresas da amostra, realizou-se uma analise de clusters com o auxilio do software

Statistica versdo 7, da qual resultaram 3 grupos de empresas. As Tabelas 6.18, 6.19, 6.20, 6.21

e 6.22 apresentam uma sintese dos resultados desta analise.

Tabela 6.18: Sintese — Caracterizagdo geral das empresas por grupo

das empresas

Caracterizacio geral das empresas Grupo I Grupo II Grupo 111
% da amostra 20% 50% 30%
Porte 100% PP 65% PP ¢ 35% MP | 33% PP e 67% MP
Variagao do faturamento médio anual <=RS$ 25 mi R$ I mi-R$75mi |R$ 1 mi-R$ 100 mi
Principais etapas da produgao Igualmente
agropecuadria para as quais os produtos Preparo do solo distribuido entre Colheita
das empresas estdo voltados todas
% de empresas que exportam 50% 90% 83%
Contribui¢do da exportagdo no 89 89 16%
faturamento
5 -
% de empresas que possuem algum tipo 0% 0% 25%
de certificacdo
o
% de empresas em processo de 0% 0% 89
certificacdo
Principais SSCs presentes nos produtos Al Mecanlc(A)s,. elétricos, Mecanicos, elétricos
Mecanicos eletronicos e

hidraulicos

e hidraulicos

Legenda: PP: pequeno porte; MP: médio porte

Tabela 6.19: Sintese — Tipos de projetos por grupo

realizaram nos ultimos 3 anos

Tipos de projetos Grupo 1 Grupo II Grupo 111

Tipo A :1 Tipo A: 2,5 Tipo A: 1,5

Tipo B: 3,7 Tipo B: 3,8 Tipo B: 3,5

Tipo C: 2,8 Tipo C: 6,8 Tipo C: 4,2
N° de projetos que as empresas Tipo D: 31,6 Tipo D: 11,2 Tipo D: 37,7

Adaptacdes sem
alteracdo de
projeto: 14

Adaptacdes sem
alteracdo de projeto:
15,3

Adaptacdes sem
alteragdo de projeto:
15

Total: 53,1

Total: 39,6

Total: 61,9

Fonte de novas idéias

Clientes usuarios
finais; clientes
distribuidores;

concorrentes

Clientes usuarios
finais; concorrentes;
feiras e exposicdes

Clientes usuarios
finais; concorrentes;
feiras e exposicdes
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Tabela 6.20: Sintese — Caracteristicas das dimensdes do PDP por grupo

Dimensdes do PDP

N° médio de funcionarios que
participam de cada equipe

3,6 funcionarios

3,8 funcionarios

Grupo I Grupo I1 Grupo I1I
o,
% de empresas que conhecerm. o 12,50% 30% 50%
< conceito de gestdo de portfolio
§° % de empresas que realizam, de
= maneira formal, pesquisa de 37,50% 60% 83,30%
£ mercado
= % de empresas que utilizam
indicadores para avaliar o 0% 10% 17%
desempenho do PDP no todo
Area propria da Area propria da Area propria da
empresa vinculada a empresa vinculada a empresa vinculada a
A quem o DP responde na empresa Ca . A . A e .
. presidéncia/ diretoria | presidéncia/diretoria ou | presidéncia/ diretoria
principalmente . X . R . s
ou setor vinculado a setor vinculado a ou setor vinculado a
industrial/producéo industrial/produgao industrial/produgao
Arranjo organizacional adotado Matricial Matricial Matricial
N° médio de funcionarios que
fazem parte diretamente da area de 3,5 funcionarios 5,7 funcionarios 9,4 funcionarios
'§ DP
.g N° médio de funcionarios com 0,6 funcionario 1,5 funcionario 2,9 funcionarios
.g formacéo superior na area de DP (17%) (26%) (31%)
= 1 -
= | N°médio de equipes que trabalham . . .
g simultaneamente na empresa I equipe 1.7 equipe 1.5 equipe

6,9 funcionarios

N° médio de projetos conduzidos
simultaneamente na empresa

1,5 projeto

4,2 projetos

5,3 projetos

Principais tipos de parceiros
existentes ao longo do PDP

Fornecedores e
clientes usuarios
finais

Fornecedores, clientes
usudrios finais,
universidades

Fornecedores, clientes
usudrios finais,
universidades

Quantidade de fases do PDP em
que estas parcerias ocorrem

2 fases

2 fases

6 fases

Atividades e Informacoes

Realizagdo das atividades da
macrofase de pré-desenvolvimento

49% nio realiza
46% informal
5% formal

21% néo realiza
52% informal
28% formal

3% nio realiza
35% informal
63% formal

Realizagdo das atividades da
macrofase de desenvolvimento

26% nao realiza
52% informal
23% formal

12% néo realiza
30% informal
58% formal

6% ndo realiza
14% informal
80% formal

Realizagdo das atividades da
macrofase de pos-desenvolvimento

50% nao realiza
47% informal
3% formal

41% nio realiza
38% informal
21% formal

25% nio realiza
19% informal
56% formal

% de empresas que possuem um
procedimento
formalizado/documentado que
define as atividades do PDP

0%

5%

58%

% de empresas que realizam
reunides de avaliagdo das
atividades realizadas durante o
PDP

75% informal
15% nao realizam

80% informal
20% nio realizam

50% formal
50% informal

% de empresas que possuem
algum mecanismo formal para

empresas

registrar experiéncias 0% 20% 42%
passadas/li¢cdes aprendidas dos
projetos de DP realizados
% Principais ferramentas/métodos de
2 apoio ao PDP utilizados pelas CAD CAD CAD e Benchmarking
D
&~
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Tabela 6.21: Sintese — Mudancas ocorridas no PDP das empresas nos ultimos 3 anos por

grupo
Mudancas no PDP Grupo 1 Grupo I Grupo 111
% de empresas que sofreram alguma
mudanga significativa no PDP nos 25% 80% 100%

ultimos 3 anos

Informatizagao,

terceirizacdo das

Informatizagdo e atividades do PDP,

terceirizagdo das | alteracdo na forma de

atividades do PDP | organizar as pessoas

durante a execugdo
dos projetos

Informatizagao e
alteracdo na forma
de organizar as
pessoas durante a
execucdo dos
projetos

Principais mudangas ocorridas no PDP
das empresas nos ultimos 3 anos

Tabela 6.22: Sintese — Problemas e tendéncias do PDP por grupo

Problemas e Tendéncias Grupo 1 Grupo 11 Grupo II1

Principais problemas/dificuldades . . .
enfrentadas pelas empresas ao longo do Qualidade, tempo | Qualidade, tempo e | Qualidade, tempo e

PDP € custo recursos humanos recursos humanos

Ampliagdo da
capacidade propria
de DP, inovagao nos
produtos, aumento

Ampliacdo da Ampliacdo da da frequencia de
L . capacidade propria | capacidade propria de | langamento de novos
Principais tendéncias de DPeITnos | DP e IT nos produtos produtos,
processos € processos implantagdo de
novas
ferramentas/métodos
de apoio a gestdo do
PDP

Ao se analisar essas tabelas e informagdes sinteses observa-se que o conjunto
das PMEs de MIAs do estado de Sdo Paulo ndo deve ser visualizado como um grupo
homogéneo com relagdo a gestdo do PDP. Isso se deve ao fato de estar evidente as diferencas
existentes na gestdo do PDP principalmente entre dois dos grupos identificados: o Grupo I e o
Grupo III. O Grupo II pode ser considerado um grupo misto, ou em transi¢do, onde ora as
empresas pertencentes a este grupo apresentam caracteristicas similares as empresas do Grupo
I, ora semelhante as empresas do Grupo III.

Ao se avaliar o Modelo de Maturidade para o PDP proposto por Rozenfeld et al
(2006), esta assimetria existente nas PMEs de MIAs do Estado de Sdo Paulo se confirma,
principalmente com relagao as empresas dos Grupos I e III.

No entanto, apesar das diferencas na gestdo do PDP entre os trés grupos, de

acordo com o Modelo de Maturidade para o PDP proposto por Rozenfeld et al (2006),
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observa-se que de modo geral todas as empresas se encontram no Nivel 1 (Bésico) de
maturidade no PDP, alterando-se apenas o subnivel no qual se encontram.

Pode-se dizer que as empresas pertencentes ao Grupo I enquadram-se no
subnivel 1.1, no qual as atividades do PDP, quando realizadas, sdo realizadas de maneira
informal, utilizando como método de apoio ao PDP apenas o CAD em seus procedimentos
mais simples.

As empresas do Grupo II se enquadrariam no subnivel 1.2, uma vez que nestas
empresas ja comeca a ser visualizada uma maior preocupacao com a realiza¢do das atividades
da macrofase de pds-desenvolvimento, embora ocorram, em sua maioria, de maneira
informal. As atividades relativas a macrofase de desenvolvimento sdo realizadas, em sua
maioria, de maneira formal, embora algumas atividades, tais como, produ¢do de lote piloto,
homologacdo do produto, desenvolvimento de processo de assisténcia técnica,
acompanhamento do desempenho dos produtos em uso, entre outras, sejam ainda realizadas
predominantemente de maneira informal..

J& as empresas do Grupo IIl se enquadrariam no subnivel 1.4, no qual as
atividades do PDP sd3o realizadas, predominantemente, de maneira formal. Além disso,
algumas outras atividades, consideradas boas praticas no gerenciamento do PDP ja comegam
a ser realizadas, tais como, aprovacdo de fases (gates), registro de li¢des aprendidas, entre
outros. No entanto, a utilizagdo de indicadores para mensurar o desempenho dos projetos e do
PDP no todo ainda ¢ incipiente nas empresas deste grupo, assim como, a utilizacdo de

ferramentas e métodos de apoio ao PDP.
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7. CONCLUSOES

O Processo de Desenvolvimento de Produto tem sido considerado um
importante direcionador da competitividade das empresas, uma vez que visa assegurar, por
meio dos produtos ou servigos oferecidos, uma melhor atuagdo destas empresas no mercado
interno e externo, tanto no presente quanto no futuro. Os produtos em desenvolvimento hoje,
se bem sucedidos, podem assegurar o faturamento e sobrevivéncia da empresa no futuro.

O setor de maquinas e implementos agricolas no Brasil, apesar da ampliagdo
que sofreu nos ultimos anos, em funcao da expansao da agricultura e da evolugdo tecnoldgica
de seus produtos, apresenta, segundo Romano (2003), uma série de deficiéncias no seu PDP
que impedem um melhor desempenho, tanto no mercado interno quanto no mercado externo.
Essas deficiéncias sdo mais acentuadas nas empresas nacionais de pequeno ¢ médio porte.

Dessa forma, a identificacdao do atual estado da gestao do PDP nas empresas de
pequeno e médio porte, de capital nacional, deste setor, bem como a identificacdo dos perfis
de gestdo atualmente existente nestas empresas, se torna fundamental para que agdes de
melhorias mais direcionadas possam ser propostas de acordo com as necessidades especificas
destas empresas.

Ao se comparar os resultados gerais da andlise descritiva obtidos nesta
pesquisa com os resultados de alguns estudos sobre o PDP em PME:s, realizados no exterior
(WOODCOCK et al, 2000; MARCH-CHORDA et al, 2002) e no Brasil (Kaminski &
Oliveira, 2005; Toledo et al, 2006), e também com estudos ja realizados (publicados) sobre o
PDP no setor de MIAs brasileiro, observa-se que, em geral, os resultados observados nesses
estudos com relagdo a gestdo do PDP nas PMEs sdo muito préximos dos observados nesta
dissertacao para as PMEs do setor de MIAs.

Na dimensao estratégica, os estudos conduzido por Woodcock et al (2000) e
Toledo et al (2006), apresentaram alguns resultados semelhantes aos encontrados nas PMEs
do setor de MIAs, tais como: a ndo realizagdo de gestdo de portfolio; o pouco uso de
indicadores formais para avaliar o desempenho do PDP e também deficiéncias com relagdo a
analise do mercado. Brasil (1984) e MCT (1993) também observaram, assim como nesta
dissertacdo, um grau de conhecimento insuficiente sobre o mercado de MIAs por parte das

empresas e também a escassez de material bibliografico sobre o tema.
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Na dimensao organizag¢ao, concordando com March-Chorda et al (2002), o
PDP nas PMEs do setor de MIAs apresentam em geral uma grande influéncia da alta
administracdo. Além disso, no estudo realizado por Toledo et al (2006), que focou em
empresas de base tecnologica, algumas caracteristicas do PDP em PMEs também foram
observadas para as empresas da amostra do setor de MIAs, tais como, a existéncia de uma
area propria de DP e a condugdo de mais de um projeto simultanecamente no DP. A falta de
capacitagdo técnica das pessoas envolvidas no DP também foi observada como no estudo de
Brasil (1984) e MCT (1993).

No entanto, no setor de MIAs ndo se observou uma alta integragdo entre as
diversas areas da empresa, conforme observado por Toledo et al (2006) no setor de empresas
de base tecnologica. Além disso, o tipo de estrutura organizacional, identificado por Romano
(2003) como predominante nas empresas, foi a funcional o que também ndo foi verificado
nesta dissertacdo em que predominou a estrutura matricial.

Na dimensao atividades, observou-se, da mesma forma que March-Chorda et al
(2002), Romano (2003), Kaminski & Oliveira (2005) e Toledo et al (2006), uma baixa
utilizagdo de modelos formais que definem as atividades do PDP, estando o PDP baseado na
experiéncia pratica dos responsaveis. Soma-se a isso o fato das empresas ndo registrarem as
experiéncias passadas e licoes aprendidas dos projetos de DP realizados, que confirma o
resultado encontrado por Woodcock et al (2000).

No estudo conduzido por March-Chorda et al (2002), as empresas quase nao
realizavam atividades relacionadas ao PDP. Nas PMEs do setor de MIAs o que se observou
foi a predominancia da realizacdo de maneira formal somente das atividades da macrofase de
desenvolvimento, sendo as atividades de pré-desenvolvimento realizadas de maneira informal
e as da macrofase de pos-desenvolvimento basicamente ndo sdo realizadas.

Na dimensdo recursos, foram observados os mesmos resultados encontrados
por Kaminski & Oliveira (2005): alta utilizagdo da ferramenta CAD e baixa utilizagao de
ferramentas gerenciais de apoio ao PDP.

Quanto aos tipos de projetos mais desenvolvidos prevaleceram os projetos
incrementais, o que também se verificou em algumas pesquisas realizadas no setor, conforme
Brasil (1984), MCT (1993) e Romano (2003).

Quanto aos principais problemas enfrentados por essas empresas, ao longo do
PDP nos ultimos 3 anos, estes relacionam-se a: qualidade do projeto resultante, tempo de
conclusdo dos projetos, capacitacdo dos recursos humanos e custos do produto desenvolvido.

Ja as tendéncias principais para o DP, apontadas pelas empresas, foram: aumento da adogdo
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de inovagdes tecnoldgicas nos produtos e nos processos, ampliacdo da capacidade propria de
DP e aumento da freqiiéncia de lancamento de novos produtos.

Ao se realizar uma anélise mais aprofundada (anélise de cl/usters) na amostra
de PMEs do setor de MIAs, observou-se a existéncia de trés grupos de empresas, que
apresentaram caracteristicas distintas com relagdo a gestdo do PDP. Tais diferencas existentes
na gestdao do PDP das empresas da amostra apresentam-se de maneira mais acentuada entre as
empresas dos Grupos I e III, evidenciando assim a heterogeneidade da gestdo do PDP nas
PMEs de MIAs do Estado de Sao Paulo.

No Grupo IIT concentram-se as empresas de médio porte, que desenvolvem
produtos mais complexos, voltados para a colheita. Todas as empresas da amostra que sao
certificadas, ou que estdo em processo de certificagdo, encontram-se neste grupo. No Grupo
II1, encontram-se também as empresas que mais exportam.

Com relagdo ao PDP e sua gestdo, as empresas pertencentes a este grupo sao as
que apresentam um PDP mais estruturado e gerenciado. Isto pode ser uma conseqiiéncia da
complexidade dos produtos desenvolvidos e também da exportacdo, que acabam por “exigir”

uma maior estruturacao de tal processo.

o

Isso permite concluir que existe uma visdo contingencial em relagdo
estruturacao e gestao do PDP.

Na dimensdo estratégica, observa-se que o conceito de gestdo de portfdlio ¢
mais conhecido e utilizado nas empresas do Grupo IIl do que nos outros dois grupos. A
pesquisa de mercado ¢ também realizada por um maior nimero de empresas do Grupos III em
relagdo aos demais grupos. No entanto, a utilizagdo de indicadores de desempenho ainda ¢
incipiente em todas as empresas.

Na dimensdo organizagdo se observa que as empresas do Grupo III sdo as que
possuem o maior nimero de funcionarios diretamente vinculados ao DP e com formagao
superior € também sdo as que mais realizam parcerias ao longo do seu PDP.

Quanto a dimensdo atividades, observa-se que as atividades das trés
macrofases do PDP sdo realizadas predominantemente de maneira formal pelas empresas
deste grupo. Ainda, sdo as que mais utilizam procedimentos formalizados que definem as
atividades do PDP e mecanismos formais para registrar experiéncias passadas/licdes
aprendidas dos projetos de DP realizados. Sdo também as que mais realizam, de maneira

formal, reunides de stage gates ao longo do PDP.
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Com relagdo a dimensao recursos, o CAD e o Benchmarking sao os mais
utilizados por estas empresas. Além disso, estas empresas sao as que mais declararam
conhecer as ferramentas e técnicas de suporte ao PDP e sua gestao.

Assim, pode-se considerar que, com relagdo as dimensdes organizacdo e
atividades, as empresas do Grupo IIl apresentam uma estruturacdo razoavel. Quanto a
dimensdo recursos, esta j& comeca a ser visualizada como necessaria para o melhor
desempenho do PDP. A dimensdo estratégica ainda ndo ¢ considerada relevante por parte das
empresas pertencentes a este grupo.

Apesar das empresas do Grupo III apresentarem uma maior estruturacdo e
melhor gestdo do PDP, os tipos de projetos desenvolvidos pelas empresas deste grupo sao os
mesmos dos outros dois grupos: incrementais e adaptagdes em produtos existentes que nao
exigiram mudancas nos projetos. No entanto, o numero de projetos conduzidos
simultaneamente por estas empresas € maior do que nos outros dois grupos.

As principais mudangas ocorridas no PDP das empresas do Grupo III nos
ultimos trés anos foram: informatizacao e alteracdo na forma de organizar as pessoas.

Os principais problemas enfrentados pelas empresas do Grupo III ao longo do
PDP referem-se a qualidade e tempo. As principais tendéncias relacionam-se a ampliacao da
capacidade propria de DP, aumento da adocdo de inovagdes tecnologicas nos produtos,
aumento da freqiiéncia de lancamento de novos produtos, implantacdo de novas ferramentas e
métodos de apoio a gestdo do PDP e implementagdo ou ampliacio de parcerias com
universidades e institutos de pesquisa.

As empresas do Grupo I contém 20% das empresas da amostra e sdo todas de
pequeno porte. Em geral, focam em produtos mais simples voltados principalmente para a
etapa de preparo do solo. Focam no desenvolvimento de projetos incrementais € em
adaptacdes em produtos existentes que nao exigem alteragdes em projeto.

Basicamente, ndo possuem uma visdo estratégica do PDP, uma vez que
desconhecem, em sua maioria, o conceito de gestdo de portfolio. Além disso, a pesquisa de
mercado ¢ realizada por apenas poucas empresas deste grupo e a utilizagdo de indicadores
para se mensurar o desempenho dos projetos € do PDP no todo ¢ inexistente.

Quanto a dimensao organizacional se observa que as empresas do Grupo I sao
as que apresentam: o menor nimero de funcionarios diretamente vinculados ao DP, o menor
nimero de funciondrios com formagdo superior vinculados ao DP, o menor niimero de
parceiros no DP e o menor nimero de fases do PDP em que estas parcerias ocorrem. A

estrutura matricial € a predominante, assim como nos Grupos II e III.
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Com relagdo a dimensao atividades do PDP, as empresas do Grupo I, na sua
maioria, ou ndo realizam ou realizam de maneira informal as atividades da macrofase de pré-
desenvolvimento e pos-desenvolvimento, as atividades da macrofase de desenvolvimento sdao
realizadas predominantemente de maneira informal. Além disso, nenhuma empresa deste
grupo possui um procedimento formalizado/documentado que define as atividades do PDP,
executa formalmente reunides de avaliacdo das atividades realizadas ao longo do PDP e
possui mecanismos formais para registrar experiéncias passadas/licoes aprendidas dos
projetos de DP realizados.

Na dimensao recursos, 0 CAD ¢ a ferramenta de apoio ao PDP mais utilizada,
sendo que as demais ferramentas e métodos de apoio ao PDP sdo basicamente desconhecidas
por estas empresas.

As principais mudangas ocorridas no PDP das empresas do Grupo I nos
ultimos 3 anos foram: informatizagao ¢ terceirizacao das atividades do PDP.

Os principais problemas enfrentados ao longo do PDP nestas empresas
relacionam-se a qualidade, tempo e custos. As principais tendéncias visualizadas para o PDP
nestas empresas sdo: ampliacdo da capacidade propria de DP, aumento da adocdo de
inovagdes tecnologicas nos processos ¢ aumento da freqiiéncia de lancamento de novos
produtos.

Observa-se, assim, que a realidade de produto, mercado, estruturacio e gestao
do PDP das empresas do Grupo I difere significativamente da realidade encontrada nas
empresas do Grupo III. No entanto, a auséncia de estruturacao e gestdo do PDP nas empresas
do Grupo I parece nao influenciar tdo negativamente o DP, visto que a quantidade de produtos
desenvolvidos pelas empresas do Grupo I ndo difere tanto da quantidade de produtos
desenvolvidos pelas empresas do Grupo III. Tal fato pode estar associado aos tipos de
produtos produzidos pelas empresas do Grupo I que, por serem mais simples, podem ser
desenvolvidos sem uma complexa estruturagao e gestao do PDP.

No Grupo II encontram-se empresas que ora apresentam caracteristicas
similares as empresas pertencentes ao Grupo I, ora semelhantes as empresas do Grupo II1. De
modo geral, este grupo é o que contém a maioria das empresas da amostra (50%) e no qual
ainda predominam as empresas de pequeno porte (65%). As empresas pertencentes a este
grupo também focam no desenvolvimento de projetos incrementais e na realizacdo de
adaptacdes em produtos existentes que ndo exigiram alteragdes em projetos. No entanto,

foram as que apresentaram o menor numero de projetos realizados nos ultimos 3 anos.
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Na dimensao estratégica do PDP, observa-se que poucas empresas deste grupo
conhecem o conceito de gestdo de portfolio, assim como as empresas do Grupo 1. No entanto,
a pesquisa de mercado ja ¢ utilizada por mais empresas deste grupo do que se verifica no
Grupo I. Quanto a utilizacdo de indicadores de desempenho do produto e do projeto este €
incipiente.

Na dimensdao organizacdo, verifica-se que as empresas do Grupo II se
assemelham as empresas do Grupo III em termos de nimero médio de projetos de DP
conduzidos simultaneamente na empresa, numero médio de equipes que trabalham
simultaneamente na empresa e nimero médio de projetos conduzidos pelo responsavel pelo
PDP. No entanto as empresas do Grupo III possuem um maior nimero de funcionarios por
equipe de DP.

Com relagdo a dimensdo atividades se observa nas empresas do Grupo II que
as atividades da macrofase de desenvolvimento sdo realizadas, pela maioria das empresas, de
maneira formal. E verificado também que um maior nimero de empresas, se comparadas ao
Grupo I, realizam as atividades da macrofase de pré-desenvolvimento e pos-desenvolvimento,
porém estas atividades ainda sdo realizadas de maneira informal.

Observa-se também que, embora em uma pequena quantidade superior as
empresas pertencentes ao Grupo I, a maioria das empresas do Grupo II ndao possui um
procedimento formalizado/documentado que define as atividades do PDP, ndo executam
formalmente reunides de avaliagdo das atividades realizadas ao longo do PDP e ndo possuem
mecanismos formais para registrar experiéncias passadas/li¢des aprendidas dos projetos de DP
realizados.

Na dimensdo recursos, o CAD continua sendo a ferramenta de apoio mais

utilizada no PDP assim como nas empresas pertencentes ao Grupo 1.

De maneira geral, as empresas pertencentes ao Grupo II, com relagdo a
dimensao organizacao do PDP e tipos de produtos desenvolvidos, se assemelham a realidade
verificada nas empresas do Grupo IIl. J4 quanto as dimensdes estratégica, atividades e
recursos, estas se assemelham mais as empresas do Grupo I

A falta de uma melhor estruturagdo e gestdo do PDP, principalmente nas
dimensdes de atividades e recursos, nas empresas do Grupo II, pode estar atuando de maneira
negativa, visto serem essas as empresas que menos desenvolveram projetos nos ultimos 3

anos.
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Quanto as principais mudangas ocorridas no PDP nas empresas pertencentes ao
Grupo II tem-se: informatizagao, terceirizagdo de atividades do PDP e alteragdo na forma de
organizar as pessoas.

J& os principais problemas relacionam-se a qualidade, tempo e recursos
humanos. As principais tendéncias sdo: ampliagdo da capacidade propria de DP, aumento da
adog¢do de inovagdes tecnologicas nos produtos € nos processos € implementacdo ou
ampliacdo de parcerias com universidades e institutos de pesquisa.

Dessa forma, dentro do conjunto das PMEs do setor de MIAs, observa-se a
existéncia de diferentes niveis de maturidade da gestdo do PDP, sendo as empresas do Grupo
I as que possuem o menor nivel de maturidade do PDP, as empresas do Grupo II um nivel
intermediario e as empresas do Grupo III o maior nivel relativo de maturidade.

No entanto, de acordo com a classificacdo de niveis de maturidade proposta
por Rozenfeld et al (2006), todos os grupos encontram-se no nivel basico de maturidade do
PDP, sendo que o Grupo I enquadra-se no subnivel 1.1, o Grupo II no subnivel 1.2 e o Grupo
III no subnivel 1.4.

A defini¢do do nivel de maturidade em que as PMEs de MIAs do Estado de
Sao Paulo se encontram além de proporcionar um diagndstico atual do desempenho do seu
PDP e identificar suas boas praticas e pontos que devem ser melhorados, auxilia tais empresas
na determinacdo das atividades que direcionardo o processo de melhoria do seu PDP.

A defini¢do do nivel de maturidade em que as PMEs de MIAs do Estado de
Sao Paulo se encontram também auxilia no estabelecimento de politicas publicas especificas
para cada realidade encontrada, no caso, os trés grupos identificados. Assim, com o intuito de
auxiliar tais empresas na melhoria do seu PDP sugere-se para o Grupo I o estabelecimento de
politicas que:

- incentivem o0s investimentos em processos produtivos, uma vez que isto
permitird que tais empresas possam desenvolver produtos com um maior nivel de inovagao
e/ou complexidade e, assim, se tornem mais competitivas e atuantes no mercado nacional e,
até mesmo, internacional;

- incentivem o processo de capacitagdo técnica e gerencial dos funcionarios e
proprietarios de tais empresas a fim de que elas adquiram uma caracteristica mais
profissionalizada, se tornando menos desestruturadas e também menos limitadas em termos
de visdo e perspectivas futuras.

Para as empresas do Grupo III algumas politicas publicas que poderiam ser

estabelecidas relacionam-se ao:
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- incentivo em investimento em inovagdes tecnologicas de produto, uma vez
que este geraria o desenvolvimento de produtos diferenciados com maiores condigdes de
competitividade no mercado interno e externo;

- incentivo a participagdes em feiras e congressos nacionais e internacionais o
que permitiria um maior conhecimento, por parte dessas empresas, das tecnologias ja
existentes e suas tendéncias futuras e, consequentemente, uma maior probabilidade de
produtos inovadores serem desenvolvidos por estas empresas.

No entanto, para que tais politicas consigam realmente atingir as PMEs do
setor de MIAs elas devem ser intensamente divulgadas e seu nivel de burocratizagdo
diminuido uma vez que, de acordo com a pesquisa realizada por Guerrero (2003), a falta de
divulgagdo e o excesso de burocratizacdo sdo os grandes empecilhos da adesdo das PMEs as
politicas de incentivo do governo.

Sugestoes de politicas publicas para as empresa do Grupo II ndo serdo
propostas pelo fato destas empresas apresentarem caracteristicas do PDP ora semelhantes as
do Grupo I e ora semelhantes ao do Grupo III, o que as proporciona beneficios diretos de
acordo com as politicas sugeridas para os Grupos I e I11.

No entanto, além das politicas publicas sugeridas, outras medidas também
proporcionariam uma melhoria no PDP destas empresas. Dentre elas destacam-se;

- Maior participag¢do das empresas de MIAs em associagdes, como a ABIMAQ,
0 que poderia auxiliar no levantamento de informagdes técnicas e de mercado confidveis para
as empresas deste setor;

- Padronizagdo das nomenclaturas e especificagdes relacionadas ao setor de
MIAs;

- Elaboracdao de um modelo de gestdo do PDP que seja adequado a realidade e
necessidades destas empresas.

As caracteristicas gerais das PMEs do setor de MIAs, tais como, a escassez de
recursos financeiros, a insuficiéncia de recursos humanos, entre outros, devem ser também
levadas em considera¢do no processo de melhoria da gestdo do PDP, a fim de que as reais
necessidades destas empresas sejam atingidas.

Espera-se, assim, que a realizagdo desta caracterizacao geral da gestao do PDP
nas PMEs, de capital nacional, do setor de MIAs, do Estado de Sdo Paulo, bem como a
identificagdo dos perfis de gestdo do PDP existentes nestas empresas, possam contribuir no
sentido de mais precisamente direcionar as agdes de melhoria para o PDP nessas empresas,

assim como para o desenvolvimento de politicas publicas de incentivo ao DP nestas empresas.
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Como sugestdes para trabalhos futuros propoe-se:

- a realizacdo de outras analises estatisticas, tal como, analises de correlagao,
para procurar identificar, com base nos dados ja coletados, as caracteristicas que realmente
influenciam nos perfis de gestao do PDP identificados nas PMEs do setor de MIAs;

- uma caracteriza¢ao da gestdo do PDP em empresas de MIAs de grande porte
e também em empresas multinacionais, a fim de obter um panorama geral ¢ uma analise
comparativa sobre a gestdo do PDP no setor de MIAs no Brasil;

- 0 desenvolvimento de um modelo de gestdo do PDP especifico as PMEs deste
setor, que seja capaz de auxilia-las na melhoria de seu PDP, considerando para isto a realidade

atual do PDP nestas empresas além de suas caracteristicas gerais.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

PROJETO PDP MAQUINAS E IMPLEMENTOS AGRICOLAS NO ESTADO
DE SAO PAULO

Empresa: Tel: Cidade:
Entrevistado: Cargo: E-mail:
Data: __ / /  Entrevistador(a): Relator(a):

A) CARACTERIZACAO GERAL DA EMPRESA

1. Qual o tipo de Administracio da empresa?
( ) Administragdo Familiar ( ) Administragdo Patronal ( ) Em transi¢do ( )

2. Qual a quantidade de funcionarios dessa unidade?
Qual a quantidade total de funcionarios nas varias unidades da empresa? (se houver)

3. Qual o faturamento médio anual (F) da unidade nos ultimos 3 anos?

(mi = milhdo/milhdes)

( )F<=R$ | mi ( )R$ 1 mi <F <=R$ 5 mi ( YR$ 5 mi <F <=R$ 10 mi
()R$10mi<F<=R$25mi ( )R$25mi<F<=R$50mi  ( )R$50mi <F <=RS$ 75 mi
()R$75mi<F<=R$ 100mi ( )F>R$ 100 mi

4. Desse faturamento médio anual, qual a % média relativa a venda de novos produtos

lancados nos ultimos 3 anos?
()00-20% ( )21-40% ( )41-60% ( )61-80% ( )81-100%

5. Desse faturamento médio anual, qual a % média destinada a investimentos em
projetos de Desenvolvimento de Produtos nos ultimos 3 anos?

()0,0-2,0% ()2,1-40% ( )4,1-60% ( )6,1-8,0% ( )8,1-10,0% ( )>10% ( ) outro: ()
Nao computado

6. Quais as principais culturas agricolas que os produtos desta empresa estiao voltados?
() Arroz () Feijao ( ) Milho ( ) Café ( ) Algodao ( ) Amendoim ( ) Trigo ( ) Soja ( ) Cana ( ) Citros
() Outras frutas ( ) Pecuaria ( ) Outras culturas. Quais?
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7. Para quais atividades da producio agropecuaria os produtos da empresa estao
voltados? Para cada etapa marcada informe a % média de contribuicdo no faturamento
anual da empresa.

% média de

mc‘z‘;g’?e Atividades da producio agropecuaria contribuicio
no fat. anual
a-(_) | Preparo do solo (rogadeira, arado, grade, niveladora, subsolador)
b-( ) | Semeadura e Plantio (semeadora, sulcador, plantador, transplantador)
c-( ) | Adubagdo (distribuidor e aplicador de fertilizantes e corretivos)
d-( ) | Cultivo (cultivador, arruador, enxada rotativa, rogadora, carpidora)
e-( ) | Aplicacdo de defensivos (pulverizador, povilhadora, termonebulizador)
f-( ) | Irrigagdo (gotejador, microaspersor)
() Colheita (segadora, ancinho, enfardadora, colhedora, desensiladora,
g trilhadora, enleiradora)
Transporte e movimentacao (carreta, carroceria, transportador,
h-() :
elevador, carregador, empilhadora)
. Beneficiamento (misturador, lavador, secador, limpeza, classificador,
i-() .
descascador, beneficiador)
j-( ) | Outra:

QObs: a soma das % médias deve ser 100%.

8. Atualmente a empresa exporta produtos?
( )Nao () Sim. Qual a % média da exportagdo no faturamento anual nos ltimos 3 anos?

9. Que mudancgas ocorreram nos processos de fabricacio e de gestio da empresa nos
ultimos 3 anos que causaram maior impacto no Desenvolvimento de Produtos? (pode
marcar “X” em mais de uma op¢ao)

a - () Aumento da capacidade produtiva da f-( ) Alteragdo do quadro de fornecedores

empresa
b - () Melhor organizagéo do fluxo de trabalho g - ( ) Terceirizagdo da produgdo

¢ - () Informatizag@o da empresa h - ( ) Implantagd@o de Lean Production

d - () Melhoria da qualidade do processo de 1i-( ) Politica de racionalizacdo de custos
fabricacao

e - () Implantacao da ISO 9000 j - () Exigéncia de algum tipo de certificacao

k - ( ) Outra:

10. A empresa possui atualmente algum tipo de certificacio?

() Nao possui e ndo esta nos planos da empresa;

( ) Nao possui, mas esta nos planos da empresa. Qual(is):
() A empresa estd em processo de certificacdo. Qual(is):
() Sim, a empresa possui a(s) seguinte(s) certificagdo(des):

11. Quais os tipos de sistemas, subsistemas e componentes presentes nos produtos da
empresa? Do total (100%) do esforco de desenvolvimento de cada tipo de SSC, quantos
% sao atribuidos ao esforco interno da empresa, quantos % sao atribuidos ao esforco de
alguma fonte externa parceira e/ou quantos % siao adquiridos na forma de pacotes
prontos de fontes externas?
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Esforc¢o de Desenvolvimento
SSCs“ ., . Fontes Externas Soma dos
(marque “X”) Fonte interna (%) Parcerias (%) Pacot«zi/p)rontos Esforcos
0
() Mecanico 100%
( ) Elétrico 100%
( ) Eletrénico 100%
() Software 100%
() Hidraulico 100%
() Pneumatico 100%
() Outros 100%

B) GESTAO DO PDP

12. Para a empresa o que ¢ uma nova maquina/implemento agricola?

13. Quais as etapas que a empresa realiza no desenvolvimento de uma nova

maquina/implemento agricola? (em que momento que o DP comega e termina?)
(anotar na forma de um fluxograma das atividades, evidenciando a primeira atividade do PDP e a ultima
atividade do PDP)

14. De acordo com o organograma da empresa, 0 DP é: (marque “X” em apenas uma
opgado)

(tentar esbogar o organograma da empresa e visualizar o DP dentro dele)

a - () uma area propria da empresa vinculada diretamente a Presidéncia

b - ( ) uma area propria da empresa vinculada diretamente a Diretoria

¢ - ( ) um setor/departamento vinculado a area de Engenharia/Projeto

) um setor/departamento vinculado a area Industrial/Produgéo

) um setor/departamento vinculado a area Comercial

) outra:

d-(
e-(
g-(

15. Quantos funcionarios dessa unidade fazem parte diretamente da area ou setor de
DP?

16. Do total desses funcionarios, quantos possuem formacao superior? Qual a formacgao
desses funcionarios e suas respectivas quantidades?

Formacio Quantidade
Superior
() Administradores
() Engenheiros Mecanicos
() Engenheiros Elétricos
() Engenheiros de Producdo
() Desenhistas Industriais
() Outra:

17. Em média, a empresa conduz quantos projetos de Desenvolvimento de Produtos ao

mesmo tempo?
O )2 ()3 (H4 ()5 ()6 ()7 ()8 (Joutro:
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18. As atividades de Desenvolvimento de Produto sdo executadas: (marque “X”” em

apenas uma opgao)

a - () separadamente em diferentes areas da empresa e as pessoas respondem apenas ao gerente de sua
respectiva area;

b - ( ) em equipe(s) autdnoma(s) composta(s) por pessoas de diferentes areas que trabalham com dedicagéo
integral a essa equipe, as quais respondem apenas ao(s) respectivo(s) gerente(s)/lider(es) de projeto. A(s)
equipe(s) é(sdo) dissolvida(s) ao final do projeto;

¢ - ( ) em equipe(s) autdnoma(s) composta(s) por pessoas de diferentes areas que trabalham com dedicagdo
integral a essa(s) equipe(s), as quais respondem apenas ao(s) respectivo(s) gerente(s)/lider(es) de projeto. A(s)
equipe(s) é(sdo) mantida(s) em outros projetos;

d - () em equipe(s) composta(s) por pessoas de diferentes areas da empresa as quais desempenham
simultaneamente suas atividades no projeto e suas atividades rotineiras da area/departamento, respondendo tanto
ao gerente de sua respectiva area como também ao responsavel pelo Desenvolvimento de Produto na empresa.

e — () outra:

Caso a resposta a questio 18 seja opgdo “a”, passe para a questio 21.

19. Em média, quantas equipes de projetos diferentes trabalham simultaneamente na
empresa?

O O)2030)40O50)6 ()7 ()8 ()outro:

20. Dos funcionarios da area/setor de DP, quantos participam de cada equipe em média?

21. Quantos projetos o responsavel por todo o Desenvolvimento de Produtos conduz
simultaneamente?

O O)20)3 4 OH5 ()6 ()7 ()8 ()outro:



22. Abaixo estio listadas as principais atividades realizadas durante o Processo de
Desenvolvimento de Produtos. Marque “X” nas colunas “F”, “I” ou “N” conforme o
seguinte:

F = se a empresa realiza a atividade formalmente;

I =se a empresa realiza a atividade informalmente;

N = se a empresa nao realiza a atividade.

Importante: a atividade é considerada Formal (F) se a empresa executa-la regularmente no dia-a-dia,
conforme pré-estabelecido em manuais ou procedimentos padroes.

Marque
ATIVIDADES DO PDP "X"
F|I|N

Planejamento do PDP de acordo com o plano estratégico da empresa

Etapa A Levantamento de informagoes sobre mercado

Levantamento de informagdes sobre tecnologia

Analise e definigdo do portfélio de produtos da empresa

Definigdo da seqiiéncia de atividades do projeto

Defini¢do de um cronograma para o projeto

Analise da viabilidade técnica do produto

Etapa B Estimativa de or¢amento do projeto

Analise da viabilidade econdmica do projeto

Defini¢do de indicadores de desempenho do projeto

—_—
—_—

Etapa C Identificacao dos requisitos dos clientes

Ja—
[\S}

Definigdo dos requisitos do produto

Defini¢do do conjunto de Sistemas, Subsistemas ¢ Componentes do
produto
Definigdo da ergonomia do produto

—
w

Etapa D

_.
N

—_
S| ||| |WIN]|~—

—_—
(9}

Definigdo da estética/design do produto

~
—_
(o)}

Detalhamento dos Sistemas, Subsistemas e Componentes do produto
Desenvolvimento de fornecedores

—_
|

Etapa E Elaboragdo de material de suporte do produto (manual de instrugdes)

A
—_
(o]

—_
o

Elaboragdo e construgdo de protdtipos

[\
S

Realizacdo de testes com protdtipos

N
[\
—_

Desenvolvimento de ferramentas e gabaritos

N
[\

EtapaF Desenvolvimento do processo de fabricagio

N
W

Produgio de lote piloto

{
[\
N

Homologagao do produto

N
()]

Desenvolvimento de processo de assisténcia técnica

Etapa G

[\
o)}

Langamento do produto no mercado

\S]
N

Realizacdo de auditoria do projeto

Acompanhamento do desempenho dos produtos em uso (técnico, de
produgdo e de AT)

Avaliagao da satisfacao dos clientes

[\
o]

Etapa H

N
Ne)

Etapal _{

W
()

Retirada planejada do produto do mercado
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23. Atualmente, quais os parceiros que a empresa possui no Processo de
Desenvolvimento de Produtos? Com que intensidade a parceria ocorre? Indique a etapa
do Processo de Desenvolvimento de Produtos em que a parceria é mais forte (dentre as
citadas no quadro anterior).

Possui parceria com Intensidade da Parceria Etill:‘ie(:*(i)apé])nl:a?snfgll'lti a
(marque “X”) (marque 1, 2 ou 3) P ~
(etapas da questio 23)

() Fornecedores

() Clientes usuarios finais

( ) Clientes distribuidores (Revendas)
() Centros de capacitagao e assisténcia
técnica

() Universidades e institutos de pesquisa

() Empresas de consultoria

() Concorrentes

() Instituigdes de testes, ensaios e
certificagdes
Obs: Intensidade da Parceria: 1=baixa; 2=média; 3=alta.

24. Abaixo estdo listadas algumas fontes de novas idéias para o Desenvolvimento de

Produto. Enumere as 3 que a empresa mais utiliza.
Obs: marque 1 para a fonte de maior utilizacdo e assim por diante.

a - () Clientes usuarios finais g - () Concorrentes

b - () Clientes distribuidores (Revendas) h - () Funcionarios da empresa

¢ - () Universidades e institutos de pesquisa I- () Alta administragdo da empresa

d - ( ) Empresas de consultoria j - () Feiras e exposicoes

e - () Centros de capacitagdo e assisténcia técnica k - ( ) Conferéncias, encontros e publicagdes especificas
f- () Redes de informagdes (ex: internet) 1-( ) Outra:

25. A empresa possui um procedimento formalizado/documentado que define as atividades
de PDP?

() Nao;

() Sim. Baseado em qué? ( ) ISO 9000 ( ) APQP ( ) Modelo Toyota ( ) outro:

26. Existem reunides de avaliacdo das atividades realizadas durante o PDP?

() Sim e sdo realizadas formalmente durante a execugdo dos projetos;
() Sim, mas sdo realizadas informalmente; (passe para a questio 29)
( ) Nao existem. (passe para a questio 29)

27. Quantas reunides formais de avaliacdo das atividades realizadas existem ao longo do
PDP?

28. O que ¢é avaliado nessas reunides? (pode marcar “X” em mais de uma opg¢ado)

() Cumprimento de metas/prazos planejados () Atratividade do projeto

() Qualidade do projeto/produto () Produtividade/custo do desenvolvimento

() Viabilidade econdmica do projeto () Adequagdo do produto ao mercado

( ) Viabilidade técnica do projeto ( ) Necessidade de mudangas no projeto original

() Outros:




29. A empresa possui

142

algum mecanismo formal para registrar experiéncias

passadas/licoes aprendidas dos projetos de DP realizados? ( )Sim ( )Nio

30. Abaixo estio listadas algumas ferramentas/métodos de suporte ao Processo de
Desenvolvimento de Produtos. Indique o grau de conhecimento que a empresa possui e,
posteriormente, indique o grau de utilizacdo na empresa.

Grau de Conhecimento

1 Conhece

Grau de Utilizacao

1 Esta em uso atualmente
2 Nao conhece (conhece pouco ou néo 2 Nao esta em uso atualmente
conhece)
Grau de Grau de
. Conhecimento Utilizacao
Ferramenta/Método (marque “X”) (marque”X”)
1 2 1 2

Pesquisa de mercado

Benchmarking de produto

Engenharia simultanea

Gestao de portfolio de
projetos/produtos

QFD (Desdobramento da Fun¢ao
Qualidade)

FMEA (Anélise do Efeito e Modo
de Falha)

DFMA (Projeto para Manufatura
¢ Montagem)

CAD (Projeto Auxiliado por
Computador)

CAM (Manufatura Auxiliada por
Computador)

Solidworks

Analise/Engenharia do Valor

PDM (Sist. de Gerenc. de Dados
do Produto)

GED (Gerenciamento Eletronico
de Documentos)

Prototipagem rapida

Técnicas de Simulacio

MS-Project

QOutros:

31. A empresa utiliza indicadores para avaliar o desempenho do PDP como um todo?

( ) Nao (passe para a questdo 33)
() Sim
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32. Quais os indicadores de desempenho utilizados para avaliar o Processo de

Desenvolvimento de Produtos como um todo?

) Quantidade de produtos langados no ano
) Participag@o no mercado (market-share) dos novos produtos

) Porcentagem de produtos langados dentro do tempo planejado
) Tempo de langamento de novos produtos

(

(

(

(

() Taxa de reclamagdo dos clientes quanto aos novos produtos

() Taxa de mudangas realizadas nos projetos

( ) Taxa de reparos em novos produtos (ex: necessidade de recall)

() Taxa de retorno (devolugdo) de novos produtos

() Porcentagem do faturamento advinda de novos produtos

() Custo do desenvolvimento por produto/projeto

() Taxa de retorno do investimento no desenvolvimento de um novo produto
( ) Quantidade de novas idéias geradas

() Quantidade de projetos de desenvolvimento ativos (em andamento)
() Quantidade de projetos interrompidos (abortados)

() Outros:

33. Na sua percepc¢ao, como vocé avalia o Processo de Desenvolvimento de Produtos da
empresa em relacio a: qualidade do projeto de produto, tempo de desenvolvimento e

custo do desenvolvimento?

(marque “X”) Qualidade do projeto de Tempo do Custo do
1 produto desenvolvimento desenvolvimento
Nos tltimos () piorou ( ) aumentou ( ) aumentou
3an ( ) permaneceu a mesma | ( ) permaneceu o mesmo | ( ) permaneceu 0 mesmo
% | () melhorou ( ) diminuiu ( ) diminuiu
E g Eggl?lar () e: demorado () € alto (gasta muito)
Atualmente ( )Boa () © rég}ﬂar () éregular
( ) Otima () ¢ rapido ( ) é baixo (gasta pouco)

34. Nos ultimos 3 anos, a empresa lancou algum novo produto que o mercado nao

absorveu conforme o esperado?

( ) Nao;
() Sim, apenas uma vez nos ultimos trés anos;
( ) Sim, isso ocorreu mais de uma vez nos ultimos trés anos.
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35. Quais os tipos de projetos que a empresa realizou nos ultimos 3 anos? Qual a quantidade
de cada tipo de projeto que a empresa realizou nos ultimos trés anos? Qual o tempo médio
de duragio de cada tipo (considerando desde o levantamento de necessidades até o
lancamento no mercado)?

Tempo

Tipos de Projetos Qtd. médio

A - () Projetos de produtos inovadores para o mercado (produtos originais, novas
tecnologias)

B - () Projetos de produtos totalmente novos para a empresa (novo tipo de maquina que
a empresa nunca desenvolveu e produziu)

C - () Projetos de novos produtos derivados de um produto existente na empresa
(melhorias, novos modelos de maquinas/implementos, modificagdes substanciais)

D - () Projetos que envolvem o desenvolvimento de adaptagdes do produto atual para
atendimento a objetivos especificos (adaptagdes para customizagao as necessidades dos
clientes)

Total

36. Nos ultimos 3 anos, foram realizadas adaptacées em produtos existentes que nao
exigiram alteracoes em nivel de projeto?

() Sim. Quantas? (nesse caso retorne a questdo anterior e confira a resposta dada ao tipo D)
( ) Nao (passe para a questio 38)

37. Qual o tempo médio de duracio de cada adaptacio realizada?

C)MUDANCAS, PROBLEMAS E TENDENCIAS DO PDP

38. Houve alguma mudanca significativa no Processo de Desenvolvimento de Produtos
da empresa nos ultimos 3 anos? ( ) Ndo ( ) Sim
uais? ( ) informatizacio
() terceirizagdo de atividades do Processo de Desenvolvimento de Produto
() estabelecimento de novas parcerias
() ampliacdo de parcerias ja existentes
() desenvolvimento de um manual de Desenvolvimento de Produto
() alteracdo na forma de organizar as pessoas durante a execucao dos projetos
( ) outra:
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39. Enumere os 3 mais importantes problemas/dificuldades que a empresa enfrentou ao

longo do Processo de Desenvolvimento de Produtos nos ultimos 3 anos.
Obs: marque 1 para o mais importante e assim por diante.

()
()
()

()
()

)

)

)

()

()

qualidade do produto desenvolvido () custos elevados de desenvolvimento
demora no langamento de novos produtos () escassez de recursos financeiros

ndo cumprimento dos prazos planejados () dificuldade para gerar novas idéias
dificuldade de fabricar o produto 0) dificuldade para capacitar as pessoas

desenvolvido (manufaturabilidade) envolvidas
i lizar freqii . .

necesstdade de realizar frequentes () falta de comprometimento da equipe

alteragdes no projeto original

ndo realizacdo de avaliagdes periddicas ao

ificul t logi )
dificuldade de acesso a novas tecnologias () longo do Processo de Desenvolvimento de

de produto ou de processo

Produto
Dificuldade de transformar as necessidades
dos clientes/do mercado em informagdes () inexisténcia ou baixo grau de parcerias
de projeto
() falta de uma sistematica/modelo de
colaboragdo dos fornecedores referéncia para desenvolver novos

produtos
falta de comprometimento da alta

() administracdo nas decisdes sobre o projeto
do produto

demora para identificar e resolver
problemas no projeto do produto

comunicagdo inadequada entre

pessoas/departamentos () outro:

40. Assinale as principais tendéncias para o Processo de Desenvolvimento de Produtos

da empresa.
Obs: pode marcar “X” em mais de uma opgado.

~
~

e e e e e N N
~ O~ O

)

ampliagdo da capacidade propria de desenvolvimento de produto (realizar mais atividades na
empresa e/ou com melhor qualidade).

reducdo da capacidade propria de desenvolvimento de produto (ex: terceirizar atividades de
projeto de produto).

aumento da adogdo de inovagdes tecnoldgicas nos produtos.

aumento da adog¢do de inovagdes tecnoldgicas nos processos.

aumento da freqiiéncia de langamentos de novos produtos.

busca de novos mercados: ( ) no Brasil ( ) exportagdo para novos mercados

novas formas de organizagdo do processo de desenvolvimento de produtos.

implantagdo de novas ferramentas ou métodos de apoio a gestdo do Processo de
Desenvolvimento de Produtos.

implementar ou ampliar parcerias no Processo de Desenvolvimento de Produtos com:

( ) fornecedores ( ) clientes usudrios finais ( ) clientes distribuidores

( ) universidades e institutos de pesquisa ( ) empresas de consultoria

() centros de capacitagdo e assisténcia técnica ( ) concorrentes

() institui¢des de testes e certificagdes () outros. Quais?
outras tendéncias:
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ANEXO A - Produtos pertencentes a Classe 29.31-9 de acordo com CNAE do IBGE

Fabricacdo de maquinas e equipamentos para agricultura,
Classe 29.31-9 | avicultura e obten¢io de produtos animais
2931.0010 | Aparelhos para projetar, pulverizar ou irrigar para uso agricola
2931.0020 | Arados e charruas
2931.0030 | Ceifeiras
2931.0040 | Chocadeiras ou criadeiras
2931.0050 | Cortadores de grama
2931.0060 | Desfibradoras de algodao
2931.0080 | Maquinas de ordenhar
Magquinas para enfardar (palha ou forragem), colher, dispor,
2931.0110 |selecionar ou debulhar produtos agricolas, n.e.
Magquinas para limpar e selecionar ovos e outros produtos
2931.0120 [agricolas
2931.0130 | Méaquinas para limpeza, selecdo, etc, de graos
2931.0140 | Maquinas para preparagdo de alimentos ou ragdes
2931.0150 | Maquinas agricolas para o preparo do solo, n.e.
2931.0160 | Maquinas ou aparelhos n.e., para agricultura, horticultura, etc
2931.0170 [Maquinas ou aparelhos para avicultura, n.e.
2931.0180 | Mdaquinas para colheita, n.e.
2931.0190 [Partes e pecas de aparelhos para projetar, pulverizar ou irrigar
2931.0220 [ Partes e pecas de maquinas de ordenhar
Partes e pecas de maquinas e aparelhos para agricultura,
2931.0230 | horticultura, avicultura, etc
2931.0240 |Partes e pecas de maquinas para colheita, debulha, etc
2931.0250 | Partes e pecas de maquinas para limpeza, selecdo, etc, de graos
Partes e pegas de semeadores, adubadores, arados e outras
2931.0260 |maquinas agricolas para preparar o solo
2931.0270 | Reboques e semi-reboques autocarregaveis, etc, para uso agricola
2931.0280 |Selecionadores de frutas
2931.0290 | Semeadores ou adubadores
Servigo de producdo de maquinas e equipamentos para
agricultura, avicultura e obten¢do de produtos animais, inclusive
2931.8010 |pecas
Servigos de instalagdo e montagem de maquinas e equipamentos
2931.8020 |para agricultura, avicultura e obtencao de produtos animais, n.e.

Fonte: IBGE (2006)
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