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Todo mundo ama um dia todo mundo chora,
Um dia a gente chega, no outro vai embora
Cada um de nds compde a sua histéria
Cada ser em si carrega o dom de ser capaz

E ser feliz

Conhecer as manhas e as manhas
O sabor das massas e das macas
E preciso amor pra poder pulsar,

E preciso paz pra poder sorrir,

E preciso a chuva para florir

Trecho da musica “Tocando em Frente”

de Almir Sater e Renato Teixeira

Suba o primeiro degrau com fé.

Vocé néo precisa ver toda a escada, s6 0
primeiro degrau.

Dr. Martin Luther King (1929 — 1968)
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RESUMO

O Processo Desenvolvimento de Produtos (PDP) é um processo de negécio cada vez mais
influente nos resultados estratégicos das empresas que dele dependem. A gestdo deste processo é uma
atividade desafiadora e complexa em fungdo das prdprias caracteristicas deste processo. A tarefa de
perceber oportunidades de melhoria nesta atividade € intrigante, e isso incentivou varios pesquisadores
a propor abordagens para tornar mais racional o esforco de sofisticacdo da gestdo do PDP. Este
trabalho tem por objetivo propor um método gerencial aplicAvel ao diagndstico da maturidade da
gestdo do PDP e priorizacdo de melhorias. Neste trabalho, a analise de maturidade é realizada a partir
da frequéncia de ocorréncia de problemas tipicos de PDP, e é sequida da priorizacdo de oportunidades
de melhoria. O diagnostico da maturidade é realizado através do relacionamento entre dez areas do
conhecimento da gestdo do PDP com problemas tipicos do PDP. As areas do conhecimento sdo
provenientes dos estudos de melhores préaticas publicados por: Product Development and Management
Association (PDMA), Association of Productivity and Quality Center (APQC), guias de melhores
praticas do PDMABoK e do PMBoK, além de modelos de referéncia. Com esse diagnostico é possivel
reconhecer as areas do conhecimento que mais se relacionam com os problemas, denominadas de
areas criticas. No que diz respeito a priorizacdo, as areas criticas sdo desdobradas em melhores préaticas
gue se configuram em oportunidades de melhoria e, a partir de critérios, emprega-se uma matriz
MAUT (Multiattribute Utility) para realizar a priorizacdo das oportunidades. Os resultados sdo um
indice de maturidade e a proposicdo de um portfdlio de oportunidades de melhoria a serem realizados
pela empresa para sofisticar a sua gestdo do PDP. O método foi aplicado, na forma de estudo de caso
em quatro empresas, para verificar a aplicacdo da macro-fase de coleta e analise da maturidade. Apos,
em uma destas empresas, foi aplicada a segunda macro-fase para verificar a geracdo do portfolio de
oportunidades de melhoria. O resultado deste trabalho é a proposi¢do de um método que analisa a
maturidade da gestdo do PDP vinculado & freqiiéncia de ocorréncia de problemas recorrentes no
cotidiano da empresa, e auxilia a priorizacdo das oportunidades de melhoria proporcionando uma

adequacéo da estratégia de melhoria com o seu perfil competitivo.

Palavras-chave: Gestdo do PDP, melhoria PDP, modelo de maturidade.



ABSTRACT

The Product Development Process (PDP) management is of prime importance for manufacturing
business results. The management of this process is a challenging and complex activity due to PDP
characteristics that includes: people, tasks, and tools in an interdependent network. The aim in this
dissertation is to propose a managerial method for the maturity level of PDP management analysis
coupled with the prioritization of PDP opportunities identified. The background basis for maturity
analysis, in this research, is the frequency of PDP typical problems incidence. The maturity analysis is
accomplished through the relationship among ten knowledge areas of the PDP management with PDP
typical problems. The ten knowledge areas is the consolidation of best practices published by: Product
Development and Management Association (PDMA), Association of Productivity and Quality Center
(APQC), best practices guides like PDMABoK and PMBoK, and as well, from PDP reference models.
The developed method is divided in two macro phases (i) data gathering and maturity analysis; (ii)
improvement portfolio development. The first macro phase is performed in three stages: typical
problems frequency incidence identification; maturity level and development index analysis and
improvement opportunities identification. The second macro phase is performed in three stages:
prioritization criteria weight definition; managers’ prioritization matrix fulfill and PDP improvement
portfolio definition. With the maturity level recognition is possible to identify the knowledge areas
that are more associated with the high frequency problems, denominated critical areas. The critical
areas consist in the best practices that will minimize the high frequency typical problems. These best
practices are considered the PDP improvement opportunities. With reference to the improvement
opportunities prioritization the MAUT (Multiattribute Utility) tool is used to support the managerial
decision making process. The method was tested in four companies to verify the application of the
maturity level diagnosis, the first macro phase. Afterwards, in one of these companies, the second
macro phase was applied to verify the prioritization part and the results are a maturity index and an
improvement opportunities portfolio to be accomplished by the company to increase its PDP

management maturity level.

Keywords: PDP management, PDP improvement, and maturity model
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1 INTRODUCAO

1.1 Consideracdes iniciais

Segundo Gongalves (2000) ndo existem bens ou servigos oferecidos por uma
empresa que estejam dissociados de processos de negécio, da mesma forma que ndo faz
sentido um processo que ndo resulte em um produto ou servigo. Adicionalmente, Moultrie et
al. (2006) afirmam que um bom produto ou um produto bem desenvolvido é considerado uma
das molas propulsoras do sucesso das empresas e, em principio, espera-se que um processo de
desenvolvimento de produtos (PDP) efetivo resulte em produtos bem desenvolvidos. Dooley
et al. (2001) ressaltam que a alta qualidade do PDP esta associada com inimeros beneficios

para as organizacOes que enfocam a manufatura.

Isso explica porque para Rozenfeld et al. (2006) o PDP é considerado como um
processo critico de negécio, cada vez mais influente na competitividade das empresas. Estes
autores ressaltam essa influéncia situando o PDP na interface empresa-mercado e incluindo
neste processo atividades como identificacdo, antecipacdo das necessidades dos clientes, bem

como a proposicgéo de solugdes que satisfacam essas necessidades.

O reconhecimento de que a forma como as empresas desenvolvem seus produtos
influencia no sucesso dos mesmos e, por conseqiiéncia, no sucesso da empresa no mercado,
levou vérias instituicdes e estudiosos a pesquisarem as razdes do éxito e do fracasso de
empresas no desenvolvimento de seus produtos. Um estudo apresentado por Griffin (1997), e
patrocinado pela Product Development and Management Assiciation (PDMA), indicou que
empresas bem sucedidas, em termos de desenvolvimento de produtos, realizavam atividades

similares entre si, denominadas de melhores praticas de desenvolvimento de produtos.

Essas melhores praticas sdo apresentadas em modelos referenciais e em guias de
boas préticas, como o PDMABoK (2003) e 0 PMBoK (2004), através da descri¢do de grupos
de processos envolvidos no desenvolvimento de produtos (DP) e de projetos. Essas descri¢des
foram elaboradas com o intuito de demonstrar como o planejamento, o controle dos recursos e

do trabalho das pessoas, assim como a integracdo dos processos envolvidos no DP para
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garantir a repetibilidade dos projetos nas empresas, por fornecer uma linguagem comum e

uma visdo geral do andamento do processo.

A qualidade da gestdo do PDP (GPDP) esta intimamente ligada a padronizacéo deste
processo. Os modelos de referéncia e os guias de boas praticas sdo excelente suporte para esta
padronizacdo, pois tém o objetivo de institucionalizar a gestdo do PDP contribuindo para o
amadurecimento das empresas. No entanto, muitas dificuldades sdo percebidas na promogéo
de melhorias sustentaveis, mesmo a partir destes modelos e guias, principalmente quando os
gestores tentam realizar mudancas abrangentes do PDP em uma Unica intervencdo. Nestes
casos, 0s administradores depositam forte expectativa na reducdo dos problemas de

desenvolvimento de produto em curto prazo, 0 que nem sempre ocorre na pratica.

Em outras palavras, a institucionalizacdo da GPDP em uma empresa € um processo
de mudanca que deve ser planejado e implementado em etapas e, a padronizacgéo de atividades
ndo necessariamente ira resolver todos os tipos de problema enfrentados no PDP, se aspectos
estratégicos e de suporte ndo forem considerados conjuntamente, conforme se argumenta a

sequir.

Muitos trabalhos foram desenvolvidos visando tornar mais agil, efetiva e/ou
mensuravel a tarefa de melhoria da gestdo de processos como o PDP, incluindo Crosby
(1984), Caffyn (1998), Rentes (2000), CMMI (2002), Rozenfeld et al. (2005) e Gusberti
(2006). Agostinetto e Amaral (2005) destacam pelo menos trés abordagens que foram
amplamente difundidas na década de 90 para realizar melhoria continua (MC) de processo e
que estdo descritas na Figura 1.

Abordagens Origens Escopo
Evolucdo da MC de processo e
das técnicas de planejamento
estratégico

Processo continuo de alinhamento
organizacional com o mercado

Gerenciamento de mudangas
(Change Management)

processo continuo de integracao e
aquisicdo de novos processos para
elevar o nivel de tomada de
decisdo

Evolugdo da MC de processo e do
conceito de aprendizagem
organizacional

Aprendizagem organizacional
(Learning Organization)

Evolucdo da MC com énfase da  |Processo continuo de andlise da
Modelos de maturidade implantacdo gradativa de novos  |[competéncia da organizagdo para
processos nortear a¢oes de melhoria

Figura 1: Diferentes abordagens de melhoria de processos
Fonte: Agostinetto e Amaral (2005)
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Essas abordagens de melhoria seguem a l6gica de MC da gestdo da qualidade com
base no ciclo PDCA (plan, do, check and action). A diferenca entre estas abordagens é que o
gerenciamento de mudancas e a aprendizagem organizacional sdo direcionados para realizar a
melhoria de varios processos organizacionais e de negocio, por induzirem a indagacéo
filosofica sobre questbes gerenciais e organizacionais. Os modelos de maturidade, por sua
vez, realizam o ciclo PDCA de maneira mais objetiva levantando os pontos fracos do
processo através do benchmarking deste processo em relacdo a uma referéncia metodoldgica

que descreve as praticas em niveis de sofisticagéo.

O sucesso da melhoria continua de processo implica no atendimento de alguns
requisitos. O envolvimento macico de todos os individuos da organizacgdo, através do bom
entendimento dos processos e a conscientizacdo da necessidade da mudanca, por exemplo,
sdo apontados por Croshy (1984) como decisivos para o sucesso. Caffyn (1998) destaca que a
melhoria deve ser realizada em pequena escala, ou seja, em pequenos passos, pois assim €
mitigada a resisténcia a mudanca, que segunda a autora, € uma caracteristica humana sempre
presente no dia-a-dia das empresas. Por ultimo, Bessant et al., (2000) afirmam que o esforco

para a melhoria deve ser continuo e cumulativo, proporcionando sustentabilidade ao processo.

Mesmo que esses requisitos sejam bem explorados pelas abordagens de melhoria,
Nilson-Witell et al. (2005) afirmam que a melhoria no PDP pode ser negligenciada e muitas
vezes, o esforco para a mudanca relegado a um segundo plano. Esta postura é imposta, muitas
vezes, pela propria natureza do PDP que é um processo, cuja complexidade dificulta a tomada
de decisdo sobre o que mudar e em qual ordem de prioridade, além de dificil de ser avaliado e

controlado.

Agostinetto e Amaral (2005) destacam tais dificuldades enfrentadas pelos
profissionais do DP em levantar oportunidades de melhoria nos sub-processos envolvidos e
afirmam que a relevancia do assunto se fundamenta na importancia estratégica do PDP para o
sucesso do negocio. Desta forma € interessante que as empresas disponham de métodos e de
técnicas que auxiliem na mensuracdo do que esta funcionando bem e do que necessita ser
melhorado, a luz de suas necessidades momenténeas, conforme fazem os modelos de
maturidade, mas também de ferramentas que auxiliem na deciséo racional de como utilizar os

recursos disponiveis para esta mudanca.
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1.2 Tema e objetivos

1.21 Tema

O tema deste trabalho é a anélise do grau de maturidade da Gestdo do Processo de
Desenvolvimento de Produtos, sustentada por uma revisao abrangente das areas de gestdo do

PDP, com o foco no diagndstico de problemas do processo e na proposi¢éo de melhorias.

1.2.2 Objetivos

Os objetivos deste trabalho podem ser divididos em objetivos geral e especificos.

1.2.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é propor um metodo gerencial para avaliar o nivel de
maturidade da gestdo do PDP em empresas a partir da analise de problemas, permitindo ao

gestor identificar melhores praticas que se configurem em oportunidades de melhoria do PDP.

1.2.2.2 Obijetivos especificos
Os objetivos especificos compreendem:

- estudar em profundidade as melhores praticas aplicadas ao processo de
desenvolvimento de produtos (PDP) reconhecendo a sua influéncia nos principais

sub-processos envolvidos na gestdo do PDP;

- compreender a estrutura de mensuragdo dos modelos de maturidade da literatura,
identificando alternativas para facilitar e simplificar a anélise de maturidade da
gestdo do PDP;

- propor um método de avaliacdo da maturidade da gestdo do PDP e do grau de

desenvolvimento de organizacional, a partir da analise de problemas de PDP;

- propor um método que auxilie no ordenamento das melhorias a serem realizadas
na gestdo do PDP considerando as preferéncias da empresa para constituir a

estratégia mais alinhada com o perfil competitivo da empresa.
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1.3 Justificativa do trabalho

A agilidade com que as empresas assimilam e implantam novas estratégias de
desenvolvimento é tdo importante para a manutencdo do posicionamento mercadologico
quanto a inovagdo de novos produtos (NILSON-WITELL et al., 2005). O ambiente em que as
empresas desenvolvem produtos muda constantemente, exigindo um monitoramento
permanente da forma como realizam o PDP. As mudancas como reducdo do tempo de ciclo
de desenvolvimento, novas tecnologias demandadas, desenvolvimento de produtos para
clientes Unicos e adequacdo a novas leis e restricGes exigem uma atengdo constante na forma
com que as empresas planejam, organizam, conduzem e controlam o desenvolvimento de seus

produtos.

Desde que o Software Engineering Institute (SEI) introduziu o conceito de niveis de
maturidade para orientar a analise do processo de desenvolvimento de software em 1993, com
vistas a sua melhoria, varios modelos de andlise de maturidade para melhoria de processo vém
sendo propostos nas mais variadas areas (ROZENFELD et al., 2005). No caso particular do
PDP, o conceito de maturidade tornou-se uma eficiente ferramenta para identificar o estagio
evolutivo e determinar um ponto inicial e final do escopo da melhoria do processo (DOOLEY
et al. 2001; AGOSTINETTO e AMARAL 2005; ROZENFELD et al. 2005; MOULTRIE et
al. 2006; ROZENFELD et al. 2006).

Essa analise e melhoria orientada que os modelos de maturidade podem proporcionar
s8o positivas para as empresas, mas na maioria das vezes os modelos existentes se restringem
a gerar um indicador ou valor do grau de institucionalizacdo das melhores préticas de gestdo
que empresa realiza (SALVIANO, 2006).0 valor numérico que indica o nivel de maturidade
da empresa é bem aceito pelas esferas administrativas elevadas da organizacdo para fins de
controle, avaliagdo da concorréncia, licitacdo e benchmarking, entre empresas do mesmo setor
e de setores diferentes. No entanto, tais modelos de maturidade, pouco contribuem para a
tomada de decisdo sobre quais passos adotar, em nivel tatico e operacional, na direcdo da
melhoria do PDP. Essa decisdo fica a cargo dos gestores do processo que percebem, de
maneira subjetiva a partir da sua expertise, a ordem de prioridade das praticas indicadas dos
modelos de maturidade.

Além disso, os modelos de maturidade séo limitados, visto que trazem declarac6es

de melhores praticas especificas para cada nivel de avaliacdo do grau de desenvolvimento do
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processo. Desta forma, a analise do nivel de maturidade fica restrita aquelas praticas que estdo
contidas nestas declaracfes, ou seja, as demais melhores praticas ndo sdo consideradas ou
lembradas pelos gestores como importantes para a evolucdo da organizacdo (SALVIANO,
2006).

Assim, por um lado, torna-se interessante desenvolver um método de analise de
maturidade que contenha um conjunto de referéncia de melhores praticas, suficientemente
abrangentes, para avaliar o grau de desenvolvimento da gestdo do PDP de empresas de
diferentes portes e areas, e que seja flexivel, para que novas praticas sejam incorporadas a ele
a medida que forem demandadas. Por outro lado, a hipétese de sustentacdo deste trabalho é de
que é possivel identificar o nivel de maturidade e planejar a melhoria continua a partir dos
problemas de gestdo que persistem no PDP. Acredita-se que a analise baseada em problemas
traz, necessariamente, a tona a area de gestdo que realmente impacta na ocorréncia desses
problemas que mais ocorrem no cotidiano do desenvolvimento de produtos da empresa. Essa
analise suporta o esfor¢co de melhoria focando em fragmentos que séo criticos a gestdo do

PDP. Desta forma a analise dos problemas traz maior especificidade ao método de anélise.

Por fim, medir um processo e ndo utilizar esta informagdo para fins de melhoria
configura-se em desperdicio. Portanto, além de um indice de maturidade, interessa que o
modelo a ser desenvolvido permita gerar e priorizar um conjunto oportunidades de melhoria,

que Costa e Rozenfeld (2007) identificaram como um portfélio de projetos de melhoria.

1.4 Metodologia da pesquisa

A pesquisa desenvolvida neste trabalho € classificada quanto a sua natureza como
Pesquisa Aplicada, pois o objetivo é a aplicacio de novos conceitos na éarea de
desenvolvimento de produtos visando melhorias ou adaptagbes no processo de
desenvolvimento de produtos em empresas industriais (CERVO e BREVIAN, 1996). Quanto
ao objetivo geral, segundo Cervo e Bervian, (1996), a pesquisa é caracterizada como Pesquisa
Descritiva, pois tem o objetivo de descrever as caracteristicas da gestdo do PDP e estabelecer

de relagbes entre as propriedades deste tema consideradas neste trabalho.

Para classificar quanto a abordagem e ao procedimento metodolégico, a pesquisa
deve ser dividida em duas etapas: a construcdo do método proposto e a aplicagdo do método.

Na primeira etapa € classificada quanto a abordagem como uma Pesquisa Quantitativa,
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realizada através de questionario fechado aplicado a especialistas (Método Delphi adaptado).

A segunda etapa é classificada quanto a abordagem como Pesquisa Quantitativa procedida na

forma de Estudo de Caso.

1.5 Etapas do trabalho

O trabalho é dividido em trés etapas conforme apresenta a Figura 2:

1.Estudo documental

éracterizagao dagestdo do PDP
Pesquisasde melhores praticas

Guiasde melhores praticas
relacionadosao PDP e modelos
referenciais

Modelosde maturidade
aplicadosao ambiente de PDP

N

2.Construgdo do método de
analise

2.1.Analise de
conteddo

Estrutura de
melhores

praticas (EMP)

2.2. Amplicacdo Guiasde melhores
da EMP praticase modelos
de referéncia

Referéncia de
melhores

praticas (RMP)

2.3.Entrevistas
com especilistas
(método Delphi
adaptado)

Matriz |nd|ce de
maturldade

Questionario de
problemastipicos
Echeveste (2003)

3. Aplicacdo do método

3.Estudo de casos

Anélise, discugdo
e proposicdo de
trabalhos futuros

2.4.Modelo de suporte Criterios de
a decisdo priorizacéo

( Matrizde
priorizagdo
—

2.5.Método de
analise de
maturidade

Figura 2: Estrutura de trabalho proposta

A primeira etapa se constituiu no estudo documental. Esta etapa teve inicio pela

caracterizagdo dos sub-processos envolvidos na gestdio do PDP, em seguida pelo

levantamento de pesquisas de melhores praticas em desenvolvimento de produtos através do

estudo dos guias de melhores préticas relacionados ao desenvolvimento de produtos, dos
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modelos de referéncia de PDP, e por ultimo, do estudo dos modelos de maturidade dedicados

ao ambiente de PDP.

A segunda etapa constituiu na construcao do método de mensuracdo da maturidade.
Esta etapa teve inicio pelo item 2.1 que constitui a analise de contetdo das melhores préticas
levantadas na literatura, seguindo a Analise de Contetdo proposta por Bardin (1977), para
verificar a existéncia de uma estrutura de melhores préaticas suficientemente abrangente para
avaliar a gestdo do PDP. Em seguida, no item 2.2, foi realizada uma ampliacdo desta estrutura
pela analise dos processos envolvidos no PDP descritos nos modelos de referéncias e nos
guias de melhores préticas relacionadas ao PDP. Logo apo6s, foi realizada uma série de
entrevistas com especialistas no item 2.3, que se constituiu numa adaptacdo do metodo Delphi
(BAXTER, 2000). Os especialistas responderam a um questionario fechado para avaliar o
relacionamento das melhores praticas com os problemas tipicos do PDP, adaptados de um
questionario idealizado por Echeveste (2003), e utilizado pela autora para caracterizar o
estado atual do PDP em empresas. Esses relacionamentos serviram para estruturar a Matriz
indice de Maturidade que determina o nivel de maturidade da gestiio do PDP da empresas e 0
grau de desenvolvimento das areas de gestdo do PDP. Em seguida, o item 2.4constituiu a
proposi¢do de uma estrutura de apoio a decisdo considerando vérios atributos, denominada
MultiAttibute Utility (MAUT) sugerida por Min (1994). Neste trabalho, o MAUT é aplicado
para facilitar a tomada de decisdo e inferir uma ordem de prioridade para implementacédo das
oportunidades de melhoria do PDP, que é realizado por meio de uma segunda matriz, a Matriz
de Priorizacdo. Para aplicar as ferramentas construidas, o item 2.5 sugere uma seqiiéncia de

passos que constituem no método de avaliacdo da maturidade da GPDP da empresa.

A terceira etapa constituiu em duas aplicacdes do método proposto atraves de
estudos de caso em empresas. A primeira aplicacdo serviu para avaliar os relacionamentos das
boas praticas com os problemas de PDP de empresas, com o objetivo de verificar a
capacidade da ferramenta em diagnosticar o nivel de maturidade ou grau de desenvolvimento
em gestdo do PDP das empresas amostradas. Apds a analise dos casos, realizou-se uma
aplicacdo completa em uma empresa de desenvolvimento de software, para testar a

priorizacdo de oportunidades de melhoria.
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1.6 Delimitacédo do trabalho

O presente trabalho propde um método que se constitui em ferramentas gerenciais
para verificar o nivel de maturidade da GPDP através da analise de problemas tipicos e a
priorizacdo de oportunidades de melhoria. Esse método deve ser util as altas esferas
administrativas da empresa para fins de concorréncia, licitagdo e benchmarking e,
principalmente, Util aos gerentes médios para fins de decisdo sobre o que melhorar para

evoluir a gestdo do PDP.

A linguagem utilizada na construcdo e aplicacdo do método pertence ao jargdo da
area de desenvolvimento de produtos. A aplicacdo deste método em equipes multifuncionais
exige que haja um alinhamento de terminologia e nomenclatura, para que ndo haja ruido

durante a aplicacdo da mesma.

Durante a aplicacdo do método em empresas, pessoas serdo convidadas a apontar a
frequéncia de ocorréncia dos problemas tipicos do PDP por meio de um questionario, o0 que
permitird, num primeiro momento, definir um nivel de maturidade para a organizacéo e, num
segundo momento, indicar quais melhores praticas potenciais para mitigar a ocorréncia dos
problemas de freqiéncia elevada. Considerando esta forma de coleta de informagéo, a
veracidade da informacdo é disponibilizada, ou seja, freqiéncia de problemas, é fator
determinante da qualidade das informacdes fornecidas pelo metodo, que sdo o nivel de
maturidade e o conjunto de melhores praticas reconhecidas como oportunidades de melhoria

com potencial para minimizacao dos referidos problemas.

Assim, para minimizar uma possivel tendéncia ou viés durante a pontuacdo dos
problemas de PDP, sugere-se que a coleta de dados ocorra em grupo multifuncional, onde um
grupo de gerentes discuta o problema tipico e aponte, consensualmente, a frequéncia do
problema. A existéncia de registros de falhas ou problemas em projetos de DP contribuira
fortemente para a precisdo do preenchimento do questionario de problemas tipicos.

A priorizacdo das oportunidades de melhoria foi realizada através da MAUT
(Multiattribute Utility) no estudo de caso aplicado neste trabalho, mediante critérios definidos
a partir da literatura e utilizados para fins demonstrativos da aplicacdo da ferramenta. As
empresas que vierem fazer uso do modelo de maturidade proposto deverdo reavalid-los e

utilizar aqueles critérios que melhor convierem ao seu perfil competitivo. Elas poderdo
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também utilizar outro método de priorizagdo distinto do MAUT. O método ndo foi
desenvolvido visando o desdobramento das oportunidades de melhoria em planos de projeto;
para tal existem os recursos disponiveis na literatura de Gestdo de Projetos e nos trabalhos de
Caffyn (1998), Rentes (2000) e Gusberti (2006), por exemplo. O esforco deste trabalho foi
direcionado para a identificacdo de pontos fracos da gestdo do PDP e para a atribui¢cdo de um

ordenamento da implementacéo das praticas que venham minimizar esses problemas.

N&do foi possivel também, neste trabalho, chegar a um nivel de detalhamento de
métodos e ferramentas a serem adotadas pela empresa para a execucdo de cada melhor préatica
a ser implementada, nem realizar um detalhamento da intervengdo em empresas para

implementacdo do modelo.

Por fim, a sequiéncia de passos que compdem o método foi aplicada a um conjunto de
casos contemplando empresas de diferentes setores, para fins de desenvolvimento da mesma.
Outras aplicagdes serdo necessarias no futuro para validacdo do método e para detalhamento

da forma de intervencéo.

1.7 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta dividido em seis capitulos, sendo que o contetido de cada
um esta descrito a seguir. O primeiro capitulo apresenta a comentérios iniciais, o tema e 0s
objetivos. Apresenta também a justificativa do trabalho, o método utilizado na pesquisa e a

estrutura do trabalho.

O segundo capitulo apresenta o referencial tedrico que oferece embasamento a
pesquisa. Neste capitulo faz-se a caracterizacdo da GPDP, explorando 0s grupos de processos
envolvidos no desdobramento das estratégias da empresa, no encadeamento das atividades e
no controle e alocacdo dos recursos e das pessoas envidas no PDP. Alguns estudos de
melhores praticas (MP) de desenvolvimento, guias de MP e modelos referenciais de PDP sdo
apresentados para demonstrar como as praticas sdo utilizadas na gestdo do PDP. Alguns
modelos de maturidade dedicados a area de DP sdo apresentados e analisados. Apresenta-se
também um questionario amplo de problemas tipicos de PDP idealizado por Echeveste (2003)

para diagndstico do estado atual do PDP em empresas.
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O terceiro capitulo trata da construcdo da ferramenta gerencial para avaliar o grau de
desenvolvimento ou maturidade da GPDP e priorizar oportunidades de melhorias. Neste
capitulo ocorre a descricdo da construcdo de uma referéncia de MP que serve de base para a
estruturagdo das duas matrizes, uma que avalia o desenvolvimento da gestdo e outra que

confere uma ordem de prioridade para implementacéo das oportunidades de melhoria.

O quarto capitulo apresenta a aplicacdo da ferramenta em empresas. Primeiramente
essa aplicacdo é realizada parcialmente para avaliar a capacidade da Matriz indice de
Maturidade em diagnosticar o grau de desenvolvimento das areas do conhecimento e o nivel
de maturidade da gestdo do PDP. Nestas aplicacdes séo realizados ajustes na matriz, sempre
discutindo os resultados da aplicacdo, como a classificacdo das empresas investigadas e 0s
problemas mais relevantes para as mesmas. Logo apdés, é realizado uma aplicacdo completa

para avaliar o ordenamento das oportunidades de melhoria.

O quinto capitulo apresenta uma discussdo dos principais resultados por meio de
comparag¢fes com os modelos de maturidade considerados na pesquisa. O sexto e ultimo

capitulo traz as considera¢es finais e as sugestdes para trabalhos futuros.



27

2 REFERENCIAL TEORICO

Para dar cumprimento aos objetivos propostos, esta secdo apresenta o referencial
tedrico, que suporta este trabalho, dividido em cinco subitens. O primeiro apresenta a gestao
do processo de desenvolvimento de produtos caracterizando o PDP e as trés macro-fases que
0 compde, para elucidar os diversos grupos de sub-processos que se envolvem da gestdo do
PDP. O segundo tdpico apresenta as melhores praticas de desenvolvimento de produtos e
mostra alguns esforcos de instituicdes consagradas no sentido de verificar, em empresas,
quais sdo essas praticas. O terceiro topico apresenta dois guias de melhores préaticas de
desenvolvimento de produtos e os modelos de referéncia, por serem verdadeiros repositorios
do conhecimento vigente em termos de melhores préaticas de desenvolvimento de produtos. O
quarto apresenta alguns modelos de maturidade que tém o objetivo de subsidiar e nortear o
desenvolvimento da ferramenta proposta neste trabalho. O quinto subitem apresenta uma

analise da secéo.

2.1 Gestéao do processo de desenvolvimento de produtos

Nesta secdo, a gestdo do PDP é apresentada caracterizando, primeiramente, o PDP
como um processo de negdcio critico que é composto por trés macro-fases conforme descreve
Rozenfeld et al. (2006), e na sequéncia, sdo apresentados outros autores que se dedicaram a
esclarecer a importancia dos sub-processos do PDP na dinamica do desenvolvimento de

produtos, desde estratégia do negdcio até o desempenho do produto no mercado.

Em funcéo das pressdes existentes no cenario mercadologico, Minderhouser e Fraser
(2005) elucidam que o PDP tornou-se um processo importante para a competitividade das
empresas em um ambiente globalizado. Desta forma, o escopo do PDP mudou e com o passar
dos anos passou a ser visto como um processo de negocio e ndo mais como atividades de
desenvolvimento de produtos exclusivamente. Para Mundim et al. (2002), a percep¢do do
PDP como um processo empresarial é benéfica para as empresas, pois permite visualizar de
uma forma natural a cadeia de atividades ordenadas cronologicamente por todo o ciclo de

vida do produto.

Para facilitar o gerenciamento do PDP e reduzir os riscos e incertezas, o PDP ¢

constantemente  descrito em funcdo de trés macro-fases, pré-desenvolvimento,
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desenvolvimento e pos-desenvolvimento, conforme apresentam os trabalhos de Rozenfeld et
al. (2006), Product Development and Management Association Body of Knowledge
(PDMABOK) (2003), Paula (2004), Romano (2003), entre outros. Estas trés macro-fases
abrangem desde o desdobramento estratégico para as linhas de produtos até o
acompanhamento dos produtos no mercado e serdo utilizadas nesta se¢do pra descrever 0s

sub-processos envolvidos na gestdo do PDP.

A gestdo do processo de desenvolvimento de produtos (GPDP) € um tema amplo que
tem interferéncia com varias areas do conhecimento. Cheng (2000) delineou a GPDP e
enfatizou a proximidade desta com a gestdo da qualidade, no que tange a garantia da
qualidade do projeto, mas com um escopo ampliado e o seu campo de atuacdo da GPDP,

conforme afirmam Rozenfeld et al. (2006), é extenso, esta em constante evolugao.

Considerando a macro-fase do pré-desenvolvimento, observa-se que nesta ocorrem a
descoberta de novas oportunidades. Koen (2005) caracteriza o pré-desenvolvimento como
uma fase nebulosa (fuzzy front end), pois as suas atividades sdo desordenadas, de dificil
previsibilidade e de dificil estruturacdo. O PDMABO0K (2003) afirma que esta macro-fase é
composta por sub-processos que tém o compromisso de identificar e levantar as
oportunidades de novos projetos, realizar desdobramento das estratégias da empresa para as
linhas de produtos, balancear o numero de projetos pela disponibilidade de recursos e pelo
contexto mercadoldgico que a empresa esta inserida. O reconhecimento destes sub-processos
confere uma certa formalidade para o pré-desenvolvimento e varios pesquisadores e empresas
estudam esses processos, particularmente, para definir a melhor maneira de realiza-los. O pré-
desenvolvimento € alimentado pelas informac6es do planejamento estratégico das empresas,

conforme mencionado a seguir.

Assim, varios autores como Robbins e Coulter (1998) e Kotler e Keller (2006)
exploraram o sub-processo de planejamento estratégico das empresas e frisam a importancia
para as empresas se conhecerem realmente e definirem para onde querem ir. Esse norte é
importante para estabelecer metas e objetivos estratégicos, para definir onde concentrar 0s
esforcos de alcance desses objetivos e metas. Uma vez definidas as metas e os objetivos, esses
sdo desdobrados para as unidades estratégicas de negdcio e se for o caso, para as linhas ou
familias de produtos. Paralelamente ao sub-processo de planejamento estratégico dos produtos

é realizado, geralmente, o sub-processo de gestdo do portfélio da empresa. Essa
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simultaneidade ocorre geralmente, pela propria vocacao do processo de gestdo do portfélio,
que segundo Cooper et al. (1997a), tem o objetivo de propor um alinhamento dos projetos
com a estratégia da organizacdo, de adquirir o melhor balanceamento entre prazo, nimero de
projetos, a disponibilidade de recursos, os segmentos de mercado e os tipos de tecnologia, e
de maximizar o valor do portfolio de projetos da empresa. Assim, as idéias de novos projetos
que alimentam o sub-processo de gestdo de portfolio sdo confrontadas com as declaracdes
estratégicas da empresa para garantir que 0s investimentos para realiza-las contribuirdo para o
crescimento e a competitividade da empresa no curto e no longo prazos (PATTERSON, 2005;
COOPER et al., 1997a; COOPER et al., 1997D).

Esses sub-processos que alimentam o pré-desenvolvimento ndo podem ser realizados
com eficiéncia satisfatoria sem uma adequada observacdo do mercado. Essa observacdo do
mercado é realizada por um grupo de sub-processo que, segundo o PDMABOK (2003), é
responsavel pela aquisicdo de informacgbGes dos consumidores, dos concorrentes, dos
fornecedores e de alternativas de solucdo para suportar a tomada de decisdo ao longo de todo
0 PDP. Esse grupo de sub-processos, segundo Boike et al. (2005), visa refinar e tratar as
informagbes adquiridas para reconhecer as necessidades dos consumidores, seu

comportamento, suas preferéncias e expectativas.

Os sub-processos envolvidos no pré-desenvolvimento sdo imprescindiveis para o
sucesso dos produtos, pois a qualidade e quantidade de informacdes geradas nesta fase véo
guiar o trabalho de desenvolvimento focado no atendimento dos objetivos estratégicos da
empresa e nas necessidades dos consumidores. O resultado final desta macro-fase é um

conjunto de informacdes necessarias para iniciar o desenvolvimento do produto.

A macro-fase de desenvolvimento do produto é responsavel pela execucdo do
projeto. Segundo Rozenfeld et al. (2006) esta macro-fase abrange atividades técnicas de
detalhamento das informagdes levantadas na macro-fase anterior, de transformacdo dessas
informacdes em requisitos e de materializacdo esses requisitos em produtos e servigos que
atendam as necessidades dos clientes. O PDMABoK (2003) afirma que esta macro-fase é
composta de sub-processos responsaveis por converter especificagdes em solucgdes de projeto.
Esses sub-processos envolvem o uso de ferramentas e técnicas para o trabalho criativo e

capacidade de projetacdo, o gerenciamento detalhado das atividades e dos recursos e o0 uso de
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sistemas de informacdo para armazenar e distribuir as informacOes necessarias para as

atividades de desenvolvimento.

A realizacdo do projeto necessita de grande carga de trabalho criativo para propor
solugdes vidveis que atendam as necessidades dos consumidores. Este trabalho criativo é
dificil de ser controlado, mas pode ser estimulado. Baxter (2000) apresenta uma série de
ferramentas e técnicas para estimular a criatividade da equipe de projeto nas atividades de
geracao e selecdo das melhores solugdes. Essas ferramentas e técnicas devem ser utilizadas
pela equipe de desenvolvimento para identificar os requisitos dos produtos, desenvolver as
alternativas de solucdo, detalhar e documentar essas alternativas, selecionar a melhor
alternativa, definir fornecedores, planejar o processo de fabricacdo e montagem e planejar a

producéo piloto.

Todas as atividades que compdem 0s sub-processos responsaveis pela realizacdo do
projeto necessitam de alto inter-relacionamento dos setores da empresa para serem
executadas. Esse inter-relacionamento é vital para viabilidade do projeto, pois segundo
Rozenfeld et al. (2006), ao contemplar varias visdes do problema precocemente, onde o grau
de incerteza é elevado, tem-se grande possibilidade de perceber problemas pré-ativamente ,
reduzir possiveis retrabalhos e realizar menor quantidade de mudancas nas etapas mais
avancadas do desenvolvimento. Para exercer o gerenciamento dos sub-processos envolvidos
no desenvolvimento é recomendado a divisdo do PDP e fases definidas. Essas fases sdo
determinadas em funcdo dos deliverables (conjunto de resultados) que delimitam uma etapa
evolutiva do desenvolvimento do projeto de produto. Esses resultados s&o mais rigorosamente

avaliados nesta macro-fase de desenvolvimento.

Cooper et al. (1986), Anderson (1996) e Romano (2003) relatam que no final de cada
fase deve ser definido um ponto de controle onde esses resultados devem ser mensurados e
avaliados para analisar o desempenho da fase e documentar as decisdes e as ligdes aprendidas.
Esses pontos sdo conhecidos por portais de aprovacdo (ou Gates) (COOPER et al., 1986), e
sdo onde 0s gerentes tomam a decisdo se 0 projeto prossegue ou ndo para a proxima fase. Essa
decisdo é tomada mediante a critérios formais e definidos, em fungédo dos resultados das fases,
e métricas e indicadores de desempenho, como por exemplo, o tempo de desenvolvimento, 0
desempenho tecnoldgico, financeiro, de mercado, dos requisitos do projeto (qualidade) e
questdes regulatérias (SCHIMIDT, 2005).
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Essas meétricas e indicadores fazem parte do sub-processo de controle e
gerenciamento dos recursos que é responsavel por avaliar o consumo e utilizacdo dos recursos
pelo projeto nos portais de aprovacdo. Lonadier (2005) ressalta que a avaliacdo do consumo e
utilizacdo dos recursos pelo projeto deve ser realizada por todo o ciclo de vida do produto
onde a equipe é chamada para justificar porque a organizacdo deve continuar investindo
recursos para desenvolver, produzir e vender o produto. Smith (2005) chama a atencdo para a
segmentacdo do processo (PDP) em pontos de decisdo. Nos portais ocorre o sub-processo de
documentacdo das decisbes tomadas e das ligdes aprendidas realizadas na etapa anterior
(ROMANO, 2003). Essas informagdes devem ser incorporadas aos documentos ja existentes
proporcionando a explicitacdo do conhecimento para o reaproveitamento deste em projetos
futuros. Rozenfeld et al. (2006) apontam a existéncia de varios softwares e sistemas de
informagdo que promovem o gerenciamento de informagdes e documentos, integradamente,

facilitando o dia-a dia do profissional de desenvolvimento de produtos.

Os sub-processos que participam da macro-fase do desenvolvimento do projeto séo
decisivos no sucesso do projeto, pois deles que nascem as solugdes para os problemas e deles
dependem a viabilidade da proposta e no tempo requerido. O objetivo desta macro-fase é
tratar as informacgdes vindas da macro-fase do pré-desenvolvimento para apresentar um
produto viavel pronto para ser produzido em escala, se for o caso. Os resultados desta macro-
fase sdo informacdes técnicas detalhadas de producdo e comercializacdo do produto,
homologacdo do produto e do processo, aprovacdo dos recursos de produgdo, de
comercializacdo e de lancamento, e treinamento para a forca de vendas e o0 suporte técnico aos

clientes.

A macro-fase de p6s-desenvolvimento é de suma importancia para a gestdao do PDP.
Nagle (2005) afirma que o langamento do produto € um sub-processo critico no DP, pois a
partir deste ponto é que a empresa comeca a inverter o fluxo de caixa. O PDMABoK (2003)
afirma que esta macro-fase € composta por sub-processos responsaveis pelo lancamento,
gestdo das mudancas de configuracdo e dos servicos envolvidos no fornecimento deste
produto para garantir o atendimento das metas de lucratividade e penetracdo de mercado,
definidos na fase de pré-desenvolvimento.

Para Nagle (2005), o sub-processo de introducdo de produtos no mercado deve ser

bem planejado e realizado, pois as primeiras semanas do produto sdo criticas para o0 seu
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sucesso e a realizacdo dos objetivos estratégicos da empresa. Rozenfeld et al. (2006)
recomendam que a equipe de desenvolvimento esteja presente no monitoramento do seu
desempenho nos primeiros meses, dependendo do produto, e realize o registro das melhorias
realizadas no produto. Apds o periodo de introducdo no mercado, 0s autores sugerem a
utilizacdo de uma equipe de acompanhamento para monitorar o desempenho do produto.

Olson (2005) afirma que além de um processo de lancamento bem planejado, a
empresa deve adotar um programa de avaliacdo pds-lancamento do produto para ter uma
indicacdo clara do desempenho e principalmente para perceber qualquer sinal de problema e
necessidade de melhoria no produto ou servigo. Desta maneira, as empresas podem
reconhecer o desempenho do PDP e dos produtos no mercado, justificando os investimentos
realizados, Chan (2005) sugere a utilizacdo de um sistema de métricas que constitui em um

sistema formal de avaliagéo de desempenho.

Esse sistema é responsavel por coletar a analisar, através de meétricas claras e
definidas, as informagfes do processo de desenvolvimento de produtos e dos produtos no
mercado para identificar oportunidades de melhoria no processo e nos produtos. Esse
programa tem o foco na gestdo dos aspectos tangiveis e intangiveis do produto no pos-
lancamento, exercendo um controle das mudancas do produto e melhoria nos sub-processos

de suporte técnico aos clientes.

Desta maneira Asura et al. (2005) apontam o gerenciamento do ciclo de vida do
produto no mercado como a fungdo mais desafiante da gestdo do PDP. Os autores levantam
esta caracteristica pela natureza do processo de gestdo do ciclo de vida do produto, que é um
processo continuo para um determinado produto, tem a responsabilidade de sugerir melhorias
ou derivacdes para o produto e fornecer os inputs necessarios para o sub-processo de
planejamento estratégico da empresa, o sub-processo de gestdo de portfélio, o sub-processo
de planejamento de novos produtos .

Para garantir a boa execucdo do PDP, a GPDP deve garantir a boa gestdo das
interfaces dos grupos de sub-processos envolvidos na execucdo destas trés macro-fases do
PDP, garantindo a entrega correta dos deliverables em cada etapa do projeto. Assim, a GPDP
deve otimizar a organizacao e a disposi¢do dos recursos humanos, financeiros e materiais para

coordenar efetivamente o atendimento dos objetivos estratégico da empresa no mercado.
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Os sub-processos apresentados sdo passiveis de efetivacdo em empresas, mas
O’Conner (2005) lembra que existem particularidades como estratégias, culturas, habilidades,
tecnologias e estruturas organizacionais das empresas que devem ser consideradas na
sistematizacdo do PDP. Koufterous et al. (2002) afirmam a existéncia de vérias praticas

integradoras que podem auxiliar no desenvolvimento de um processo integrado.

Essas préaticas sdo prospectadas e disseminadas a partir do entendimento de como as
empresas com melhor desempenho em desenvolvimento de produto realizam esses sub-
processos no seu cotidiano de desenvolvimento de produtos. Dooley et al. (2001) por sua vez,
afirmam que as melhorias no PDP geralmente sdo realizadas a partir da efetivagdo destas
praticas no processo. Assim, nas proximas secOes serdo apresentados estudos que buscaram
desvendar quais sdo as melhores praticas de desenvolvimento de produtos e normas e

processos por aplicarem estas préaticas.

2.2 As melhores praticas de desenvolvimento de produtos

As empresas buscam constantemente aprimorar 0s seus processos de negécio. Desta
forma, fazem uso de novos metodos, ferramentas e formas de arranjar as atividades e 0s
recursos com o objetivo de otimizar os tempos e adequar a sua capacidade para se

diferenciarem e adquirirem vantagens sobre 0s seus concorrentes.

Essa realidade é semelhante na area de desenvolvimento de produtos. Existe uma
preocupacao em conhecer a melhor forma de realizar o fluxo de atividades envolvidas no PDP
(COOPER e KLEISCHMIDT, 1986). Desta maneira, varias instituicdes e pesquisadores vém,
de longa data, buscando o entender a maneira com que as empresas de sucesso em

desenvolvimento de produtos realizam o seu processo.

O conhecimento gerado nestas pesquisas é formalizado atraves de publicacdes de
processos especificos, de guias de melhores praticas e de modelos referenciais que
representam a melhor maneira de integrar os processos envolvidos no desenvolvimento de
produtos. Dooley et al. (2001) afirmam que esse referencial serve para as empresas
repensarem a forma que executam as atividades de DP e inserirem as melhores préaticas (MP)

no seu cotidiano de maneira a aprimorar o desempenho do PDP.
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2.2.1 Conceito de melhores praticas de DP

As melhores préaticas, segundo Rozenfeld et al. (2006), representam a melhor
maneira de se alcancar um objetivo ou meta pela aplicacdo dos conhecimentos mais recentes
da area de DP. Grifin (1997), por sua vez, afirma que as melhores praticas sdo aquelas que
aparentam ser mais efetiva em adquirir melhores resultados para as empresas ao utiliza-las.
Cooper et al. (2004 a) consideram que as melhores praticas sdo aquelas atividades,
ferramentas e métodos utilizados ao nivel operacional que impactam nos resultados

alcancados ao nivel do negdcio.

Fornecendo uma visdo mais geral, 0 PMBoK (2004) considera que as melhores
praticas representam um acordo geral de que a aplicagdo correta de algumas habilidades,
ferramentas e técnicas podem aumentar as chances de sucesso de uma série de projetos

desenvolvidos pela organizagéo.

2.2.2 As pesquisas de melhores praticas

Vérias instituicdes ganharam notoriedade na busca pelo estado corrente das Melhores
Praticas (MP) de desenvolvimento de produtos. Muitas pesquisas tém por objetivo verificar a
realizacdo de praticas de DP seguindo o sequenciamento loégico do processo de
desenvolvimento de produtos (PDP), adquirindo um carater descritivo (COOPER e
KLEISCHMIDT, 1986; DOOLEY et al., 2001). Outros pesquisaram as melhores praticas em
ambientes especificos (OAKLEY, 1997; BARCZAK et al., 2006) e ainda ha outros autores
que exploraram as MP relacionadas a alguns processos envolvidos no PDP (GRIFFIN e
PAGE, 1993; KAHN, 2001). Neste trabalho preocupou-se com estudos de MPs que as

descrevessem e as agrupassem em dominios de conhecimento em PDP.

Assim, concentrou-se em revisar os estudos publicados por duas instituicdes que por
longa data concentram esforgos para agrupar essas praticas em dominios do conhecimento. A
primeira instituicdo considerada é a PDMA (Product Development Management Association)
e a segunda é a APQC (Assossiation of Productivity and Quality Center). A pesquisa
patrocinada pela PDMA tenta verificar quais praticas sdo consideradas as MPs enquanto a
APQC realiza benchmarking com préticas consideradas MPs para avaliar como as empresas

as utilizam. Ambas tém foco em descrever quais as praticas que impactam no desempenho do
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negocio (nivel estratégico). O nivel do projeto (operacional) é tangenciado pelos estudos da

PDMA e ¢ acessado mais diretamente pelo estudo da APQC.

2.2.2.1 Estudos publicados pela PDMA

A PDMA desenvolveu uma agenda de pesquisa quingiienal para monitorar o estado
corrente das praticas de desenvolvimento de produtos em empresas norte-americanas. Desde a
primeira pesquisa, publicada por Page em 1993 na revista . The Journal of Product Innovation
and Management (JPIM), mais duas foram realizadas sendo publicadas por Griffin (1997) no
mesmo veiculo e Adams-Bigelow (2005) no PDMA Handbook 22 ed.

O primeiro estudo publicado por Page (1993) apresentou uma revisdo dos estudos
publicados por Buz, Allen e Hamillton (BAH), realizado em 1968 e repetido em 1982. O
autor se preocupou em apresentar o estado corrente das préaticas de desenvolvimento de novos

produtos e comparar com os resultados dos estudos de BAH.

A pesquisa foi aplicada em 189 empresas norte americanas (95,2%) e canadenses
(4,8%) no periodo de 1985 a 1990. A amostra foi composta de 78,8% de empresas de
manufatura e 13,8% de servico. As empresas de manufatura com énfase em produtos
somaram 78,9% da amostra e com énfase em processo 14,3%. Em relacdo a tecnologia, a
amostra apresentou 34,8% de alta tecnologia, 30,4% baixa tecnologia e 34,8% apresentaram

uma combinacédo das duas caracteristicas tecnoldgicas.

Para levantar o estado da utilizacdo das MPs, Page (1993) considerou cinco areas
estratégicas do DNP: (1) a estrutura para o desenvolvimento de produtos (DP); (2) o incentivo
aos profissionais de DP; (3) o processo de DP; (4) estagios de processo de DP; e (5) medidas
de desempenho. Nesta pesquisa, 0 autor verificou a utilizacdo de 21 praticas no cotidiano das
empresas amostradas. Uma compilagdo das praticas com objetivo e a observacdo do

comportamento da amostra € apresentado no Apéndice A deste trabalho.

A segunda pesquisa patrocinada pela PDMA, apresentada por Griffin (1997), procurou
identificar quais técnicas, ferramentas e métodos que conferem uma vantagem competitiva as
empresas de sucesso em desenvolvimento de produtos. Neste estudo, a PDMA procurou
atualizar as recomendacdes de sucesso e tracar as tendéncias do processo, da organizagédo e

dos resultados do desenvolvimento de produtos. Para isso a autora propds identificar (i) o
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status corrente das préaticas de desenvolvimento e o seu desempenho; (ii) as mudancas na area
de DP; (iii) como as MPs sdo utilizadas em diferentes segmentos industriais; e (iv) 0 processo
e as ferramentas de desenvolvimento de produtos que fazem a diferenca no sucesso do

produto.

O estudo apresentado por Griffin (1997) avaliou o sucesso do DP das empresas no
periodo de 1990 a 1995, entrevistando 383 profissionais associados a PDMA, a American
Marketing Association (AMA) e pertencentes a uma lista de profissionais de DP (CorpTech
list). A amostra foi composta de 80,6% de empresas de manufatura e 19,4% de empresas de
servicos. Em relacdo a tecnologia, a amostra apresentou 35% de empresas com alta
tecnologia, 25% de baixa tecnologia e 40% apresentam uma combinacdo das duas
caracteristicas tecnoldgicas. Em relacdo ao foco mercadoldgico, 18% das empresas afirmaram
ter foco no consumidor, 65% afirmaram ter foco no negécio e 17,% afirmaram ter foco no

consumidor e no negaécio.

Com forma de andlise, a segunda pesquisa classificou a amostra em trés partes com
base nos sucesso global, financeiro e mercadoldgico dos produtos langados no periodo
considerado na pesquisa (para maiores informagdes sobre os critérios ver Griffin 1997). Com
esta classificacdo as empresas foram denominadas como the best practices as empresas com
desempenho no terco superior da analise da amostra e the rest practices como as empresas no
terco inferior. O terco intermediario ndo foi incluido na analise. A pesquisa dividiu-se em
quatro areas estratégicas do DP: (1) o processo de DP, (2) a organizacdo para o DP, (3)
medidas e expectativas do DP e (4) resultados do DP. A autora verificou a utilizacdo de 22

praticas e o Apéndice A traz o0 comportamento observado na amostra considerada.

O terceiro estudo, publicado por Adams-Bigelow (2005), teve por objetivo verificar
as mudancas propondo uma atualizagdo e um delineamento do escopo da pesquisa anterior. A
pesquisa envolveu mais de 600 entrevistados associados ou ndo a PDMA. A amostra foi
classificada em trés critérios: estratégia de producéo, estratégia de venda e nivel tecnoldgico.
Em relacdo a estratégia de producdo, a amostra apresentou 52% de empresas de manufatura
(bens tangiveis), 15% prestadoras de servi¢o (bens intangiveis) e 33% apresentam as duas
estratégias. Em relacdo a estratégia de venda, a amostra apresentou 52% sdo empresas
business-to-business (empresas que tem empresas como cliente), 30% empresas voltadas aos

consumidores e 18% apresentaram um mix das duas estratégias. Em relacdo ao nivel
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tecnologico 32% da amostra apresentou-se como empresas de alta tecnologia, 41% de baixa

tecnologia e 27% apresentou os dois niveis tecnologicos.

A terceira pesquisa patrocinada pela PDMA procurou elucidar as préaticas
relacionadas a quatro areas estratégicas do DP: (1) processo de DP; (2) gestdo de portfélio; (3)
organizacdo para o desenvolvimento; e (4) ferramentas e metodologias para o DP. A autora
verificou a utilizacdo de 24 praticas na amostra considerada e o Apéndice A apresenta a

pesquisa da autora.

2.2.2.2 0 estudo desenvolvido pela APQC

O estudo patrocinado pela APQC (American Productive Quality Center),
apresentado por Cooper et al. (2004a), Cooper et al. (2004b) e Cooper et al. (2004c), foi
publicado em trés artigos pela revista Research Technology Management em 2004. O estudo
tem por objetivo entender o que distingue os melhores em desempenho no desenvolvimento
de novos produtos. Considerando 113 praticas agrupadas em 17 topicos, o estudo avaliou o

impacto das melhores préaticas no desempenho do DNP das empresas pesquisadas.

A pesquisa foi conduzida de acordo com o padrdo metodolégico APQC, incluindo
pesquisa qualitativa e quantitativa. A parte qualitativa foi realizada visitas técnicas a cinco
empresas identificadas como detentoras das melhores praticas de DNP: Air Products and
Chemical Corporation, Bausch&Lomb, EXPO Electro-Optical Engineering Inc.,
ExxonMobilChemical Company e Kraft Foods Inc. A parte quantitativa foi realizada através

de um questionario enviado a 105 empresas respondentes.

Através de dezessete tdpicos de melhores praticas, Cooper et al. (2004a) avaliram
como eles influenciam no desempenho do desenvolvimento de novos produtos. Para realizar a
analise, os autores classificaram a amostra em best performers e worst performers de acordo
com dois critérios (maiores informacdes sobre os critérios ver Cooper et al., 2004 a): o
sucesso global e financeiro do DP e abertura para novas oportunidades (novos mercados,

tecnologias, categorias de produtos).

No primeiro artigo os autores concentram-se em analisar como as pessoas € 0S

personagens do estdo envolvidos no DP. Assim, Cooper et al. (2004a) analisam as praticas
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relacionadas com a cultura e o clima para a inovagdo no desenvolvimento de novos produtos

(DNP), o papel do gerente sénior e a organizacdo da equipe de projeto.

O segundo artigo da série concentra-se em verificar como a empresa desdobra a
estratégia até os novos produtos, uma vez que os autores consideram que a declaracdo de uma
estratégia clara para os produtos € uma condi¢do para o sucesso do produto. Assim, Cooper et
al. (2004b) analisam a definicdo de estratégia para 0s novos produtos, o tipo de produtos
desenvolvidos (tipo de projetos), o gerenciamento da carteira de projetos, a disponibilidade de

recursos e o foco da equipe de projeto.

O terceiro artigo da pesquisa patrocinada pela APQC concentrou-se em analisar o
processo de desenvolvimento de novos produtos (PDNP) com uma visdo sistémica, da ideia a
comercializacdo. Para analisar o PDNP, Cooper et al. (2004c) avaliaram a qualidade da
execucdo de atividades chaves para o DNP, o processo de desenvolvimento de novos produtos
e seus componentes e o impacto que informagdes das necessidades dos clientes, do mercado e
das definicdes antecipadas sobre o produto exercem no PDNP. O Apéndice A apresenta o

comportamento das empresas best e worst performers amostradas na pesquisa.

2.3 Guia de melhores praticas e modelos de referéncia

Os guias de melhores préaticas sdo enciclopédias que reinem os conhecimentos
relativos ao desenvolvimento dos projetos de produtos e os apresentam de forma ordenada. Os
objetivos destes guias sdo ser referéncia e expor metodicamente esses conhecimentos. Nesta
secdo serdo apresentadas dois guias, 0o PDMABOK e 0 PMBoK, e comentarios sobre modelos

de referenciais de DP.

2.3.1 PDMABoK

O Product Development and Mnagemente Assossiation Body of Knowledge
(PDMABOK, 2003) é um repositério de préticas referentes ao desenvolvimento de produtos e
ao gerenciamento do processo de desenvolvimento de produtos realizadas pelas organizagoes
em todo o mundo. Segundo a associacdo, o objetivo do PDMABOK é de organizar, determinar
um consenso e disseminar o conhecimento desenvolvido e utilizado continuamente por

profissionais do desenvolvimento, geréncia de produto e suas organizacdes.
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Esse manual é estruturado através da descri¢do de seis areas-chave do conhecimento
em PDP através de trés macro-fases que representam todo o ciclo de desenvolvimento de
produtos: fase da descoberta, fase do desenvolvimento e fase da comercializagdo. Essas areas-
chave do conhecimento tém por objetivo descrever o fluxo de atividades em seu dominio.
Cada area tem dois niveis de descricdo para cada fase: um nivel de negdcio/portfélio e outro
nivel de projeto/produto. A Figura 3 apresenta a estrutura do PDMABoK.

Fase do
desenvolvimento

e préticas e conceitos

Figura 3: Arquitetura do PDMABoK
Fonte: PDMABOK (2003)

Com esse corpo de conhecimento, a associacdo procura aproximar as producoes,
discussdes e representacOes académicas dos profissionais e empresas para mover a fronteira
do conhecimento e aplicar as inovacdes correntes e novas praticas de DP no cotidiano das

organizagoes.

A associacdo tem o objetivo de promover o aprimoramento continuo dos
profissionais de desenvolvimento de produtos por meio de uma certificagio NPDP (New
Product Development Professional) (PDMA, 2007). Esta certificacdo avalia as habilidades
dos profissionais e organizagdes em seis areas do conhecimento do PDP.

Para fins de elucidacéo, as areas do conhecimento do processo de certificacdo tém
por objetivo descrever as habilidades necessarias para os profissionais e as empresas
desenvolverem novos produtos. Essas areas sdo: (1) estratégia, (2) gestdo de portfélio, (3)
processo de desenvolvimento de novos produtos, (4) ferramentas e métricas, (5) pesquisa de

mercado e (6) equipes, pessoas & questdes organizacionais.
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2.3.2 PMBOK

O Project Management Body of Knowledge (PMBoK) é uma referéncia basica para
os profissionais envolvidos na gestdo e execucdo de projetos. Este guia foi considerado pela
proximidade do tema Gestdo de Projetos apresenta do Desenvolvimento de Produtos, pois
segundo Romano (2003), o desenvolvimento de um produto deve ser encarado como um
projeto. Segundo o Project Management Institute (PMI) este documento traz um conjunto de
conhecimento amplamente reconhecido como boas praticas de gestdo de projetos (PMI,
2004).

Este guia descreve em cinco grupos de processos (grupo de processos de iniciacéo,
de planejamento, de execucdo, de controle e de encerramento) 44 processos envolvidos na
gestdo de um projeto e 0s organiza em nove areas do conhecimento. As areas do
conhecimento segundo o PMI (2004) s&o: integracdo, custo, comunicacao, escopo, qualidade,
risco, tempo, recursos humanos e aquisi¢des do projeto. E o0 encadeamento entre 0s grupos de

processos e as areas do conhecimento esta representado na Figura 4.

Esta referéncia é proposta pelo PMI com o intuito de servir de base para 0s
programas de aperfeicoamento profissional que incluem a certificacdo profissional Project
Management Professional (PMP), formacdo e treinamento em gestdo de projetos pelos
Registered Educationa Providers (REPs) do PMI e credenciamento de programas
educacionais referentes ao tema. Desta maneira, este documento é constantemente avaliado e
atualizado sendo incorporado inovagOes e sugestOes realizadas pelos profissionais que

utilizam esta norma. Atualmente se encontra na sua terceira edicao.



41

Processos de areas dof

Grupos de processos de gerenciamento de projeto

conhecimento

Grupo de processos de
iniciagéo

Grupo de processos de
planejamento

Grupo de processos de
execucao

Grupo de processos de
controle

Grupo de processos de
encerramento

Integracédo do
gerenciamento de
projetos

Desenvolver termo de
abertura
Desenvolver
declaracéo de escopo
do projeto

Desenvolver plano de
gerenciamento do
projeto

Orientar e gerenciar a
execugdo do projeto

Monitorar e controlar
o trabalho do projeto
Controle integrado das
mudancas

Encerrar o projeto

Gerenciamento do
escopo do projeto

Planejamento do
escopo
Definigéo do escopo
Criar WBS

Verificacdo do escopo
Controle do escopo

Gerenciamento do
tempo do projeto

Definicéo das
atividades
Sequenciamento das
atividades
Estimativa de recursos
das atividades
Estimativa de duracéo
Desenvolvimento do
cronograma

Controle do
cronograma

Gerenciamento do

Estimativa de custos

Controle de custos

custo do projeto Orgcamentagéo
Gerenciamento da Planejamento da Realizar a garantia da | Realizar o controle da
qualidade do projeto qualidade qualidade qualidade

Gerenciamento dos
recursos humanos do

Planejamento dos

Contratar ou mobilizar
a equipe de projeto

Gerenciar a equipe de

- recursos humanos | Desenvolver a equipe projeto
projeto ;
de projeto
. Relatério de
Gerenciamento da . L
. Planejamento das Distribuigdo das desempenho
comunicacao do L . ~ .
. comunicacoes informagdes Gerenciar as partes
projeto .
interessadas

Gerenciamento dos
riscos do projeto

Planejamento do
gerenciamento de
riscos
Identificacdo dos
riscos
Anadlise qualitativas
dos riscos
Andlise quantitativas
dos riscos
Planejamento das
respostas a riscos

Monitoramento e
controle dos riscos

Gerenciamento das
aquisicoes do projeto

Planejamento das
aquisicoes
Planejamento das
contratacdes

Solicitar respostas dos
fornecedores
Selecionar
fornecedores

Administracdo dos
contratos

Encerramento dos
contratos

Figura 4: Representacdo dos grupos de processos e as areas do conhecimento contidas no PMBOK
Fonte: PMBoK (2004)
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2.3.3 Modelos referenciais de PDP

Os modelos referenciais de PDP representam como 0 processo ocorre na pratica
(ROZENFELD et al., 2006). Como o préprio nome ja informa, eles tém por objetivo de ser
uma referéncia para as empresas melhorar o0 seu processo. Por apresentarem esta
caracteristica, se valem de figuras e representacdes graficas para explicitar a sequéncia de

atividades e etapas que devem ser seguidas para atingir um determinado objetivo.

Muitos pesquisadores vém de longa data mapeando e propondo referéncias para o
desenvolvimento de produtos para auxiliar as empresas a melhorar o seu processo. Os
modelos propostos por Pahl e Beitz (1996), Baxter (2000) e Rozenfeld et al. (2006) sdo
considerados modelos referenciais genéricos por fornecerem uma referéncia adaptavel a
varias condicdes, a varios tipos de processos. J& 0s modelos propostos por Romano (2003),
Paula (2004) e Santos (2004), por exemplo, sdo modelos referenciais especificos por trazerem
caracteristicas particulares de algum setor ou industria em especial. Essas diferencas sdo
pouco perceptiveis ao nivel de fases, conforme mostra a figura 05, sendo percebidas ao nivel

de atividades.

Voltando-se para os modelos generalistas apresentados na figura 05, percebe-se que
com 0 passar do tempo os modelos foram se tornando mais abrangentes, trazendo a viséo de
negocio. Essa caracteristica & importante, pois insere as atividades estratégicas e de
observacdo dos produtos no mercado no PDP, que agora perde as caracteristicas de um
processo puramente técnico. O modelo de Rozenfeld et al. (2006) descreve o PDP com essa

perspectiva com muita eficiéncia.

Esses modelos referenciais sdo fruto do trabalho e experiéncia de varios profissionais
e pesquisadores que se reunem para discutir e localizar as melhores préaticas e os limites dos
sub-processos envolvidos no PDP. O modelo de Rozenfeld et al. (2006) € um exemplo deste
esforgo, pois necessitou do trabalho em conjunto de varios grupos de pesquisa constituidos
por especialistas proeminentes na area, para propor uma referéncia abrangente. Este modelo
em particular, apresenta um alto nivel de detalhamento, riqueza de informacgfes em termos de
ferramentas, métodos e préticas exemplificadas, descrevendo os relacionamentos dos varios
sub-processos envolvidos no PDP, desde os desdobramentos estratégicos até a retirada do

produto do mercado. Os modelos dos autores citados na Figura 5 sdo bastante acessiveis e
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abrangentes e por essas razdes servem como referéncia de melhores praticas para o PDP para

esse trabalho.

Modelos de referéncia genéricos

Modelos de referéncia adaptados |

Pahl e Beitz (1996)

Baxter (2000)

Rozenfeld et al.
(2006)

Romano (2003)

Paula (2004)

Santos (2004)

Pré-desenvolvimento

Estratégia de
negécio

Oportunidade de
negoécio

Planejamento
estratégico de
produtos

Identificacéo e
selecédo da
oportunidade de
negoécio

Geragdo e selecéo dof
conceito

Planejamento
estratégico de
produtos

Desenvolvimento

Clarificagio da idéia

Projeto conceitual

Oportunidade do
Jproduto

Planejamento do
projeto

Planejamento do
projeto

Conceito do produto

Projeto
informacional

Projeto
informacional

Detalhamento e
selecdo do conceito
detalhado

Planejamento do
projeto

Projeto
informacional

Projeto conceitual

Projeto conceitual

Projeto de Configuracéo do
encorpamento produto
Projeto detalhado Protétipo

Projeto detalhado

Projeto preliminar

Projeto detalhado

Desenvolv. e analise
do produto e
processo

Projeto conceitual

Projeto detalhado

Pés-desenvolvimento

Novo produto

Figura 5: Escopo dos modelos de referéncia

Preparacéo da
producéo do produtol

Preparacéo da
produgdo

Execussdo da
producéo e do plano
de marketing

Concluséo do PDP e
registro do produto
na ANVISA

Preparacéo da
producéo do produto|

Langamento do

Langamento do

Langamento do produto L x Langamento do
roduto produto e reviséo roduto
P Validagio pos-vendas P
Acompanhar o
produto o
Utilizagdo

Descontinuar o
produto

Cada fase dos modelos de referéncia apresentam uma compreensdo e linguagem

comum do processo explicitando as atividades, o fluxo de informacdes e de recursos, 0s sub-

processos e suas inter-relacbes e as responsabilidades dos envolvidos (ROMANO, 2003;
PAULA , 2004; ROZENFELD et al., 2006). Desta maneira, os modelos contribuem para a

identificacdo destes sub-processos e as melhores praticas de gestdo estratégica, gestdo

operacional do desenvolvimento e os ciclos de resolucdo de problemas, de melhoria, e de

aprendizagem considerando todo o ciclo de vida do produto. No entanto, neste trabalho as

macro-fases tipicas destes modelos ja foram descritas no item 2.1, e os modelos de referéncia
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citados ndo serdo explorados no detalhe. Maiores informac6es sobre os modelos, recomenda-

se ver autores referenciados.

2.4 Modelos de maturidade

Nesta secdo apresentam-se 0s modelos de maturidade de processo de

desenvolvimento de produtos considerados nesta pesquisa.

2.4.1 Conceito de maturidade de processo

O termo maturidade é descrito pelo dicionario Houaiss (2007) como a condic¢édo de
algo que se encontra plenamente desenvolvido. O dicionario Aurélio (2005) indica
maturidade como uma fase de um ciclo evolutivo no qual se registra um equilibrio, firmeza e
exatiddao de caracteristicas do individuo. Para Rozenfeld et al. (2006) a maturidade de
processo é um indicador de quanto a empresa aplica as melhores praticas de desenvolvimento

de produtos resultando, por conseqiiéncia, em um melhor desempenho do processo.

Para Dooley et al. (2001) maturidade é “o grau com que um processo ou atividade é
institucionalizado e efetivado” pela empresa. Desta forma, o nivel de maturidade identifica o
grau de sofisticacdo, estabilidade e utilizacdo de praticas, técnicas e procedimentos padrédo
relacionados a uma area especifica (JUCA JR. e AMARAL, 2005).

2.4.2 Tipologia de maturidade

O conceito de maturidade de processo teve a sua origem na gestdo da qualidade no
final da década de 70. Quintella e Rocha (2006), Moultrie et al. (2006) apontaram o trabalho
de Crosby, no final da década de 70, como o pioneiro em utilizar a maturidade de processo
para melhorar o desempenho do mesmo. A partir deste trabalho, recentemente muitas
estruturas foram propostas para realizar a melhoria da varios tipos de processos, como por
exemplo, as versdes adaptadas do CMMI, CMMI ACQ (para aquisi¢do de softwares), CMMI
IPPD (para desenvolvimento integrado de produtos), CMMI People (para gestdo de pessoas),
CMMI SW (para desenvolvimento de software), CMMI SE (para a engenharia de sistemas), e

0s modelos de Kerzner (2002) e Prado (2001) (para a gestdo de projetos) e Moultrie et al.
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(2006), Kahn et al. (2006) e Rozenfeld et al. (2006) (para o processo de desenvolvimento de
produtos).

Fraser et al. (2002) observaram que as estruturas dos diversos modelos de maturidade
diferenciaram-se ao longo do tempo. Os autores classificaram os modelos de maturidade em

trés classes em relagdo as estruturas:
1. grades de maturidade de processo;
2. modelos de capacidade de processo;
3. modelos mistos.

As grades de maturidade sdo estruturas que apresentam uma descri¢do qualitativa das
areas estratégicas do processo em niveis de sofisticacdo. Geralmente € utilizada uma grade
para cada area de gestdo. Nestas grades, as préaticas referentes as areas sdo agrupadas e
descritas em patamares de utilizagdo desde o nivel mais desagregado ou “ndo utiliza” até o

nivel “utiliza plenamente”.

As grades de maturidade geralmente sdo aplicadas atraves de questionarios,
workshops e auditorias para avaliar a maturidade das empresas. Com esses veiculos
intervencdo nas empresas para avaliacdo, os avaliadores (que podem ser membros da propria
empresa) analisam o atual estado de realizacdo das praticas e, se desejarem, constroem um
caminho para a melhoria do processo. A aplicacdo deste tipo de modelo geralmente é de
moderada complexidade e a andlise fornecida é limitada em funcdo da descricdo qualitativa
das areas de processo ou de conhecimento quanto ao nivel de utilizagdo da mesma. A Figura 6
apresenta a estrutura tipica de uma grade de maturidade.

Grades de maturidade
Niveis de maturidade
N1 | N2 | N3 | N4 | [ Nn

Al
2 A2
§ o A3
S € v Descri¢do qualitativa do dominio e ou caracteristicas das areas quanto ao
oS g nivel de utilizagdo da mesma
S &5 A5
g
8 \© =
< 3 8 Am

Figura 6: Estrutura esquematica de grade de maturidade
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Os modelos de capacidade séo constituidos de uma estrutura mais robusta.
Igualmente as grades de maturidade, dividem o processo em areas estratégicas. No entanto, 0s
modelos de capacidades fixam objetivos e praticas a serem atingidos para cada area em cada

nivel ao invés da simples descri¢do do que deve ser feito.

Os modelos de capacidade utilizam checklist e auditorias (mais formais que as grades
de maturidade) para avaliar a maturidade da empresa. Com o diagnostico do estado atual,
podem ser direcionadas as acdes de melhoria com o intuito de definir os objetos ainda néo
realizados e para galgar um nivel de maturidade maior. A aplicagdo destes modelos é um
processo formal de alta complexidade e a avaliagdo fornecida € mais minuciosa aferindo o
grau de sofisticacdo do processo pelo o quanto as empresas alcangam esses objetivos. A

Figura 7 apresenta uma estrutura tipica de modelos de capacidade de processo.

Modelos de capacidade de processo

| Nivel de maturidade 1 | | Nivel de maturidade 2 | |

| | Nivel de maturidade n |

Avreas de processo 1.1

Avreas de processo 2.1

Objetivos |[Préticas

Objetivos |Préticas

Avreas de processo 1.2

Areas de processo 2.2

Objetivos |[Préticas

Objetivos |Préticas

Areas de processo 1.m

Avreas de processo 2.m

Objetivos |[Préticas

Objetivos |Préticas

Avreas de processo n.1

Objetivos |Préticas

Areas de processo n.2

Objetivos |Préticas

Areas de processo h.m

Objetivos |Préticas

Figura 7: Estrutura esquematica de modelos de capacidade de processo

Os modelos mistos de maturidade reinem algumas caracteristicas dos dois tipos de
modelos de maturidade e constituem a forma mais simples de modelos de maturidade.
Segundo Fraser et al. (2002), estes modelos sdo constituidos por um questionario com simples

guestionamento das melhores praticas de desenvolvimento.

Tais modelos representam as praticas referentes ao nivel mais evoluido na forma de
guestionamentos nos quais o respondente é convidado a afirmar o desempenho relativo da
empresa na aplicacdo desta pratica em uma escala Likert de 1 a n. Conforme a pontuacédo de
desempenho relativo da adocdo das praticas a empresa é classificada em uma escala de
maturidade. Esses modelos proporcionam uma andlise quantitativa a partir da percepcéo das

pessoas que executam o processo apresentando uma complexidade baixa de aplicacao.
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2.4.3 Modelos de maturidade

Nesta secdo serdo apresentados quatro modelos de maturidade aplicados ao ambiente
do processo de desenvolvimento de produtos:

1) CMMI (2002)
Versdo Estagiada (2002);
Versdo Continua (2002);
2) Moultrie et al. (2006);
3) Rozenfeld et al. (2006);
4) Kahn et al. (2006);

Os modelos serdo analisados seguindo critérios que servirdo de base para uma
comparacgao entre esses modelos:

e tipologia do modelo:
e motivacdo/objetivo do modelo proposto:
e estrutura de maturidade:
O éareas do processo:
0 niveis de maturidade:
e Formas de aplicacdo:
e Grau de detalhamento da melhoria recomendada:
2.4.3.1 CMMI: Capability Maturity Model Integration

e Tipologia do modelo

O CMMI tem uma estrutura semelhante aos modelos de capacidade de processo
dividindo as areas do processo em objetivos e praticas.
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e Motivacdo/Objetivo

Uma parceria de empresas publicas e privadas dos EUA, representada pelo Software
Engineering Institute (SEI), reuniram-se para propor melhorias no processo de projeto de
softwares para suprir as necessidades do ministério de defesa dos EUA (CMMI, 2006).
Assim, o SEI adaptou as grades de maturidade proposta por Crosby (1984) e propds uma
estrutura que permitisse a certificacdo do processo de projeto de softwares baseada em
objetivos e praticas previamente estabelecidos (PAULK et al.,1993 apud MOUTRIE et al.,
2006).

e A estrutura de maturidade

A estrutura do CMMI ¢é bastante complexa. Da mesma forma que as grades de
maturidade de Crosby divide o processo em areas. A complexidade apresentada pelo modelo
esta na divisdo de cada &rea em Objetivos e Praticas Genéricas e Especificas. A Tabela 1

descreve esses elementos do CMMI.

Tabela 1: Componentes do CMMI

Componentes Descricdo

S&o agrupamentos de préaticas correlatas que quando realizadas coletivamente

Areas de Processo : . . )
satisfazem um grupo de metas consideradas importantes para a area.

S0 objetivos aplicados a uma area de processo, com caracteristicas especificas, que

Objetivos Especificos X . )
descrevem o que deve ser implementado para satisfazer uma area de processo.

Séo objetivos genéricos que descrevem o que deve ser realizado em cada area de
Objetivos Genéricos processo e em cada nivel de maturidade para ser institucionalizado aquele nivel de
maturidade.
S4o atividades que promevem a institucionalizagdo dos objetivo especificos
associados as areas de processo
Séo atividades que promevem a institucionalizagao do objetivos genéricos
associados as areas de processo

Fonte: CMMI (2002)

Préaticas Especificas

Praticas Genéricas

o Areas do processo

O CMMI divide os processos (independente da disciplina) em 25 areas de processo.

Essas areas sdo agrupadas em cinco categorias de processo:

1. Gerenciamento de processo: (5 areas de processo) — Foco no processo
organizacional, Defini¢do do processo organizacional, Treinamento, Desempenho do processo

organizacional e Inovacgéo e desenvolvimento organizacional;
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2. Gerenciamento de projeto: (8 areas de processo) — Planejamento do projeto,
Controle e monitoramento do projeto, Gerenciamento de fornecedores, Gerenciamento
integrado de projeto, Gerenciamento de risco, Equipe de desenvolvimento integrada,

Gerenciamento integrado de fornecedores, Gerenciamento quantitativo do projeto;

3. Engenharia: (6 é&reas de processo) — Gerenciamento de requisitos,

Desenvolvimento de requisitos, Solucdo técnica, Verificacdo e Validagéo;

4. Suporte: (6 areas de processo) — Configuracdo do gerenciamento, Garantia da
qualidade do produto e do processo, Mensuracgdo e anélise, Andlise e resolucdo de decisdes,
Ambiente organizacional para a integracdo, Analise e resolucdo de problemas.

Cada area de processo é desdobrada em objetivos e praticas genericas e especificas.

o Niveis de maturidade

Para verificar o nivel de maturidade, o CMMI assumiu duas versdes: por Estagios e

Continua.

1. Versdo por estagios:

A versdo por estagios do CMMI utiliza cinco niveis de maturidade de processo:

(i) inicial: A organizacdo ndo tem um ambiente estavel para o desenvolvimento do

[processo,

(i) repetitivo: um processo béasico de gerenciamento de projeto é estabelecido e os
objetivos de custo, tempo (cronograma) e funcionalidade sdo medidos. Esse processo visa
assegurar que todos os projetos realizados pela organizacdo sejam planejados, executados,
medidos e controlados para repetir o sucesso alcan¢ado por projetos similares ja realizados. O
status dos produtos é visivel pela geréncia, as praticas estabelecidas sdo mantidas nos
momentos de crise, é firmado um compromisso com as partes interessadas e os produtos sao

revistos para a sua validagéo;

(iii) definido: os processos séo bem caracterizados, compreendidos e documentados

(incluindo padr@es de gestdo). A geréncia estabelece objetivos para 0s processos e assegura-se
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que os objetivos s@o perseguidos. Treinamento € necessario para que 0s gerentes e o pessoal

adquiram conhecimento e habilidades para executar os papéis;

iv) gerenciado quantitativamente: a meta quantitativa de qualidade para o produto e
processo é utilizada como critério de gerenciamento. A produtividade e qualidade sdo
medidas para as atividades importantes do processo de gerenciamento do projeto;

(v) otimizado: foco na melhoria continua do processo de projeto. Objetivos
mensuraveis de melhoria sdo estabelecidos e continuamente revisados. Os dados de
efetividades dos processos sdo utilizados para realizar analise de custo-beneficio das novas

tecnologias e mudancas propostas.

A Figura 8 apresenta a estrutura da versdo por estdgios do CMMI. Esta estrutura é
indicada para as empresas que necessitam avaliar a organizacdo global do processo, onde as
melhorias sugeridas a partir da aplicacdo desta versdo focam o desenvolvimento do processo

como um todo.

Nivel de maturidade

/N

Area de processo 1 Area de processo 2 Area de processo n

Obijetivos especificos Objetivos genéricos

Préaticas especificas Comprometimento Habilidade em Conduzindo a Verificando a
em fazer fazer implementacéo implementacéo

v

Praticas genéricas

=

Figura 8: Versdo por estagios CMMI
Fonte: CMMI (2002)

A versdo por estagios do CMMI distribui as 25 areas de processo consideradas no

modelo nos nivel de maturidade. Assim, os niveis de maturidade sdo aferidos através dos
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objetivos e praticas realizadas atribuidas as areas relacionadas a um determinado nivel
maturidade. Se pelo menos uma pratica ndo for realizada para um dado nivel, a empresa é

classificada no nivel imediatamente inferior.

Nivel 1: ndo apresenta nenhuma area de processo relacionada. A sua classificagdo é

dada se pelo menos uma préatica do nivel dois ndo for realizada.

Nivel 2: (7 areas de processos) - Gerenciamento de requisitos, Planejamento do
projeto, Controle e monitoramento do projeto, Gerenciamento de fornecedores, Medida e
analise do desempenho, Garantia da qualidade do produto e do processo, Gerenciamento da

configuragao.

Nivel 3: (14 areas de processos) - Desenvolvimento de requisitos, Solucdo técnica,
Integracdo do produto, Verificacdo, Validacdo, Foco no processo organizacional, Defini¢do
do processo organizacional, Treinamento, Gerenciamento integrado do projeto,
Gerenciamento integrado de fornecedores, Anédlise e resolugdo de decisdes, Ambiente

organizacional para a integracéo.

Nivel 4: (2 areas de processos) - Desempenho do processo organizacional,

Gerenciamento quantitativo do projeto.

Nivel 5: (2 areas de processos) - Inovacdo e desenvolvimento organizacional, Analise

e resolucéo de problemas.

A versdo por estagios proporciona um caminho pré-definido comprovado de niveis

sucessivos de sofisticagdo, cada um servindo de base para o préoximo.

O foco do CMMI ¢ a certificacdo do processo, desta maneira é possivel reconhecer as
forcas e fraquezas do processo de uma determinada empresa. A versao por estagios fornece

uma visdo global do processo embasada em uma avaliacao rigida e confiavel.

2. Versdo continua

A versdo continua do CMMI adota seis niveis de capacidade de processo:

(0) incompleto: um processo é dito incompleto quando € executado parcialmente.

Um ou mais objetivos referentes ao nivel 1 ndo forma realizados.
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(1) executado: o processo apoia e habilita o trabalho necessario para identificar as

saidas das atividades de projeto.

(2) repetitivo: o processo é planejado e executado conforme a politica da empresa,
gualifica os envolvidos, e disponibiliza 0s recursos necessarios na hora certa para as

atividades de projeto.

(3) definido: o processo é gerenciado e séo definidos objetivos para 0s processos, e

esses servem para auxiliar as atividades de projetos, medir e suportar esfor¢os de melhorias.

(4) gerenciado quantitativamente: o processo é definido e sdo utilizadas medidas
estatisticas para o seu controle. Objetivos quantitativos sdo determinados para avaliar o

desempenho do processo.

(5) otimizado: o processo é gerenciado e sdo utilizados indicadores para orientar
mudangas ou adaptacOes para alcangar o cumprimento dos objetivos do processo. Um
processo otimizado tem foco na melhoria continua (melhoria incremental e inovagdo em

termos de processo).

A Figura 9 mostra a versdo continua do CMMI. Esta versdo é indicada para as
empresas que necessitam verificar a organizacdo de algumas areas do processo, onde as
melhorias sugeridas a partir da aplicacdo desta versdo focam o desenvolvimento pontual das

areas de processo avaliadas.

Area de processo 1 Area de processo 2 Area de processo n

Objetivos especificos Objetivos genéricos

Praticas especificas Praticas genéricas

Nivel de capacidade

Figura 9: Versdo continua do CMMI
Fonte: CMMI (2002)
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A versdo continua agrupa as areas do processo em categorias de processo (cinco). O
nivel de maturidade é aferido internamente as areas do processo através da realizagdo dos

objetivos e praticas genéricas e especificas.

A versédo continua oferece flexibilidade ao processo de melhoria permitindo escolher
a ordem de sofisticacdo que melhor se adapta a realizacdo dos objetivos estratégicos de
organizacdo. Essa melhoria proporcionada pela versao continua € uma melhoria incremental,

em algumas areas do processo de momentaneo interesse a empresa somente.

A versdo continua fornece uma visdo pontual do processo, associando o nivel de

maturidade as areas de processo também embasada em uma avaliacdo rigida e confiavel.

e Formas de implementacédo

A estrutura do CMMI é bastante complexa, isso forca a realizacdo de auditorias
formais para avaliar a maturidade ou capacidade do processo, necessitando de pessoas
proficientes na metodologia CMMI. Essas auditorias utilizam checklist e entrevistas em
profundidade para verificar a realizacdo das préaticas, dos objetivos e das &reas de processo
descritas no modelo. Com essa estrutura 0 modelo consegue uma avaliacdo detalhada do

processo.

e Grau de detalhamento da melhoria recomendada

A avaliacdo do processo de desenvolvimento realizada pelo modelo CMMI é
bastante minuciosa. O modelo permite visualizar quais praticas devem ser implementadas
para alcancar um nivel de sofisticacdo mais elevado. Existe uma diferenca entre as duas
versdes no que tange a recomendacdo da melhoria. A versdo por estagios proporciona um
caminho Unico pré-definido comprovado de niveis sucessivos de sofisticacdo, cada um
servindo de base para o proximo. A melhoria proporcionada pela versdo de estagio € radical,
pois todas as areas de processo descritas para tal nivel devem ser satisfeitas (ao nivel de
praticas e objetivos) para galgar um nivel superior. Uma mudanca desta magnitude so é

alcancada e sustentada através de mudancas organizacionais e culturais da empresa.

A versdo continua oferece flexibilidade ao processo de melhoria. A empresa pode
escolher a ordem de sofisticacdo que melhor se adapta a realizacdo das metas estratégicas da

organizacao. Essa melhoria proporcionada pela versdo continua tem um carater incremental,
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pois permite focar o esfor¢co de melhoria nos objetivos e praticas relacionadas a uma area de
processo especifica de acordo com a sua necessidade e contexto em que a empresa esta

inserida.

2.4.3.2 "A framework to assesses the design performance in SMEs " Moultrie, J.;
Clarkson, P. J.; Probert, D. (2006)

e Tipologia da estrutura

A estrutura proposta pelos autores é caracterizada como um modelo misto de
maturidade constituido de duas ferramentas. A primeira é uma grade de maturidade
semelhante ao trabalho proposto por Crosby (1984) e a segunda € um questionario que avalia

caracteristicas do produto em uma escala Likert.

e Motivacdo/objetivo

O Grupo da Universidade de Cambridge estuda o desenvolvimento de novos produtos
e 0 impacto que produtos bem desenvolvidos (bem projetados) exercem no sucesso global das
empresas. Os autores partem da premissa que um processo de projeto bem estabelecido leva a
empresa lancar produtos bem desenvolvidos. Assim, propuseram uma ferramenta que avalia
(por meio de auditoria) o desempenho do processo projeto de novos produtos e o resultado
deste processo (0 produto) com o objetivo de esclarecer o processo de projeto dentro da
empresa e planejar acdes de melhoria. A ferramenta foi construida para proporcionar as
pequenas e médias empresas uma forma de estruturar o processo de projeto e melhorar o seu

produto. A Figura 10 apresenta a estrutura da ferramenta.
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Figura 10: Estrutura do processo de auditoria do processo e do produto
Fonte: Moutltrie et al (2006)

e Estrutura do modelo de maturidade

A estrutura é composta por duas ferramentas distintas. Os autores estruturaram a
ferramenta de auditoria do processo em dois niveis de descricdo das areas de processo. O
primeiro descreve as atividades chave (24 no total) em uma grade macro, chamado pelos
autores de “Grades Sumarias de Processo” (summary grids). Apos, 0s autores determinaram
um segundo nivel onde cada atividade chave tem sua descri¢do nos niveis de maturidade em

grades menores de maturidade denominadas “Grades Detalhadas de Processo” (detail grids).

A auditoria de produto descreve cada beneficio do produto considerado em um
questionario no qual avalia o produto em relagdo as caracteristicas consideradas importantes

em uma escala de 1 a 4.

o Areas do processo

As areas do processo foram escolhidas de maneira a identificar as fases do processo de
projeto de produto (Captura de requisitos, Projeto da concepcdo, Implementacdo, Execucéo
do projeto e Gerenciamento do projeto). Essas areas sao desdobradas em 24 atividades chave
(14 de projeto e 10 gerenciais).
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O produto resultante do processo de projeto também é avaliado através de sete
caracteristicas consideradas essenciais (Beneficios, Engenharia da qualidade, Lucratividade,

Usabilidade, Desejo, Manufaturabilidade, Diferenciacéo e Novidade).

o Niveis de maturidade

Os autores adotaram quatro niveis de maturidade que representam o grau de
sofisticacdo do processo em relacdo ao processo de projeto: (1) Nenhum; (2) Parcial; (3)

Formal; e (4) Culturalmente Consolidado.

e Formas de aplicacdo

Para a avaliacdo do processo de projeto e do produto, os autores conduzem um
workshop com participantes de véarias areas de empresa. Com as grades de maturidade, 0s
componentes do workshop realizam a pontuacdo das areas do processo e dos beneficios de
produto e discutem em conjunto para alcancarem um consenso do grau de maturidade do
processo e dos beneficios oferecidos em seus produtos. Partindo do consenso, 0s participantes
planejam as a¢des de melhoria do processo.

e Grau de detalhamento da melhoria recomendada

O modelo permite levantar quais praticas devem ser realizadas para atingir um novo
nivel de sofisticacdo do processo, informando o que deve ser implementado. A analise
permitida pela ferramenta é de cunho qualitativo e parte da percep¢do dos participantes dos

workshops sobre o grau de maturidade do processo de projeto da empresa.

2.4.3.3 "Modelo de maturidade para o PDP" Rozenfeld, H.; Scalice, R. K.; Amaral, D.
C. (2005)

e Tipologia da estrutura

A estrutura proposta pelos autores € uma grade de maturidade. No entanto, 0s
autores realizaram a descricdo do nivel de maturidade em trés dimensdes: as areas de

processo, 0s niveis de maturidade e as fases do processo de desenvolvimento de produto.
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e O objetivo / motivacdo do modelo proposto

Um grupo composto de varias instituicdes de pesquisa brasileiras proporam um
modelo de referéncia para o PDP em 2003 (veja Rozenfeld et al., 2003). Ao aplicar esse
modelo de referéncia nas empresas, os autores perceberam dificuldades em adapta-lo a
realidade das empresas, pois elas apresentavam diferentes estagios de evolucdo no que diz
respeito a utilizacdo das préaticas descritas no modelo. Entdo, propuseram um modelo de
maturidade para a implementacdo do modelo de referéncia. Esse modelo de maturidade tem o
objetivo de nortear o processo de adaptacdo e efetivacdo das praticas descritas no modelo de
referéncia. Como objetivo, a ferramenta visa: (i) levantar quais as atividades apresentadas no
modelo de referéncia a empresa aplica; (ii) conhecer como sdo realizadas (quais métodos séo
empregados); e (iii) verificar em que etapa do ciclo incremental a empresa se encontra

(padronizacdo, medicdo, controle ou melhoria continua).

e Estrutura de maturidade

O grupo de pesquisadores adotou trés dimensdes para descrever a evolucdo do PDP.
Assim, o0s niveis de maturidade sdo a descricdo das responsabilidades das areas do
conhecimento em cada uma das fases do PDP. Desta maneira é possivel avaliar o estagio de
implantacdo do modelo referencial proposto pelos autores atraves da visualizacdo de quais

atividades a empresa aplica. A estrutura do modelo proposto pelos autores esta no Anexo A.

o Areas do Processo

O modelo proposto € dividido em quatro areas do conhecimento (1) Engenharia do
produto; (2) Marketing e qualidade; (3) Engenharia de processo - producao e equipamentos; e

(4) Gestéo de projetos e custos.

o Niveis de maturidade

Os autores dividiram a sofisticacdo do processo em cinco niveis de maturidade como

mostra a Figura 11.
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Niveis de Maturidade Descrigédo
Basico Algumas atividades essenciais do PDP sdo realizadas

Atividades padronizadas e seus resultados previsiveis; utilizagdo de métodos e ferramentas
consagradas de desenvolvimento de produtos

Existéncia de indicadores para medir o desempenho das atividades e a qualidade dos

Intermediéario

Mensuravel
resultados

Controlado Agc_;es sistematicas para correcdo de atividades que apresentem desvios em seus
indicadores

Melhoria Continua Atividades de melhoria continua do PDP e do produto sdo integradas ao proprio processo

Figura 11: Niveis de maturidade
Fonte: Rozenfeld et al (2005)

e Formas de aplicacao

Os autores ndo descreveram formas de implementar o0 modelo de maturidade em
empresas. No entanto, Reame Jr. et al. (2007) e Araujo et al. (2007) utilizaram o modelo para
diagnosticar a maturidade de empresas em relacdo ao PDP. Para isso realizaram um estudo da
situacdo atual do PDP se valendo de entrevistas estruturadas e de estudo dos documentos do
processo. Apds o entendimento do processo os autores utilizaram o modelo proposto por

Rozenfeld et al. (2006) para proporem melhorias para a empresa.

e Grau de detalhamento da melhoria recomendada

O modelo de maturidade permite visualizar quais as etapas do PDP estdo sendo
realizadas pelas empresas e quais ndo estdo em funcdo das responsabilidades das areas do
conhecimento. Desta maneira, é possivel voltar-se para 0 modelo referencial e perceber quais
praticas (atividades, ferramentas e métodos) devem ser realizadas em cada etapa para

melhorar o processo de desenvolvimento de produtos.

2.4.3.4 *“Best practices framework” Kahn, K. B.; Barckzak, G.; Moss, R. (2006)

e Tipologia da estrutura

Os autores proporam uma grade de maturidade para avaliar o processo de
desenvolvimento de novos produtos (PDNP) em uma referéncia de melhores praticas de

desenvolvimento de novos produtos.
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e O objetivo / motivacdo do modelo proposto

Os autores pertencem a um grupo da universidade do Tennesee, EUA, que estuda o
impacto das melhores préaticas (MPs) de desenvolvimento de novos produtos (DNP). O grupo
considera que a melhor forma de incrementar o desempenho do PDP é através de um
benchmarking entre as praticas executadas pela empresa e as MPs reconhecidas na literatura.
Esse benchmarking serve para o reconhecimento do estado atual do PDNP para focar o
esforco para a melhoria do processo nas praticas que a empresa ainda ndo executa
efetivamente. Assim, propuseram uma estrutura que fornece um diagnostico das MPs

aplicadas pelas empresas para realizar uma reengenharia no processo de DNP.

e Estrutura de maturidade

A referéncia de melhores praticas contém seis areas do conhecimento. Entdo, o
modelo proposto pelos autores adota uma grade de maturidade para cada area, onde esta area
é descrita em estagios de sofisticagdo para cada nivel. A descricdo é de cunho qualitativo,

informando basicamente o qué cada nivel representa para cada dimensao.

o Areas do Processo

As praticas levantadas foram agrupadas em seis dimens6es, adotadas do processo de
certificacdo do PDP da PDMA (Product Development and Management Assossiation): (1)
Estratégia; (2) Gerenciamento do portfdlio; (3) Processo; (4) Pesquisa de mercado; (5)

Pessoas; e (6) Métricas e avaliacdo do desempenho.

o Niveis de maturidade

Os autores adotaram quatro niveis de maturidade de adocdo das praticas de DNP.
Esses niveis foram denominados(1) poor,(2) better, (3) good e (4) best practices. Esses niveis
descrevem a sofisticacdo de cada area do conhecimento desde o nivel mais desagregado até o
mais sofisticado.

e Formas de aplicacao

Os autores recomendam como forma aplicagdo do modelo proposto, uma auditoria

composta por checklists e entrevistas com os envolvidos no PDNP (NDP staff) - equipe de



60

projetos, terceiros ou a combinacdo - para mapear a realizacdo das melhores praticas do

processo de DNP consideradas na referéncia do modelo proposto.

e Grau de detalhamento da melhoria recomendada

O modelo permite, através de uma andlise qualitativa, levantar quais praticas devem
ser realizadas para atingir um novo nivel de sofisticacdo do processo. Através de um
benchmarking interno entre as praticas contidas no modelo e as realizadas pela empresa. O

modelo verifica lacunas do processo e norteia as agdes de melhoria.

Uma vez apresentados os modelos de maturidade e demais topicos relativos a revisao

bibliografica, encerra-se este capitulo com uma analise dos mesmos, apresentada a seguir.

25 Andlise do referencial teérico

Conforme mencionado anteriormente, o tema deste trabalho é a analise do grau de
desenvolvimento ou de maturidade das empresas em relacdo a GPDP e por esta razdo,
justifica-se que o referencial tedrico seja composto pelos seguintes temas: GPDP, Melhores
Praticas de PDP, Guias de melhores praticas (MPs), Modelos de Referéncia do PDP e
Modelos de Maturidade.

O primeiro tema da revisao bibliografica, gestdo do PDP, traz em linhas gerais as
macro-etapas e 0s sub-processos relacionados com o planejamento, organizacdo, execucéo,
controle e melhoria do desenvolvimento de produtos em empresas. Enfatiza a visdo
contemporanea de “gestdo do negdcio centrado no desenvolvimento de produto” ao invés da
visdo anterior de “desenvolvimento de produto centrado em atividades de engenharia”. Este
item da revisdo tem por objetivo elucidar os principais sub-processos relacionados a GPDP

para ser contemplado no método de anélise de maturidade proposto.

O segundo tema da revisdo bibliogréfica apresenta o esforco de identificacdo do
conjunto das melhores préaticas de gestdo do PDP, aplicaveis aos processos e sub-processos do
PDP. Parte-se do pressuposto de que é possivel aprender e replicar as praticas de gestdo que

sdo bem sucedidas em empresas de destaque, em relacdo ao DP. Na seqliéncia da reviséo
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bibliogréafica, os guias de MPs e os modelos referenciais foram apresentados em linhas gerais,
por se constituirem em documentos formais que compilam as MPs observadas na rotina das

empresas e complementam a listas de MPs.

Desta forma, os guias de MPs como o0 PDMABo0OK (2003) e 0 PMBoK (2004) e os
modelos de referéncia se mostraram como repositérios de atividades, ferramentas e métodos
utilizados ao nivel operacional que impactam nos resultados ao nivel do negocio. Estas
atividades, ferramentas e métodos estdo classificados em categorias ou areas de conhecimento
como: processo, estratégia, gestdo de RH, mercado e outras. Porém ndo existe consenso entre
0 nimero e denominacdo das categorias. Observa-se que falta uma consolidacdo desta
informacdo em um conjunto abrangente e completo de areas de conhecimento relacionados a
gestdo do PDP.

O ultimo tema da revisdo bibliogréafica, os Modelos de Maturidade, demonstra o
empenho original de um profissional da area qualidade, Phillip Crosby (1984), em
desenvolver um instrumento que permite medir a evolucdo da empresa em relacéo a gestdo da
qualidade. Esta iniciativa desencadeou o mesmo tipo de raciocinio para outros setores
funcionais, e outros Modelos de Maturidade foram criados para medir a evolucdo da empresa
em relacdo a gestdo de outras areas de negdcio, como o PDP.

Este ultimo topico da revisao bibliografica se constitui no mais relevante, visto que o
grau de desenvolvimento das empresas, que é o tema desta dissertacdo, pode ser mensurado
através dos Modelos de Maturidade. Entretanto, existem varios modelos disponiveis levando
0 administrador a se questionar qual deles deve ser utilizado e em quais circunstancias. Por
um lado, a revisdo permitiu identificar e responder estas questdes. Por outro lado, uma analise
mais detida dos modelos propostos pelo SEI (CMMI, 2002), por Moultrie et al. (2006), por
Rozenfeld et al. (2006) e por Kahn et al. (2006) nos levam a fazer uma analise de suas

caracteristicas.

Em relacdo a natureza da informacdo coletada para o diagndstico da maturidade,
todos os modelos pesquisam quais sdo as melhores praticas em vigor na empresa. Na maioria
das vezes os autores ndo abordam as piores praticas ou problemas persistentes na gestdo do
PDP, a exemplo do que fez Echeveste (2003), que gerou um questionario de problemas

tipicos do PDP. Segundo Salviano (2006), isso causa a falsa impressdo de que a empresa
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classificada no nivel maximo de sofisticacdo do PDP executa todas as melhores praticas

recomendadas e nao apresenta problemas com o processo, o0 que néo é real.

Amaral e Rozenfeld (2007) mostram que os modelos de maturidade sdo eficientes
para clarificar as motivacfes de melhoria fornecendo um inicio para o processo de melhoria.
No entanto, por se tratar de um instrumento de medida, os Modelos de Maturidade estudados,
fazem um diagnoéstico das melhores praticas utilizando uma referéncia de medida discreta,
ndo continua. Com esse diagndstico, avalia se a empresa utiliza ou ndo uma melhor prética e

ndo mensuram o grau de utilizacdo da referida pratica.

Em relagdo as formas de coleta de informagcfes para subsidiar a andlise de
maturidade, o modelo CMMI (2002) se vale de questionarios estruturados, checklists e
analises de documentos para avaliar qualitativa e quantitativamente a realizacdo dos objetivos
relacionados as préaticas. Os modelos de Moultrie et al. (2006), Rozenfeld et al. (2006),e Kahn
et al. (2006) utilizam questionarios, entrevistas e workshops para realizar as analises de cunho
qualitativas, em funcéo da descricdo das caracteristicas do nivel. Essas coletas dependem de
esforcos de pessoas graduadas, influentes e da motivacao da alta geréncia para disponibilizar
recursos para participar das se¢des de coleta de dados para subsidiar a anélise. A aplicacdo
destes modelos demanda tempo para a coleta de dados e a compilagdo dos mesmos para
avaliar a maturidade das empresas, 0 que nem sempre as empresas estdo dispostas a

disponibilizar.

Em relagéo ao grau de detalhamento, as grades de maturidade e modelos mistos néo
fornecem um grau de detalhamento das MPs que devem ser implementadas na empresa, pois a
avaliacdo da maturidade ¢ realizada através de descri¢Bes textuais de areas do conecimento
nos niveis de maturidade, contemplando algumas melhores préaticas caracteristicas daquele
nivel. J& os modelos de capacidade suportam uma avaliacdo mais minuciosa do processo. O
nivel de maturidade é baseado na avaliacdo da realizagcdo dos objetivos determinados as
praticas de desenvolvimento, fornecendo assim, um detalhamento minucioso da melhoria
recomendada mostrando um grupo de préaticas que devem ser efetivadas para galgar um nivel

superior.

Em relacdo a orientagdo da melhoria, de uma maneira geral, os modelos de
maturidade abordados neste trabalho trazem uma orientagdo, a um nivel macro, de uma

priorizacdo de melhoria. No entanto, o encadeamento das acGes de melhoria, a um nivel
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micro, dentro dos niveis, ndo abordam. Salviano (2006) afirma que esse encadeamento nao é
universal para todas as empresas. Na verdade ele é influenciado pelo contexto em que a
empresa esta inserida, pela sua cultura, pelas restricbes momentaneas. Essas caracteristicas
ndo sao consideradas pelos modelos de maturidade, ndo fornecendo assim, um ordenamento
das acBes de melhoria, deixando a cargo dos gestores priorizarem as praticas quase sempre de

maneira subjetiva.

Em vista do exposto, percebe-se uma oportunidade de desenvolvimento de uma
ferramenta que permita: uma anélise abrangente e detalhada das areas de gestdo do PDP da
empresa , que explicite as areas menos desenvolvidas para que sejam exploradas no sentido de

sugerir um ordenamento prioritario das ac6es de melhoria e que seja de facil aplicacéo.
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3 CONSTRUCAO DO METODO

Para a realizacdo dos objetivos propostos neste trabalho, foi elaborado um método de
trabalho conforme apresenta a Figura 2 do item 1.5 que sera detalhado neste capitulo. O fluxo
de pesquisa iniciou-se, pela anélise de conteido dos estudos de melhores praticas conforme
apresenta a Figura 12. Esta analise foi realizada em duas rodadas, com estratégias distintas,
visando a construcdo de uma Estrutura de Melhores Praticas (EMP) a partir das pesquisas de
melhores préticas. Considerou-se como uma estrutura inicial as seis areas do conhecimento do
processo de certificacdo do PDMA. Logo apds, a EMP foi ampliada a partir da compilacdo de
informacdes contidas nos guias de melhores praticas e dos modelos referenciais, para formar a
Referéncia de Melhores Préaticas (RMP), isto €, um conjunto abrangente de melhores préticas,
encontradas na literatura investigada, e que tem o proposito de servir de base de avaliacdo da
gestdo do PDP.

Analise de contetdo

Estrutura de
melhores
praticas (EMP)

Amplicacio da Guiasde melhores
EMP praticase modelos de
referéncia

Referéncia de

melhores
praticas (RMP)
Entrevistascom Questionario de
especilistas problemastipicos
(método Delphi

adaptado)

Matriz indice de
maturidade

Modelo de suportea Critérios de
deciséo priorizacdo
4 .
Matriz
priorizacdo

Método de analise
de maturidade

Figura 12: Fluxograma da metodologia
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Na sequéncia, um questionario de problemas tipicos de PDP, desenvolvido por
Echeveste (2003), foi adaptado para este trabalho. O pressuposto que da sustentacdo ao
desenvolvimento do indice de maturidade aqui apresentado € o de que as melhores préaticas a
serem adotadas para melhorar a gestdo do PDP séo aquelas que irdo resolver os problemas
recorrentes no PDP da empresa. Desta forma, apds o ajuste do questionario e da elaboracdo da
RMP, o metodo Dephi adaptado foi aplicado para realizacdo de uma série de entrevistas com
especialistas para verificar o grau de relacionamento existente entre as melhores praticas e 0s
problemas tipicos do PDP. Os especialistas avaliaram o quanto a realizagdo de uma
determinada melhor pratica contribui para a mitigacdo de um problema especifico de gestéo.
Esse relacionamento foi determinante para a construcdo da Matriz indice de Maturidade
(MIM) que, além de fornecer um indice do nivel de maturidade, contém o subconjunto de
RMP indicado para a minimizagdo dos problemas de gestdo do PDP da empresa. A seguir,
foram definidos critérios de priorizacdo e a elaboracdo de uma estrutura de tomada de decisdo
multivariada (MAUT), para priorizar a ordem de implementacdo deste subconjunto de
melhores praticas em uma Matriz de Priorizacdo (MPr), as quais se configuram em
oportunidades de melhoria do PDP da empresa. Por fim, um estudo de caso foi conduzido
para aplicagdo do método em empresas, para fins de ajustes e verificacdo da sua

aplicabilidade. Na sequéncia, as etapas do método sao detalhadas.

3.1 Analise de conteudo

Seguindo o método de pesquisa proposto por Bardin (1977), a analise de contetdo
realizada neste trabalho teve por objetivo gerar um conjunto abrangente de melhores préticas,
categorizadas em areas de conhecimento, para avaliagdo do desenvolvimento da gestdo do
processo de desenvolvimento de produtos. Tal conjunto foi denominado Estrutura de
Melhores Praticas (EMP). A andlise de conteudo foi realizada em duas rodadas, com
estratégias diferentes para categorizacdo das melhores préticas, e foi conduzida através dos
seguintes passos: leitura flutuante, determinacdo do universo, formulacdo da hipotese de
pesquisa, preparacdo do material, codificacdo, analise e avaliagdo (BARDIN, 1977). As

subsecdes na seqliéncia trazem o detalhamento das etapas da analise de contetdo.
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3.1.1 Leitura flutuante

Nesta primeira etapa, Bardin (1977) recomenda que o pesquisador realize uma leitura
flutuante sobre o tema de pesquisa, sendo este o primeiro contato com os documentos a serem
analisados. Essa leitura geral é necessaria para o pesquisador levantar as primeiras impressdes

e orientacdes sobre o tema.

Nesta etapa o trabalho concentrou-se em pesquisar as MPs recomendadas na
literatura. Com a leitura flutuante pdde-se perceber que existem varios tipos de pesquisas
relacionados as MPs. Por exemplo, os estudos de Cooper e Kleischmidt (1986) e Dooley et al.
(2001), que tém por objetivo verificar a realizagdo de préticas de desenvolvimento de
produtos (DP) seguindo o sequenciamento légico do processo de desenvolvimento de
produtos (PDP), adquirindo um carater descritivo. Oakley (1997) e Barckak et al. (2006), por
sua vez, pesquisaram as melhores praticas de desenvolvimento de produtos em ambientes
especificos, como em ONGs. Griffin e Page (1993) e Kahn (2001) exploraram as MPs de
processos especificos envolvidos em DP. Por fim, os estudos publicados pela PDMA e APQC
trazem pesquisas sobre as MPs de DP em periodos mais abrangentes, além de proporem o

agrupamento das MPs em areas do conhecimento de DP.

3.1.2 Determinacdo do universo

Na segunda etapa da Analise de Conteudo, recomenda-se a determinacdo do universo
de pesquisa. Este universo é formado pelo conjunto de documentos considerados para
fornecer as informacdes sobre o problema levantado. Em seguida, é feita a determinacdo do
corpus de pesquisa que, segundo Bardin (1977), contém os documentos que realmente serdo
levados em conta e submetidos aos procedimentos analiticos. A autora cita que as principais
regras de selecdo séo a regra da exaustividade, da representatividade, da homogeneidade e da

pertinéncia.

Desta forma, partindo da leitura flutuante, o universo de pesquisa determinado foram
os estudos de MPs que segmentam a gestdo do PDP em areas do conhecimento. Assim, o
universo foi determinado com os estudos da PDMA e da APQC que apresentam esta

caracteristica de forma homogénea.
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O corpus de pesquisa demarcado € formado pelos estudos de melhores praticas.
Foram considerados os estudos realizados pela PDMA publicados por Page (1993), Griffin
(1997) e Adams-Bigleow (2005), e pela APQC publicados por Cooper et al. (2004 a), Cooper
et al. (2004b), Cooper et al. (2004c), pela pertinéncia apresentada em relacdo ao tema de

pesquisa.

3.1.3 Formulagdo da hipotese

A terceira etapa constitui na formulacdo da hipdtese de pesquisa que, segundo Bardin
(1977), € uma afirmacdo provisoria do que o estudo propde-se a verificar. Portanto, a hipdtese
da primeira rodada da Analise de Contetdo é: “as areas do conhecimento do processo de
certificacdo profissional da PDMA sédo suficientes para realizar uma avaliagédo global da
gestdo do PDP?”

3.1.4 Preparagdo do material

Nesta etapa, Bardin (1977) recomenda a organizagdo do material em listas, ou a
disposicdo por temas ou dominios, para facilitar a sua analise. Desta maneira, as praticas
apresentadas nos estudos de MPs foram listadas em funcdo das areas de conhecimento
indicadas pelas pesquisas. Esta listagem acompanha uma descricdo do objetivo de cada

pratica nos estudos, a qual constitui o Apéndice A desta dissertacao.

3.1.5 Codificacdo

Para a analise de contetdo ser eficiente em interpretar corretamente a mensagem
analisada, € necessario codificar o material segundo regras precisas. Na codificacéo,
recomenda-se que sejam realizadas trés escolhas para codificar o texto: regras de recorte,

regras de enumeracéo e analise, e regras de categorizacdo do material.

Nesta pesquisa, as decisdes acerca das regras de codificacdo realizadas nesta etapa

foram as seguintes:

1. Regra de recorte: para recortar o texto apresentado nas pesquisas de MP foi utilizada a

regra de recorte por objeto que, segundo Bardin (1977), gera temas-eixo em tornos dos quais
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0 discurso se organiza. As unidades consideradas seguiram o processo de certificacdo da
PDMA (2007) que avaliam seis areas do conhecimento: estratégia, gestdo de portfolio,
processo de desenvolvimento de novos produtos, ferramentas e métricas, pesquisa de mercado

e equipes, pessoas & questdes organizacionais;

2. Regra de enumeracdo e analise: para contar a presenca das praticas nas unidades,
foram escolhidas as regras de freqiiéncia, presenca e co-ocorréncia (possibilidade de uma

pratica ocorrer em mais de uma area do conhecimento).

3. Regra de categorizacdo do material: para realizar a categorizacdo do material foi
utilizado o procedimento por caixa, adotando a referéncia do processo de certificacdo da

PDMA que é constituida por seis areas do conhecimento.

3.1.6 Anélise quantitativa

A sexta etapa, de Analise de Contetdo, configura-se na exploracdo do material.
Segundo Bardin (1977), nesta etapa ocorre o gerenciamento das decisGes tomadas nas etapas
anteriores. Assim, administrando as regras de recorte, enumeracdo e categorizacdo, foi
realizada a contagem frequencial das MPs dos estudos em torno das areas de conhecimento
adotadas pelo processo de certificacdo da PDMA. A freqliéncia considerada para a analise foi
uma freqliéncia normalizada em funcéo do total de praticas acessadas por cada estudo. Esta

escolha justifica-se ja que as pesquisas de MPs apresentaram diferentes quantidades de MP.

A contagem das MPs em funcdo das areas do conhecimento do processo de
certificacdo da PDMA esta apresentada no Apéndice B. A Tabela 2 apresenta a freqiiéncia
normalizada de ocorréncia das MPs nas areas, nos estudos considerados mostrando a

representatividade das areas do conhecimento em cada estudo de MP.

Tabela 2: Frequéncia de ocorréncia das MPs nas areas de conhecimento de certificacdo da

PDMA

Equipes,

Estratéaia Gestdo de Processo de Ferramentas e Pesquisa de pessoas e

9 protfélio DNP métricas mercado questBes

organizacionais

PDMA 1 33% 60% 53% 23% 37% 40%
PDMA 2 18% 32% 32% 46% 25% 21%
PDMA 03 24% 37% 30% 15% 46% 45%
APQC 27% 32% 43% 14% 34% 58%

Todos 26% 37% 39% 19% 37% 47%
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3.1.7 Avaliacao

A Ultima etapa contempla a avaliacdo da analise realizando a sintese do estudo e
inferéncias sobre os documentos considerados. Avaliando a Tabela 1, constata-se que 0s
estudos preocuparam-se em desvendar as praticas associadas ao desempenho das melhores
empresas em desenvolvimento de produtos, em todas as areas do conhecimento do processo
de certificacdo da PDMA.. Desta forma, a andlise de conteudo indica que essa referéncia de

areas do conhecimento tem uma visdo abrangente da gestdo do PDP.

Em relagcdo a todos os estudos de MPs considerados neste trabalho, a anélise de
conteldo mostrou que 0s autores se preocuparam em acessar primeiramente as praticas
voltadas a area de equipes, pessoas e questdes organizacionais do PDP, seguidas das praticas
relacionadas ao PDP. As areas de gestdo de portfélio e pesquisa de mercado apareceram em
terceiro lugar e apresentaram a mesma freqléncia, seguida pelas préaticas relacionadas a

estratégia e, por Gltimo, as praticas relacionadas a ferramentas e métricas.

Observando o Apéndice B, pode-se perceber que muitas praticas foram alocadas a
mais de uma area do conhecimento. Isso se deve ao fato das areas do conhecimento da gestao
do PDP possuem alto grau de inter-relacionamento ou dependéncia. Por exemplo, a gestdo de
portfélio necessita de informacbes qualificadas do mercado, da capacidade financeira e
operacional para realizar o projeto, de um banco de idéias de projetos atualizado, das
diretrizes e metas estratégicas e do comprometimento de pessoas das mais diversas esferas da

organizacdo. Desta forma é dificil segregar préaticas e aloca-las em uma Unica area.

Os estudos de melhores praticas tém objetivos declarados de verificar a execugdo de
praticas em dois niveis de atuacdo: operacional e estratégico. No entanto, muitas praticas
estdo presentes nos dois niveis concomitantemente; por exemplo, aquelas referentes a
alocagdo de recursos, a comunicacdo, ao treinamento e ao controle do desempenho do
processo de projeto. Tais praticas tém por objetivo suportar a execugdo dos processos de
carater estratégico, bem como os processos relacionados ao desenvolvimento técnico do
produto, garantindo, por exemplo, um bom inter-relacionamento entre as areas do
conhecimento, necessario a gestdo do PDP. A PDMA aglutina estas praticas em uma area
denominada “equipes, pessoas e questdes organizacionais”, a qual reline praticas com vocacao
ao suporte e apresenta um alto grau de inter-relacionamento com as outras areas do

conhecimento.
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A partir da andlise de contetdo foram percebidos trés niveis de atuacdo com

habilidades distintas:

1. Estratégico — declarar metas e objetivos estratégicos, planejar e tomar as decisdes
necessarias em relacdo a quais projetos devem ser realizados e atender os objetivos

estratégicos baseados em observacOes coesas do mercado e da empresa;

2. Tatico-Operacional — conduzir o desenvolvimento do projeto em um processo formal e

realizar aprovacOes estratégicas no decorrer do processo, sendo estas documentadas; e

3. Suporte — gerenciar pessoas e equipes multidisciplinares, manter o ambiente favoravel

ao desenvolvimento do projeto e controlar o trabalho e 0 consumo de recursos pelo DP.

Por fim, em relacdo ao objetivo da primeira rodada da analise de contetdo conclui-se
gue as areas de conhecimento consideradas apresentam uma visdo sistémica do PDP. No
entanto, esta visdo é insuficiente para avaliar a gestdo do PDP, pois ndo apresentam
explicitamente o nivel de suporte. Assim, foi percebida a necessidade de uma estrutura de
melhores praticas, composta por areas do conhecimento, que explicite como as empresas
realizam a gestdo do PDP tanto no nivel estratégico, no tatico-operacional quanto no suporte
ao PDP.

Constatou-se a necessidade de realizar, desta forma, uma nova rodada de analise de
conteddo em relacdo as pesquisas de MPs para verificar a existéncia de uma estrutura que

melhor avalie a gestdo do PDP nos trés niveis.

3.1.8 Consideracdes da pré-analise da segunda rodada

Algumas etapas da pré-analise da segunda rodada ndo foram modificadas: a leitura
flutuante, a determinacdo do universo e o material preparado permaneceram 0s mesmos. A
hipotese de pesquisa desta rodada é: “existe uma Estrutura de Melhores Praticas que permita
avaliar a maturidade da gestdo do PDP nos niveis estratégico, tatico-operacional e de suporte

nas empresas de uma maneira global?”

Em relacdo a codificacdo, foram realizadas trés escolhas:
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1. Regra de recorte: foi mantida a escolha de recorte por temas-eixo com o objetivo de

agrupar as MPs em areas do conhecimento;

2. Regra de enumeracdo e analise: foram consideradas a presenca das praticas e sua

ocorréncia conjunta;

3. Regra de categorizacdo do material: para realizar a categorizacdo do material foi
utilizado o processo de milhagem, que neste trabalho representa o agrupamento natural e
analogico das melhores praticas de desenvolvimento de produtos através da observacdo do
comportamento das mesmas nos trés niveis de atuacdo com o objetivo de verificar uma

referéncia para avaliar a gestdo do PDP.

3.1.9 Analise qualitativa

Nesta etapa buscou-se agrupar as MPs por afinidade realizando uma classificagdo
progressiva e analogica dos trés niveis da gestdo do PDP, conforme apresentado no Apéndice
C.

3.1.10 Avaliacéo

Apds o agrupamento das MPs por afinidade nos niveis assinalados na primeira
rodada da analise de conteudo, foi possivel perceber que as MP apresentam algumas
caracteristicas afins dentro dos trés niveis. Assim, foi possivel perceber o dominio de areas do

conhecimento dentro de cada nivel.

A andlise de conteddo das MPs no nivel estratégico indicou o dominio de quatro

areas do conhecimento:

Estratégia da corporacdo — compreende as competéncias necessarias para a empresa
definir e implantar estratégias baseadas em analises ambientais e determinar métricas para o

controle e acompanhamento do negocio;

Estratégia do projeto/produto — compreende habilidades necessarias para a empresa
estabelecer metas estratégicas, esclarecer os objetivos a serem realizados, analisar a
capacidade da empresa e comprometer a alta administracdo no planejamento do
projeto/produto;
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Gestdo do portfolio — compreende as competéncias necessarias para a empresa
utilizar um processo formal de gestdo de portfdlio, responsavel por balancear os projetos e 0s
produtos em relacdo a tecnologia, a inovacdo, aos recursos e aos segmentos de mercado, e

capaz de selecionar projetos conforme a estratégia da corporacéo; e

Pesquisa de mercado e consumidor — compreende as habilidades necessérias para
adquirir as informacgdes do mercado, analisar e definir o potencial do mercado, promover a
geracdo, classificacdo e selecdo de idéias de novos produtos, determinar as variaveis do
produto e realizar testes de mercado para verificar a aceitacdo dos consumidores em relagédo
aos produtos oferecidos.

Em relacdo ao nivel tatico-operacional, a analise de conteddo apontou duas areas

predominantes:

Processo sistematizado — compreende as habilidades necessérias para utilizar um
processo formal de desenvolvimento de produtos, organizado em fases e atividades desde as
definicOes estratégicas até a retirada do produto do mercado e que integre os diferentes setores

da empresa; e

Portais de aprovacdo — compreende as competéncias necessarias para realizar gates
de aprovacdo em todas as fases onde as decisdes sdo tomadas e as licGes aprendidas sédo

documentadas.

Por fim, em relacdo ao nivel suporte a analise de conteldo, a andlise indicou quatro

areas do conhecimento:

Pessoas — engloba as competéncias necessarias para gerenciar 0s recursos-humanos,
estruturar equipes de desenvolvimento, controlar o trabalho em funcdo dos objetivos do
projeto, determinar formalmente as responsabilidades dos envolvidos e buscar o

comprometimento com as atividades do projeto;

Organizacdo para 0 PDP — compreende as habilidades para garantir a suficiéncia de
recursos, efetivar canais de comunicacao e promover o trabalho multidisciplinar e atividades

informais, como, por exemplo, o net working;
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Cultura e clima para a inovacdo — envolve as habilidades necessarias para incentivar
o trabalho de DP por meio de prémios de incentivo e programas de reconhecimento de idéias
inovadoras, fornecer treinamento continuamente aos colaboradores e conscientizar da

importancia do trabalho de desenvolvimento; e

Métricas e avaliacdo do desempenho — compreende as habilidades necessarias para
utilizar um sistema formal de acompanhamento e avaliacdo de desempenho do negdécio, do

projeto em desenvolvimento e do produto em comercializagéo.

Concluindo esta segunda rodada, foi possivel organizar a EMP em funcéo das dez
areas de conhecimento que engloba as 180 MPs observadas nas pesquisas de MPs, conforme
apresentado no Apéndice C. Esta estrutura apresenta alguns sub-processos reconhecidos e
pesquisados tanto no meio empresarial quanto no académico, como, por exemplo, 0s
processos de planejamento estratégico da corporacdo, de planejamento do projeto, de gestdo
do portfolio, de pesquisa de mercado, de gestdo de pessoas, de sistematizacdo da
comunicacdo, de controle e avaliagdo do consumo de recursos e do trabalho realizado, de
desenvolvimento de produtos per se, e de aprovacdo das etapas do projeto e

controle/documentacéo das decisdes tomadas e das licOes aprendidas.

Realizando uma comparacdo com as estruturas adotadas pelos modelos de
maturidade considerados neste trabalho, percebe-se que a referéncia proposta se assemelha
com a estrutura proposta por Kahn et al. (2006), como ilustrado na Figura 13. Pequenas
diferengas sdo percebidas nos trés niveis; diferencas marcantes ocorrem nas areas do nivel do
suporte, como a insercdo das areas “Organizacao e estruturacdo do PDP” e “Cultura e clima

para a inovacgao”.
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Figura 13: Comparac&o entre a estrutura de melhores préaticas proposta e os modelos de maturidade considerados
no referencial tedrico

Em relacdo ao objetivo desta segunda rodada da analise de conteudo conclui-se que
as dez areas que compde a EMP sdo satisfatorias para avaliar a gestdo do PDP nos trés niveis
identificados na primeira rodada da analise de conteudo. No entanto, o agrupamento das
melhores praticas nas dez areas do conhecimento revelou subconjuntos menores que séo
caracterizados como habilidades necessarias as areas. Essas habilidades ndo suportam uma
avaliacdo meticulosa da gestdo do PDP, necessitando um rearranjo, e até uma
complementacdo das MPs contidas nestas habilidades para promover um diagnostico da
maturidade da GPDP. Desta forma, volta-se para a literatura para verificar as recomendacdes,
de alguns autores, para 0s sub-processos envolvidos em cada area do conhecimento proposta

neste trabalho para suportar uma anélise mais detalhada da GPDP.



3.2 Anélise dos guias de melhores préaticas, modelos referenciais

Nesta etapa foram observados os sub-processos envolvidos em cada uma das dez
areas do conhecimento. Com a observacdo destes sub-processos, a EMP foi reorganizada e
complementada com as habilidades (MPs) indicadas pelos autores pesquisados para uma boa
gestdo do PDP. A Figura 14 traz as referéncias consideradas para descrever 0s sub-processos

que formam a estrutura de melhores praticas em cada area do conhecimento.

Estratégia da
Corporacgédo

Rozenfeld et al (2006)
Kottler (2006)
PDMABOK (2003)
Robbins e Coulter (1998)

Portais de aprovacao

Rozenfeld et al. (2006)
Schmidt (2005)
Lonadier (2005)

Paula (2004)

Romano (2003)
PDMABoOK (2003)

Estratégia do
produto/projeto

Rozenfeld et al. (2006)
Castellion (2005)
PMBoK (2004)
Romano (2003)
PDMABoOK (2003)

Pessoas

Smith (2005)
Thanhain (2005)
PMBoK (2004)
Paula (2004)
PDMABoOK (2003)

Gestéo de portfélio

Rozenfeld et al. (2006)
Danilevicz (2006)

Patterson (2005)

PDMABOK (2003)

Cooper et al. (1997a)

Cooper et al. (1997b)

Cooper and Kleischmidt (1994)

Organizacao e
estruturacdo do PDP

Rozenfeld et al. (2006)
O'Connor (2005)

Nagle (2005)

Markham e Holahan (2005)
Smith (2005)

Romano (2003)

Eppinger (2001)

Pesquisa de mercado
e consumidor

Kotler (2006)
Alam (2005)
Ottum (2005)
Boike et al, (2005)
Griffin (2005)
PDMABOK (2003)
Acar Filho (1997)

Cultura e clima para
a inovacgdo

Smith (2005)
Thanhain (2005)
PMBoK (2004)
Paula (2004)
PDMABoOK (2003)

Processo
sistematizado

Rozenfeld et al. (2006)
Smith (2005)

Paula (2004)

Romano (2003)
PDMABOK (2003)
Baxter (2000)

Métricas e avaliacao
de desempenho

Chan (2005)
Lonadier (2005)
Echeveste (2003)
Romoano (2003)
PDMABOK (2003)
Griffin e Page (1997)

Na sequéncia, 0s processos observados foram comparados com as melhores préticas
contidas na EMP. Com essa comparacao foi possivel observar as MPs recomendadas pelos
autores, inseri-las na estrutura e rearranjar a sua disposicao dentro das areas do conhecimento

com o objetivo de elaborar uma Referéncia de Melhores Praticas (RMP) para avaliar o

desenvolvimento da gestdo do PDP.

Figura 14: Referéncias consultadas para a complementacdo da EMP
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3.3 Referéncia de melhores praticas

A RMP apresenta cinco niveis de desdobramento. A Tabela 3 apresenta um
panorama da referéncia de melhores préaticas resultante da etapa anterior da pesquisa e esta

apresentada na integra no Apéndice D.

Tabela 3: Composicdo da referéncia de melhores praticas

Desdobramento Referécia de melhores praticas
1 Niveis de atuacdo da GPDP 3
2 Areas do conhecimento 10
3 Habilidades 30
4 Melhores préticas 95
5 Descrigéo 305

3.3.1 Apresentacdo da RMP

A apresentacdo da RMP é realizada através descricao dos niveis de atuacdo da GPDP
que, por sua vez, sdo descritos em funcdo das areas do conhecimento que os compdem. As
areas sdo descritas em funcdo das habilidades (ou competéncias) que envolvem as melhores
praticas. O quinto nivel de desdobramento ndo foi contemplado nesta descri¢do, podendo ser

consultado no Apéndice D.

3.3.1.1 Estratégico
1. Estratégia da corporacéo

Esta area do conhecimento compreende as habilidades (competéncias) técnicas
necessarias para a empresa definir os objetivos e metas estratégicas, estruturadas em
observagdes externas e internas a empresa, para orientad-la nos negocios (refletindo a
missdo, visao e valores da corporagdo). Esta area compreende habilidades para planejar e
organizar as a¢fes em funcdo dos seus objetivos, e comunicar para a toda a organizacao

seus objetivos e metas e definir métricas (indicadores) para mensurar a sua realizacao;
2. Estratégia do projeto/produto

Esta area do conhecimento compreende as habilidades (competéncias) técnicas

necessarias para desdobrar as metas da organizacdo em objetivos estratégicos para 0s
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projetos/produtos ou as linhas de produtos. Compreende habilidades para levantar
informacOes externas e internas, realizar analises das competéncias econémicas,
produtivas e organizacionais para melhor detalhar as necessidades e os beneficios a serem
realizados pelo projeto/produto, e planejar as atividades, em uma estrutura hierdrquica.
Esta area engloba ainda competéncias para definir métricas (indicadores), avaliar e
acompanhar o trabalho de desenvolvimento do projeto/produto por todo o seu ciclo de

vida e nomear 0s principais personagens para conduzir o projeto.
3. Gestdo de portfélio

Esta area do conhecimento compreende as habilidades (competéncias) técnicas
necessarias para utilizar uma metodologia formal de gestdo de portfolio, garantindo o
alinhamento estratégico dos projetos, maximizando o retorno do investimento e
balanceando recursos pelo numero de projetos a serem realizados no periodo.
Compreende, também, habilidades para definir uma carteira de projetos reconhecendo 0s
projetos em relacdo ao grau de inovacao, ao risco, ao tipo de tecnologia, ao horizonte
estratégico considerado e as familias de produtos. Engloba, por fim, habilidades para
utilizar informacgdes do mercado, da empresa, dos projetos em desenvolvimento e dos

produtos em fase de comercializagdo para selecionar/priorizar projetos.
4. Pesquisa de mercado e consumidor

Esta area do conhecimento compreende as habilidades (competéncias) técnicas
necessarias para adquirir informagdes do mercado, de inovagGes tecnoldgicas, dos
concorrentes e dos potenciais consumidores, além de analisar essas informacoes,
identificar e entender as oportunidades (em funcéo das necessidades dos consumidores) e
armazenar em um banco de idéias gerenciavel (atualizado constantemente e que alimente
0 processo de definicdo estratégica e de selecdo e priorizacdo de projetos). Também
engloba as habilidades para determinar o mix de varidveis do produto (relativa a
qualidade, a embalagem e ao acabamento, ao preco e as politicas de distribuicao), realizar
testes de mercado, validar requisitos, verificar a aceitacdo do conceito e do produto e

monitorar o desempenho dos produtos no mercado.
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3.3.1.2 Tatico-Operacional
1. Processo sistematizado

Esta area do conhecimento compreende as habilidades (competéncias) técnicas
necessarias para utilizar um método padrdo de gestdo de projetos de desenvolvimento de
produtos estratificado em fases, voltado para a identificacdo das oportunidades e com forte
foco no cliente. O processo deve suportar e documentar as atividades do pré-
desenvolvimento, do desenvolvimento e do pds-desenvolvimento, declarar a participacao
dos setores envolvidos nestas fases e gerenciar varios projetos simultaneamente.
Compreende habilidades para identificar/reconhecer no método de DP as ferramentas de
auxilio ao projeto de engenharia (CAD, CAE, QFD, FMEA e outros), de gestdo de
projetos, de gestdo da inovacdo e de gestdo de documentos. Esta area ainda engloba
habilidades de envolver os setores funcionais na participagéo das atividades, formalizando
as acles entre os envolvidos e gerenciar as interfaces dos processos de negécio que

contribuem para o DP.
2. Portais de aprovacao

Esta area do conhecimento compreende as habilidades (competéncias) técnicas
necessarias para avaliar a execuc¢do das atividades de desenvolvimento do projeto através
de gates (portais) gerenciais (avaliar a completude e a qualidade da execucéo através de
critérios claros e previamente definidos) e gates técnicos (avaliar a realizacdo e a
qualidade de execucdo dos requisitos técnicos do produto). A realizagdo dos portais de
aprovacdo conta com a participagdo de equipes multifuncionais e registro das licbes
aprendidas em cada ponto de decisdo. Esta area do conhecimento abrange a competéncia

de documentar as decisfes tomadas na forma de documentos especificos de cada fase.

3.3.1.3 Suporte
1. Pessoas

Esta area do conhecimento compreende as habilidades (competéncias) técnicas
necessarias para gerenciar os recursos-humanos necessarios para a execu¢do do projeto
(planejar, desenvolver e gerenciar a equipe de projeto), responsabilizar formalmente os

integrantes da equipe de projeto (por todo o ciclo de vida do projeto) e comprometer
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recursos-humanos dos setores funcionais e a alta administragdo para compor uma equipe
de projeto multifuncional desde o planejamento do empreendimento até a comercializacao

do produto.
2. Organizagdo para o PDP

Esta area do conhecimento compreende as habilidades (competéncias) técnicas
necessarias para alocar/definir recursos para o pré-desenvolvimento, o desenvolvimento e
pos-desenvolvimento, formalizar um sistema de suporte ao desenvolvimento de produtos,
facilitar a gestdo da informagcdo em um ambiente multiprojetos e simultaneo, estruturar o
trabalho de desenvolvimento de produtos, organizar a equipe de projetos e utilizar

facilitadores extra-processo para agilizar as atividades de desenvolvimento.
3. Cultura e clima para a inovacao

Esta area do conhecimento compreende as habilidades (competéncias) técnicas
necessarias para incentivar o trabalho de desenvolvimento de produtos com prémios de
incentivos, fortalecer o trabalho de pre-desenvolvimento, encorajar a inovacéo, educar
(treinar) e conscientizar a as pessoas envolvidas no processo, reconhecer a importancia de
cada fase do PDP, instaurar um sistema continuo de aperfeicoamento das pessoas

envolvidas disseminando os valores e a cultura organizacional.
4. Meétricas e avaliacdo de desempenho

Esta area do conhecimento compreende as habilidades (competéncias) técnicas
necessarias para utilizar um sistema formal de avaliagdo de desempenho do PDP,
determinar métricas financeiras e ndo financeiras com medidas claras e objetivas, avaliar e

acompanhar o desempenho do projeto e do produto durante todo o ciclo de vida de ambos.

A Referéncia de Melhores Praticas (RMP) se mostra uma referéncia ampla,
acessando muitos sub-processos importantes da GPDP imprimindo um peso maior as areas do
suporte ao PDP com a segregacao das melhores praticas relacionadas a essa area de gestdo em

quatro areas do conhecimento.
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34 Questionario de problemas

Esta secdo apresenta o questionario de problemas relacionados ao PDP, idealizado
por Echeveste (2003). Esse questionario vem sendo utilizado e adaptado pela pesquisadora e
seu grupo de pesquisa como uma ferramenta para realizar um diagnostico da situacao atual do
PDP de empresas. Gusberti (2006), por exemplo, utilizou esta ferramenta para realizar

intervencdo no PDP de empresas farmacéuticas.

O questionario utilizado por Echeveste (2007), que apresenta 81 problemas
relacionados ao PDP dispostos em 12 grupos de problemas, esta disponivel no Anexo B. Esse
questionario foi condensado em 52 problemas, conforme apresenta o Apéndice E.

O objetivo da aplicacdo desta ferramenta € conhecer a intensidade da ocorréncia de
problemas no cotidiano do desenvolvimento de produtos por meio de uma escala de

freqliéncia de ocorréncia do problema i (f;j) conforme apresenta a Figura 16.

Frequéncia de ocorréncia dos problemas

raramente ou poucas vezes ocorre
(10 a 20% dos projetos)
algumas vezes ocorre
(20% - 50%)
Ocorre frequentemente
(50% - 90%)

~N O O B WD

Figura 16: Escala de freqiiéncia de ocorréncia
Fonte: Echeveste et al. (2007)

Como estratégia de coleta de dados, sugere-se a coleta através da replicacdo do
questionadrio em varias pessoas ou setores da organizacdo ou aplicagdo em um grupo
multidisciplinar convidando os participantes a chegarem em um consenso da freqliéncia de

ocorréncia dos problemas na empresa.
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3.5 Matriz indice de maturidade

A matriz para determinacdo do indice de Maturidade (aqui designada por MIM) é
constituida da RMP e dos problemas contidos no questionario adaptado para este trabalho. A
MIM permite determinar o grau de desenvolvimento para cada &rea do conhecimento e
determinar as areas do conhecimento que mais se relacionam com os problemas tipicos de
PDP. Na estrutura da MIM, a RMP compde as linhas da matriz e os problemas contidos no

questionario compdem as colunas, conforme apresentado na Figura 17.

Matriz indice de Maturidade
. ; 2 s 2
NM Nivel de maturidade Questionario de problemas de PDP e = é ° s é
Nivel de maturidade 2ol 3|22 835 | =835
NM E . Eo|l o | EQ 55 [
Estratégico Pl P2 P3 P2 IS €l = | 52| 8 % 2 £
— — o
NM T-O Nivel de maturidade [l o s § 2 §
) Tético-Operacinal = E3
Nivel de maturidade [ID*] «
NM s Suporte g L] [[mfeRf s | s | e
3 areas de GPDP (E/TO/S)
o |20 éreas do conhecimento [R] | IDk | NMk
= Habilidades
m s - - - - -
Melhores praticas rij | | | | Lli | CRi | LSi | IDi |
|Descricao
Importancia dos problemas [ip] ipi | | | |

Figura 17: Apresentacdo da matriz indice de maturidade

Os indices de desenvolvimento das areas do conhecimento (IDy) das empresas séo
determinados a partir de indices intermediarios (ID;) que, por sua vez, sdo resultados da
matriz de relacionamentos (R), que contém os relacionamentos (rj;) da boa pratica i versus
problemas j. Esses relacionamentos indicam como uma pratica influencia na reducdo da
freqiiéncia de ocorréncia dos problemas de PDP. A apresentacdio da matriz de

relacionamentos e dos componentes da MIM é realizada nas proximas se¢oes.

3.5.1 Determinacao da matriz relacionamento

Os relacionamentos das praticas com os problemas de DP foram determinados a
partir de entrevistas de discussdo estruturadas através de uma adaptacdo do método Delphi
(BAXTER, 2000), com especialistas em desenvolvimento de produtos do Laboratorio de
Otimizacao de Produtos e Processos (LOPP) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul

(UFRGS).
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As entrevistas foram organizadas de acordo com o dominio dos especialistas em
relacdo as areas do conhecimento da RMP. Para organizar em grupos foi aplicado um
questionario, para conhecer o dominio de cada especialista em relacdo ao PDP. O Apéndice F
traz o questionério e a Tabela 4 apresenta uma caracterizacdo do grupo de 12 especialistas
consultados. O pré-requisito para participar das entrevistas foi ter dominio do PDP de uma
maneira sistémica, para poder apontar os relacionamentos das praticas da RMP com o0s

problemas tipicos de PDP.

Tabela 4: Caracterizacdo do grupo de especialistas

Titulacdo académica Experiéncia em DP Conhecimento sobre Conhecimento em
¢ P modelos de PDP gestdo do PDP

Pés-Doutorado 0 ; ; 0

25% Mais de 5 anos 33% Consegtée descrev;rlas 83% Domlr;amfmm? de 60% 58%
Doutorado - etapas de um modelo as funcoes
Mestrado 0 ;

17% De 2 a5 anos 67% Conhege as etapgs Ide 100% Csoorl;legemfmalf de 83%
Especialista 42% mais de um modelo o das funcdes

Com a andlise do questionario, foi possivel formar 7 grupos de entrevistas cobrindo
as areas de conhecimento: (1) estratégia da corporacdo; (2) estratégia do projeto/produto; (3)
pesquisa de mercado e consumidor; (4) gestao de portfolio e cultura e clima para a inovacao;
(5) processo sistematizado; (6) portais de aprovacao, métricas e avaliacdo de desempenho; e
(7) pessoas e organizacdo, e estruturacdo do PDP. A maioria dos especialistas participou de

mais de um grupo.

Para cada grupo de entrevistas foi planejado um roteiro de apresentacdo da pesquisa,
composto de trés partes distintas. A primeira parte é destinada a apresentacdo geral da
pesquisa com a descricdo das areas do conhecimento que constituem a estrutura de boas
praticas e o detalhamento dos objetivos das entrevistas de discussdo. A segunda parte traz o
detalhamento das habilidades e das boas préticas que constituem a &rea de conhecimento a ser
discutida. A terceira parte é destinada a apresentacdo da logica de funcionamento das

entrevistas de determinacdo dos relacionamentos e a respectiva escala para aferir os mesmaos.

As entrevistas tém por objetivo determinar a percepc¢ao dos especialistas do como as
boas praticas podem minimizar a ocorréncia dos problemas tipicos de PDP, isto é, o0s
relacionamentos r;;. Desta forma, o relacionamento foi determinado a partir da pergunta: “se a
boa pratica i for realizada efetivamente, esta contribuira para a reducdo da frequéncia de

ocorréncia do problema j?”. Para isso, primeiramente o problema era apresentado e uma breve
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discussdo realizada para nivelar o conhecimento em relacdo ao problema. Em seguida, a

pergunta era colocada e, com base na escala apresentada pela Figura 18, o rj era determinado

por meio do consenso dos participantes da entrevista.

Relacionamento  Impacto na reducdo do problema

Relacionamento moderado-forte para a redugdo do problema

Relacionamento moderado para a reducéo do problema

7
6
5
4
3
2

Relacionamento fraco-moderado para a reducéo do problema

| Sem relacionamento |

Figura 18: Escala do impacto da reducdo do problema

As reunides foram planejadas para ter duracdo média de uma hora e trinta minutos,

mas sendo flexivel em funcdo da disponibilidade dos componentes do grupo. Foram

realizadas 44 entrevistas com especialistas, como resumido na Tabela 5. O resultado foi a

determinacdo da matriz relacionamento (R), composta pelos ri, a qual esta disponivel no

Apéndice G.

Tabela 5: Numero de entrevistas por grupo de especialistas

Grupo de especialistas

Total de
entrevistas

Grupo 1
Grupo 2
Grupo 3
Grupo 4
Grupo 5
Grupo 6
Grupo 7

Estratégia da corporagdo

Estratégia do projeto/produto

Pesquisa de mercado e consumidor

Gestdo de portfolio e Cultura e clima para a inovagao
Processo sistematizado

Portais de aprovacgdo e Métricas e avaliagdo de desempenho
Pessoas e Organizagdo e estruturacdo do PDP

7

o o0l NO N

3.5.2 Componentes da Matriz indice de Maturidade

A matriz relacionamento ¢é a base para conhecer o nivel de maturidade de cada area

do conhecimento. O calculo é realizado a partir de componentes que serdo apresentados a

sequir.

o Frequéncia dos problemas [f]
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O vetor f contém a freqliéncia de ocorréncia dos problemas j (f;). Essa freqliéncia e
determinada pelas empresas consultadas, sendo coletada através do questionario de problemas

tipicos de PDP. A escala de freqliéncia de ocorréncia obedece a escala descrita da Figura 17.
o Relacionamento [R]

E uma matriz (95 x 52) que contém os relacionamentos (rij) entre boas praticas e
problemas apontados pelos especialitas. O rj; indica como a melhor pratica i influencia na

reducéo do problema j.
e  Impacto dos Problemas [ip]

O vetor ip contém o somatorio dos relacionamentos (r;) de um problema j com as
praticas i. O ip; representa a relevancia do problema considerando a intensidade do

relacionamento com as praticas.

95
ip, => r; /100 (1)
i=1

onde o j varia de 1 a 52 problemas.

Na Equacdo 1, o somatério é divido por 100 por um fator de escala, reduzindo a

grandeza do indice de impacto dos problemas ip;.
o Limite superior [LS; ]

O limite superior (LS;) de execucdo das melhores praticas representa o pior cenario
de intensidade de adocdo de cada prética i, sendo obtido através do somatério do produto de
todos os relacionamentos da pratica i (rij), pelo indice de impacto dos problemas j (ip;) e pela

frequéncia de ocorréncia mais elevada dos problemas (f; = 9); isto é:
52
LS, = (r; xip;)x9 2
j=1

onde o i varia de 1 a 95 praticas.

Os LS; das melhores praticas estdo dispostos em uma coluna da MIM.
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e  Criticidade [CR]]

O indice de criticidade (CR;) representa a situa¢ao atual em que a pratica se encontra
na empresa. O indice de criticidade é dado em funcdo do somatério de produto dos
relacionamentos (ri;) pelo impacto do problema (ip;) e pela freqliéncia indicada pela empresa,

conforme demonstrado pela equacao 3.
52 .
CRi:Z(rijxlpj)xfj 3)
j=1

onde o i varia de 1 a 95 praticas.
Os CR; das melhores praticas estdo dispostos em uma coluna da MIM.
o Limite inferior [LIj]

O limite inferior (LI;) da execugdo das préticas representa o melhor cenario de
intensidade de adocdo da prética i, sendo obtido através do somatorio do produto de todos 0s
relacionamentos da pratica i (r;j) pela frequiéncia de ocorréncia dos problemas mais baixa (f; =

1); isto é:
52
LI, = (r; xip;)x1 (4)
j=1

onde o i varia de 1 a 95 praticas.
Os LI; das melhores praticas estdo dispostos em uma coluna da matriz MIM.
o indice de desenvolvimento melhor préticas [IDi]

O ID;j representa o grau de desenvolvimento da i-ésima pratica em relacdo a
freqiiéncia de ocorréncia dos problemas a ela relacionados. O ID; € dado em uma escala de 0 a
10, onde o maior valor representa o estado mais desenvolvido da préatica. Os valores de ID;

para todas as praticas encontram-se dispostos em uma coluna da matriz MIM.

p, = (CR —L1)x10
(LS, -LI,)

(®)
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o indice desenvolvimento area do conhecimento [IDy]

O IDg indica o grau de desenvolvimento de cada area do conhecimento em relagdo a
freqliéncia dos problemas apontados pela empresa. O valor de k representa a area do
conhecimento equivalente. Esse indice é dado pela média geométrica dos ID; das melhores
praticas contidas na area k. O conjunto de valores de IDy € apresentado em uma das colunas
da matriz MIM.

e  Nivel de maturidade das areas do conhecimento [NM]

O nivel de maturidade das areas do conhecimento (NMy) é dado a partir da divisao da
escala do indice de desenvolvimento em faixas. A Tabela 6 apresenta os niveis de maturidade.
O valor de k representa a area do conhecimento equivalente. Analisando as faixas dos IDy,
percebemos que ao aproximarmos dos niveis de maturidades mais evoluidos a faixa de
dominio dos IDs é reduzida forgando as empresas e depreenderem mais esfor¢o alcangar um
nivel de maturidade elevado. Os valores encontram-se agrupados em uma coluna da matriz
MIM.

Tabela 6: Niveis de maturidade adotados

Faixa de dominio do indice de

Niveis de desenvolvimento desenvolvimento

Nivel 1 0-2,50

Nivel 2 2,51-5,00
Nivel 3 5,01-7,25
Nivel 4 7,26 - 9,50
Nivel 5 9,51 -10,00

o Nivel de maturidade das areas de gestao

Os niveis de maturidade das areas de gestdo (NMg NMr.o e NMs) sdo conhecidos em
funcdo dos niveis de maturidade das areas do conhecimento (NMy). Esses indicadores estdo

alocados na MIM e séo avaliados como mostra a equagao 6.
NM* = MinimoNM, (6)

onde o * indica a area de gestdo do PDP Estratégico, Tatico-Operacional ou suporte e
k representa as areas de conhecimento contidas na area de gestao.

o Nivel de desenvolvimento global
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O nivel de desenvolvimento global (NM) da empresa é dado em funcéo dos niveis de
maturidade das areas de gestdo do PDP (NMg NMr.o e NMs), através da equacao (7).

NM = MinimoNM *, (7)
onde 0 * representa a area de gestao.

De posse destes indicadores, pode-se analisar o desenvolvimento das areas. As areas
do conhecimento com menor indice de maturidade, um subconjunto da RMP, sdo as areas que
mais se relacionam com os problemas de PDP de alta freqliéncia. Essas areas sao
denominadas de areas criticas, e sdo exploradas com intuito de determinar um portfélio de

oportunidades de melhorias para a gestdo do PDP.

3.6 Matriz de Priorizacéo

A matriz de priorizacdo (MPr)é constituida do subconjunto de melhores préticas,
provenientes da analise de problemas de gestdo do PDP da empresa, e de critérios de
priorizacdo determinados para auxiliar a tomada de decisdo no sentido de melhorar o
processo. Essa matriz tem o objetivo de explorar as areas criticas conhecidas a partir da MIM
para apontar, em funcdo da preferéncia dos gestores do PDP, quais praticas deverdo ser
implementadas para melhoria do processo. Para isso, 0s gestores devem ponderar, conforme a
sua percepcao, as praticas contidas nas areas criticas a serem efetivadas frente a critérios pré-

estabelecidos.

3.6.1 Critérios de priorizacdo (arvore de atributos)

Costa e Rozenfeld (2007) propuseram trés categorias de critérios para avaliar um

portfélio de projetos de mudancas do PDP:
1. Prioridade do projeto: definido pela alta administracdo da empresa;

2. Esforco do projeto: compreende caracteristicas relativas a complexidade de

implementacdo do projeto;

3. Importéncia do projeto: compreende as caracteristicas relativas a contribuigdo que o
projeto ira oferecer a empresa.
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O objetivo do presente trabalho € sugerir uma prioridade entre as melhores praticas
contidas nas areas assinaladas com alto relacionamento com os problemas tipicos de PDP, a
partir da freqiiéncia de ocorréncia dos problemas apontada pela empresa. Essas melhores
praticas sdo consideradas como alternativas de melhorias potenciais para a reducdo dos
problemas mais freqlientes na empresa. Desta maneira, os dois ultimos critérios utilizados por

Costa e Rozenfeld (2007) se mostram Uteis para construir a estrutura de deciséo.

3.6.2 Ordenamento das sugestdes de melhoria

As decisdes realizadas em ambientes com grande numero de variaveis quantitativas e
qualitativas relacionadas ao problema tornam complexa a tarefa de realizar os trade-offs entre
os diversos fatores. Estruturas vém sendo sugeridas e utilizadas para fornecer um conjunto de
informagdes que apdiem a escolha da alternativa mais acertada (MIN, 1994; SALO, 1995;
AHN, 2006; THEVENOT et al. 2006).

Para maximizar a satisfacdo da geréncia em relacdo a priorizacédo das alternativas de
melhoria, foi construida uma estrutura multi-atributos (Multiattribute Utility - MAUT) para
ponderacdo das alternativas. O MAUT fornece ao tomador de decisdo uma condi¢do para
estruturar problemas complexos em uma estrutura hierarquica para avaliar subjetivamente um
grande numero de fatores qualitativos e quantitativos (MIN, 1994). Thevenot et al. (2006)
elucida que o MAUT integra teorias matematicas com uma gama extensiva de técnicas de
avaliacdo que servem para auxiliar a questdo de decisdo, classificando alternativas ou
realizando escolhas.

O MAUT foi escolhido pela baixa complexidade de aplicacdo e por tratar atributos
qualitativos e quantitativos. Embora os atributos considerados neste trabalho sejam
qualitativos, fica aberto para que os administradores da empresa considerem atributos
quantitativos, caso estes facam parte da cultura da empresa. A construcdo da estrutura de
decisdo foi elaborada conforme a proposta por Min (1994), constituida das seguintes seis

etapas:

1. Objetivo: segundo o autor, esta etapa constitui na identificacdo dos objetivos e metas
da tomada de decisdo e definir o escopo do problema. Assim o objetivo desta estrutura de
decisdo é fornecer uma prioridade (classificagdo por ordem de importancia) para as

alternativas de melhoria através da ponderacdo dos critérios e atributos pré-estabelecidos;
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2. Arvore de atributos: esta etapa tem por objetivo definir um grupo finito de atributos
relevantes ao problema identificado e estruturd-los de forma hierarquica. Os critérios
considerados neste trabalho foram baseados no trabalho de Costa e Rozenfeld (2007); os
atributos foram adaptados do trabalho dos mesmos autores. Considera-se que 0s critérios e
atributos podem assumir diferentes importancias refletindo a subjetividade do gestor. A
importancia atribuida é normalizada revelando o peso dos atributos (Pa;) utilizados para a
priorizacdo das alternativas de melhoria. A Figura 19 apresenta a arvore de atributos a serem

ponderados pelos gestores a fim de priorizar as alternativas de decis&o.

Perfil de decisdo para priorizacdo dos projetos de melhoria
Obijetivo Critérios Atributos Peso Pa j
Importancia da JRealizacdo das metas estratégicas
alternativa de |Eliminacdo dos pontos fracos do PDP
melhoria  JImpacto na estrutura organizacional

Priorizar r— — —
~ Importancia do primeiro critério
Sugestdes de - —
Melhoria Esforco da JRisco técnico
alternativa de |Necessidade de RH qualificado
melhoria  JNecessidade de investimento
Importancia do segundo critério
Figura 19: Arvore de atributos da estrutura de decisio
3. Importancia relativa: A terceira etapa constitui em atribuir importancias aos atributos

revelando as preferéncias do tomador de decisdo. Neste trabalho, os pesos dos atributos (Pa;)
representam o peso relativo a importéancia atribuida pelos gestores das empresas, atraves de
uma pontuacdo subjetiva considerando a sua percepcdo de importancia dos atributos na
formagdo de um portfélio de melhoria. A importancia é pontuada em uma escala de 0 a 100,
sendo 100 o extremo da importancia entre os atributos. Os pesos dos atributos (Pa;) formam o

vetor peso dos atributos (pa), conforme mostra a Figura 23.

Na sequéncia, as areas criticas apresentadas pela MIM sdo exploradas ponderando as
melhores praticas (alternativas de melhoria) em relacdo aos atributos de priorizacdo. O
objetivo desta etapa € determinar a matriz de ponderagdo (Pd — ver Figura 23) que contém o
conjunto dos pesos ponderados (Pd;) das alternativas de melhoria i com os atributos j. Essa
ponderacdo é realizada utilizando uma escala geométrica de trés ancoras. A escala apresenta o
valor 9 como a primeira ancora, representando um forte relacionamento. A segunda ancora,
correspondente ao valor 3, representa um relacionamento moderado. O valor 1 € a terceira
ancora, e representa um relacionamento fraco. O zero representa a auséncia de

relacionamento.
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A Figura 20 apresenta a estrutura da MPr; na sequéncia, descrevem-se 0s critérios

nela considerados.

[ Matriz Priorizacao |

Critérios de priorizagao °
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o [
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[pa] S
pai | .. | .. [.] .. | icry | | [P
3 areas de GPDP (E/TO/S)
10 areas do conhecimento [Pd]
Habilidades
Melhores praticas Pdij | .. | .. [..] .. | .. [CRi Pti
|Descricao

Figura 20: Matriz de priorizacdo

O atributo “realizacdo das metas estratégicas” tem como objetivo analisar se a i-
ésima melhor pratica contribui para facilitar a realizacdo das metas estratégicas do préximo
periodo. O segundo atributo, “minimizacdo dos pontos fracos do processo”, tem como
objetivo verificar se a i-ésima boa pratica contribui para a minimizacdo das caréncias do
processo. O terceiro atributo, “impacto na estrutura organizacional”, tem por objetivo avaliar
se a i-ésima boa prética necessita de reestruturacdo organizacional para ser efetivada. O
quarto atributo, “risco técnico”, tem como objetivo analisar se a i-ésima boa pratica apresenta
uma complexidade técnica para ser efetivada. O quinto atributo, “necessidade de recursos
humanos qualificados”, verifica se a i-ésima boa pratica demanda treinamento especifico ou
contratagdo de profissionais especializados para sua implementacdo. O sexto atributo,
“necessidade de investimento”, tem por objetivo avaliar se a i-ésima boa préatica necessita de
investimento (de recursos fisicos ou financeiros) para ser efetivada. Em todos os casos, 0
valor 9 na escala de julgamento sinaliza uma situacdo favoravel. No caso do sexto atributo,

por exemplo, o valor 9 corresponde a baixa necessidade de investimento.

4. Funcdo entre atributos: a quarta etapa constitui em modelar uma funcdo para
estabelecer as relacfes entre as preferéncias do tomador de decisdo (importancias relativas) e

a pontuacdo ponderada para as alternativas de decisdo. As alternativas de decisdo
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consideradas sdo as oportunidades de melhoria, ou seja, as melhores praticas pertencentes a(s)
area(s) critica(s) da RMP apontada(s) na MIM. Esta relacdo tem por objetivo determinar a

pontuacdo das boas praticas PT;. A pontuacdo da i-ésima boa pratica sera dada por
6
PT, = (pd, x pa;)xcr, (8)
j=1

onde i corresponde a i-ésima boa pratica e o j corresponde o0 j-ésimo atributo.

5. Ranqueamento: nesta quinta etapa, o autor recomenda determinar a pontuacéo total
para cada alternativa e ordena-las em funcdo desta pontuacdo total. Desta forma, apds
determinar os indices PT;, esses devem ser organizados em ordem decrescente de valor. O
ranqueamento permite obter um grafico de Paretto para visualizar as praticas consideradas
mais importantes e facilitar a tomada de decisdo, no sentido de quais praticas serdo

implementadas na empresa.

6. Analise de sensibilidade: como dltima etapa, Min (1994) recomenda analisar a

sensibilidade do desempenho do ranqueamento das alternativas de decisao.

3.6.3 Portfdlio de oportunidades de melhorias para PDP

A partir do ranqueamento das alternativas (ou oportunidades) gerado na MPr, sdo
escolhidas as praticas a serem efetivadas na gestdo do PDP. Esse conjunto forma o portfélio
de oportunidades de melhoria, onde essas devem ser analisadas com o intuito de gerar
projetos de melhorias a partir da necessidade de ferramentas, necessidades organizacionais,

rearranjos, treinamentos, entre outos a fim de aprimorar a gestao do PDP.

3.6.4 Estudo de Caso

Conforme mencionado anteriormente, um estudo de caso foi conduzido em empresas
para fins de ajustes e verificagdo da aplicabilidade do método proposto. O estudo de caso,
segundo Yin (2001), é uma estratégia de pesquisa que visa verificar e/ou investigar um
fendbmeno dentro do seu contexto. Essa estratégia de pesquisa tem por objetivo descrever
como e porque um determinado fendmeno ocorre, considerando suas interagdes com o0

ambiente. No capitulo 4 sera apresentado o estudo de caso completo.
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3.7 Analise da construcdo do modelo

Os métodos de pesquisa abordados no capitulo 3 permitiram a construcdo das
ferramentas: questionario de problemas tipicos do PDP adaptado; matriz MIM e matriz MPr.
O questionario de problemas tipicos do PDP tem por finalidade fazer a coleta de dados de
freqiiéncia de problemas que alimentardo a matriz MIM.

A matriz MIM é responsavel por diagnosticar a maturidade e as areas criticas da
GPDP e analisa o nivel de maturidade em trés niveis de desagregacdo: nivel de maturidade
global, das areas de gestdo e das areas do conhecimento, e o indice de desenvolvimento em
dois niveis de desagregacdo: areas do conhecimento e melhores praticas. A avaliagdo dos
niveis de maturidade é importante para a empresa reconhecer o nivel da gestdo do PDP a fim
de salientar as areas fortes e fracas. Os indices de desenvolvimento servem para levantar as
areas que mais se relacionam com problemas de alta frequiéncia para concentrar os esforcos de
melhoria a fim de reduzir a ocorréncia destes problemas no cotidiano das empresas. Em outras
palavras, a analise de maturidade atraves dos problemas garante que as acdes estdo sendo
dirigidas para as melhores praticas que, efetivamente, aumentardo o nivel de maturidade da

empresa em gestdo do PDP.

Uma vez reconhecidas as areas criticas, a segunda matriz da ferramenta, a MPr
auxilia a empresa a ordenar as oportunidades melhorias conforme a sua percepcdo de
importancia em relacdo a critérios e atributos recomendados. Esse ordenamento deve refletir a
melhor estratégia de melhoria para 0 momento atual da empresa, sugerindo um portfélio de
oportunidades que deve ser tratado, posteriormente, pela disciplina de gestdo de projetos para

transforma-lo em acdes de melhoria da gestdo do PDP

Para implementar estas ferramentas & necessaria uma seqiiéncia de passos que

constitui em um método de avaliacdo e priorizacao descrito a seguir na Figura 21.
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Macro
Fases Ferramentas

etapas

® 1. Identificacdo da freqiiéncia dos problemas de | Questionério de problemas tipicos
S o PDP adaptado
S © B | 2. Anélise dos niveis de maturidade e dos indices

o o . MIM

c 2% de desenvolvimento
T © ..c_u,

c <

T © € | 3. Consolidacdo do conjunto de oportunidades de -
a ¢ . J N P Ferramentas de analise (ex. BoxPlot)
8] mehoria na gestdo do PDP

2 4. Determinagdo dos pesos dos critérios e X L x

3 . e . Ferramentas de suporte a deciséo (ex.
£ g atributos de priorizacdo das oportunidades de MAUT)

85 melhoria

o =

2 g 5. Priorizagéo das oportunidades de melhoria MPR

(T

O D

g © 6. Ranqueamento e defini¢do do portfélio de Ferramentas gréaficas (ex. grafico de
O oportunidades de melhoria Paretto)

Figura 21: Método para avaliacdo da maturidade e priorizacdo de melhorias

A estrutura apresentada nesta figura se constitui no método de avaliacdo de
maturidade e priorizacdo de melhorias proposto neste trabalho. Tal método sera testado por

meio de estudos de caso apresentados no capitulo 4.
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4  ESTUDOS DE CASOS

Nesta etapa foram realizados mdultiplos estudos de casos para verificar a
aplicabilidade do método de analise de maturidade com suas ferramentas propostos no
Capitulo 3. Desta forma, foram realizados estudos de casos em quatro empresas: em trés
delas, realizou-se uma aplicagdo das etapas 1 a 4 do método (Figura 24); e em um caso
realizou-se a aplicacdo completa do método proposto . Nas secdes que se seguem, as

empresas sao caracterizadas e 0s casos apresentados.

4.1 Caracterizacdo das empresas

A Figura 22 caracteriza as empresas que serviram de caso para a aplicacdo da MIM.
A caracterizagdo do porte das empresas seguiu as regras utilizadas pelo BNDES (2007) que se

baseia no volume de faturamento.

Figura 22: Caracterizagdo das empresas amostradas

A Figura 23 traz um diagnostico da situacdo atual da gestdo do PDP das empresas,
percebido através de relatos durante a aplicacdo do questionario de problemas tipicos. Os
questionarios aplicados na Empresa A e na Empresa D foram respondidos por equipes
multifuncionais. Na Empresa B, o questionario foi aplicado a um gerente de projetos e na
Empresa C, ao gerente de P&D. Os questionarios respondidos sdo apresentados na préxima

secao.



Empresa A Empresa B

Empresa C Empresa D

Diretrizes estratégicas
do produto

Gerenciamento do
portfélio

Método de gestdo de
projetos

Pontos de controle

A empresa recebe as diretrizes estratégicas
da matriz (localizada fora do pais). Pouca
participaco da alta administragdo no
desdobramento interno destas diretrizes e
pouca disseminagao destas informagdes
para os colaboradores

Declara estratégias corporativas, no
entanto estas séo desdobradas
informalmente para as linhas de produtos e
ndo sdo disseminadas efetivamente para
seus colaboradores

N&o utiliza um processo formal de gestdo
de portfélio, no entanto os projetos sdo
alinhados com a estratégia e com a
capacidade da organizagdo. Os recursos
sdo alocados suficientemente e no
momento em que sdo necessitados

A gestdo do portfélio de produtos é
realizada pela matriz. Os projetos séo
alinhados com as estratégicas da empresa e
com a capacidade de produgdo. Os
recursos sao suficientes mas ocorrem
atrasos na sua disponibilizagdo

Existe um método de gestdo de projetos,
mas ainda é pouco utilizado (certa
resisténcia por parte dos colaboradores). O
método descreve o0 processo de
desenvolvimento bastante integrado e
permite a visualizagdo dos projetos em
andamento

Existe um método de gestdo de projetos
que envolve todo o PDP, mas a sua
utilizacdo em todos os projetos encontra
resisténcia por parte dos colaboradores

Os pontos de controle e documentacdo
existem no método de gestdo de projeto,
etapas, mas néo séo utilizados mas ndo séo efetivamente utilizados por
adequadamente por falta de apresentar pouco comprometimento da
comprometimento da alta administragdo e alta administragdo e dos gerentes médios.
dos gerentes médios Falta acompanhamento do pré-
desenvolvimento

Existe pontos de controle limitando as

Declara as estratégias corporativas, sdo
desdobradas, mas informalmente para as
linhas de produtos. A alta administracdo

tem participagdo constante e comunica

seus objetivos para os colaboradores

Desdobra as estratégias corporativas para
as linhas de produtos sob forma de
objetivos e metas com a presenga da alta
administragdo e comunica seus objetivos
para os colaboradores

N&o utilizam um processo formal de
portfélio bem estruturada realizado gestdo de portfélio, mas a maior parte dos
anualmente. Reconhce e agrupa os projetos sdo alinhados com as estratégias e

projetos por similaridade. Os recursos sdo com a capacidade da empresa. Os recursos

alocados suficientemente e no momento sao alocados suficientemente e mas
em que sdo necessitados ocorrem atrasos na sua disponibilizacdo

Apresenta um processo de gestdo de

Utiliza um método de gestéo de projetos
que descreve 0 processo de
desenvolvimento bastante integrado que a
permite perceber todos 0s projetos em
execucao. O método é flexivel mara
atender os diversos tipos de projetos

Existe um método de gestdo de projetos
com forte énfase no planejamento, mas a
implementacéo é recente e ainda encontra

resisténcia a sua utilizagdo. As fases do pré-
desenvolvimento n&o séo definidas

Limita as etapas em pontos de controle
onde um comité é chamado para avaliar
todos os projetos em desenvolvimento e Existem pontos de controle onde um
decidir quais entrardo em comité de produto é responsavel pelas
desenvolvimento. Durante a execucdo das decisdes do projeto e alocacéo de recursos
etapas os gerentes de projetos e o gerente no final de cada etapa, mas os projetos néo
de DP relinen-se para avaliar o andamento sdo acompanhados durante a execucao da
e discutir dificuldades e prioridades dos etapa. Nao existe uma preocupacgao em
projetos em desenvolvimento. O registro documentar as decis@es e licbes
das decisBes tomadas ndo é sistematizado. aprendidas.
Apresentam dificuldades de considerar
informacGes de projetos ja executados

Continua ...

Figura 23: Caracterizacdo das empresas
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Empresa A Empresa B

Empresa C Empresa D

Controle e
acompanhamento do
projeto

Utilizacdo de
ferramentas de auxilio
ao projeto

Sistema de informacéo e
comunicagao

Realizam de forma néo sistematica o
controle e acompanhamento do projeto e
esta mais presente nas etapas finais do métricas financeiras, de qualidade e de

desenvolvimento (fase de detalhamento, acompanhamento do cronograma.
preparacéo para a producéo e clinicas com  Apresentam dificuldades de mensurar as
clientes potenciais) atividades de pré-desenvolvimento

Realizam de maneira informal o controle e
acompanhamento dos projetos com

Utilizam ferramentas de apoio ao projeto
(CAD/CAE/CAM e ferramentas de
simulagdo), de apoio gerenciamento (ndo
efetivamente) e métodos estruturados
como o QFD e FMEA (somente par 0s
projetos mais inovadores)

Utilizam ferramentas para o auxilio e
acompanhamento do projeto e métodos
estruturados como 0 QFD

Esta’implantando um sistema integrado  Tem um sistema de informacao que utiliza
que utiliza a intranet e software de gestdo  a intranet e um software de gestéo de
de projetos para promover a comunicagdo projetos para promover a comunicacdo e a

dos envolvidos no projeto. Realiza aproximacéo dos setores, principalmente
reunides periddicas para acompanhar e entre marketing e engenharia, mas
discutir dificuldades, mas com pouco encontram dificuldades de utilizar o
envolvimento da alta administracéo e dos conhecimento gerado em projetos
gerentes intermediarios passados

Realizam a analise sistematica do
desempenho do projeto na concluséo de
cada etapa através de métricas financeiras,
qualidade e relacionadas ao cronograma .
Atualmente estdo estruturando um novo
sistema de avalaigdo do projeto com
métricas qualitativas para avaliacéo
sistematica das concepcdes, conceitos,
protétipos e dos produtos no mercado por
parte do cliente

A anélise de desempenho do projeto ndo é
realizada sistematicamente. N&o utilizam
métricas para avaliar o andamento e o
controle é feito somente nos pontos de
controle

Utiliza e desenvolve ferramentas de
auxilio ao projeto (em funcéo do carater
tecnoldgico dos seus produtos) e utiliza

métodos estruturados como QFD e FMEA
para a maioria dos projetos

Utilizam ferramentas de projeto de
software, mas as ferramentas de gestéo do
projeto ainda ndo sao totalmente
integradas. Cada setor é responsavel por
registrar o seu trabalho no projeto

Utiliza a intranet da empresa para
comunicacao entre os envolvidos no
projeto. Utilizam reunies para discutir as
atividades dos projetos com a participacéo
de todos os envolvidos, mas ndo é uma
pratica sistematizada, ocorre
principalmente para a soluges de
problemas. Sem preocupagdo em registro
destas reunides

Utiliza a intranet da empresa juntamente
comum software de gestdo de projetos
para a comunicagao entre os envolvidos.
Utiliza reuniGes semanais para
acompanhar o projeto e discutir
dificuldades

Continua ...

Figura 23: Caracterizacdo das empresas
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Empresa A

Empresa B Empresa C Empresa D

Tem preocupagdo em desenvolver as
habilidades técnicas dos envolvidos e
recentemente realizou um programa de
desenvolvimento gerencial aos gerentes de
projetos. Utiliza programas de incentivos
financeiros pela realizagéo de metas
estratégicas, mas ndo premia idéias
inovadoras

Aperfeicoamento do
pessoal envolvido

Utiliza uma estrutura funcional. A
engenharia é dominante no
desenvolvimento de produtos. O método
de gerenciamento de projetos determina o
envolvimento das &reas, mas existe uma
resisténcia para a colaboragéo com o
trabalho em equipe

Envolvimento
multifuncional

Tem a preocupagdo com o mercado, mas
ndo tem uma politica definida. Realizam a
vigilancia de mercado e da concorréncia
através de visitagdo constante de feiras e
eventos e realiza testes de campo com 0s
clientes para homologar os produtos e
verificar oportunidades. Monitoram o
produto no mercado, mas de maneira ndo
sistematica

Orientacéo para o
mercado

Tem preocupagdo em desenvolver
habilidades técnicas e gerenciais dos
envolvidos no DP. Utilizam o
desenvolvimento pessoal com cursos
nacionais e internacionais com tematicas
técnicas e gerenciais para incentivar o DP .
Utilizam prémios financeiros de incentivo
ao DP e premiam as melhores idéias
incentivando o P&D

Tem preocupagdo em desenvolver
habilidades técnicas e gerenciais dos
envolvidos. Recentemente realizou um
curso incompany de gestdo de projetos.
N&o utiliza prémios de incentivo
financeiros e de incentivo ao trabalho
criativo

Tem preocupagdo em desenvolver
habilidades técnicas e gerenciais dos
envolvidos no DP. Recentemente apoiou a
especializagdo de gerentes de projetos em
areas de gestdo. Utilizam prémios de
incentivo financeiros pela realizagéo de
metas estratégicas

A equipe de desenvolvimento conta com a Utiliza uma estrutura matricial fraca onde
participacdo de diversos setores, mas ndo 0s setores cedem seus colaboradores para
tem autonomia para realizar o projeto trabalhar exclusivamente em projetos. A
(alguns recursos devem ser negociados  equipe de desenvolvimento ainda néo tem
com os setores envolvidos). Pouco total autonomia, necessitando da
envolvimento da alta administracdo e dos  aprovagdo dos gerentes funcionais para
gerentes funcionais alocacéo de recursos

Utiliza uma estrutura funcional com uma
horizontalizagdo das fungdes. A Alta
administracdo, marketing, vendas e

suporte ao cliente participam desde o
planejamento, mas a producéo ndo tem
proximidade

Tem a preocupagéo constante com o
mercado e tem uma politica definida de
pesquisa de tecnologias, mercados e
monitoramento dos concorrentes. Procura
envolver os clientes, fornecedores e
especialistas externos em diferentes etapas
do desenvolvimento, realizando clinicas,
workshops e testes de mercado.
Monitoram o produto no mercado
sistematicamente

Tem preocupagdo constante com o
mercado principalmente em relacdo
concorréncia, mas ndo tem uma politica
definida de pesquisa de mercado. Procura
envolver os clientes no detalhamento do
projeto, principalmente pelo grau de
customizacdo dos produtos/servigos
oferecidos. Monitoram o produto no
mercado, mas de maneira ndo sistematica

Tem preocupagdo de envolver os clientes
desde o planejamento do projeto, mas ndo
tem uma politica pré-ativa de investigar o
mercado acarretando em insuficiente
geracdo de novas idéias. Monitoram o
produto no mercado, mas de maneira ndo
sistematica

Figura 23: Caracterizacdo das empresas



4.2 Coleta de dados e analise de maturidade

Esta macro-etapa é responsavel por adquirir a informacdo do comportamento dos
problemas e desdobrar essa informacdo em niveis de maturidade e indices de
desenvolvimento.

4.2.1 ldentificacao da freqiiéncia de ocorréncia de problemas do PDP

Para simplificar a apresentacdo da frequéncia de problemas do PDP, a Figura 24
mostra a frequéncia apontada pelas empresas. Essa freqiiéncia constitui o dado de entrada
(input) para diagnosticar os niveis de maturidade das areas da gestdo do PDP e o nivel global
de maturidade da gestdo do PDP da empresa.
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Frequéncia de ocorréncia
Problemas tipicos de PDP < o o a
joR o o joR
s ) 51515
P1 |Falta de definigBes estratégicas no inicio do processo de desenvolvimento de produto (PDP) 6 5 1 4
P2 [Falta de foco no negécio 5 2 1 3
Néo ha envolvimento e comprometimento da alta administracéo e dos investidores nas fases de
P3 [planejamento tornando as decisdes tardias 5 5 1 1
P4 JDesconhecimento das estratégicas da empresa por parte da equipe de desenvolvimento 5 1 1 8
P5 |Falta a percepgao de que o PDP é um processo de negdcio 6 9 1 4
P6 JO produto do concorrente é langado primeiro 7 7 1 1
P7 O periodo para retorno do investimento é grande 6 3 4 5
Falta de cumprimento dos prazos das etapas do projeto (eficiéncia) tornando o tempo de
P8 [Jdesenvolvimento elevado 7 6 1 9
P9 |Os projetos ndo séo viaveis economicamente 4 3
Falta de uma metodologia formal de desenvolvimento de produtos (seqiiéncia l6gica de etapas e de
P10 fatividades documentadas, disseminadas e entendidas por todos membros da empresa) 2 1
P11 JFalta de um planejamento estratégico do produto 5 7 1 3
Falta de uma politica definida de pesquisa de mercado pré-ativa que oriente as fases iniciais do PDP
P12 |(verificacéo de tendencias de mercado) 5 7 1 8
P13 JN&o h& uma preocupacéo sistematica em estabelecer contato com os clientes 5 3 1 4
P14 JO projeto ndo atende as necessidades dos clientes 5 4 1 4
P15 [Os produtos séo ultrapassados (tecnologia e qualidade) 5 2 1 1
P16 JO produto ndo é competitivo (preco, custo e qualidade) 5 3 1 1
Falta orientagdo para o mercado nas fases iniciais do PDP (sem identificacéo das tendéncias de
P17 Jmercado) 6 3 1 2
Falta disseminacdo de informagdes sobre os produtos (em desenvolvimento e em comercializagéo)
P18 [entre os colaboradores da empresa 6 7 1 9
Falta de uma matriz de responsabilidades que distribua as tarefas e as responsabilidades dos envolvidog
P19 Jno PDP 6 3 1 9
Ha excesso de niveis hierdrquicos nos setores funcionais, burocratizando a tomada de deciséo e
P20 fJrestringindo a comunicacéo vertical entre os diferentes niveis da estrutura do PDP 6 3 1 2
P21 O projeto é incompativel com as capacidades de producéo 5 3 1 7
P22 JExiste um excesso de centralizagdo do trabalho de desenvolvimento em algum setor ou area 7 3 1 7
Falta defini¢do e detalhamento (uma formalizagdo minima ) das atividades em cada fase do Pré-
P23 [desenvolvimento 6 8 2 5
Falta um gerenciamento da mudanca de escopo do projeto que avalie 0 impacto das alteracdes de
P24 fescopo do projeto (tempo, custo e qualidade) 7 7 1 4
P25 JO processo depende essencialmente da capacidade pessoal e da meméria dos envolvidos 5 4 7 4
P26 JO processo de pré-desenvolvimento ndo se inicia pelo setor mais adequado 5 5 1 1
P27 [N&o ha definicédo clara das diretrizes estratégicas e prioridades no projeto 5 3 1 5
Falta uma sistematica formal para o armazenamento do conhecimento gerado nas fases (registro das
P28 [decisdes tomadas e das licbes aprendidas) 5 3 8 7
Falta uma forma consistente e sistematica para orientar a tomada de decisdo acarretando em atraso no
P29 un@em 5 3 1 6
P30 JA aprovacéo de capital para investimentos néo é realizada no tempo requerido 5 1 1 2
P31 [Falta de autonomia por parte da equipe (consequéncia de cultura na organiiza¢éo) 5 4 8 4
P32 JHa desmotivagdo nos trabalhos em equipe 6 4 1 1
Falta de preparacéo do coordenador do projeto e dos envolvidos no PDP para executar suas funcoes
P33 [(gerando improvisagéo) 5 2 1 9
P34 JA transferéncia de informagdes entre Marketing e engenharia ndo é sistematica e organizada 7 3 1 1
P35 finter e intraprojeto que suporte a utilizac8o de experiéncias de projetos anteriores 5 4 1 8
P36 JFalta de gerenciamento de equipes entre fungdes e intrafuncional 5 3 1 3

Continua ...
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... Continuagdo

P37 JA busca de informacéo ndo é suficiente 6 3 1 8
H4 atrasos ou inadequada circulagdo de informagao durante a execucéo do projeto (os colaboradores
P38 [trabalham com informacdes desatualizadas) 6 2 1 5
P39 [Falta integragdo no sistema de informagao (n&o atende as necessidades do projeto) 6 3 1 9
P40 [Falta analise de desempenho cumprimento das etapas e nos resultados finais 6 6 1 9
P41 O trabalho em equipe ndo é eficaz 2 1
P42 |Perda de tempo devido a falta de sincronizagéo no fluxo de trabalho 6 3 1 9
P43 JPouca utilizagéoferramentas aplicadas ao DP; 7 4 1 6
P44 Falta de conhecimentos de ferramentas aplicadas ao desenvolvimento das atividades do PDP 7 4 1 3
P45 [hardware e software) 5 2 1 1
P46 [Jconcorréncia) 5 7 1 3
P47 [Controle baseado exclusivo no cronograma 6 6 1 9
P48 [Falta um procedimento sistematico para avaliacéo das falhas e solu¢des adotadas em produtos 6 6 1 9
P49 JFalta de rigor na busca (individual ou em grupo) das causas das falhas que ocorrem em produtos 6 3 1 9
Falta uma sisteméatica para avaliar o desempenho do projeto através de métricas (somente no final do
P50 lprojeto) 6 7 1 9
P51 [Falta uma suficiente geracéo de idéias 5 6 1 1
p52 [Falta uma adequada sele¢ao das melhores idéias de produto 6 8 1 5

Figura 24: Questionario de problemas respondido pelas empresas

4.2.2 Analise dos Niveis de Maturidade e dos Indices de Desenvolvimento

Esta fase consiste no lancamento da freqliéncia de problemas na MIM, célculo dos
niveis de maturidade e indices de maturidade e analise dos resultados. Nesta secdo sdo
apresentados os casos até a fase 3 do método de analise de maturidade.. Com essa aplicacéo,
realiza-se uma comparacdo do diagnéstico do desenvolvimento da gestdo do PDP com a
situacdo atual da empresa por meio das indicacGes das areas criticas da gestdo do PDP.

e Empresa A

De posse da frequéncia dos problemas apontados pela Empresa A, a MIM mostra
que a empresa estd no nivel 2 de maturidade da gestdo do PDP, e as areas de gestdo do PDP
(Estratégico, Tatico-Operacional e Suporte) ndo apresentam desigualdades em relacdo a
maturidade, conforme mostra a Figura 25 a. A Figura 25 b mostra os indices de
desenvolvimento (ID) das areas de conhecimento, percebem-se uma amplitude pequena entre
os IDs, isto &, 0,47 pontos entre os extremos. Embora a MIM tenha apontado um mesmo
grau de desenvolvimento as areas do conhecimento, percebe-se que as areas do conhecimento
da érea de gestdo PDP Estratégico apresentaram uma pontuagdo melhor do que as dos niveis
de Suporte e Tatico-Operacional.



Cultura e clima para a inovacdo 4,02

Pessoas 4,07

Processo Sistematizado 4,18

|Organizacéo e estruturacdo para o PDP 4,21

Estratégia da Corporacéo 4,24

2 Portais de aprovacao 4,28

Métricas e avaliagdo de desempenho 4,32

Gestdo de Portfélio 4,37

2 Estratégia do Projeto/Produto 4,45

2 Pesquisa de Mercado e Consumidor 4,49

P fade Sup o | wm Total geral 43
g Estratégia da Corporacio 424 2
é” Estratégia do Projeto/Produto 445 2
£ |Gestio de Portfalio 431 2
ﬁ Pesquisa de Mercado e Consumidor 449 2
E , E Processo Sistematizado 418| 2
iz ° O |Portais de aprovacio 428| 2
" Pessoas 407 2
E Organizacio e estruturacfio para o PDP 47| 2
g Cultura e clima para a inovacéio 4,02) 2
Metricas e avaliacfio de desempenho 432| 2

Figura 25 a (esquerda): Matriz indice de maturidade da Empresa A; Figura 25 b (direita): Areas criticas da
gestdo do PDP da Empresa A

As areas Pesquisa de Mercado, com ID de 4,49, Estratégia do Produto, com ID de
4,45 e Gestdo do Portfélio, com ID de 4,37, embora apresentando valores baixos, foram as
que menos se relacionaram com 0s problemas mais criticos. Isso porque, mesmo ndo se
tratando de sub-processos sistematizados na empresa, 0 planejamento do projeto é realizado
na unidade. A Empresa A tem uma preocupa¢do com o mercado e com a proximidade com o
cliente, e 0s projetos sdo alinhados com a estratégia e a capacidade da empresa. Ja a area
Estratégia da Corporacdo apresentou um ID de 4,24, posicionou-se na metade superior do
ranking das areas criticas. Relaciona-se a esse ID mais baixo o fato do planejamento
estratégico da corporacdo ser realizado na matriz da empresa, para toda a corporacdo. Em
outras palavras, a alta administragdo da Empresa A participa deste planejamento, mas nédo
dissemina formalmente as decisdes para os colaboradores da empresa, tornando os problemas

relacionados a esse sub-processo mais salientes.

A Empresa A recentemente implantou um método integrado de gestdo de projetos,
com fases detalhadas e com utilizagéo de ferramentas e métodos de auxilio ao projeto. Mesmo
assim a area de Processo Sistematizado apresentou um ID baixo de 4,18, j& que o método foi
implantado ha pouco tempo e os envolvidos apresentam certa resisténcia com a sua utilizacao.
A érea de Portais de Aprovacao também apresentou um ID baixo de 4,28. Apesar dos pontos
de controle estarem especificados no método, h& oposicdo por parte dos envolvidos em
realizar a documentacdo das decisdes e das ligdes aprendidas. O controle do projeto se



102

apresenta de forma néo sistematizada, ocorrendo com maior intensidade nas fases finais do
projeto mecénico do produto, com a homologacdo do prototipo. As reunides de controle dos

projetos sdo frequentemente negligenciadas pela média geréncia e alta administracgéo.

As etapas sdo realizadas por equipes de projeto, mas com forte dominio da
engenharia. Como conseqliéncia, a &rea Pessoas apresentou um indice baixo de
desenvolvimento, de 4,07. A Empresa A nomeia formalmente os responsaveis pelo projeto
para minimizar esse dominio, mas existe falta de colaboracdo com o trabalho em equipe e
auséncia de gerenciamento da equipe de projeto. A area Organizagdo e Estruturacdo do PDP
apresentou um 1D de 4,21, também considerado baixo. A comunicagédo é atualmente realizada
pela intranet da empresa, que estd implantando um sistema integrado com o software de
gestdo do projeto. Além destes canais de comunicacgdo, a empresa utiliza reunides para avaliar
0 andamento do projeto, mas atualmente encontra falta de participacdo e comprometimento
dos gerentes. A area Cultura e Clima para a Inovacéo apresentou o menor ID entre todas as
areas, de 4,02. A empresa utiliza ferramentas de incentivo financeiro, embora ndo as vincule
aos projetos de DP e ndo reconheca idéias inovadoras. A empresa preocupa-se com 0
desenvolvimento do pessoal e recentemente proporcionou treinamento aos gerentes de

projetos em questdes gerenciais e utilizacdo do método de gestdo de projetos.
e EmpresaB

A Matriz indice de Maturidade aplicada na Empresa B, apresentada na Figura 26 a,
demonstrou que a sua gestdo esta em um nivel 3 de maturidade. Com relacdo aos niveis de
maturidade das areas de gestdo do PDP, ndo se percebe nenhuma area em destaque. A Figura
26 b mostra que os indices de desenvolvimentos das areas apresentam uma amplitude de
variacgdo de 0,81 entre os IDs, maior que a Empresa A.



Cultura e clima para a inovacdo 5,72

Matriz indice de Maturidade Processo Sistematizado 5,88

Métricas e avaliagdo de desempenho 5,97

Pessoas 6,00

Estratégia da Corporacéo 6,03

3 Gestdo de Portfélio 6,14

Pesquisa de Mercado e Consumidor 6,16

Portais de aprovacao 6,20

Estratégia do Projeto/Produto 6,21

3 |Organizacéo e estruturacdo para o PDP 6,53

3 Total geral 61

3 NM

e Estratégia da Corporaciio 603| 3
.\gh Estratégia do Projeto/Produto 621]| 3
E Gestio de Portfalio 614 3
M Pesquisa de Mercado e Consumidor 6l6] 3
% i Processo Sistematizado sg8| 3
= O |Portais de aprovagio 620| 3
o Pessoas 600 3
E Organizaciio e estruturagio para o FDP 653| 3
5 Cultura e clima para a inovaciio 572 3
Métricas e avaliacfio de desempenho 597 3

Figura 26 a (esquerda): Matriz indice de maturidade da Empresa B; Figura 26 b (direita): Areas criticas da gestdo
do PDP da Empresa B

A érea Estratégia da Corporagdo apresentou um ID de 6,03 e a area Estratégia do
Produto, um ID de 6,21. A Empresa B declara as estratégias corporativas e as desdobra
informalmente para os produtos. No entanto, ha pouca disseminacdo destas informaces, por
parte da alta administracdo, junto aos colaboradores da empresa. Por outro lado, a Empresa B
ndo utiliza um método formalizado de gestdo de portfdlio, no entanto os projetos executados
apresentam-se alinhados com a estratégia e com a capacidade de desenvolvimento da
empresa. Como conseqiiéncia, a area Gestdo de Portfélio apresentou um ID de 6,14. A
empresa apresentou um ID de 6,16 para a area de Pesquisa de Mercado e Consumidor, pois
tem uma preocupacdo com o envolvimento dos clientes no desenvolvimento dos projetos ja

nas fases iniciais, ainda que Ihe falte uma politica definida de pesquisa de mercado.

A éarea Processo Sistematizado apresentou o menor ID dentre todas as areas; 5,88.
Apesar da Empresa B possuir um método de gestdo de projetos que descreve o PDP, com
utilizacdo de ferramentas e métodos estruturados de auxilio ao projeto, apresenta dificuldade
em gerenciar as fases iniciais do projeto e encontra certa resisténcia a sua utilizacdo em todos
0s projetos. A area de Portais de Aprovacdo apresentou um ID de 6,20. Os pontos de controle
tém entregas definidas, mas freqlientemente os colaboradores e os gerentes negligenciam a

documentacao e registro das licbes aprendidas nas fases.
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A éarea Pessoas apresentou um ID de 6,00. A equipe de desenvolvimento conta com a
participacdo de varios setores principalmente a engenharia e o marketing, mas nao tem
autonomia para realizar todo o projeto, necessitando negociar recursos entre os envolvidos. A
empresa tem preocupacdo com o desenvolvimento do pessoal realizando treinamentos para 0s
gerentes e os colaboradores em éareas relacionadas com a gestdo do PDP. A Organizacdo e
Estruturacéo para o PDP apresentou o melhor ID de 6,53. De fato, 0s recursos séo garantidos
com satisfacdo para o projeto e a comunicacdo entre a equipe ¢ feita através de um sistema
que utiliza a intranet da empresa, juntamente com um sistema de gerenciamento de projetos.
O sistema funciona bem na integracdo dos setores de engenharia e marketing, mas é limitado
na integracdo dos outros setores. A area Cultura e Clima para a Inovacao apresentou um ID de
5,84. A Empresa B apresenta dificuldade de gerenciar as atividades de pré-desenvolvimento e
de aproveitar as informac6es do mercado para gerar inovagdes. Por outro lado, utiliza prémios
financeiros relacionados ao atendimento das metas estratégicas para incentivar 0s seus
colaboradores. A area Métricas e Avaliacdo de Desempenho apresentou um ID de 5,97. A
avaliacdo do desempenho é realizada nos portais de aprovacdo, utilizando medidas financeiras
e de qualidade e avaliando a realizacdo do cronograma de planejamento do projeto, no entanto
estas avaliagcdes sdo mais rigorosas nas fases finais do PDP.

e EmpresaC

A andlise da frequéncia de problemas apontados pela Empresa C revela que a mesma
encontra-se em um nivel 4 de maturidade, conforme apresenta a Figura 27 a, e ndo se percebe
nenhuma saliéncia dos niveis de maturidade das areas de gestdo. No entanto, ao observar-se
0s hiveis de maturidade das areas do conhecimento percebe-se que varias areas apresentam-se
mais desenvolvidas, nivel 5, e que apenas 3 apresentaram nivel 4, o que determinou a
classificacdo da empresa. A Figura 27 b mostra que os indices de desenvolvimentos das areas
apresentaram uma amplitude de 1,04 pontos entre 0s extremos, superior as demais empresas

analisadas.

A Empresa C define e revisa anualmente a sua estratégia corporativa e a desdobra
para as linhas de produtos. Desta forma, os ID dessas areas apresentaram-se bem
desenvolvidos: 9,61 para Estratégia da Corporacdo e 9,68 para a Estratégia do
Projeto/Produto. O portfélio de projetos é um processo formal, revisado periodicamente. O ID
da é&rea Gestdo de Portfélio foi de 9,43. A Empresa C envolve clientes, fornecedores e
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especialistas externos em diferentes etapas do desenvolvimento na forma de clinicas,
workshops e testes de mercado. A pesquisa de mercado € considerada como uma ferramenta
para auxiliar o desenvolvimento e apresenta uma politica definida de pesquisa de tecnologias,
de mercados e de monitoramento dos concorrentes; essa area, como conseqiéncia,

apresentou-se como a mais desenvolvida, com um ID de 9,75.

Matriz indice de Maturidade Portais de aprovacéo 8,75

Métricas e avaliagdo de desempenho 9,39

Gestéo de Portfélio 9,43

Processo Sistematizado 9,56

4 Pessoas 9,56

Organizacao e estruturacdo para o PDP 9,56

Estratégia da Corporacao 9,61

Estratégia do Projeto/Produto 9,68

4 Pesquisa de Mercado e Consumidor 9,75

4 Cultura e clima para a _inovacdo 9,79

4 P ki Total geral 95
e Estratégia da Corporagio 5
.\gh Estratégia do Projeto/Produto ]
E Gestiio de Portfalio 4
M Pesquisa de Mercado e Consumidor 975 5
_‘E E Processo Sistematizado 956| 5
= O |Portais de aprovacio 875| 4
o Pessoas 956 5
E Organizaciio e estruturaciio para o PDP 956| 5
5 Cultura e clima para a inovacio 979| 5
Métricas e avaliaciio de desempenho 939] 4

Figura 27 a (esquerda): Matriz indice de maturidade da Empresa C; Figura 27 b (direita): Areas criticas da gestio
do PDP da Empresa C

A empresa utiliza um método de gestdo de projetos bastante integrado, descrevendo
o trabalho de desenvolvimento por todo o ciclo de vida do projeto e recomendando a
utilizacdo de ferramentas e métodos estruturados de apoio ao projeto. Algumas destas
ferramentas (aplicativos, selecdo de materiais e testes de prototipos) sdo desenvolvidas pela
propria empresa. A Empresa C apresenta dificuldades em gerenciar as fases iniciais do PDP;
por isso, a area Processo Sistematizado apresentou um ID de 9,56. A &rea Portais de
Aprovacdo apresentou o menor ID entre todas as areas: 8,75. Embora 0s projetos sejam
avaliados em Gates gerenciais, onde um comité se relne periodicamente para avaliar 0s
projetos em andamento e decidir os que entrardo em desenvolvimento, e em Gates técnicos,
onde o gerente de DP e os gerentes de projetos se relnem semanalmente para avaliar o
andamento e discutir dificuldades e prioridades dos projetos, a empresa ndo registra

sistematicamente as decisdes tomadas e as licdes aprendidas.
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Em relacéo a area de gestdo Suporte, Pessoas apresentou um ID de 9,56. A Empresa
C utiliza equipes multifuncionais, com os setores trabalhando integrados, para o
desenvolvimento de produtos, com colaboradores alocados exclusivamente a projetos. Existe
um programa de desenvolvimento de pessoal, utilizado sempre que € detectada a necessidade.
As reunides semanais tém a finalidade de permitir a gestdo das equipes e de discutir a
alocacdo dos recursos nos projetos prioritarios. A comunicacdo € incentivada por reunides
periddicas e por um sistema de gestdo de projetos que permite a troca de informacdes e
documentos entre os envolvidos, inferindo um ID de 9,56 & area de Organizacdo e
Estruturacdo do PDP. Em relacdo a Cultura e Clima para Inovacdo, a empresa apresentou um
ID de 9,79. A empresa tem um programa de treinamento técnico e gerencial para aumentar as
habilidades dos colaboradores e utiliza esse programa, juntamente com um programa de
participacdo nos lucros e prémios por idéias de sucesso, para incentivar o trabalho de DP e a
geracdo de idéias inovadoras. A area Métricas e Avaliagdo de Desempenho apresentou-se
como a segunda area menos desenvolvida, com ID de 9,39. Como medida corretiva, a
empresa afirmou que esta implantando um novo sistema de avaliacdo de desempenho com
métricas qualitativas para acompanhar o desenvolvimento dos projetos e aproximar os clientes

na avaliacdo do processo e do projeto.
e EmpresaD

A andlise da frequéncia de ocorréncia dos problemas apontados pela Empresa D
indicou que o nivel de maturidade da gestdo do PDP encontra-se no nivel 2, conforme
apresenta a Figura 28 a. Observando a maturidade das areas de gestdo do PDP percebe-se uma
variacdo entre elas. As areas de gestdo Estratégico e Suporte apresentaram niveis 3 de
maturidade, mas a area Tatico-Operacional apresentou nivel 2, o que determinou a maturidade
da empresa. A MIM explicita que as areas do conhecimento relacionadas a area de gestdo
Estratégico se mostram homogeneamente evoluida na empresa, conforme mostra a Figura 28
b, e somente uma area do conhecimento da area de gestdo Tatico-Operacional se mostrou um
nivel inferior das demais. Os indices de desenvolvimento das areas do conhecimento
apresentaram uma ampla diferenca entre 0s extremos mais € menos desenvolvidos de 2,32

pontos.

A Estratégia da Corporagdo apresentou um ID de 6,44, pois a Empresa D declara as
estratégias corporativas e a alta administracdo esta presente no cotidiano do DP, o que facilita
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a disseminacdo das informacoes estratégicas da empresa. Com essa proximidade, a estratégia
corporativa da empresa é desdobrada de maneira informal para as linhas de produtos, e
Estratégia do Projeto/Produto apresentou ID de 6,16. Por mais que 0S sub-processos
envolvidos nestas &reas ndo sejam formalizados, a proximidade com as altas esferas da
empresa faz com que os problemas relacionados com esses sub-processos sejam minimizados,
justificando o alto desenvolvimento da area. A Empresa D ndo utiliza um processo de gestao
de portfélio formalizado. No entanto, a area de Gestdo do Portfdlio apresentou um ID de 6,73,
pois a maior parte dos projetos apresenta-se alinhada com a estratégia e a capacidade da
empresa. A area de Pesquisa de Mercado e Consumidor apresentou um ID de 6,27, pois
embora a empresa ndo realize pesquisa de mercado na realizagcdo dos projetos, a empresa
apresenta preocupacdo com o comportamento dos concorrentes e com o envolvimento dos
clientes na definicdo dos quais projetos entram em desenvolvimento (projetos sob demanda
dos clientes), no teste do conceito e na aprovagao dos protétipos.

Matriz indice de Maturidade Portais de aprovacéo 4,41

Pessoas 5,12

Métricas e avaliacdo de desempenho 5,20

|Organizacédo e estruturacdo para o PDP 5,37

2 Processo Sistematizado 5,87

Cultura e clima para a inovagéo 6,02

Estratégia do Projeto/Produto 6,16

Pesquisa de Mercado e Consumidor 6,27

3 Estratégia da Corporacéo 6,44

2 Gestdo de Portfélio 6,73

3 ki Total geral 58
e Estratégia da Corporagio 644| 3
.\gh Estratégia do Projeto/Produto 6l6]| 3
E Gestio de Portfolio 673 2
M Pesquisa de Mercado e Consumidor 627| 3
% E Processo Sistematizado 587| 3
] O |Portais de aprovacio 441 2
o Pessoas 512 2
E Organizaciio e estruturaciio para o PDP 537| 3
5 Cultura e clima para a inovacio 602 2
Métricas e avaliaciio de desempenho s20| 3

Figura 28 a (esquerda): Matriz indice de maturidade da Empresa D; Figura 28 b (direita): Areas criticas da
gestdo do PDP da Empresa D

Na area de GPDP Tatico-Operacional, a area de Processo Sistematizado apresentou
um ID de 5,87. A empresa implantou recentemente um método de gestdo de projetos no qual
0S projetos mais recentes estdo sendo executados, mas as pessoas envolvidas no processo

apresentam dificuldades em utilizad-lo na sua totalidade. Embora o método determine os
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documentos que devem ser gerados em cada fase, os colaboradores apresentam certa
resisténcia em documenta-los. Desta maneira, a area Portais de aprovacao apresentou 0 menor
ID dentre todas analisadas: 4,41. A empresa utiliza pontos de controle para aprovar e avaliar
0s projetos onde um comité de produto se retine para aprovar a alocagédo de recurso e discutir
prioridades, mas ndo se tem uma preocupagao com registro das decisdes e licdes aprendidas
do projeto. A Empresa D ndo analisa o desempenho do projeto sistematicamente, 0 que
geralmente é feito no final do desenvolvimento. Além disso, existe pouca utilizacdo de

métricas financeiras, de qualidade e de tempo para avaliar o projeto em desenvolvimento.

Em relacdo a area de gestdo Suporte, a area de Pessoas apresentou um ID de 5,12. A
Empresa D utiliza equipes de desenvolvimento com a identificacdo dos responsaveis pelo
projeto. A empresa tem certa dificuldade em gerenciar estas equipes que contam com a
participacdo da alta administracdo e de diversos setores, mas o setor de producdo néo
apresenta um envolvimento, principalmente, nas fases de planejamento do projeto. A area de
Organizacao e Estruturacéo para o PDP apresentou um ID de 5,37. A comunicacdo horizontal
é realizada de maneira informal pela intranet da empresa onde os envolvidos trocam
informacdes e documentos. A empresa utiliza reunides para discutir as prioridades dos
projetos e a alocacdo dos recursos, mas essa ndao é uma pratica sistematizada, sendo
direcionado a solugdo de eventuais problemas. A area Cultura e Clima para a Inovagéo
apresentou um ID de 6,02, pois a empresa tem a preocupacdo com o desenvolvimento do
pessoal e tem um ambiente aberto a novidades, embora ndo utilize prémios para estimular
inovacdo. Por fim, a area de Métricas e Avaliacdo de Desempenho apresentou um ID de 5,20.
De fato, a empresa ndo utiliza um sistema formal de avaliacdo e acompanhamento dos
projetos e ndo utiliza métricas para acompanhar o andamento do desenvolvimento. A
monitoracdo € realizada nos portais pelo comité, mas ndo se trata de um sub-processo

sistematizado.

4.2.3 Consolidacao do conjunto de oportunidades de melhoria do PDP

A aplicagédo da MIM nas empresas serviu para avaliar o desenvolvimento de cada
area da GPDP em funcgdo da ocorréncia dos problemas tipicos de PDP e permitiu distinguir a
maturidade das empresas entrevistadas. As areas criticas descritas no item anterior séo aquelas
apresentando maior relacionamento com os problemas de frequiéncia elevada. Para reconhecer

estas areas, é realizada uma analise em um grafico BoxPlot, apresentado na Figura 29 b, que
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apresenta graficamente o comportamento dos IDs das areas de conhecimento em relacdo ao
grupo, explicitando os IDs com comportamento atipico ao grupo e determinando os 25% IDs
menos desenvolvidos que constituem as areas criticas. Esta analise é realizada utilizando as

medidas apresentadas na Figura 29 a.

Conforme a figura 32 a, a mediana dos I1Ds das &reas do conhecimento da Empresa A
apresentou o valor de 4,26, sendo a empresa classificada no nivel 2 de desenvolvimento da
GPDP. Analisando o grafico da figura 32 b, percebemos a pequena amplitude descrita na
secdo anterior e ndo é possivel constatar tendéncia positiva ou negativa, pois a média e a
mediana apresentaram o mesmo valor, demonstrando um a distribuicdo homogénea dos ID
mais e menos desenvolvidos na Empresa A. Os ID desta empresa ndo apresentaram nenhum
comportamento estranho. Analisando a haste inferior do BoxPlot, ou seja, 0s 25% menores
valores de IDs, percebe-se que as areas de Cultura e Clima para a Inovagdo, Pessoas e
Processo Sistematizado foram incluidas neste segmento. A anélise das areas criticas €
coerente com o estado atual da empresa, visto que existe um método amplo e integrado de

gestdo do PDP, o qual encontra resisténcia quanto a sua utilizacao.

Emp A| Emp B) Emp C| Emp D BoxPlot indice de Desenvolvimento
Estratégia da Corporagéo 424 | 6,03 | 961 | 644
Estratégia do Projeto/Produto 445 | 6,21 | 968 | 616 0]
Gestdo de Portfélio 437 | 6,4 | 943 | 673
Pesquisa de Mercado e Consumidor 449 | 616 | 975 | 6,27 $ 9.56
Processo Sistematizado 4,18 | 588 | 956 | 587 R
Portais de aprovacdo 428 | 620 | 875 | 441 = 8,75
Pessoas 4,07 | 6,00 | 956 | 512
Organiz. e estrutur. para o PDP 421 | 653 | 956 | 537 % ]
Cultura e clima para a_inovacéo 402 | 572 | 979 | 602 g
Meétricas e avaliacdo de desempenho 432 | 597 | 939 | 520 |_§ 71 Tesa
ID mim 402 | 572 | 875 | 441 ;g) ”
1D max 449 | 653 | 979 | 6,73 T el % 6,08 o4
1° quartil 419 | 598 | 946 | 524 B -
Mediana 426 | 608 | 956 | 594 b=
3° quartil 435 | 619 | 966 | 624 s
Limite inf 394 | 567 | 917 ] 375
Limite sup 460 | 650 | 996 | 7,74 ul E 4,26
Teste comportamento ID min 4,02 | 572 | 9,17 | 441
Teste comportamento ID max 449 | 650 | 979 | 6,73
Média 426 | 6,08 | 951 | 576 34

T T T T
Emp A Emp B Emp C Emp D

Figura 29 a: Analise dos indices de desempenho Figura 29 b: BoxPlot dos indices de desempenho

Analisando a Empresa B, percebe-se que a mediana dos IDs foi de 6,08, com uma
amplitude de 0,81, sendo a empresa classificada no nivel 3 de desenvolvimento. Conforme o
BoxPlot, os IDs também se apresentam homogeneamente distribuidos ndo apresentando

tendéncia. A area de Organizacdo e Estruturacdo para o PDP apresentou um comportamento
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atipico (ponto 6,53 no gréafico da Figura 29b) superior aos 25% IDs mais desenvolvidos. 1sso
se deve ao fato da empresa empregar um sistema de informacéo que utiliza a intranet e um
software de gestdo de projetos para promover a comunicacdo e a integracdo dos setores,
principalmente entre marketing e engenharia o que deve reduzir os problemas desta area de
gestdo. Na haste inferior do mesmo grafico, encontram-se a presenca das areas de Cultura e
Clima para a Inovacéo, Processo Sistematizado e Métricas e Avaliacdo de Desempenho. Esta
indicacdo é coerente com a situacdo atual da empresa, que apresenta um padrdo de PDP, o
gual ndo se revela plenamente compreendido pelos colaboradores, utiliza prémios de
incentivo financeiros, porém desvinculados com os resultados dos projetos e apresenta

dificuldades de mensurar as atividades de pré-desenvolvimento do PDP.

Avaliando os ID da Empresa C, constata-se que se trata de uma empresa bem
organizada com 9,56 de mediana dos indices de desenvolvimento e uma amplitude de 1,04
entre os IDs das &reas do conhecimento. Embora a Empresa A esteja classificada no nivel de
maturidade 4, percebe-se que 7 das 10 areas apresentaram nivel 5 de maturidade. Esta
concentracdo é percebida na analise do BoxPlot, com uma tendéncia positiva da distribuicédo
dos IDs, demonstrando que os indices mais desenvolvidos apresentaram valores proximos. O
ID da area de conhecimento Portais de Aprovacdo apresentou um comportamento atipico ao
grupo (ponto 8,75 no grafico da Figura 29 b) se mostrando abaixo dos 25% menos
desenvolvidos. Esse comportamento estranho se deve ao fato da empresa ter dificuldade de
registrar as decisdes tomadas e as licbes aprendidas sistematicamente no decorrer do projeto
elevando a ocorréncia de problemas desta area. Analisando a haste inferior, percebemos que
as areas do conhecimento Meétricas e avaliacdo de desempenho e Gestdo de portfolio
compdem os IDs 25% menos desenvolvidos. Essa indicacdo é coerente com a situacdo da
empresa pois estd num periodo de transi¢do, adotando métricas quantitativas e qualitativas
para avaliagdo dos projetos e dos produtos, e por apresentarem algumas vezes projetos

economicamente inviaveis.

Para complementar a analise do grafico, tomam-se os resultados obtidos para a
Empresa D, que apresentou um nivel de desenvolvimento 2, com uma mediana dos IDs de
5,94. Considerando exclusivamente a mediana a empresa deveria ser classificada no nivel de
maturidade 3, mas a variacdo dos IDs se mostrou grande, de 2,32 pontos, e algumas areas
apresentaram IDs mais baixo o que determinou a sua classificacdo. Voltando-se para o

BoxPlot, € possivel perceber uma leve assimetria positiva na distribuicdo dos IDs, com
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valores mais elevados de ID mais proximos entre si. Os IDs ndo apresentaram nenhum
comportamento fora do padrdo do grupo. Analisando a haste inferior, percebe-se que as areas
do conhecimento Portais de aprovacdo, Pessoas e Meétricas e avaliacdo de desempenho
constituem as areas criticas da GPDP. Esta indicacdo é coerente com o estado atual da gestdo
da empresa, pois 0s portais sdo constantemente negligenciados, sem a preocupa¢ao com o
registro das decisdes. A empresa tem uma preocupacdo com o desenvolvimento dos
envolvidos, mas ndo gerencia o trabalho desenvolvido e o controle néo é sistematizado. Além
disso, as métricas ndo sdo largamente utilizadas para avaliar o desempenho dos projetos em

desenvolvimento.

A seguir o caso da Empresa D é explorado para a priorizacdo de sugestdes de

melhorias coma aplicacdo da Matriz Priorizacéo.

4.3 Geracao do portfélio de melhoria

A primeira fase desta macro-etapa € a determinacdo dos pesos dos critérios e
atributos de priorizagéo das oportunidades de melhoria e foi realizada somente na Empresa D.
Para isso, contou com a participacdo de uma equipe formada pelo superintendente de
produtos, dois gerentes e dois analistas de produto. A aplicacdo teve inicio pela apresentacdo
das melhores préaticas (MPs) contidas nas areas criticas levantadas pela MIM, na fase anterior,
e analisadas no BoxPlot. Essas oportunidades de melhoria da gestdo do PDP , devem ser
ponderadas, a partir da percepcao da equipe, em relacdo a um conjunto de atributos referentes
a importancia da melhoria e ao esforco da melhoria. Essa ponderacédo resulta em um novo
ordenamento de prioridades para as alternativas de melhoria, estruturando um portfélio de
sugestdes de melhoria da gestdo do PDP.

4.3.1 Determinagdo dos pesos dos critérios e atributos de priorizacdo das oportunidades de

melhoria

Apos a apresentacédo das alternativas de melhoria, a equipe foi solicitada a buscar um
consenso sobre a importancia dos atributos formando o perfil de deciséo. A Figura 30 traz a

estrutura de suporte a decisao utilizada e os resultados obtidos.
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Perfil de decisdo para priorizacdo dos projetos de melhoria
Objetivo Critérios Atributos Peso Pa j

Importancia da JRealizacdo das metas estratégicas 70 28%
alternativa de |Eliminacdo dos pontos fracos do PDP 100 40%
- melhoria  JImpacto na estrutura organizacional 80 32%

Priorizar — — —
Sugestdes de : : I.mportanma do primeiro critério 250 61%
Melhoria Esforco da |Risco tgcnlco _ 30 19%
alternativa de |Necessidade de RH qualificado 100 63%
melhoria  |Necessidade de investimento 30 19%
Importancia do segundo critério 160 39%

Figura 30: Peso atribuido aos critérios de priorizagdo

Com a importancia dada aos atributos, o perfil de decisdo adotado pelo grupo
determinou que o critério Importancia da Alternativa de Melhoria é responsavel por 61% da
deciséo e o critério Esforco da Alternativa de Melhoria, por 39% da decisdo. Para o primeiro
critério, a contribuicdo do atributo Eliminacdo dos Pontos Fracos do Processo representa 40%
da importancia do critério. Com relacdo ao segundo critério, o atributo Necessidade de RH
Qualificado corresponde ao peso de 63% da decisdo, demonstrando a importancia que a

necessidade de treinamento e pessoas qualificadas tém no perfil de decisao do grupo.

4.3.2 Priorizagédo das oportunidades de melhoria

Com o perfil de decisdo para a priorizacdo das alternativas de melhoria determinado,
0s componentes da equipe foram convidados a explorar as alternativas de melhoria das areas
criticas Portais de Aprovacdo, Métricas e Avaliacdo de Desempenho e Pessoas na MPr. As
areas foram abordadas por ordem de criticidade, explorando todas as préaticas. Primeiramente,
foi realizada uma breve apresentacdo das MPs consideradas como alternativas de melhoria,
com objetivo de nivelar o conhecimento das MPs trazidas pela referéncia de melhores praticas
(RMP). Os componentes da equipe determinaram os pesos Pd; para as alternativas de
melhorias i em relagdo aos atributos j. Essa ponderacdo é realizada utilizando uma escala
geométrica com os valores 0, 1, 3 e 9. Conhecidos os pesos Pdj;, é possivel determinar a
importancia das alternativas de melhoria, considerando os pesos dos atributos da estrutura de

tomada de decisdo. A Figura 31 mostra a MPr resultante desta etapa.



113

Matriz de Priorizacao

Critérios

Importéncia do
empreendimento

Esforco do

empreendimento

Atributos

N

R  [Realizagio das metas estratégicas

(=)

3

2 [Eliminagéo os pontos fracos do PDP
S

8

o [Jimpacto na estrutura organizacional
(=)

D
‘o{-’ Necessidade de RH qualificado

H
€ [Risco técnico
S

H
§ Necessidade de investimento

Pontuacéo da alternativa de melhoria

(5]
k=]
[+
=2
. S
Peso dos atributos z
Portais de aprovacao
Realizar Gates de aprovacéo
Realizar Gates gerenciais 3 9 3 0 9 0] 2526,49] 27855
Realizar Gates técnicos 3 9 9 0 3 0] 2478,11] 22786
- Documentar as fases do DP
S |Fase: Planejamento estratégico do produto 9 9 3 1 0 0] 2207,58] 16044
8 Fase: planejamento do projeto 9 9 9 3 9 0| 2434,25] 36970
g;_ Fase: projeto informacional 9 9 9 3 9 0] 1829,64] 27788
O |Fese projeto conceitual 3 3 3 1 3 0] 1634,52 8275
Fase: projeto detalhado 9 9 9 9 9 0| 1391,27] 22695
Fase: preparacédo para a producéo 9 9 1 3 & 0] 1023,65 9087,
Fase: langamento do produto 9 3 9 0 9 9] 935,09] 13009
Fase: acompanhar o produto 9 9 3 0 1 3| 1342,4] 11098
Fase: descontinuar o produto 3 3 1 0 0 0] 729,43 1721
Pessoas
Gerenciamento dos recursos-humano
Planejar recursos-humano 9 3 1] 1345,64] 20689
Desenvolver recursos-humanos 9 9 9 9 9 9| 2303,12] 41456
Gerenciar equipe de projeto 9 9 9 3 9 9| 2213,55] 37354
Determinar formalmente a participacdo no DP
Determinar formalmente os personagens do processo 9| 9| 9| 1| 3| 0| 1259,52| 13933
Comprometer recursos humanos
& |Comprometer recursos para do projeto de DP 9 3 9 1 3 9| 1222,37] 12652
o
8_ Responsabilizar os principais personagens com o DP 9 3 3 0 9 9| 2187,13] 26229
8 Comprometer equipe multifuncional 9 9 9 3 9 3| 1864,93] 29373
Métricas e avaliacdo de desempenho
Formalizar um sistema de avaliacdo de desempenho
Utilizar um sistema formal de avaliacdo de desempenho 9 9 3 9 9 3| 2696,21] 40322
Utilizar métricas claras e objetivas para avaliar projeto e
produto 3 3 9 9 1 1| 2208,37] 16386
Avaliar/acompanhar o desempenho do projeto/produto
Avaliar/acompanhar o desempenho do projeto 9 9 9 3 3 0] 2478,68] 28350
Avaliar/acompanhar o desempenho do produto 3 3 1 1 1 1] 2326,68 7818

Figura 31: Matriz de priorizacdo
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4.3.3 Rangueamento e definicdo do portfélio de oportunidades de melhoria

A MPr na Figura 31 favorece a organizacdo das alternativas em categorias, 0 que
dificulta a analise dos resultados finais. O histograma na Figura 32 organiza as alternativas em

ordem decrescente de Pd;;, permitindo uma analise imediata das alternativas de melhoria.

Desenvolver recursos-humanos 41456 ‘ ‘
Utilizar um sistema formal de avaliacéo de desempenho 40322 ‘ ‘
Gerenciar equipe de projeto 37354 ‘ ‘
Documentar o planejamento do projeto 36970 ‘ ‘
Comprometer equipe multifuncional 29373 ‘ ‘
Avaliar/acompanhar o desempenho do projeto 28350 : :
Realizar Gates gerenciais 27855 : :
Documentar o projeto informacional 27788 : :
Responsabilizar os principais personagens com o DP 26229 : :
Realizar Gates técnicos 22786 : :
Documentar o projeto detalhado 22695

Planejar recursos-humano 20680 ]
Utilizar métricas claras e objetivas para avaliar projeto e produto | 16386

Documentar o planejamento estratégico do produto 16044

Determinar formalmente 0s personagens do processo 13933

Documentar o langamento do produto 13009

Comprometer recursos para do projeto de DP 12652

Documentar 0 acompanhamento do produto 11008] 1
Documentar a preparacdo para a produco 9087 1
Documentar o projeto conceitual 8275 1
Avaliar/acompanhar o desempenho do produto 7818 1
Documentar a descontinuagéo do produto 1721 O

Figura 32: Ranking das alternativas de melhorias

O ranking na Figura 32 oferece uma ordem de priorizacdo das alternativas de
melhorias em relagdo aos atributos considerados nos critérios de importancia e esforco da
melhoria. Com essa sugestéo de priorizagdo, a empresa pode visualizar, dentre as alternativas
de melhoria que compdem as areas que mais se relacionam com os problemas de alta

freqliéncia, quais sdo mais importantes para melhoria da gestdo do PDP.

A partir da ordem de priorizacdo das alternativas de melhoria, a Empresa D apontou
as dez primeiras oportunidades para compor um portfélio de oportunidades de melhorias.
Analisando esse ponto de corte adotado pela Empresa D percebe-se a area Portais de
Aprovacdo teve quatro oportunidades relacionadas no portfélio de melhorias, sendo duas
relacionadas as fases iniciais do desenvolvimento e duas relacionadas a execucdo dos gates
técnicos e gerenciais. A area de Pessoas teve quatro indicacdes, duas delas relacionadas ao
gerenciamento dos recursos humanos e duas relacionadas com o comprometimento dos

recursos. A area de Métricas e Avaliacdo de Desempenho teve duas alternativas elencadas no
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portfolio, uma oportunidade relacionada com a formalizacdo de um sistema de avaliacdo de

desempenho e outra com a avaliacdo e 0 acompanhamento dos projetos e produtos.

4.4 Analise dos estudos de caso

Esse capitulo apresentou, na forma de estudo de caso, a verificagdo do método

proposto com suas ferramentas.

Durante a aplicacdo do questionario de problemas tipicos o pesquisador ou
entrevistador apreendeu aspectos qualitativos da GPDP, emitidos pelos respondentes do
questionario. Esta informacdo estd compilada na Figura 26, caracterizacdo das empresas, €
tais dados qualitativos se mostraram importantes para confirmar os resultados quantitativos da
aplicacdo da MIM. A analise apresentada no item 4.2.2 confirma esta percepgdo. Por outro
lado, observou-se que as empresas nao tém o habito de registrar formalmente aspectos falhos
do PDP ou de projetos, na forma de licdes aprendidas, conforme recomenda o PMBoK e as
indicacbes de frequéncia de problemas se ddo a partir da percepcdo subjetiva dos
respondentes ao questionario de problemas tipicos.

A RMP existente na estrutura da MIM garantiu a abrangéncia de analise da GPDP e
o0 diagndstico da maturidade das empresas de setores diferentes se mostrou alinhado com a
situacdo real destas, confirmada pelos entrevistados da empresa D durante a aplicagédo da
MPr. Os IDs serviram para uma analise detalhada das &reas criticas, levantando valores
atipicos das areas do conhecimento, verificando assimetrias entre elas e identificando as areas
criticas da GPDP. Na verdade, os IDs permitiram, por meio de uma medida numérica
continua, distinguir entre duas melhores praticas qual é mais critica para a empresa. Os
modelos de andlise de maturidade encontrados na literatura, no maximo, permitem obter um
numero indicador do nivel de maturidade e um conjunto de melhores préaticas associadas, sem
permitir distincdo de qual MP é mais critica para a empresa e qual area de gestdo tambem &

mais critica.

A MPr, por sua vez, serviu para a Empresa D indicar o que ela considera importante
para tomar a decisdo do que melhorar. Os critérios e os atributos considerados se mostraram
relevantes no auxilio a decisdo, e promoveu interessantes discussdes acerca do peso de cada

um. A MPr se mostrou eficaz no ordenamento prioritario das oportunidades de melhoria.
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Assim, a empresa avaliou positivamente a prioriza¢do e apontou um ponto de corte na décima
oportunidade para formar o portfdlio de sugestes de melhoria.



5 DISCUSSAO, CONCLUSAO E TRABALHOS FUTUROS

51 Discussao

Analisando os modelos de maturidade em relacdo a sua tipologia, foi percebido um
trade-off entre o grau de detalhnamento e a complexidade de aplicagdo. Os modelos de
capacidade, representados pelo CMMI (2002), apresentam um alto grau de detalhamento,
com anélise quantitativa e qualitativa da realizacdo das praticas. No entanto, apresenta uma
elevada complexidade de implantacdo, necessitando muitas vezes de pessoas proficientes na
metodologia. J& as grades de maturidade e modelos mistos apresentam um grau de
detalhamento pobre, com andlises essencialmente qualitativas das descricdes das
caracteristicas das areas pelos niveis de maturidade. Neste trabalho, prop6e-se uma estrutura
préxima aos modelos de capacidade, pois permite um grau de detalhamento consideravel, ao
nivel de MP. Em relacdo a utilizacdo, esta proposta € mais simples do que as grades de
maturidade, cuja coleta dos dados ocorre através de um questionario unico, podendo ser
aplicada a empresas de qualquer porte.

O objetivo dos métodos ou modelos de maturidade considerados neste trabalho é
fornecer uma referéncia para as empresas orientarem os seus esforcos de melhoria do PDP. Os
modelos do CMMI (2002), Rozenfled et al. (2006) e Kahn et al. (2006) focam na melhoria de
todo o PDP; Moultrie et al. (2006), por sua vez, focam na melhoria do processo de projeto. O
CMMI (2002) adotou é&reas de processo de forma a acessar as caracteristicas mais
operacionais, com 0 suporte inserido nestas areas, ndo acessando diretamente a parte
estratégica. Rozenfeld et al. (2006) acessam tanto a parte operacional, a estratégica quanto o
suporte, uma vez que o modelo proposto foi construido em funcdo das fases do modelo
referencial, que traz estas perspectivas bem detalhadas; as areas adotadas, entretanto, tém
caracteristicas mais técnicas relacionadas com o PDP. Moultrie et al. (2006) preocuparam-se
em acessar a parte operacional avaliando as fases do processo de projeto, acessando
indiretamente as demais. Por fim, Kahn et al. (2006) adotaram uma estrutura que segrega a
parte estratégica, a operacional e o suporte; poréem, as MPs relacionadas com o suporte estao
aglutinadas em uma Unica &rea do conhecimento.

Os objetivos deste método sdo: ser sensivel o suficiente para indicar as melhores
praticas que efetivamente contribuirdo para o aumento da maturidade pela reducdo da
ocorréncia dos problemas tipicos do PDP; e oferecer uma estrutura de suporte a decisdo para
priorizagdo de melhorias.
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Em relacdo a estrutura de maturidade, esta é analisada em cinco niveis, a semelhanca
dos demais modelos. Entretanto os modelos de maturidade considerados neste trabalho se
valem de uma medida numérica discreta para determinar o nivel de maturidade da empresa,
avaliando a execugdo ou ndo de uma determinada préatica. Neste trabalho, foi considerada essa
medida discreta informando o nivel de maturidade em trés niveis de desagregacédo: nivel de
maturidade global (NM), nivel de maturidade das areas de gestdo (NMg NMr.o e NMs) e nivel
de maturidade das areas do conhecimento (NMy). Além desta medida, para avaliar as areas do
conhecimento e cada uma das 95 MPs existentes na proposta foi criado os indices de
desenvolvimento (IDx e o ID;), que sdo uma medida continua. Com esses indicadores é
possivel desdobrar a maturidade da empresa ao nivel de MPs para avaliar o desenvolvimento
da gestdo do PDP da empresa quantitativamente e suportar decisdes no sentido da melhoria da
GPDP.

A referéncia de areas do conhecimento que os modelos de maturidade considerados
neste trabalho trazem serve para avaliar 0 que a empresa executa de melhores praticas,
fornecendo uma melhoria orientada ao processo pelo que falta ser realizado para atingir um
nivel superior. Esta medida induz a empresa a sofisticar seu processo, mas nao
necessariamente implica na reducdo dos problemas e conflitos que ocorrem no cotidiano do
processo. Neste trabalho, confirmou-se a hipotese de que € possivel identificar com maior
precisdo as areas de gestdo criticas a partir da analise dos problemas recorrentes no PDP.

A construcdo da Referéncia de Melhores Praticas (RMP) neste trabalho resultou em
um agrupamento natural das MPs em dez areas do conhecimento, distribuidas em trés &reas de
gestdo: estratégico, tatico-operacional e suporte apoiando uma anélise abrangente e detalhada
da GPDP. O diferencial apresentado nesta estrutura foi a segregacdo das MPs relacionadas ao
suporte em quatro &reas de conhecimento, quais sejam, (i) pessoas, (ii) organizagdo e
estruturacdo para o PDP, (iii) cultura e clima para inovagdo e (iv) métricas e avaliacdo de
desempenho, fruto do agrupamento natural das MPs.

Em relacdo ao ordenamento das melhorias, os modelos de maturidade trazem em sua
estrutura, um ordenamento macro, onde as empresas devem satisfazer requisitos especificos
de cada nivel para sofisticar o processo. Mas a um nivel micro, ndo consideram e tampouco
sugere um ordenamento para as praticas relacionadas ao nivel. Neste trabalho preocupou-se
com a priorizacdo das MPs, propondo uma estrutura de suporte a decisdo para ponderar as
MPs em relacéo a critérios que medem a importancia da oportunidade de melhoria e o esforgo
para realizar a oportunidade de melhoria. Esta estrutura de suporte a decisdo prové
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flexibilidade aos gestores do processo para determinar a estratégia de melhoria conforme a
realidade da empresa.

A Figura 33 traz um gréfico radar com a situacdo atual * (ou criticidade)
diagnosticada pela MIM e o ordenamento das oportunidades de melhorias das areas criticas
da Empresa D determinado na MPr. Com esse recurso pode-se perceber que as melhores
praticas menos desenvolvidas (que sdo mais criticas) ndo receberam prioridade, pois o perfil
de deciséo e a importancia atribuida pelos participantes em relacdo aos atributos imp6s uma
ordem de priorizagdo que ndo obedeceu a ordem de "criticidade”. Desta maneira, a ferramenta
infere flexibilidade para os gestores alinharem as melhorias conforme a sua percepcéo do que
€ mais importante de uma forma quantitativa reduzindo o grau de subjetividade que os outros

modelos tratam esta etapa da melhoria.

Desenvolver recursos-humanos . L
Utilizar um sistema formal de avaliagdo de

desempenho

Documentar o acompanhamento do produto Avaliar/acompanhar o desempenho do p

Comprometer recursos para do projeto de DP

Realizar Gates gerenciais

Documentar o langamento do produto

Determinar formalmente os personagens do processo

s . Responsabilizar os principais personagens com o

Documentar o planejamento estratégico do produto ~ Realizar Gates técnicos
tilizar métri lar jetivi ra avaliar proj .
Utilizar métricas claras e objetivas para avaliar projeto Documentar o projeto detalhado
e produto X
Planejar recursos-humano

‘ ==#=Grau de desenvolvimento == Pontuac&o da alternativa de melhoria ‘

Figura 33: Comparacéo da situacdo atual das MPs criticas e a priorizacdo das oportunidades de melhoria

Os modelos de maturidade trazem estruturas rigidas, salvo o modelo proposto por

Rozenfeld et al. (2006), que permite a adaptacdo do modelo de maturidade pela adaptacdo do

! A situacdo atual foi multiplicada por 1000 para equiparar as grandezas para fins de comparagio com
o0 ranking de priorizacéo
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modelo de referéncia as condicGes da empresa. Neste trabalho a questdo da adaptacdo foi
considerada, podendo ser inseridos novos problemas tipicos e melhores praticas, a medida que
forem necessarios. Em relagdo aos critérios e atributos de priorizacdo, estes foram
considerados neste trabalho com o intuito de demonstrar a aplicacdo da estrutura de suporte a
decisdo. A empresa deve adequa-los e considerar os que sentirem a vontade de manipular,
pois 0 MAUT, apresentado na Figura 19, € capaz de tratar critérios e atributos quantitativos e

qualitativos simultaneamente.

As oportunidades de melhorias priorizadas pela MPr ndo podem ser consideradas
como projetos de melhoria. A empresa deve, ap6s e priorizacdo das oportunidades, adotar as
ferramentas de gestdo de projetos para realizar os processos envolvidos no, planejamento,
execucdo, controle e encerramento do projeto para buscar as ferramentas e métodos que

melhor se adaptem ao nivel de maturidade da empresa.

5.2 Concluséao

Este trabalho teve por objetivo geral propor um método gerencial para avaliar o grau
de desenvolvimento da gestdo do PDP em empresas a partir da analise de problemas,
permitindo ao gestor identificar melhores praticas que se configurem em oportunidades de
melhoria do PDP. A partir da revisao da literatura foi possivel atender esse objetivo propondo
um grupo de ferramentas que constituiram as seis fases do método de analise apresentado na
Figura 24 da secéo 3.7.

Para propor essa ferramenta, o estudo do referencial teérico concentrou-se em
caracterizar a GPDP por meio do reconhecimento dos principais sub-processos envolvidos no
desenvolvimento dos produtos, levantar as MPs relacionadas a esse processo de negécio,
reconhecer guias de MPs e modelos referenciais relacionados ao DP que serviram de
repositorio de MPs, verificar os modelos de maturidade relacionados ao DP e considerar um
conjunto de problemas tipicos de PDP reunidos por Echeveste (2003). Desta maneira,

consideram-se atendidos o primeiro e o segundo objetivos especificos.

As melhores praticas consideradas serviram para estruturar uma referéncia de MP

que por sua vez serviu para embasar a ferramenta de avaliacdo da maturidade da GPDP. O
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diferencial desta referéncia, em relacdo as propostas pelos outros modelos, € a segregacdo das
melhores préaticas relacionadas a area de gestdo Suporte em quatro areas do conhecimento.

A proposta deveria analisar o nivel de maturidade em funcdo da frequéncia de
ocorréncia de problemas tipicos de PDP. Essa analise s6 foi possivel pelo esforco de
Echeveste (2003) que propds um questionario de problemas tipicos abrangentes que foi
adaptado, para que juntamente com a RMP, formar a matriz de relacionamento que constituiu

na principal estrutura da MIM.

A partir dos relacionamentos, a frequéncia de ocorréncia dos problemas apontada
pela empresa é desdobrada em indicadores. O nivel de maturidade global (NM), os niveis de
maturidade das areas de gestdo do PDP (NMg NMr.o e NMs) e 0s niveis de maturidade das
areas do conhecimento (NMy) utilizam uma escala discreta de 1 a 5 para avaliar sofisticacdo
da gestdo do PDP na empresa e perceber a existéncia de areas mais e menos desenvolvidas em
funcdo da freqiiéncia dos problemas apontados por ela.

Os indices de desenvolvimento das areas do conhecimento (IDy) e o indice de
desenvolvimento das melhores praticas (ID;) servem para reconhecer o grau de
desenvolvimento das areas e das praticas promovendo a sensibilidade de perceber quais as
areas que mais se relacionam com os problemas de alta frequéncia. Assim, considera-se 0

atendimento do terceiro objetivo especifico.

As areas criticas levantadas por esses indicadores, sdo exploradas em outra matriz, a
Matriz de Priorizacdo (MPr), onde as melhores préticas contidas nestas areas criticas,
abordadas nesta etapa como oportunidades de melhoria, sdo ponderadas (Pd;) a partir de
critérios sugeridos para determinar a priorizacdo (PT;) entre elas. Esses critérios tém por
objetivo impor um ordenamento considerando caracteristicas das empresas e reduzir a
subjetividade com que as decisdes sdo tomadas no sentido de melhoria da gestdo do PDP.
Com isso, considera-se atendido o ultimo objetivo especifico.

O método de trabalho e métodos de pesquisa escolhidos mostraram-se eficientes para
a construcdo das ferramentas e verificacdo do método de analise de maturidade em empresas.
Em relacdo a analise de conteido, esta permitiu sistematicamente a consolidacdo da RMP,
que é a estrutura de analise da maturidade da GPDP. O método Delphi adaptado garantiu a
elaboracdo da matriz de relacionamentos entre MP e problemas tipicos do PDP, que € a base

funcional da MIM. O estudo de caso permitiu experimentar o método em situacdes reais.
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Em relacdo ao método de andlise de maturidade, se mostrou um instrumento de avaliagdo
abrangente considerando a RMP para reconhecer a maturidade da GPGP da empresa. O
método explicita as areas menos desenvolvidas, em relacdo a frequéncia de ocorréncia dos
problemas, para que sejam exploradas no sentido de sugerir de oportunidades de melhoria e

que seja de facil aplicacéo.

Para verificar a aplicacdo das trés primeiras fases do método, foi realizado o estudo
de quatro casos descritos na secdo 4.2.2. Nestes casos, observou-se que as areas do
conhecimento relacionadas a area de gestdo do PDP Estratégico apresentaram-se mais
desenvolvidas que as areas do conhecimento das areas de gestdo Tatico-Operacional e
Suporte. As areas criticas reconhecidas nestes casos relacionaram fortemente com o estado

atual percebido das mesmas.

Em relacdo as outras fases do método, tomou-se a Empresa D, onde a equipe
ponderou sem maiores dificuldades as oportunidades de melhoria e classificou como
satisfatoria a sugestdo das dez oportunidades prioritarias. A equipe afirmou que algumas
destas oportunidades ja tinham sido reconhecidas como importante, mas com a priorizagéo foi

possivel perceber uma relagdo prioritaria entre as oportunidades.

O método proposto com suas ferramentas contribui para trazer o conhecimento do
nivel tacito para o nivel explicito, porque as pessoas envolvidas no PDP costumam perceber o
que precisa ser melhorado, mas este conhecimento fica na mente dos administradores. Além
de trazer do nivel téacito para o explicito, o método e ferramentas conferem mais

especificidade para a analise do que deve ser melhorado na empresa

A proposicdo de um metodo amigavel que avalie a maturidade em funcdo da
ocorréncia de problemas ao nivel de melhores praticas e priorize as oportunidades de melhoria
partiu da observagdo de uma lacuna existente nos modelos de maturidade estudados. Com
isso, o0 esforgo deste trabalho se concentrou no sentido de melhorar a condigdes de analise e
tomada de decisdo para que as acdes de melhoria sejam sustentaveis e 0S recursos sejam
utilizados racionalmente no que é realmente importante para 0 momento ou o que realmente

vai agregar para a empresa.
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5.3 Trabalhos futuros

A partir das consideracdes feitas em relacdo ao método, algumas sugestdes de

trabalhos futuros nesta linha de pesquisa sao:

o Inserir o método proposto em abordagens de intervencdo para a melhoria do PDP,
como por exemplo, os trabalhos de Caffyn (1998), Rentes (2000) e Gusberti (2006), pois estes
trabalhos enfocam todas as etapas do ciclo de melhoria. A contribuicdo deste método seria nas
fases de diagnostico e proposi¢do de melhoria das abordagens de intervencdo destes autores.

o Sugere-se geracdo de indicadores baseados na freqliéncia de problemas tipicos de PDP

para mensuragdo e acompanhamento do esfor¢o de melhoria.

o Sugere-se a insercdo ferramentas aplicaveis a cada uma das 95 MPs presentes nesta
proposta, criando um repositério de métodos e ferramentas utilizaveis na gestdo do PDP.

o Criar descri¢fes textuais para 0s cinco niveis de maturidade do modelo proposto

semelhante as existentes nos modelos de capacidade e nas grades de maturidade.
o Testar outros modelos de priorizacao alem do MAUT.

o Testar as correlagdes entre as praticas e entre os problemas a partir das respostas dos

especialistas.
o Validar o questionario de problemas tipicos.

o Validar o método de analise de maturidade proposto através de aplicacdes em

empresas.
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APENDICE A: LISTAGEM DAS MELHORES PRATICAS

A primeira pesquisa da PDMA

Organizagao para o desenvolvimento de novos produtos

Melhor prética

Utilizar estrutura para o DNP

Envolver areas funcionais

Envolver areas funcionais

Reconhecer o papel do
"campedo do produto”

Objetivo da métrica

Analisou 6 tipos de estrutura para o DP (Equipes
Multidisciplinares, Departamento de Novos Produtos,
Gerentes de Produto, Gerentes de Novos Produtos,
Comité de Novos Produtos, Times de Iniciativa (venture
tean )) comparou com estudos anteriores percebeu um
aumento na utilizagdo de estruturas combinadas de DP e
reducdo da utilizacdo de departamentos formais de
desenvolvimento.

Analisou como as diversas areas sdo envolvidas no
cotidiano do desenvolvimento e quanto essas areas
contribuem para o DP. Analisou sete areas funcionais
(MK, P&D, Engenharia, Produgdo, Novos Produtos,
Vendas, Financgas e outros).

Analisou o tempo dispensado por fungdo para
desenvolver novos produtos

Esse tipo de profissional € importante no processo de
inovacdo das empresas. Analisou como as empresas
percebem esse profissional.

Conclusdes

Equipes Multidisciplinares (76,2%),
Departamento de Novos Produtos (30,2%),
Gerentes de Produto (30,2%), Gerentes de
Novos Produtos (25,9%) Comité de Novos
Produtos (16,9%), Times de Iniciativa
(venture tean) (6,9%).

MK (82%), P&D (69,3%), Engenharia
(57,1%), Produgdo (42,9%), Novos
Produtos (36,5%), Vendas (24,3%),
Finangas (21,2%) e outros (32,8%).

P&D (55,8%), Engenharia (34,1%), MK
(28,4%), Gerente Geral (17,9%), Produgédo
(13,6%), Vendas (10,3%), Gerente
Corporativo (10%) e Finangas (21,2%).

Em 43,4% das empresas estudadas
encorajam esses profissionais a
desenvolverem produtos. 31,7%
reconhecem a existéncia e 18% séo
indiferentes a esses profissionais.

Incentivo aos profissionais de DP

Melhor prética

Utilizar planos de incentivo

Utilizar prémios e
reconhecimento

Objetivo da métrica

O propdsito destes planos é de motivar os profissionais
de DP a perseguirem o risco inerente ao
desenvolvimento de novos produtos. Analisou como as
empresas utilizam planos e os tipos mais utilizados.

As premiag0es sdo reconhecidas como poderosas
ferramentas para motivar os profissionais de DP. O
estudo mostrou a utilizagdo deste tipo de incentivo e
agrupou os tipos mais freqiientes de premiacao.

Conclusdes

47% das empresas estudadas utilizam
planos baseados diretamente em salarios e
51% utilizam bonus financeiros. Quatro
grupos de planos de incentivo:
Lucratividade da empresa (20,1%),
Desempenho individual (20,1%), Sucesso
do projeto de DNP (15,9%), Desempenho
do novo produto (7,4%), outros (13,2%).

Somente 20,6% das empresas pesquisadas
utilizam prémios e reconhecimento como
forma de motivar os profissionais. Quatro
grupos de Prémios foram percebidos:
Promogéo/ Vantagem Profissional
(12,7%), Incentivos Financeiros (7,9%),
Prémios Financeiros (7,9%),
Reconhecimento e/ou Prémios Néo
Financeiros (10%).

Processo de desenvolvimento de novos produtos

Melhor prética

Definir Estratégias e
Estruturar Processos

Avaliar o tempo de
Desenvolvimento

Objetivo da métrica

Analisou a definicdo de estratégias e estruturagdo dos
processos para o desenvolvimento de novos produtos.

Analisou a percepgdo das empresas em relagdo ao tempo
de desenvolvimento. As empresas entrevistadas
afirmaram demorar 2,95 anos (em média) para
desenvolver produtos inovadores.

Conclusdes

56,4% das empresas estudadas tém uma
estratégia especifica para o DNP, 54,5%
tém PDP estruturado, 43,4% afirmam ter
os dois e 32,8% afirmam né&o ter nenhum.

41% das empresas entrevistadas afirmaram
desenvolver mais rapidamente do que a
cinco anos atras, 36,8% afirmaram que
consomem a mesma quantidade de tempo
e 16,4% afirmaram consumir mais tempo
para desenvolverem seus produtos.

Continua ...



... Continuagéo

Estagios no Processo

132

Melhor prética

Pesquisar Idéias

Classificar idéias

Testar idéias

Analisar do negdcio

Desenvolver Produto

Testar Usabilidade e Mercado

Comercializar o produto
(langamento e venda)

Outras Atividades do Processo

Objetivo da métrica
Nesta atividade inclui brainstorming e outras técnicas

Conclusdes

de estimulo da criatividade, discusséo preliminar sobre o0 89,9 % das empresas pesquisadas utilizam

design do produto e identificacdo de novas
oportunidades.

Nesta classificacdo inclui pontuacdo e ranqueamento das

idéias de acordo com algum critério e eliminagéo de
idéias de baixo potencial.

Esta atividade engloba pesquisa de mercado preliminar
para determinar as necessidades, nicho, e atratividades
do mercado.

Esta atividade refere-se a avaliacéo financeira da idéia
do produto como uma proposta de negécio.

Esta atividade envolve todo o trabalho técnico para
transformar a concepgéo de produto em um produto.

Esta atividade envolve oferecer o produto a um grupo
seleto de potenciais consumidores para avaliar a
qualidade e o potencial de comercializagao

Esta atividade envolve o langamento do produto no
mercado e vendas

Inclui atividades regulatdrias, aprovacéo e depésito de
patentes

e consomem 3,51 meses para realiza-las.

76,2% das empresas entrevistadas utilizam
e consomem 2,96 meses para completa-las.

80,4% utilizam e gastam 3,63 meses

89,4% utilizam e consomem 2,58 meses

98,9% utilizam e consomem 14,37 meses

86,8% utilizam e consomem 6,04 meses

96,3% utilizam e consomem 6,49 meses

20,1 % utilizam e consomem 8,59 meses

Medidas de desempenho do programa de DNP

Melhor prética

Awvaliar a curva de decaimento
das idéias

Avaliar o nimero de novos
produtos introduzidos no
mercado

Awvaliar a taxa de sucesso dos
novos produtos

Auvaliar a parte do orcamento
de novos produtos para
desenvolver produtos de
sucesso

Avaliar o impacto dos novos
produtos nas vendas e no lucro
da empresa

Objetivo da métrica

Mostrar a porcentagem de idéias de novos produtos que
sobrevivem através das fazes do DP e avaliar a tomada
de decisdo para excluir idéias antes g entrem em
desenvolvimento.

Avaliar o desempenho do DP das empresas nos Gltimos

cinco anos através do namero de produtos desenvolvidos

e tracar uma curva de tendéncia.

Auvaliar a taxa de sucesso e falha dos novos produtos
langados no mercado.

Avaliar com os recursos sdo comprometidos para
desenvolver novos produtos (eficiéncia) .

Avaliar o impacto que os produtos introduzidos nos
ultimos cinco anos exercem nas vendas e no lucro das
empresas.

Conclusdes

Em 1990 a cada 100 idéias de novos
produtos, 26,6 entram na fase de teste,
12,4 sdo introduzidas no mercado e 9,4 sdo
comercializadas com sucesso. Em 1968
(BAH) 58 idéias eram necessarias para
gerar um produto de sucesso e em 1982
(BAH) 7 idéias para cada produto de
SUCesSO.

Em 1982 (1976-81) 10 novos produtos
forma introduzidos em média(5 de
mediana). Em 1990, (1985-90) foram
introduzidos 37,5 novos produtos em
média (12 de mediana) aumento de 140%.

Neste estudo, as empresas apresentaram
58% de indice de sucesso. Em 1968
(BAH) informaram uma taxa de 67% de
sucesso, e em 1982 uma taxa de 65%.

Nesta pesquisa as empresas declararam
que 52,6% do orcamento de novos
produtos séo gastos em produtos de
sucesso. Em 1982 (BAH) 54%do
orgamento era gasto e em 1968 (BAH)
eram gastos 30% do orgamento.

Neste estudo os produtos introduzidos nos
Gltimos cinco anos representaram 33,2%
dos lucros das empresas, em 1982 (BAH)
23% dos lucros.

Continua ...
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Obstéculos para o sucesso do DNP

Atividades do processo
Suporte da alta administracdo

Recursos financeiros para o
suporte do trabalho de
desenvolvimento

O papel do marketing no DNP

Risco do desenvolvimento
(atitude)

Burocracia para o
desenvolvimento

Recursos (pessoas) para 0
DNP

Visdo de curto prazo nos
objetivos

Comunicagéo

Alocacéo otimista de tempo
para DNP

28,6
25,4

24,9

19,6

16,9

15,9

12,7

12,7
6,9
6,3

A segunda pesquisa da PDMA

PDP impacta no desenvolvimento de novos produtos

Melhor prética

Utilizar processo formal

Utilizar processo estruturado
(sistematizado)

Tempo de desenvolvimento

Definicéo de estratégias para o
DNP (nivel de portfélio,
programa)

Definicéo de estratégias para o
produto (projeto individual)

Utilizacdo de fases
reconhecidas na literatura

Objetivo da métrica

Analisou a utilizagdo de um processo formal de DNP

Analisou a utilizacdo de abordagem por estagio (stage
and gates ) multifuncionais

Analisou o tempo de utilizacdo do processo estruturado.

Analisou a utilizacéo de estratégia para o
desenvolvimento de novos produtos.

Analisou 0 desenvolvimento da estratégia de produto
para cada projeto deve ser o primeiro passo do DNP.

Analisou a utilizagdo de componentes do PDNP das
empresas.

Concluso

38,5% das empresas pesquisadas ndo
utilizam processo ou utilizam processo
informal

69% das the bests utilizam e 52% das the
rest

A maioria (58%) das the best utilizam
entre 1-4anos e acima de 40% utilizam a
mais de 5 anos.

62,7% de toda a amostra revelou utilizar
estratégia para o desenvolvimento de
produtos. Nos the best practices 75,9%
tem estratégias para o DP e nos the rest
58,8%.

55,6% da amostra iniciam o DP pela
estratégia do projeto. Nos the bests 70%
realizam a estratégia para cada projeto e
nos the rests 51% realizam. No estudo de
BAH (1982) a amostra apresentou 77%
iniciam o DP pela estratégia do projeto.

Planejamento (best 65%; rest 38%),
Desenvolvimento da estratégia
(70%;51%), Geracéo das idéias (68%;
52%), Selecdo das idéias (65%; 50%),
Andlise de negdcio (65%; 57%),
Desenvolvimento (75%; 60%), Teste e
validagéo (74%; 56%), Desenvolvimento
da producéo (65%; 57%) Comercializagdo
(73%; 68%).

Continua ...

133



... Continuagao
Organizagéo para o Desenvolvimento de Produtos

Melhor prética Objetivo da métrica Concluséo

Organizagéo por Funcéo (38% da
amostra), Departamento de
Desenvolvimento de Novos Produtos
(35%), Unidade Estratégica de Negécio -
SBU (35%), "Donos do Processo" (32%),
Comité de Novos Produtos (30%), Times
de Iniciativa (11%), Outros (15%).

Para toda a amostra, 0s gerentes de projeto
conduzem 61% dos projetos de
desenvolvimento de novos produtos, 0s
"campedes do produto™ 42% do projetos,
os "donos do projeto™ 12%, os lideres de
projeto 3% dos projetos e 0s projetos sem
lideranga somam 1% da amostra.

Para toda a amostra estudada, 70% das
empresas utilizam a nomeacdo pelos
gerentes, 29% s&o ordenados por fungéo,
13% os lideres sdo voluntarios, 7% sdo
apontados pelo time, 3% escolha pelos
semelhantes e 3% sem lideranca.

Analisou seis estruturas organizacionais. As estruturas
Utilizar estruturas para o refletem a responsabilidade (de quem é a
PDNP responsabilidade) de executar os projetos mais
inovadores da empresa.

Definir responsabilidade para  Analisou de quem é a responsabilidade de conduzir o
conduzir o DNP processo de desenvolvimento de novos produtos

Analisou a nomeacéo (a forma de alocar a
Nomear lideres de projeto responsabilidade do projeto) dos personagens que
lideram os projetos de DNP

Jantares de fechamento (72% best e 29%
rest), Carta de Reconhecimento (68%,
51%), Placas (52%, 42%), Jantares de
Analisou oito tipo de recompensa para o pessoal de DNP Premiagdo (42%, 39%), Recompensa
Financeira (23%, 27%), Concepcdao de
tempo extra (23% , 13%) Recompensa N&o
Financeira Escolhida pelo Time (9%, 12%)

Utilizac&o de recompensa para
0 pessoal de DNP

Em projetos Novos Para o0 Mundo 87%
best e 88%rest utilizam, em projetos

Analisou como as empresas utilizam equipes Novos Para a Empresa, 89% e 84%, para
Utilizacdo de equipes multifuncionais em fungéo do grau de inovagdo dos projetos Adaptativos (major revision )82%
multifuncionais projetos (e para quais projetos as empresas utilizam e 78%, projetos Melhoria Incremental 52%

equipes multifuncional) e 40%, projetos de Reposicionamento 58%

41% e projetos de Reducédo de Custos
utilizam 50% e 43%.

Medidas e expectativas de desenvolvimento de produtos

Melhor prética Objetivo da métrica Conclusdo

Utilizacdo de métricas
financeiras (para programa -
nivel portfélio)

75,6% da amostra avalia o projeto pelo
desempenho financeiro, the best 83,9% e
sem diferenca estatistica para os the rest.

Analisou a utilizacdo de métricas financeira para avaliar
0 desempenho do programa

63,2% dos the best avaliam o desempenho
do projeto pelos objetivos, e os the rest
48%

Utilizacéo de métricas por Analisou a utilizacdo de métricas pelos objetivos do
objetivos (programa e produto) projeto (nivel produto)

As empresas best practices fixam objetivos
de renda e venda para o produto em
desenvolvimento (64,7% e 45%). As the
rest somente 46,5% e 25% utilizam esses
objetivos.

Utilizacdo de métricas
especiais (renda e venda do
novos produtos)

Analisou como as empresas utilizam métricas de renda e
venda dos seus produtos

Resultados do DP (Avaliagdo do resultado do processo e o desempenho do produto)

Melhor prética Objetivo da métrica Conclusédo

A amostra estudada apresentou uma taxa
de sucesso de 59%. The best apresentaram
79,8% e os the rest 52,5%.

Avaliar a taxa de sucesso do  Analisou a taxa de sucesso do DNP (% de produtos com
programa (nivel de portfélio) sucesso comercial introduzidos nos Ultimos cinco anos )

Continua ...
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Melhor prética

Objetivo da métrica
Analisou a %dos lucros das empresas provenientes de

Avaliar o desempenho do lucro produtos com sucesso financeiro (% dos lucros

dos produtos de sucesso

Avaliar a porcentagem de
vendas

Avaliar a lucratividade dos
novos produtos

Awvaliar o tipo de inovagao
(nivel do programa)

Avaliar a curva de mortalidade

(nivel do programa)

Avaliar o tempo de ciclo de

desenvolvimento em funcéo do

tipo de inovacéo

provenientes de produtos de sucesso introduzidos nos
Gltimos cinco anos)

Analisou a % de Vendas de Novos Produtos (NUmero de

novos produtos comercializados nos Gltimos cinco anos
expressados como % do total de vendas)

Analisou a % do Lucro com os Novos Produtos (lucro
oriundo da comercializagdo dos novos produtos
introduzidos nos ultimos cinco anos expressados como
% do lucro total)

Analisou o tipo de inovagéo introduzida e comparou

com o estudo realizad por Buz, Allen e Hamilton (1982).

Analisou a curva de mortalidade de idéias

Analisou o tempo de ciclo do desenvolvimento de
produtos

Concluséo

The best 78% e the rest 47,1%

The best 49,2% e the rest 25,2%

The best 49,2% e the rest 22%

Produtos Novos para a empresa
apresentaram uma taxa de 10% dos
produtos introduzidos nas duas pesquisas,
Produtos Novos para a Empresa 20% nas
duas pesquisas, Produtos adaptados ou
desdobrados em linhas 26% em 1982 e
23% em 1995, Melhorias do produto, em
1982 26% e em 1995 35%,
Reposicionamento em 1982 7% e em 1995
4% e redugdo de custo em 1982 11% e em
1995 8%.

Em BAH 1968 1.7% das idéias resultaram
em produtos de sucesso, em BAH 1982
14.3%, em Page (PDMA 1993) 9,4%, e na
amostra analisada 14%.

Né&o verificou nenhuma diferenca
estatistica entre best e rest em termos de
velocidade e sucesso do DP.

A terceira pesquisa da PDMA

Resultados do produto

Melhor prética

Taxa de sucesso de produtos
introduzidos no mercado nos
Gltimos cinco anos

Taxa de vendas dos novos
produtos introduzidos nos
Gltimos cinco anos

O tipo de projetos que sdo
incluidos no portfélio

Objetivo da métrica

Analisou a porcentagem dos produtos novos
introduzidos com sucesso no mercado nos Gltimos cinco
anos

Analisou a porcentagem de vendas de novos produtos
em relagéo ao total ao total de produtos vendidos no
periodo (cinco anos)

Analisou o esforgo de investimento para o
desenvolvimento de novos produtos pelo grau de
inovacdo dos projetos do portfélio

Concluséo

A amostra estudada apresentou uma taxa
de sucesso de 56,8%, quase trés-quartos
dos produtos langados pelos best atingem
sucesso e menos da metade dos rest

A amostra estudada apresentou uma taxa
de sucesso de 30,1%. Os best
apresentaram mais de metade dos produtos
vendidos s80 novos e 0s rest menos de um
quarto das vendas

Os projetos mais inovativos tiveram uma
retracdo em comparacdo com o estudo de
Griffin (1997) e os projetos menos
inovativos apresentaram aumento

PDNP

Melhor prética

Utilizacéo de um processo
formal

Process owner

Continua ...

Objetivo da métrica

Analisou se as empresas utilizam um processo formal de
desenvolvimento de novos produtos

Analisou se as empresas utilizam process owner como
facilitador do processo e assistente (suporte) para a
equipe de projeto

Concluséo

A amostra estudada apresentou que 80%
das empresas utilizam um processo formal
sem diferenga significativa entre os best e
0s rest

A amostra estudada apresentou que em
65% das empresas utilizam um facilitador
para dar suporte a equipe de projeto
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Melhor prética

Tomada de deciséo

Saltar ou aglutinar gates

Overlapping gates

Parceiros para o
desenvolvimento do produto

Utilizag&o de acordos formais
para o desenvolvimento
colaborativo

Redesign do PDNP

Analise da curva de
mortalidade de idéias

Objetivo da métrica

Analisou a porcentagem das empresas que utilizam um
sistema de tomada de decisdes condicionada (para cada
condicdo é instaurada uma decisdo do tipo go/nogo)

Analisou se as empresas utilizam falhar ou aglutinar
fases (mediante critérios previamente e cuidadosamente
definidos)

136

Concluséo

A amostra estudada apresentou que em
50% das empresas utilizam um controle do
projeto com decisdes do tipo go/nogo

A amostra estudada apresentou que em
45% das empresas estdo preparadas para
saltar ou aglutinar fases através de critérios
cuidadosamente selecionados

A amostra estudada apresentou que em

Analisou se as empresas utilizam overlap gates (sobrepor 40% das empresas estdo preparadas para

portais de decisdo) para agilizar o PDNP

Analisou se as empresas se valem de parcerias para
desenvolver os produtos e verificou se o grau de
inovagdo influencia da utilizacdo desta préatica

Analisou se as empresas utilizam firmar acordos formais
com os parceiros de desenvolvimento para desenvolver
os produtos e verificou se o grau de inovagdo influencia
da utilizagdo desta préatica

Analisou com que freqiiéncia as empresas redesenham
(redefinem) o seu PDNP

Radiografia de como as empresas avaliam seus projetos
(comparou com o estudo de 1995 e entre as best e worst
practices)

sobrepor através de critérios
cuidadosamente selecionados

O estudo apresentou que em 50% das
inovacdes radicais, 42% dos projetos mais
inovativos e 25% dos projetos
incrementais as empresas utilizam
parceiros de desenvolvimento

A pesquisa apresentou que em 54% dos
projetos de inovagao radical, em 42% dos
projetos mais inovativos e em 34% dos
projetos incrementais as empresas utilizam
acordos formais de desenvolvimento
colaborativo

O estudo ndo apresentou nenhuma
diferenca significativa entre os best e os
rest. Apenas 29% das empresas
responderam que o redisign do PDP é um
processo continuo, 18 % responderam que
revisam a cada dois anos, 17% a cada 5
anos e 14% n&o revisam o seu PDP

A pesquisa apresentou que S0 necessarios
7,8 idéias para gerar um produto de
sucesso. Os best necessitando apenas 4
idéias e os rest de 10,3

As primeiras fases do desenvolvimento e gestdo do portfélio

Melhor prética

Estratégias especificas para
unidades de negécio

Processo para gerenciamento
do portfélio

Utilizag&o de técnicas
consagradas para priorizar
projetos

Continua ...

Objetivo da métrica

Analisou se as empresa definem estratégias para as
unidades de negécio e utilizam como balizadores do
desenvolvimento

Analisou se as empresas utilizam um processo
estruturado e definido para gerenciar seu portfélio

Analisou se as empresas adotam oito técnicas
consagradas de priorizagdo de projetos (técnicas de
gestédo de portfdlio)

Concluséo

A pesquisa apresentou que 77% das
empresas amostradas definem estratégias
especificas para a unidade de negécio. Ja
os entre os best, 83% definem e entre os
rest 73%

Os autores ndo verificaram nenhuma
diferenca estatistica entre os best e rest
performance , mas observaram que 53%
das empresas amostradas utilizam um
processo estruturado de gestéo de portfélio

O estudo mostrou que a pratica mais
utilizada pelas empresas é o fluxo de caixa
descontado (72%) para avaliar os projetos
seguido de ranqueamento de projetos
(65%), analise do periodo (61%), strategic
buckets ( 52%), checklist (51%), scoring
models (49%), diagrama de bolhas (42%)
e VPL (31%)



... Continuagdo
Melhor prética

Processo de geracdo de idéias
(concepgdes)

Processo de selegdo de idéias
(concepgdes), peneira

Objetivo da métrica

Analisou se as empresas utilizam um processo formal de
geracéo de idéias: baseado em lacunas no portfélio de
produtos ou na observacdo de necessidades de novas

idéias

Analisou se as empresas utilizam um processo formal de
selecédo de idéias e de alocacdo do orgamento

(diretamente, indiretamente ou néo utiliza)

Concluséo

O estudo verificou que esta pratica ndo é
explorada pelas empresas, apenas 33% das
idéias sdo geradas em um processo formal
de geragéo de idéias baseado na
observagdo do mercado e 18% através da
observacéo de lacunas no portfélio

A pesquisa verificou que dois tergos das
empresas afirmaram utilizar um processo
selecdo de idéias e pouco mais da metade
alocam recursos para esse processo
diretamente ou indiretamente

Organizagdo para o PDNP

Melhor prética

A estrutura para o
desenvolvimento de produtos

Lideranca para o projeto

Equipes de desenvolvimento

1) Treinamento para o trabalho multifuncional (crossfunctional team training)

Objetivo da métrica

Analisou a dominancia de um setor (MK, P&D, ENG)

para os tipos de projeto (inovagdo),

Analisou os tipos de lideres de projeto que séo utilizados
(part-time, fulltime, profession management, self-
direction teams) e vinculou como tipos de inovagéo

Conclusao

55% Utilizam um departamento de
desenvolvimento de novos produtos, 40%
estrutura sequiencial multifuncional, 35%
comité de novos produtos (estrutura
multifuncional integrada), 25% utilizam
escritorio de projetos

43% utilizam lideres de projetos para
conduzi-los, 31% gerente de projetos, 26%
equipe auto gerenciavel, 25% campedo do
produto, 21% lider de projeto dedicado
(full-time)

Analisou sete préticas consagradas para a organizacdo da equipe de desenvolvimento

2) Os membros da equipe trazem suas experiéncias para o projeto

3) Os membros da equipe entendem a importancia do envolvimento de outras fungdes

4) As licoes aprendidas séo trocadas entre as equipes de projeto
5) Objetivos e metas claras séo estabelecidas para a equipe

6) Os objetivos da equipe de projeto refletem a estratégia da unidade de negécio

7) Formacéo rapida da equipe de projeto

Lideres de projeto

32%
61%
55%
42%
64%
64%
46%

Analisou sete praticas consagradas para os lideres de projeto

1) Treinamento acerca de lideranga em gerenciamento de projetos

2) Gerentes de tecnologia apdiam a inovagao assegurando-se que 0 seu pessoal

3) Gerentes de producédo ap6iam a inovacao assegurando-se que o0 seu pessoal participem
4) Gerentes de marketing apdiam a inovagao assegurando-se que 0 seu pessoal

5) A geréncia sénior da unidade de negécio apdia a inovagdo garantindo que a estrutura,
6) A gerencia sénior apdia a inovagdo certificando que os recursos disponibilizados

7) A gerencia sénior realiza investimento de longo prazo para suportar a inovagao de

37%
60%
49%
62%
54%
52%
52%

Continua ...
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... Continuacéo
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Ferramentas, metodologias para apoiar o trabalho de desenvolvimento

Melhor prética

Ferramentas de Marketing

Ferramentas de Engenharia,
P&D e Projeto

Ferramentas de Tecnologias

Objetivo da métrica

Analisou a utilizacéo e ferramentas consagradas de
pesquisa de mercado e verificou que as empresas estdo
utilizam amplamente estas ferramentas (ranqueou 15
ferramentas)

Analisou a utilizagdo e ferramentas consagradas Eng,
P&D E Proj (ranqueou 6 ferramentas)

Analisou a utilizacéo e ferramentas consagradas de
tecnologia (ranqueou 14 ferramentas)

Conclusao

Teste beta

Visita a sites de clientes

Voz do consumidor

Teste alfa

Grupo focado

Testes de concepgao

Lead users

Testes gama

Etnografia (observacéo do consumidor)
Testes de mercado

Engenharia de idéias

Anélise de trade-off (anélise conjunta)
Pré-teste de mercado

Sessdes criativas

FMEA

Engenharia simultanea
DFx

Anélise de valor

QFD

Anélise seis sigma

Sistema de gerenciamento e projetos
CAD/CAE/CAM

Sistema de gestdo de documentos
Sistema de prototipagem rapida
Sistema de simulag¢éo e modelagem de
desempenho

Sistema de gerenciamento de dados
Sistema de gerenciamento de recurso
Sistema de gerenciamento de configuragdo
Sistema de gerenciamento do
conhecimento

Software de gestdo de requisitos
Software de gestdo de portfélio

Sistema remoto de projeto colaborativo
Web-based sourcing desing managment
Realidade virtual

O primeiro artigo da APQC

Cultura e clima para a inovagdo no DP

Melhor prética
Promover/suportar o
empreendedorismo e inovagéo
no DNP

Recompensar os campedes

Recompensar o time de
projeto

Entender o Processo de
Desenvolvimento de Novos
Produtos

Continua ...

Objetivo da métrica

Analisou a promogéo/suporte ao clima de empreender e
inovar no DNP

Analisou o reconhecimento e incentivo a esses
profissionais (Lideres de projeto, empreendedores de
produto e inovadores de produto)

Analisou o reconhecimento e incentivo ao time de
projeto

Analisou como os colaboradores entendem e participam
do processo

Conclusao

Best 62,1% e worst 7,7% em média 37,1%

Os best 58,6%; mas continua sendo um
tépico pouco explorado com uma média de
utilizagdo de 28,8%.

Os best utilizam 55,2%, os worst 34,6% e
média 30,1% (pouco explorada)

Os best 41,4%, os worst os colaboradores
n&o comprendem o PDNP e em média 27,9
% (Baixa utilizacao)



... Continuagéo
Melhor prética

Promover canais de
comunicagédo

Incentivar aversdo ao risco

Né&o punir as falhas

Disponibilizar recursos para
trabalhos criativos

Encorajar projetos néo oficiais

Disponibilizar tempo para
procurar inovagdes

Recompensar por idéias de
novos produtos

Instaurar esquema de sugestao
de idéias para o DNP

Objetivo da métrica

Analisou como as empresas promovem a comunicagao
entre os envolvidos dentro dos setores funcionais da
empresa

Analisou a disposi¢&o para investir em projetos mais
inovadores.

Avaliou como as empresas tratam a falha de um projeto

Avaliou como as empresas disponibilizam recursos para
os colaboradores executem o projeto de DNP

Analisou se as empresas pesquisadas incentivas 0s
projetos néo oficiais

Analisou a disponibilidade de tempo para promover o
trabalho criativo (visitar feiras e eventos, tempo para
trabalhar nos projetos pessoais)

Analisou como as empresas reconhece ou recompensa as

idéias de Novos Produtos

Analisou se as empresas tem estruturado um esquema de

sugestdo de idéias para seus empregados e colaboradores

participem do desenvolvimento de novos produtos
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Concluséo

Os best 72,4%, os worst 34,6%

Os best responderam que 33% dos projetos
tem uma risco alto, os worst informaram
que em 61,5% afirmam que somente
investem em projetos com baixo risco. Em
média, 20,4% dos respondentes aceitam
projetos com alto risco.

55,2% dos best ndo utilizam punig&o ou
repreensao pela falha no DNP, 33,4% dos
worst afirmam ter grande medo de falhas
no DNP

32,1% dos best promovem apoio ao
trabalho e somente 11,8% dos worst

24,1% dos best incentivam 0s
colaboradores a realizarem projetos ndo
oficiais e apenas 3,8% dos worst

Esse construto da pesquisa ndo se mostrou
muito utilizado pelas empresas, em média
13,7% das empresas providenciam

44.8% dos best reconhecem ou
recompensam idéias de NP e 23,1% dos
worst considerados neste estudo utilizam
esta pratica.

34,5% dos best e 7,7% dos worst
apresentam um esquema estruturado

Gerente Sénior: praticas, papel e responsabilidades no DNP

Melhor préatica

Fornecer suporte, por parte da
alta administragdo (gerente
sénior) 0 empowerment e
autoridade para o trabalho do
DNP

Aproximar as métricas do
DNP com os objetivos anuais
do gerente sénior (alta adm)

Compreender o processo de
desenvolvimento de novos
produtos da empresa (por parte
da alta adm)

Comprometer a alta adm
(gerente sénior) com o
desenvolvimento do novo
produtos

Responsabilizar a alta adm por
mensurar o desempenho do
DNP anualmente (ou por
periodo)

Continua ...

Objetivo da métrica

Analisou a participacdo dos gerentes superiores no
suporte e empowerment dos envolvidos no projeto

Analisou a proximidade das métricas do DNP e dos
objetivos (metas) do trabalho dos gerentes superiores

Analisou a compreensao do gerente sénior em relagéo ao
PDNP da empresa

Analisou 0 engajamento (compromisso) do gerente
sénior com o DNP

Analisou se 0s gerentes estdo envolvidos na mensuragao
dos resultados dos novos produtos (%vendas ou lucro,
%sucesso ou falha, se o desenvolvimento esta no tempo
ou no or¢camento acordado)

Concluséo

65,5% dos best, 7,7% dos worst e 40% da
amostra utilizam esta prética.

best 50%, worst 14,3% e 34,3% da
amostra utilizam esta préatica

best 72,4%, worst 48% afirmam que seus
gerentes compreendem seu PDNP

best 62,1%, os worst 7,7%

best 62,1%, os worst 7,7%



... Continuagéo
Melhor prética

Comprometer a alta adm
(Gerente Sénior) na defini¢do
do negécio (areas estratégicas
do produto)

Responsabilizar a alta adm
(gerente sénior) pelo macro-
gerenciamento do DNP

Envolver a alta adm nas
decisdes do tipo Go/NoGo

Objetivo da métrica

Analisou o envolvimento do Gerente Sénior no
planejamento do produtos

Analisou o envolvimento do gerente sénior a um nivel
macro, ndo interferir no trabalho do lider do projeto

Avaliou o controle dos gerentes sénior sobre 0 processo
de DNP
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Conclusdo

Best 79,3%, worst 26,9%

Best 89,7%, worst 42,3%

Best 79,3%, worst 42,3%

A organizagdo da equipe de projeto

Melhor préatica

Alocar a responsabilidade do
inicio ao fim do projeto a
equipe de projeto

Nomear de forma clara os
profissionais que irdo trabalhar
no projeto

Identificar o lider da equipe de
projeto

Alocar a responsabilidade de
todo o projeto (da idéia ao

Alocar a responsabilidade dos
resultados do projeto a equipe
de projeto

Facilitar as decisdes fora do
ambiente de projetos

Compartilhar informacdes ente
os envolvidos na equipe de
projeto

Envolver os setores
(cooperacdo multifuncional)

Incentivar a participagédo de
varios setores na equipe de
projeto

Objetivo da métrica

Analisou a responsabilidade da equipe de projeto por
todo o projeto e ndo somente por uma fase de
desenvolvimento

Analisou a participacéo e as responsabilidades do
pessoal do DNP dentro da aquece

Analisou a identificacdo do lider de projeto encarregado
por conduzir o projeto

Avaliou se as empresas consideram a responsabilidade

Concluséo

Best 72,4% e Worst 23,1%

Best 79,3% e Worst 38,6%

Best 79,6% e Worst 50%

de liderar o projeto por toda a sua duragdo e ndo somente Best 69% e Worst 34,6%
langamento) ao lider do projeto por poucas fases

Analisou se as empresas vinculam resultados (se o
projeto alcangou os objetivos, nimero de vendas a
lucratividade pretendida) a equipe

Avaliou se decisdes como aprovar 0s recursos
necessarios para cada fase do projeto, permitir o auto-
gerenciamento dos gates, as decisdes dos gates, sdo
facilitadas para agilizar o trabalho de DNP

Avaliou a existéncia de uma sistema de
compartilhamento de informagdes do projeto entre o
pessoal da equipe

Analisou o envolvimento de setores e se existe perda de
tempo por questdes burocraticas internas ou setoriais

Avaliou como as empresas integram os setores (MK,
Eng, Vendas, etc.) no trabalho de DNP.

Best 56,2% Worst 7,7%

Best 44% e Worst 7,7%

Best 65,5% e Worst 19,2%

Best 65,5% e Worst 24% existe uma boa
cooperagéo entre setores

Best 79,3% e Worst 53,6% utilizam
equipes multifuncionais para realizarem o
DNP

O segundo artigo da APQC

Estratégia para novos produtos

Melhor pratica

Definir o papel do projeto de
DNP em atender os objetivos
do mercado (programa)

Definir &reas estratégicas

Definir objetivos claros para o
DNP

Continua ...

Objetivo da métrica

Analisou se as empresas aproximam os objetivos do
programa com os objetivos do projeto DNP

Avaliou se as empresas definem areas estratégicas para
concentrarem esforcos de desenvolvimento

Avaliou se as empresas definem objetivos claros, de
longo prazo para os novos produtos

Concluséo

58,6% das empresas Best Performers
definem o papel do DNP no mercado. As
empresas Worst performers 30,8%.

Este construto mostrou-se bem explorado
pelas empresas. Best 69% e Worst 53,6%.
Em média, 64,8% das empresas analisadas
definem dreas estratégicas

Best 51,7% e Worst 34,6%



... Continuagéo
Melhor prética

Tracar plenos de longo prazo
(compromisso de longo prazo)

Utilizar carteira de projetos

Utilizar mapa de produto
(product roadmap)

Objetivo da métrica

Analisa se as empresas tém uma visédo de longo prazo
para o DNP

Avaliou se as empresas utilizam carteira de projetos,
uma vez que ela auxilia na diferenciacéo das areas
estratégicas e no alinhamento com o objetivo global da
empresa

Analisou se as empresas desenvolvem mapas de
produtos. Esses mapas auxiliam na verificagdo das
habilidades (capacidades) necessérias para alcangar os
objetivos dos produtos.

Concluséo

As empresas, em média, 38,1% definem
estratégia de longo prazo para o DNP. Best
58,6% e Worst 23,1%.

Mostrou um construto pouco explorado
pelas empresas. Em média 26,9% da
amostra utilizam e as Best 41,4% e Worst
15,4%

Se mostrou um construto pouco explorado
pelas empresas. Em média 27,6% da
amostra utilizam e as Best 37,9% e Worst
19,2%

Tipos de produtos desenvolvidos

Desenvolvimento promocional

Best %

59
e pequenas mudancas
Mudangas/Melhorlas 28.21
incrementais
Revisdo do Produto 52
Produto novo para a empresa 24,11
Produto novo para 0 mundo 15,89
Gerenciamento de portfélio
Melhor pratica Objetivo da métrica Concluséo

Priorizar projetos de maior
valor (portfélio deve conter os
projetos de maior valor por
mercado considerado)

Balancear o portfélio em
termos de prazo, risco,
tecnologia.

Disponibilizar recursos com
empreendimentos alinhados
com a estratégia da empresa

Ranquear e priorizar projetos

Balancear o portfélio em
relacdo ao nimero de novos
empreendimentos e 0S recursos
disponiveis

Alinhar os objetivos dos
projetos com os objetivos da
empresa

Implementar uma sistema
formal de gerenciamento de
portfélio

Analisou se as empresas tém habilidade de priorizar
projetos lucrativos, com alto retorno e boas perspectivas
comerciais

Analisou se as empresas tém um portfdlio balanceado

Analisou se 0s recursos consumidos nos projetos do
portfélio refletem a estratégia da empresa

Avaliou se as empresas tém um sistema de
ranquemento/priorizacéo de projeto para tomada de
decisdo.

Analisou se as empresas tentam equilibrar os recursos
(tempo e pessoas) com a demanda (quantidade de
empreendimentos)

Analisou se as empresas amostradas realizam o
alinhamento dos empreendimentos do portfélio com os
objetivos estratégicos da empresa

Analisou se as empresas pesquisadas utilizam um
sistema formal de gerenciamento de portfdlio que
favoreca escolha do empreendimento correto para a
empresa.

Em média, 21,2% das empresas analisadas
tém projetos de alto valor em seu portfélio.
37,9% dos Bests responderam
positivamente e 0% dos Worst

As empresas analisadas mostraram que
19,4% delas tem um portfélio balanceado.
Best 31% e 0% Worst

Em média 30,7%, Best 65,5% e Worst 8%

A média da amostra 30,7 % das empresas
utilizam critérios de selecéo, as Best
41,4% e Worst 12%

Em média 24% das empresas amostradas
fazem o balanceamento, as Best 37,9% e
as Worst 4%.

Esse construto se mostrou fortemente
utilizado. Em média 57,2% das empresas
realizam o alinhamento, as Best 65,5% e
as Worst 46,2%.

21,2% das empresas amostradas utilizam
um sistema formal, 31% das best e apenas
3,8% das Worst utilizam um sistema
formal.

Disponibilidade de recursos

Melhor prética

Alocar recursos (tempo e
pessoal) do setor de Vendas

Continua ...

Objetivo da métrica

Analisou se as empresa alocam recursos (pessoas e
tempo) do setor de vendas para as atividades de DNP

Conclusao

Em média 25,3% das empresas
disponibilizam, e as Best 60,7% as Worst
néo disponibilizam pessoal de vendas
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... Continuagéo
Melhor prética

Alocar recursos (tempo e

Alocar recursos (tempo e
pessoal) do setor de Producéo
/ Operagdes

Alocar recursos (tempo e
pessoal) do setor de
P&D/Técnologos

Objetivo da métrica

Analisou se as empresa alocam recursos (pessoas e
pessoal) do setor de Marketing tempo) do setor de marketing para as atividades de DNP

Analisou se as empresa alocam recursos (pessoas e
tempo) do setor de producdo e operagdes para as

atividades de DNP

Analisou se as empresa alocam recursos (pessoas e
tempo) do setor de P&D e tecnélogos para as atividades

de DNP

Conclusdo

Em média 15,2% das empresas
disponibilizam, e as Best 20,7% as Worst
3,8% disponibilizam pessoal de marketing

Em média 24,3% das empresas
disponibilizam, e as Best 34,5% as Worst
12,5% disponibilizam pessoal de producéo
e operacdes

Em média 31,4% das empresas
disponibilizam, e as Best 44,8%% as
Worst 23,1% disponibilizam pessoal de
P&D e tecnélogos

Foco da equipe de projetos e recursos dedicados as atividades de projetos

Melhor prética

Alocar recursos baseados no
mérito do empreendimento

Comprometer tempo e outros
recursos para 0 DNP
adequadamente

Focar a equipe de projetos em
um projeto de DP

Focar a equipe de projetos no
trabalho de DNP

Disponibilizar grupo de
inovagdo

Objetivo da métrica

Analisou se a alocagdo/disponibilizagdo dos recursos

(pessoas) é baseado no mérito do projeto

O estudo analisou a disponibilizagdo adequada de tempo

€ outros recursos

Analisou se a equipe de projeto tem atengdo a um
projeto ou tem o objetivo de realizar varios trabalhos no

mesmo periodo

Analisou se os membros da equipe de projetos tem mais
responsabilidades além do empreendimento

Analisou se as empresas tém um grupo exclusivo para

realizar trabalhos de inovagéo

Conclusdo

Em média 38,2% das empresas alocam, as
Bests 58,6 e as Worst ndo informado (mas
os autores dizem que existe uma grande
disparidade entre as best e worst)

Apenas 10%das empresas afirmaram que
disponibilizam tempo adequado para as
atividades de DNP, as Bests 20,7% e
nenhuma das Worst afirmaram conceder
tempo adequado para o DNP, e em média
69,2% das empresas reconheceram g o
tempo par DNP é inadequado.

O estudo mostrou que o foco do time néo é
uma pratica muito explorada, apenas
11,4% das empresas focam suas equipes
em projetos unicamente

21,9% das empresas afirmaram que focam
as pessoas nos trabalhos de DNP, 43,8%
das best e 7,7% das worst

37,9% de toda a amostra afirmam ter times
dedicados de inovagéo, 51,7% das best e
28% das worst

O terceiro artigo da APQC

Processo sistematizado

Melhor préatica

PDNP

Estagios para o PDNP

Portais de aprovacao

Entregas definidas por portal
de aprovagédo

Utilizagdo do PDNP

Continua ...

Objetivo da métrica

Analisou se as empresas tém um PDNP
estruturado/sistematizado

Analisou se as empresas organizam o PDNP em estagios

com atividades definidas em cada estagio

Analisou se as empresas possuem portais de aprovacao

de fase para todo o PDNP com critérios de
provacao/reprovacao

Analisou a existéncia de um menu de entregas definidas

em cada fase

Analisou se as empresas realmente utilizam o PDNP e

como elas o avaliam

Concluséo

73,7% da amostra afirmaram ter algum
tipo de processo para DNP e 66,7%
responderam que o processo é bem
documentado

72,4% das empresas amostradas afirmam
possuir um processo faseado com
atividades definidas

73,8% da amostra tem portal de aprovagédo
e 46,7% das empresas amostradas tém
critérios GO/KILL

71% das empresas amostradas
responderam que possuem um menu
definido

52,4% da amostra afirmaram realmente
utilizar o PDNP e 43,8% afirmam que o
processo esta capacitado para o DNP
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Melhor pratica

A percepcdo dos profissionais

Objetivo da métrica

Analisou como os profissionais percebem o PDNP
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Concluséo
65,2% da amostra reconhecem q o PDNP é
um processo flexivel, adaptado e

de DP do PDNP A,
utilizavel".

Qualidade na execugéo Para avaliar a aqualidade da execugdo do PDNP, o estudo

Front end
Criar da idéia Amostra (em média) 19% Best 37,9% Worst 11,5%
Classificar idéias 31,10% 53,60% 15,40%
QZflg"Jop'e"m'"armeme ° 36,30% 55,20% 34,60%
pAr‘;Ti'r':irnt:rc”'cameme 0 43,70% 64,30% 23,10%
Avalllar oRera_C|0naImente 21,30% 29,30% 12%
aspéctos técnicos
Pesquisar mercado 18,30% 37,90% 7,70%
Testar idéia (concepgéo) 27% 32,10% 15,40%
;f(:;irt;/alor oferecido pelo 16,50% 379 2%
Anélisar fi i
nengaé::sizr inanceiramente o 26.30% 57.10% 23.10%

Back end
D Ivi i
prt(e)s;St\(/)o vimento/ desing do 59% 70,40% 24%
Z;S;fgs‘; produto dentro da 55,80% 76,90% 29,20%
Ij;tsirr:igg?g:w com 0s 51,20% 70,40% 24%
I:;;aars? mercado (teste de 26,70% 41,70% 9,50%
Zg:tﬁ:ﬂ ait;;:;dugao (exploracéo 44.30% 5206 20%
Q:Z:f:gniomercado pre- 23,40% 51,90% 16%
Validar a produgéo (star up) 57,10% 66,70% 35%
Lancar o mercado 35,60% 65,50% 24%
Revisar pés-lancamento 22,10% 44,80% 7,70%

As praéticas internas ao PDNP

Melhor prética Objetivo da métrica Concluséo

Enfase no pré-
desenvolvimento

Mensuracéo do desempenho

Medidas para saber como o
DNP est4 trabalhando

Continua ...

O estudo analisou a existéncia de fases pré-
desenvolvimento (onde é levantada a idéia de produto, é
avaliada a magnitude da oportunidades de mercado e é
mapeado plano de acéo para o projeto) Os autores
chamam esta fase de "dever de casa".

Analisou se as empresas tém métricas que acompanham
o desempenho do projeto (sucesso, lucratividade e
outros).

Analisou se as empresas possuem medidas de
desempenho focadas em avaliar como o processo esta
evoluindo, se o projeto esta seguindo o processo, se
efetivamente passa pelos gates.

A amostra apresenta 44,8% d&o énfase ao
dever de casa, 62,1% das Best e 38,5% da
Worst.

Em média 30% da amostra utiliza algum
tipo de métricas para acompanhar o
desempenho do projeto, 44,8% das Best e
15,4% das Worst.

Em média 29,9%% da amostra utiliza
algum tipo de métricas para avaliar a
evolucéo do projeto no processo de DNP,
48,3% das Best e 15,4% das Worst.



... Continuagéo
Melhor prética

Pontos de decisdo definidos

Objetivo da métrica

Analisou se as empresas realmente utilizam os gates de
aprovacao do projeto efetivamente ou esses pontos sao
somente um check list de alguns requisitos do projeto
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Concluséo

Em média 33,3% da amostra utilizam
efetivamente os gates de projeto e tomam
decisoes do tipo go/no-go, 51,7% das Best
e 23,1% das Worst.

Gasto com os deveres de casa
(up front homework )

Melhor prética

Quanto as empresas gastam
com as primeiras etapas do
PDNP

Objetivo da métrica

A empresas com médio desempenho gastam em média
12,1% do orcamento do projeto com os deveres de casa.
As empresas Best gastam em média 13,4% e as Worst
10,7%.

Concluséo

O estudo revela que as melhores em
desempenho néo sé&o melhores porque
gastam mais nas fases de avaliagdo e
selecdo das idéias de produto, mas porque
elas realizam melhor este trabalho. Ambas,
Best e Worst, investem pouco, a diferenca
esta na execucéo destas atividades.

Informagdes da voz do consumidor

Melhor prética

Estudo de mercado e de
comportamento do consumidor

Pesquisa de mercado como
ferramenta de auxilio na
definicdo de produto

Integracéo do usudrio ou
consumidor no PDNP

Identificagdo das necessidades
dos usudarios/consumidores

Relaciona com os
consumidores mais inovativos

Objetivo da métrica

Analisou a utilizagao de informagdes destes estudos para
planejar o langamento do produto no mercado

Analisou se as empresas baseiam-se em pesquisas de
mercado para definir requisitos dos clientes, formas,
fungdes do produto.

Analisou a integracéo do usuério final no DNP na fases
de teste do produto

Analisou se as empresas realizam a identificagdo dos
problemas dos consumidores aproximando o DNP dos
consumidores

Analisou se as empresas d&o preferéncia para tratar com
0s consumidores mais inovativos.

Conclusao

Em média 17,3% da amostra utiliza esses
estudos para planejar ao langamento do
produto, 41,1% das Best e 0% das Worst.

Em média 11,4% da amostra utiliza
pesquisas de mercado para definir
requisitos, formas e fungdes dos produtos,
34,5% das Best e 0% das Worst.

Em média 26,3% da amostra utiliza uma
interface para integrar os usuarios finais no
DNP, 44,8% das Best e 7,7% das Worst.

Em média 33,5% da amostra utiliza
identificam as necessidades dos
consumidores e aproximam o DNP deles,
69% das Best e 15,4% das Worst.

Em média 33,4% da amostra ddo
preferéncia em trabalhar com
consumidores mais inovativos, 55,2% das
Best e 11,5% das Worst.

Qualidade das informagdes do mercado para todo o desenvolvimento

Melhor prética

Necessidades, desejos e
problemas dos consumidores

Concorréncia (competidores)

Reacdo dos consumidores a
proposta de produto

Sensibilidade do consumidor
ao prego do novo produto

Expectativa de ndo-venda dos
produtos

Tamanho e potencial de
mercado

Continua ...

Objetivo da métrica

Analisou se as empresas adquirem boas informagoes dos
desejos dos consumidores

Analisou se as empresas adquirem boas informacdes
sobre preco, produtos e estratégias dos concorrentes

Analisou se as empresas utilizam as informacdes
referentes ao grau de adesédo a proposta de novo produto,
intencdo de compra, etc. (reagdo do consumidor a
proposta de NP)

Analisou se as empresas verificam a sensibilidade do
consumidor em relagdo ao prego antes que o produto
seja langado

Analisou a utilizagdo de dados de expectativa de ndo-
venda dos NP

Analisou a utilizagdo de dados sobre o tamanho e
potencial do mercado a ser explorado

Conclusao

Em média 33,4% da amostra, 58,6% das
Best e 15,4% das Worst

Em média 38,1% da amostra, 72,4% das
Best e 26,9% das Worst

Em média 23,8% da amostra, 41,4% das
Best e 11,5% das Worst

Em média 20% da amostra, 37,9% das
Best e 11,5% das Worst

Em média 16,2% da amostra, 37,9% das
Best e 7,7% das Worst

Em média 37,5% da amostra, 58,6% das
Best e 26,9% das Worst



... Continuacéo
Melhor préatica
Expectativa de venda dos
novos produtos

Objetivo da métrica

Analisou a utilizagdo de dados de expectativa de venda

dos NP

Conclusdo
Em média 36,6% da amostra, 55,2% das
Best e 26,9% das Worst

Definig8o precisa e mais cedo possivel do produto

Melhor préatica

Definir os beneficios a serem
entregues aos consumidores

Definir o mercado alvo

Definir o posicionamento
estratégico

Definir a idéia do produto

Manter estavel as definigdes de
produtos através dos estagios
de desenvolvimento

Definir a forma, caracteristica,
requisitos e especifica¢do do
produto

Utilizar um "contrato de
equipe” para definir a relagdo

Objetivo da métrica

Analisou se as empresas procuram propor os valores a
serem entregues pelo produto antes do desenvolvimento

propriamente dito iniciar

Analisou se as empresas definem o segmento de

mercado que pretendem focar

Analisou se as empresas realizam a diferenciagdo dos
produtos em relacéo aos concorrentes e aos clientes

Analisou se as empresas definem o que o produto vai ser

ou/e fazer nas primeiras etapas do DNP

Analisou se as empresas mantém estaveis as definicdes
de produto ou se modificam através do processo

Analisou se as empresas realizam bem o lado técnico da

defini¢&o dos novos produtos

Analisou se as empresas utilizam um contrato para
definir e firmar responsabilidades para o0 DNP assim que

Conclusdo

Em média 37,1% da amostra, 65,5% das
Best e 15,4% das Worst

Em média 40% da amostra, 58,8% das
Best e 19,2% das Worst

Em média 36,5% da amostra, 65,5% das
Best e 23,1% das Worst

Em média 30,5% da amostra, 51,7% das
Best e 15,4% das Worst

Em média 30% da amostra, 46,3% das
Best e 15,4% das Worst

Em média 48,6% da amostra, 65,5% das
Best e 43,2% das Worst

Em média 30,8% da amostra, 44,8% das

entre a equipe e o gerente de . Best e 15,4 das Worst
. o0 desenvolvimento comece
projeto
Vantagens competitivas do produto
Melhor préatica Objetivo da métrica Concluséo

Oferecer os principais
beneficios para os
consumidores (0s que sao
realmente importantes para
eles)

Oferecer para os consumidores Analisou se as empresas oferecem beneficios Unicos,
diferentes dos oferecidos pelos competidores

beneficios Unicos

Oferecer melhor valor custo-
beneficio nos produtos

Oferecer produtos que realizem
melhor que os concorrentes as
necessidades dos clientes

Oferecer produtos com
qualidade superior ao
concorrente

Analisou se as empresas realizam as necessidades reais

dos consumidores

Analisou se as empresas sdo proficientes em oferecer
melhores custo-beneficios que os concorrentes

Analisou se as empresas oferecem produtos que melhor

realizam a necessidade dos clientes

Analisou se as empresas oferecem melhor qualidade em
produtos competitivos (qualidade perceptivel pelo

consumidor)

Em média 52,4% da amostra, 86,2% das
Best e 40,6% das Worst

Em média 34,3% da amostra, 62,1% das

Best e 7,7% das Worst

Em média 44,1% da amostra, 65,5% das
Best e 19,2% das Worst

Em média 38,8% da amostra, 58,6% das
Best e 15,4% das Worst

Em média 40,6% da amostra, 58,6% das
Best e 28% das Worst
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APENDICE B: CONTAGEM DAS MPS EM RELCAO AS AREAS DO
PROCESSO DE CERTIFICACAO DA PDMA

Areas do processo de certificacdo da

PDMA

Estratégia

A

Ferramentas e métricas

Gestao de portfélio

B

Pesquisa de mercado

Processo DNP

C

Equipes, pessoas e
questBes organizacionais

PDMA 1 - Page, A. L. (1993) Assessing New Product Development Practices and Performance:

|AlB|C[DIJ]E]

m

Organizacao para o desenvolvimento de novos produtos

Utilizar estrutura para o DNP

X

Envolver areas funcionais

Envolver areas funcionais

Reconhecer o papel do "campedo do produto"

XXX

Incentivo aos profissionais de DP

Utilizar planos de incentivo

Utilizar prémios e reconhecimento

Processo de desenvolvimento de novos produtos

Definir Estratégias e Estruturar Processos

Auvaliar o tempo de Desenvolvimento

XX
X
X

Estagios no Processo

Pesquisar ldéias

Classificar idéias

Testar idéias

XXX

Analisar do negécio

X XXX

Desenvolver Produto

Testar Usabilidade e Mercado

Comercializar o produto (lancamento e venda)

Outras Atividades do Processo

XXX X XXX

Medidas de desempenho do programa de DNP

Auvaliar a curva de decaimento das idéias

Avaliar o nimero de novos produtos introduzidos no mercado

Auvaliar a taxa de sucesso dos novos produtos

X|X|*

Auvaliar a parte do orgamento de novos produtos para desenvolver produtos de sucesso

Auvaliar o impacto dos novos produtos nas vendas e no lucro da empresa

XX [X]X]X
XX XX

Obstaculos para o sucesso do DNP

Suporte da alta administracéo

Recursos financeiros para o suporte do trabalho de desenvolvimento

O papel do marketing no DNP

Risco do desenvolvimento (atitude)

XXX

Burocracia para o desenvolvimento

Recursos (pessoas) para 0 DNP

XX |[XX]X|X

Visdo de curto prazo nos objetivos

Comunicagéo

X
X

Alocacéo otimista de tempo para DNP

Continua ...
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Areas do processo de certificagdo da PDMA

Estratégia A |Ferramentas e métricas D

Gestdo de portfélio B |Pesquisa de mercado E

Processo DNP C |Equipes, pessoas e E
questdes organizacionais

PDMA 2 - Griffin, A. (1997) PDMA Reseach on New Product Development Practices: Update trends and

A~ T8 Jc o [ I

PDP impacta no desenvolvimento de novos produtos

Utilizar processo formal

X
Utilizar processo estruturado (sistematizado) X X
Tempo de desenvolvimento X

Definigao de estratégias para o0 DNP (nivel de portfélio, programa) X

XXX

Definicdo de estratégias para o produto (projeto individual) X

Utilizacdo de fases reconhecidas na literatura X

Oraganizacéo para o Desenvolvimento de Produtos

Utilizar estruturas para o PDNP

X
Definir responsabilidade para conduzir o DNP X X
Nomear lideres de projeto X

Utilizacdo de recompensa para o pessoal de DNP

XXX [X]X

Utilizag&o de equipes multifuncionais X X

Medidas e expectativas de de desenvolvimento de produtos

Utilizacdo de métricas financeiras (para programa - nivel portfélio) X X

Utilizacdo de métricas por objetivos (programa e produto) X X

XXX

Utilizacdo de métricas especiais (renda e venda do novos produtos) X

Resultados do DP (Avaliacdo do resultado do processo e o desempenho do produto)

Auvaliar a taxa de sucesso do programa (nivel de portfélio) X

Auvaliar o desempenho do lucro dos produtos de sucesso X

Auvaliar a porcentagem de vendas

Auvaliar a lucratividade dos novos produtos

Auvaliar o tipo de inovacao (nivel do programa) X

Auvaliar a curva de mortalidade (nivel do programa) X

XXX XXX
XXX XXX

Auvaliar o tempo de ciclo de desenvolvimento em funcéo do tipo de inovacéo X

Avreas do processo de certificacdo da PDMA

Estratégia A |Ferramentas e métricas D

Gestdo de portfélio B [Pesquisa de mercado E

Processo DNP C |Equipes, pessoas e
questbes organizacionais

PDMA 3 - Adams-Bigelow, M. (2005) ;in Kahn, K. (2005) PDMA Hand Book,

A B ¢ [P [E [F

Resultados do produto

Taxa de sucesso de produtos introduzidos no mercado nos Gltimos
cinco anos X X X
Taxa de vendas dos novos produtos introduzidos nos dltimos cinco
anos X X X
O tipo de projetos que sdo incluidos no portfolio X X X

Continua...
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PDNP

Utilizacdo de um processo formal X

Process owner X X
Tomada de decisdo X X
Saltar ou aglutinar gates X X
Overlapping gates X X
Parceiros para o desenvolvimento do produto X

Utilizacdo de acordos formais para o desenvolvimento colaborativo X X
Redesign do PDNP X
Analisou a curva de mortalidade de idéias X

As primeiras fases do desenvolvimento e gestéo do portfélio

Estratégias especificas para unidades de negocio X

Processo para gerenciamento do portfolio X

Utilizacdo de técnicas consagradas para priorizar projetos X

Processo de geracdo de idéias (concepcbes) X

Processo de selecdo de idéias (concepgdes), peneira X X

Organizacdo para o PDNP

A estrutura para o desenvolvimento de produtos X X
Lideranga para o projeto X X
Equipes de desenvolvimento X
Treinamento para o trabalho multifuncional (crossfunctional team

training) X
Os membros da equipe trazem suas experiencias para o projeto X
Os membros da equipe entendem a importancia do envolvimento de

outras funcdes X
As ligbes aprendidas sdo trocadas entre as equipes de projeto X X
Objetivos e metas claras sdo estabelecidas para a equipe X
Os objetivos da equipe de projeto refletem a estratégia da unidade de

negacio

Formacdo répida da equipe de projeto X
Treinamento acerca de liderangca em gerenciamento de projetos X
Gerentes de tecnologia ap6iam a inovagdo assegurando-se que o seu

pessoal participem ativamente e afetivamente da equipe de projeto X
Gerentes de producdo ap6iam a inovagado assegurando-se que 0 seu

pessoal participem ativamente e afetivamente da equipe de projeto X
Gerentes de Marketing apdiam a inovacao assegurando-se que 0 Seu

pessoal participem ativamente e afetivamente da equipe de projeto X
A geréncia sénior da unidade de negocio apola a Inovagao garantindo|

que a estrutura, 0 processo e outros mecanismos organizacionais

apoiaram o trabalho da equipe de projeto X

Continua ...
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A gerencia sénior apoia a inovagao certificando que os recursos
disponibilizados serdo suficiente e ndo faltardo para realizar o
trabalho de desenvolvimento X

A gerencia sénior realiza investimento de longo prazo para suportar a
inovacdo de longo prazo X

Ferramentas, metodologias para apoiar o trabalho de desenvolvimento

Ferramentas de Marketing X

Ferramentas de Engenharia, P&D e Projeto

X[ X
XXX

Ferramentas de Tecnologias

Avreas do processo de certificagdo da PDMA

Estratégia A Ferramentas e métricas |D
Gestdo de portfolio B Pesquisa de mercado E
Processo DNP C

Equipes, pessoas e
questBes organizacionais

APQC 1 - Cooper , R.; Edgett, S.; Kleinschmidt, E. (2004 a) Benchmarking Best NPD Pratices |: Culture,

[A- B Jc o JE [r

Cultura e clima para a inovac¢édo no DP

Promover/suportar o empreendedorismo e inovacdo no DNP

Recompensar 0s campedes

Recompensar o time de projeto

Entender o Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos X

Promover canais de comunicacao X

Incentivar aversdo ao risco

N&o punir as falhas

Disponibilizar recursos para trabalhos criativos X

Encorajar projetos ndo oficiais

Disponibilizar tempo para procurar inovacoes

Recompensar por idéias de novos produtos

XXX X XXX XXX XX

Instaurar esquema de sugestdo de idéias para 0 DNP X X

Gerente Sénior: praticas, papel e responsabilidades no DNP

Fornecer suporte, por parte da alta administracéo (gerente sénior) o
empowerment e autoridade para o trabalho do DNP

X

Aproximar as métricas do DNP com os objetivos anuais do gerente
sénior (alta adm) X X

Compreender o processo de desenvolvimento de novos produtos da
empresa (por parte da alta adm) X X

Comprometer a alta adm (gerente sénior) com o desenvolvimento do
novo produtos X X

Responsabilizar a alta adm por mensurar o desempenho do DNP
anualmente (ou por periodo) X X

Comprometer a alta adm (Gerente Sénior) na defini¢cdo do negdcio
(areas estratégicas do produto) X X X

Responsabilizar a alta adm (gerente sénior) pelo macro-
gerenciamento do DNP X X X

Envolver a alta adm nas decisdes do tipo Go/NoGo X X

Continua ...
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A organizacgéo da equipe de projeto

Alocar a responsabilidade do inicio ao fim do projeto a equipe de
projeto

Nomear de forma clara os profissionais que irdo trabalhar no projeto

Identificar o lider da equipe de projeto

Alocar a responsabilidade de todo o projeto (da idéia ao langamento)
ao lider do projeto

Alocar a responsabilidade dos resultados do projeto a equipe de
projeto

Facilitar as decisdes fora do ambiente de projetos

Compartilhar informagdes ente os envolvidos na equipe de projeto

Envolver os setores (cooperacdo multifuncional)

Incentivar a participacédo de varios setores na equipe de projeto

APQC 2 - Cooper, R.; Edgett, S.; Kleinschmidt, E (2004 b) Benchmarking best NPD practices - 11 :

A_I[B

[C

D[ |F

Estratégia para novos produtos

Definir o papel do projeto de DNP em atender os objetivos do
mercado (programa)

X

Definir areas estratégicas

Definir objetivos claros para 0 DNP

Tracar plenos de longo prazo (compromisso de longo prazo)

Utilizar carteira de projetos

Utilizar mapa de produto (product roadmap)

XIXIXIXIX] X
XXX

Tipos de produtos desenvolvidos

Desenvolvimento promocional e pequenas mudancas

Mudancas/Melhorias incrementais

Revisdo do Produto

Produto novo para a empresa

Produto novo para 0 mundo

XXX [X[>
XXX [X[>

XXX XX

Gerenciamento de portfélio

Priorizar projetos de maior valor (portfolio deve conter os projetos
de maior valor por mercado considerado)

Balancear o portfélio em termos de prazo, risco, tecnologia.

Disponibilizar recursos com empreendimentos alinhados com a
estratégia da empresa

Ranquear e priorizar projetos

Balancear o portfélio em relagcdo ao nimero de novos
empreendimentos e 0s recursos disponiveis

Alinhar os objetivos dos projetos com o0s objetivos da empresa

X

Implementar uma sistema formal de gerenciamento de portfélio

XX X [X] X |X] X

Disponibildade de recursos

Alocar recursos (tempo e pessoal) do setor de Vendas

Alocar recursos (tempo e pessoal) do setor de Marketing

Alocar recursos (tempo e pessoal) do setor de Producdo / OperacGes

Alocar recursos (tempo e pessoal) do setor de P&D/Técndlogos

Foco da equipe de projetos e recursos dedicados as atividades de

projetos

Alocar recursos baseados no mérito do empreendimento

Continua ...
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Comprometer tempo e outros recursos para 0 DNP adequadamente

Focar a equipe de projetos em um projeto de DP

Focar a equipe de projetos no trabalho de DNP

Disponibilizar grupo de inovacéo

X|X|X] X

APQC 3- Cooper, R.; Edgett, S.; Kleinschmidt, E (2004 c) Benchmarking best NPD practices - I11

(A

(B

[C

D

[E

[F

Processo sistematizado

PDNP

Estagios para o PDNP

Portais de aprovacao

Entregas definidas por portal de aprovacao

Utilizacdo do PDNP

XXX XX

A percepcdo dos profissionais de DP do PDNP

XXX

Qualidade na execussdo (front end)

Criar da idéia

Classificar idéias

Avaliar preliminarmente o mercado

XXX

X

Avaliar técnicamente o preliminar

Avaliar operacionalmente aspéctos técnicos

Pesquisar mercado

Testar idéia (concepcdo)

Testar valor oferecido pelo produto

XXX [X

Andlisar financeiramente 0 negdcio

XXX PX XXX XX

XXX X XXX

Qualidade na execusséo (back end)

Desenvolvimento/ desing do produto

Testar o produto dentro da empresa

Testar o produto com os consumidores

Testar 0 mercado (teste de vendas)

Testar a producdo (exploracdo dos limites)

Analisar 0 mercado pré-lancamento

Validar a producdo (star up)

Lancar o mercado

Revisar pos-lancamento

XXX PX XXX XX

As praticas internas ao PDNP

Enfase no pré-desenvolvimento

X

Mensuracdo do desempenho

Medidas para saber como o DNP esta trabalhando

Pontos de decisdo definidos

XXX

Gasto com os deveres de casa (up front homework)

O estudo analisou o quanto as empresas gastam com as primeiras
etapas do PDNP

Estudo de mercado e de comportamento do consumidor

Pesquisa de mercado como ferramenta de auxilio na definicéo de
produto

Integracdo do usuario ou consumidor no PDNP

Identificacdo das necessidades dos usuarios/consumidores

X

Relaciona com os consumidores mais inovativos

XIXIX] X |IX] X

Qualidade das informacdes do mercado para todo o desenvolvimento

Necessidades, desejos e problemas dos consumidores

Concorréncia (competidores)

XX

Continua ...
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Reacdo dos consumidores a proposta de produto

Sensibilidade do consumidor ao preco do novo produto

Expectativa de ndo-venda dos produtos

XXX

Tamanho e potencial de mercado

Expectativa de venda dos novos produtos

XXX XX

XX [XPX[X

Definicao precisa e mais cedo possivel do produto

Definir os beneficios a serem entregues aos consumidores

X

Definir o mercado alvo

Definir o posicionamento estratégico

Definir a idéia do produto

Manter estavel as defini¢cdes de produtos através dos estagios de
desenvolvimento

X XXX X

X XXX ]X

X XXX X

Definir a forma, caracteristica, requisitos e especificagdo do produto

X

X

Utilizar um "contrato de equipe" para definir a relagéo entre a equipe
e 0 gerente de projeto

Vantagens competitivas do produto

Oferecer os principais beneficios para os consumidores (0s que sdo
realmente importantes para eles)

Oferecer para os consumidores beneficios Unicos

Oferecer melhor valor custo-beneficio nos produtos

Oferecer produtos que realizem melhor que os concorrentes as
necessidades dos clientes

X IX[X] X

Oferecer produtos com qualidade superior ao concorrente

X X IX[X] X

X X IX[X] X




APENDICE C: AGRUPAMENTO DAS MELHORES PRATICAS EM
FUNCAO DAS TRES AREAS DE GESTAO (ESTRATEGICO,
TATICO-OPERACIONAL E SUPORTE)

Expectativa de venda dos novos

APQC 3 produtos
Disponibilizar recursos para os Realizar analises ambientais
APQC 2 |empreendimentos alinhados com a (inovacéo, desenvolvimento e
estratégia da empresa crescimento)

Comprometer a alta adm (Gerente
APQC 1 |Sénior) na defini¢do do negdcio
(&reas estratégicas do produto)

Definir Estratégias e Estruturar

PDMA 1
Processos

Definicéo de estratégias para o DNP

PDMA 2 (nivel de portfélio, programa)

Estratégias especificas para unidades
de negécio

APQC 2 |Definir areas estratégicas

APQC 3 |Defini¢do do mercado alvo

PDMA 3

APQC 2 |Definir objetivos claros para 0 DNP

Tracar planos de longo prazo

APQC 2 (compromisso de longo prazo) Definir e implantar estratégias

Utilizacdo de métricas financeiras

PDMA 2 . s
(para programa - nivel portf6lio)

Utilizacdo de métricas especiais

Definir métricas para controle e
(renda e venda do novos produtos)

acompanhamento para o negécio

PDMA 2

|Estratégia da corporacéo




APQC 3

Expectativa de venda dos novos
produtos

APQC 3

Defini¢do da idéia do produto

APQC 3

Definigao clara dos beneficios a
serem entregues aos consumidores

APQC 3

Oferecer os principais beneficios para
os consumidores (0s que séo
realmente importantes para eles)

APQC 3

Oferecer para 0s consumidores
beneficios Unicos

Clarificar as necessidades/beneficios
a serem entregues pelo produto

PDMA 1

Analisar 0 negécio

APQC 3

Oferecer melhor valor custo-beneficio
nos produtos

APQC 3

Oferecer produtos que realizem
melhor que os concorrentes as
necessidades dos clientes

APQC 3

Oferecer produtos com qualidade
superior ao concorrente

Analisar competéncias internas para
atender a necessidade do
projeto/produto

APQC 2

Alinhar os objetivos dos projetos com
0s objetivos da empresa

PDMA 2

Definicéo de estratégias para o
produto (projeto individual)

PDMA 3

Estratégias especificas para produtos

APQC 2

Definir objetivos claros para 0 DNP

APQC 2

Definir o papel do projeto de DNP
em atender os objetivos do mercado
(programa)

APQC 2

Tragar planos de longo prazo
(compromisso de longo prazo)

Estabelecer metas para o
projeto/produto para realizar os a
estratégia da organizagdo

PDMA 2

Utilizac8o de métricas por objetivos
(programa e produto)

PDMA 2

Utilizagdo de métricas especiais
(renda e venda do novos produtos)

Definir métricas de controle e
acompanhamento do projeto/produto

APQC 1

Comprometer a alta adm (Gerente
Sénior) na definicdo do negécio
(&reas estratégicas do produto)

Comprometer a alta administracéo na
definicéo das estratégias do produto
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PDMA 3

Processo para gerenciamento do
portfélio

PDMA 3

Utilizag&o de técnicas consagradas
para priorizar projetos

APQC 2

Implementar uma sistema formal de
gerenciamento de portfélio

APQC 3

Enfase no pré-desenvolvimento

APQC 3

O estudo analisou o quanto as
empresas gastam com as primeiras
etapas do PDNP

APQC 1

Instaurar esquema de Sugestao de
idéias para o DNP

Formalizar a gestdo de portfélio

APQC 2

Utilizar carteira de projetos

PDMA 2

Auvaliar o tipo de inovagéo (nivel do
programa)

PDMA 3

O tipo de projetos que sdo incluidos
no portfélio

APQC 2

Balancear o portfélio em termos de
prazo, risco, tecnologia.

APQC 2

Balancear o portf6lio em relagdo ao
nGmero de novos empreendimentos e
0s recursos disponiveis

APQC 2

Utilizar mapa de produto (roadmap
product)

PDMA 1

Classificar das idéias

APQC 2

Priorizar projetos de maior valor
(portfélio deve conter os projetos de
maior valor por mercado considerado)

APQC 2

Raquear e priorizar projetos

APQC 2

Alinhar os objetivos dos projetos com
0s objetivos da empresa

PDMA 3

Processo de selecdo de idéias
(concepgoes), peneira

APQC 2

Disponibilizar recursos para 0s
empreendimentos alinhados com a
estratégia da empresa

PDMA 1

Avaliar o Nimero de Novos Produtos
Introduzidos no Mercado

PDMA 2

Avaliar o desempenho do Lucro dos
produtos de sucesso

PDMA 2

Avaliar a porcentagem de vendas

PDMA 2

Avaliar o lucros como novos produtos)

PDMA 3

Taxa de vendas dos novos produtos
introduzidos nos ultimos cinco anos

PDMA 3

Selecionar idéias (concepcoes),
peneira

Operacionalizar a selecéo e
priorizacdo dos projetos
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PDMA 1 |Pesquisar ldéias

Adquirir informag@es sobre as
APQC 3 |necessidades, desejos e preblemas dos|
consumidores

Identificar das necessidades dos

APQC3 usudrios/consumidores

Estudar o mercado e o

APQC3 comportamento do consumidor

Adquirir informagdes sobre a

APQC3 concorréncia (competidores)

Adquirir informagdes do mercado

Definir o tamanho e potencial de

APQC3 mercado

PDMA 1 |Classificar das idéias

Selecionar idéias (concepgoes), ] ]
PDMA 3 |peneira Analisar as informagdes do mercado

Definico clara dos beneficios a

APQC 3 ;
serem entregues aos consumidores

APQC 3 |Definigdo da idéia do produto

Oferecer os principais beneficios para
APQC 3 |os consumidores (0s que s&o
realmente importantes para eles)

Oferecer para 0s consumidores

APQC3 beneficios Unicos

Oferecer melhor valor custo-beneficio

APQC3 nos produtos

Oferecer produtos que realizem
APQC 3 |melhor que os concorrentes as
necessidades dos clientes

Oferecer produtos com qualidade

APQC 3 e
superioir ao concorrente

Determinar as variaveis do produto

Utilizar um processo formal de
PDMA 3 |geracéo de idéias (concepcdes)

PDMA 3 |Utilizar ferramentas de Marketing

Utilizar pesquisa de mercado como
APQC 3 [ferramenta de auxilio na definicéo de
produto

PDMA 1 |Testar das idéias

PDMA 1 |Testar Usabilidade e Mercado

Avaliar a Taxa de sucesso dos novos

PDMA1 produtos

Avaliar a taxa de sucesso do

PDMA2 programa (nivel de portfélio)

Avaliar a expectativa de ndo-venda

APQC3 dos produtos

Avaliar a expectativa de venda dos

APQC3 novos produtos

Reacdo dos consumidores a proposta

APQC3 de produto

Sensibilidade do consumidor ao prego

Realizar teste de mercado
do novo produto

APQC 3

Pesquisa de mercado e consumidor




JPDMA 2 JUtilizar Processo Formal
PDMA 2 UFlIlzar Erocesso estruturado
(sistematizado)
IPDMA 3 |Utilizacdo de um processo formal
APQC 3 |PDNP
APQC 3 |Utilizagdo do PDNP
IPDMA 3 Ferfamentas de Engenharia, P&D e
Projeto
I ] Sistematizar um processo de
PDMA 3 |Ferramentas de Tecnologias desenvolvimento de produtos
IPDMA 2 L_Jtlllza(;ao de fases reconhecidas na
literatura
Utilizag4o de estagios para gerenciar
IPDMA 3 o PDNP
APQC 3 |Estéagios para 0 PDNP
IPDMA 3 Estrategl.as especificas para unidades
de negdcio
|PDMA 3 |Estratégias especificas para produtos
PDMA 3 Processo ~de geragdo de idéias
(concepgoes)
PDMA 3 Processo fie selegaq de idéias
(concepgoes), peneira
|[PDMA 1 JAnalisar de negécio
|PDMA 1 |Desenvolver Produto
|PDMA 1 |Testar Usabilidade e Mercado
|PDMA 1 Comercializar o produto (langamento
e venda)
|[PomA 1 Joutras Atividades do Processo |Executar as Tases do DP
APQC 3 |Enfase no pré-desenvolvimento
Responsabilizar a alta adm (gerente
APQC 1 |sénior) pelo macro-gerenciamento do
DNP
Utilizam um "contrato de equipe"
APQC 3 |para definir a realacéo entre a equipe
e 0 gerente de projeto
APQC 1 Compa.rtllhar mformagoes epte 0s
envolvidos na equipe de projeto
APQC 1 |Promover Canais de Comunicagdo Envolver setores

157
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PDMA 2 L'Jtlllza(;ao de fases reconhecidas na
literatura
|[PDMA 1 JAnalisar de negécio
|[PDMA 1 |Desenvolver Produto
|[PDMA 1 |Testar Usabilidade e Mercado
|PDMA 1 Comercializar o produto (langamento
e venda)
[PDMA 1 |Testar das idéias
[PDMA 1 |Testar Usabilidade e Mercado
APQC 3 |Portais de aprovacgao
APQC 3 |Pontos de decisdo definidos
Mantem estavel as defini¢cBes de
APQC 3 |produtos através dos estagios de
desenvolvimento
APQC 3 Entregas~ de definidas por portal de
aprovagéo
IPDMA 3 |Saltar ou aglutinar gates
JrbMA 3 |Overlapping gates
Mantem estavel as definigdes de
APQC 3 |produtos através dos estagios de
desenvolvimento Realizar Gates de aprovagao
[PDMA 3" |Tomada de decisio
Envolver a alta adm nas decisdes do
APQC L tipo Go/NoGo
leoma 2 L'Jtlllza(;ao de fases reconhecidas na
literatura
APQC 3 |Pontos de decisdo definidos
APQC 3 Entregas~ de definidas por portal de
aprovagéo
PDMA 3 |As licdes aprendidas séo trocadas Documentar as decisoes nas fases do

entre as equipes de projeto

DP
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Alocar a responsabilidade dos

APQC 1 |resultados do projeto a equipe de
projeto
Treinamento para o trabalho
PDMA 3  |multifuncional (crossfunctional team
training)
PDMA 3 Os m.embros da equipe _trazem suas
experiencias para o projeto
Os membros da equipe entendem a
PDMA 3 |importancia do envolvimento de
outras fungoes
PDMA 3 As licles ap_rendldas sa_o trocadas
entre as equipes de projeto
PDMA 3 Objet|v0§ e metas claras_sao
estabelecidas para a equipe
Os objetivos da equipe de projeto
PDMA 3 |refletem a estratégia da unidade de
negocio
PDMA 3 |Formacéo rapida da equipe de projeto
PDMA 2 |Utilizar de estruturas para o PDNP
Responsabilizar a alta adm por
APQC 1  |mensurar o desempenho doDNP
anualmente (ou por periodo)
Responsabilizar a alta adm (gerente
APQC 1  |sénior) pelo macro-gerenciamento do
DNP
Envolver a alta adm nas decisdes do
APQC 1 Gerenciamento dos recursos-humano

tipo Go/NoGo

Continua...
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APQC 1 Ider.1t|f|car o lider da equipe de
projeto
IPDMA 3 |Process owner
|[ProMA 3 |Lideranca para o projeto
IPDMA 3 Parceiros para o desenvolvimento do
produto
Integragdo do usuario ou consumidor
APQC3 no PDNP
IPDMA 2  |Utilizar de equipes multifuncionais
Utilizam um "contrato de equipe"
APQC 3  |para definir a realagdo entre a equipe
e o gerente de projeto
APQC 2  |Disponibilizar grupo de inovagéo
Fornece suporte, por parte da alta
administracdo (gerente sénior), o Determinar formalmente a
APQC 1 - L
empowerment e autoridade para o participagdo no DP
trabalho do DNP
APQC 1 Incentivar a pa_lrtlmpagaq de varios
setores na equipe de projeto
APQC 1 Envqlver ?S setores (cooperagéo
multifuncional)
IPDMA 1 |Envolver areas funcionais
APQC 2 Comprometer tempo e outros recursos|
para o DNP adequadamente
Alocar recursos (tempo e pessoal) do
APQC 2 setor de Vendas
Alocar recursos (tempo e pessoal) do
APQC 2 setor de Marketing
Alocar recursos (tempo e pessoal) do
APQC 2 setor de Producdo / OperagBes
Alocar recursos (tempo e pessoal) do
APQC 2 setor de P&D/Técndlogos
Focar a equipe de projetos em um
APQC 2 projeto de DP
Focar a equipe de projetos no
APQC 2 trabalho de DNP
Comprometer a alta adm (Gerente
APQC 1  |Sénior) na defini¢do do negécio
(éreas estratégicas do produto)
Comprometer a alta adm (gerente
APQC 1  [sénior) com o desenvolvimento do
novo produtos Comprometer recursos humanos
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Disponibilizar recursos para trabalhos|

APQC 1 L
Q criativos
Disponibilizar recursos para 0s
APQC 2 [empreendimentos alinhados com a
estratégia da empresa
Alocar recursos (tempo e pessoal) do
APQC 2 setor de Vendas
Alocar recursos (tempo e pessoal) do
APQC 2 setor de Marketing
Alocar recursos (tempo e pessoal) do
APQC 2 setor de Produgdo / Operagoes
Alocar recursos (tempo e pessoal) do
APQC 2 setor de P&D/Técndlogos
APQC 2 Alocar recursos baseados no mérito
do empreendimento
APQC 2 Comprometer tempo e outros recursos|
para 0 DNP adequadamente
Focar a equipe de projetos em um
APQC 2 projeto de DP
APQC 2 Focar a equipe de projetos no Comprometer recursos para o
trabalho de DNP trabalho de DP
APQC 1 Compa.rtllhar |nforma(;oes et]te 0s
envolvidos na equipe de projeto
APQC 1 |Promover Canais de Comunicagdo
APQC 1 Envqlver Qs setores (cooperagao
multifuncional)
PDMA 1 |Envolver &reas funcionais
PDMA 2 |Utilizar equipes multifuncionais

Formalizar sistema de suporte ao DP

Continua...
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PDMA 3 |Treinamento acerca de lideranga em
gerenciamento de projetos
Treinamento para o trabalho

JPDMA 3 |multifuncional (crossfunctional team
training)
Fornece suporte, por parte da alta

APQC 1 administracéo (gerentg sénior) o
empowerment e autoridade para o
trabalho do DNP
Responsabilizar a alta adm (gerente

APQC 1 |sénior) pelo macro-gerenciamento do
DNP

APQC 1 Famlltgr as decisdes fora do ambiente
de projetos
Os membros da equipe trazem suas

|PDMA 3 . .
experiéncias para o projeto
Os membros da equipe entendem a
|IPDMA 3 |importancia do envolvimento de
outras funcoes
Objetivos e metas claras séo
[Pomas [TEHVOS _
estabelecidas para a equipe
Os objetivos da equipe de projeto
IPDMA 3 |refletem a estratégia da unidade de
negocio
IPDMA 3 Formacéo rapida da equipe de projeto Organizar o trabalho do DP
Organizagdo e estruturacao
para o PDP
PDMA 1 |Utilizar planos de incentivo
PDMA 1 |Utilizar prémios e reconhecimento
IPDMA 2  |Reconpensar o pessoal de DNP

APQC 1 Recompensar os campedes

APQC 1  |Recompensar para o time de projeto

APQC 1 Recompensar por idéias de novos
produtos

PDMA 1 Reconhﬁer o papel do "campeéo do
produto

PDMA 1 Avaliar a Taxa de sucesso dos novos
produtos
Instaurar esquema de Sugestdo de

APQC 1 idéias para o DNP

APQC 1 DI.Sp.OnIblllzal‘ recursos para trabalhos
criativos

IAPQC 1  |Encorajar projetos ndo oficiais

APQC 1 Plsponjblllzar tempo para procurar

inovacdes
Facilitar as decisdes fora do ambiente
APQC 1 de projetos Incentivar o trabalho de DP

Contiuna....




APQC 3

Enfase no pré-desenvolvimento

PDMA 3

Treinamento para o trabalho
multifuncional (crossfunctional team
training)

PDMA 3

Os membros da equipe trazem suas
experiéncias para o projeto

PDMA 3

Os membros da equipe entendem a
importancia do envolvimento de
outras fungdes

PDMA 3

As licdes aprendidas sdo trocadas
entre as equipes de projeto

PDMA 3

Objetivos e metas claras séo
estabelecidas para a equipe

PDMA 3

Os objetivos da equipe de projeto
refletem a estratégia da unidade de
negécio

PDMA 3

Formagcéo rapida da equipe de projeto

PDMA 3

Treinamento acerca de lideranga em
gerenciamento de projetos

PDMA 3

Gerentes de tecnologia ap6iam a
inovagao assegurando-se que 0 seu
pessoal participem ativamente e
afetivamente da equipe de projeto

PDMA 3

Gerentes de producéo apdiam a
inovagao assegurando-se que 0 seu
pessoal participem ativamente e
afetivamente da equipe de projeto

PDMA 3

Gerentes de Marketing ap6iam a
inovagao assegurando-se que 0 seu
pessoal participem ativamente e
afetivamente da equipe de projeto

PDMA 3

A geréncia sénior da unidade de
negdcio apdia a inovagéo garantindo
que a estrutura, 0 processo e outros
mecanismos organizacionais
apoiaram o trabalho da equipe de
projeto

PDMA 3

A gerencia sénior apoia a inovagdo
certificando que os recursos
disponibilizados serdo suficiente e
ndo faltardo para realizar o trabalho
de desenvolvimento

PDMA 3

A gerencia sénior realiza
investimento de longo prazo para
suportar a inovacao de longo prazo

PDMA 3

Ferramentas de Engenharia, P&D e
Projeto

PDMA 3

Ferramentas de Tecnologias

... Continuagéo

APQC 1

Entender do Processo de
Desenvolvimento de Novos Produtos

Treinar / conscientizar RH
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APQC 3 Mensuragao do desempenho
PDMA 2 Utilizagéo de métricas por objetivos
(programa e produto)
PDMA 2 Utilizac&o de métricas especiais
(renda e venda do novos produtos)
PDMA 2 Auvaliar a porcentagem de vendas
Taxa de vendas dos novos produtos
PDMA 3 introduzidos nos ultimos cinco anos
Avaliar o Impacto dos Novos
PDMA 1 |Produtos nas Vendas e no Lucro da
Empresa
Avaliar a Parte do Orgamento de
PDMA 1 |Novos Produtos Gasta para
Desenvolver Produtos de Sucesso
Responsabilizar a alta adm por
APQC 1 mensurar o desempenho doDNP
anualmente (ou por periodo)
Envolver a alta adm nas decisées do
APQC 1 tipo Go/NoGo
Aproximar as métricas do DNP com
APQC 1 0s objetivos anuais do gerente sénior
(alta adm)
APOC 3 Entregas de definidas por portal de Formalizar um sistema de avaliagcao
Q aprovagio de desempenho
Medidas para saber como o DNP esta
AP
QCc3 trabalhando
PDMA 2 Tempo de desenvolvimento
PDMA 1 |Avaliar o tempo de Desenvolvimento
Auvaliar o tempo de ciclo de
PDMA 2 desenvolvimento em funcéo do tipo
de inovagéo
PDMA 3 Redesign o PDNP
PDMA 2 Utilizacéo de metrl’cas flnant,:e_lras
(para programa - nivel portf6lio)
PDMA 2 Avaliar o desempenho do Lucro dos
produtos de sucesso
PDMA 2 Avaliar o lucros como novos produtos|
PDMA 1 A\{e_lllar a Curva de Decaimento de
Idéias
Analisou a curva de mortalidade de
PDMA 3 idéias
PDMA 2 Avaliar a curva de mortalidade (nivel
do programa)
Avaliar a t:
PDMA 2 valiar a a><,a de sucesso, QO
programa (nivel de portfélio)
PDMA 1 Avaliar a Taxa de sucesso dos novos
produtos
Taxa de sucesso de produtos
introduzidos no mercadonos Gltimos
PDMA 3 cinco anos
PDMA 1 Avallart_) Numero de Novos Produtos
Introduzidos no Mercado
O estudo analisou o quanto as
APQC 3 empresas gastam com as primeiras
etapas do PDNP
APQC 3 Reacdo dos consumidores a proposta
de produto
APQC 3 Sensibilidade do consumidor ao preco
do novo produto
APQC 3 Expectativa de ndo-venda dos
produtos
APQC 3 Definigéo clara dos beneficios a Avaliar/acompanhar o desempenho

serem entregues aos consumidores

do projeto/produto

Métricas e avaliacdo de
desempenho

164



APENDICE D: ESTRUTURA DE MELHORES PRATICAS (EMP)

Estratégia da Corporacéao

JRealizar analises externas para detalhar a oportunidade (inovagao, desenvolvimento e
crescimento)

Analisar as forcas macro-ambientais

JRealizar analise econdmico-financeira da oportunidade
IRealizar analise tecnolégica da oportunidade

IRealizar analise demogréfica da oportunidade
IRealizar analise politica da oportunidade

IRealizar analise sociocultural da oportunidade
IRealizar analise ambiental-ecolégica da oportunidade
Analisar as forcas micro-ambientais

Analisar os clientes potenciais

Analisar os fornecedores

Analisar os concorrentes

Analisar os distribuidores (logistica)

JRealizar anélises internas para detalhar da oportunidade

Analisar competéncia econdmico-financeira da empresa

Analisar o investimento guanto a lucratividade (critérios econdmicos)
Analisar a disponibilidade de recursos (critérios financeiros)

Analisar competéncia produtiva da empresa

Analisar a competéncia das instalacdes

Analisar a capacidade tecnolégica

Analisar a competéncia da forga de trabalho

Analisar competéncia organizacional

Analisar a existéncia de lideranca capacitada para o empreendimento
Analisar a existéncia de mao-de-obra

Analisar a flexibilidade dos recursos (multifuncionalidade da méo de obra e equipamentos)

JEstabelecer metas para o negdcio que espelhem a missdo e valores da organizacédo
IDefinir objetivos para a corporacéo

IDefinir objetivos de lucratividade

IDefinir objetivos de crescimento

IDefinir mercados alvo

IDefinir objetivos de participagéo de mercado (penetracgio)

IDefinir critérios de vendas (previséo)

IDefinir critérios de diferenciacdo (custo, qualidade e flexibilidade)
IDefinir critérios de marca (reputacéo)

IDefinir potenciais parceiros de desenvolvimento

Icomprometer a alta administracéo na definicio dos objetivos estratégicos
[Planejar o atendimento dos objetivos estratégicos

IDesdobrar acées para realizar objetivos de lucratividade

IDesdobrar agées para realizar objetivos de crescimento

IDesdobrar acées para realizar objetivos de participagéo de mercado
IDesdobrar acées para realizar objetivos de vendas

IDesdobrar acées para realizar objetivos de diferenciacéo

IPlanejar o relacionamento com parceiros de desenvolvimento

Estratégico

Implementar as estratégias
Organizar-se para realizar os objetivos estratégicos
JRever a organizacdo das funcbes da empresa

IRepensar horizontal e verticalmente a divisao do trabalho para realizar os objetivos estratégicos
IGerenciar RH para realizar os objetivos estratégicos

IDisponibilizar recursos (humanos, tecnolégicos, equipamentos, infraestrutura e outros)
suficiéntemente

Comunicar o0s objetivos estratégicos da organizacdo

IDisseminar a missdo, visdo e valores da empresa

[Esclarecer os objetivos estratégicos a todos os niveis da organizacéo

IFocar o trabalho de desenvolvimento para atender os objetivos estratégicos

Continua ...
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I... Continuacao

IDefinir métricas

Definir métricas para gestdo do negdcio

Definir métricas para gerenciamento econdémico-financeiro do negécio

Definir métricas para o gerenciamento do cronograma do negécio

Definir métricas para gerenciar o volume de vendas do negécio

Definir métricas para o gerenciamento da impacto no mercado do negécio

Definir métricas para gerenciamento de recursos do negocio

Estratégia do Projeto/Produto

Clarificar as necessidades/beneficios a serem atendidos através do produto

Levantar de informacdes do novo produto

Levantar informagdes econdmico-financeiras da idéia

JReconhecer informagdes tecnoldgicas da idéia

Levantar informacdes demogréficas da idéia

Levantar informagdes normas regulatdrias da idéia

Levantar informagdes socioculturais da idéia

Levantar informagdes ambientais da idéia

Considerar informacdes dos envolvidos

Considerar informagdes dos clientes potenciais

Considerar informacdes dos patrocinadores

Considerar informacdes dos fornecedores

Considerar informagdes dos concorrentes

Considerar informacdes dos distribuidores (logistica)

Analisar competéncias internas para atender a necessidade do projeto/produto

Analisar competéncia econdmico-financeiras da empresa para o projeto

Analisar a necessidade de investimentos (critérios econdmicos)

Analisar a disponibilidade de recursos (critérios financeiros)

Analisar competéncia produtiva da empresa para 0 projeto

Analisar a competéncia das instalacdes para realizar o projeto

Analisar a capacidade tecnoldgica para realizar o projeto

Analisar a competéncia da forca de trabalho para realizar o projeto

Analisar competéncia organizacional da empresa para realizar o projeto

Analisar a existéncia de lideranca capacitada para o projeto

Analisar a existéncia de mdo-de-obra

Analisar a flexibilidade dos recursos

JEstabelecer metas para o projeto/produto

Definir objetivos para o projeto

Definir objetivos de lucratividade

Definir o retorno do investimento do projeto

Definir prego-meta

Definir custos (valor meta)

Definir objetivos de qualidade

Definir participacdo de mercado (penetracdo )

Definir critérios de diferencia¢do (custo, qualidade e flexibilidade)

Definir objetivos de vendas (previsdo)

JPlanejar o empreendimento do projeto/produto

[Elaborar plano de gerenciamento de escopo do projeto

[Elaborar plano de geranciamento do cronograma do projeto

IElaborar plano de gerenciamento de custo do projeto

IElaborar plano de gerenciamento de recursos do projeto

IElaborar plano de gerenciamento da comunicacéo do projeto

[Elaborar plano de gerenciamento de riscos do projeto

IElaborar plano de gerenciamento da integracéodo projeto

IElaborar plano de gerenciamento de aquisicées do projeto

Detalhar o ciclo de vida do projeto

Organizar uma estrutura analitica do projeto

Determinar as entregas de cada etapa do projeto

Continua ...
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Determinar as responsabilidades de dos pacotes detrabalho identificado (matris de
fresponsabilidades)

Definir métricas de controle e acompanhamento do projeto/produto

Definir métricas de controle do projeto

Definir métricas para o controle econémico-financeiro do projeto

Definir métricas para o controle do cronograma do projeto

Definir métricas para o controle da qualidade (requisitos do produto) do projeto

Definir métricas para acompanhamento do produto

Definir métricas para acompanhar o volume de vendas do produto

Definir métricas para acompanhar o desempenho econdémico-financeirodo produto

Definir métricas para acompanhar a participacdo no mercado do produto

Identificar personagens

Identificar os principais interessados no projeto/produto

Identificar os stakeholders

Identificar os shareholders

Definir os responsaveis pelo projeto/produto

Definir o gerente de projeto

Definira equipe principal do projeto

Definir 0 sponsor (caso necessario)

Gestao de Portfélio

JFormalizar a gestdo de portfélio

Utilizar uma metodologia formal de gestdo de portfolio

Atualizar/revisar a carteira de projetos periodicamente a partir da estrategia da corporacao

Atualizar/revisar a carteira de projetos visando maximizar o retorno do investimento

Atualizar/revisar a carteira de projetos visando balancear os recursos (humanos, tecnolégicos,
equipamentos, infraestrutura e outros) disponiveis entre os projetos

Definir carteira de projetos (project mix)

Reconhecer os projetos em relacdo ao grau de inovagdo

Reconhecer os projetos por grau de risco

Reconhecer os projetos por tipo de tecnologia

Reconhecer os projetos por horizonte estratégico (curto e longo prazo)

Reconhecer os projetos por familia de produto

Considerar informagdes ambientais para selecionar/priorizar projetos

Utilizar informag®es externas para selecdo/priorizacdo dos projetos (mercado, concorrentes e
Jregulamentacédo)

Utilizar informac®es internas para selegdo/priorizacdo dos projetos (capacidade de execucéo e
Idisponibilidade de recursos)

Acompanhar o programa de desenvolvimento dos projetos

Acompanhar o desempenho de todos os projetos em de desenvolvimento (informagGes dos gates
Jde aprovacdo)

Utilizar os portais de aprovacdo para suspender, abortar ou despriorizar projetos

Acompanhar o desempenho dos produtos em fase de comercializagdo

Operacionalizar a selecdo e priorizacdo dos projetos

Utilizar critérios claros para sele¢do e priorizagdo do projeto

Utilizar critérios para avaliar o alinhamento estratégico projeto

Utilizar critérios para avaliar a exequibilidade do projeto

Utilizar critérios para avaliar econdmico-financeiramente o projeto

Utilizar critérios para avaliar tecnolégicamente o projeto

Utilizar critérios para avaliar demograficamente o projeto

Utilizar critérios para avaliar politicamente o projeto

Utilizar critérios para avaliar socioculturalmente o projeto

Utilizar critérios para avaliar ambiental-ecol6gica mente o projeto

Utilizar critérios para avaliar a capacidade financeira da empresa em realizar o projeto

Utilizar critérios para avaliar a capacidade de RH da empresa para realizar o projeto

Utilizar critérios para avaliar a capacidade tecnolégica da empresa para realzar o projeto

Balancear os projetos do portfélio
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IBaIancear 0s projetos em relacdo a tecnologia/inovagdo

IBalancear os projetos em relagéo aos recursos disponiveis

IBalancear os projetos em relagéo & capacidade instalada

IBalancear os projetos em relacéo a facilidade/riscos de desenvolvimento

Pesquisa de Mercado e Consumidor

IAdquirir informac6es do mercado

Vigilancia tecnolégica e mercadolégica

[Adquirir informac6es sobre segmento do mercado pré-ativamente

Adquirir informacGes de inovacdes tecnoldgicas de produtos pré-ativamente

IAdquirir informac6es de concorrentes pré-ativamente

Adquirir informacdes de potenciais consumidores pré-ativamente

Analisar as informac6es do mercado

Identificar oportunidades

Levantar informagGes econémico-financeiras (segmento de mercado, concorrentes e
tendéncias)

IReconhecer informacées tecnolégicas (segmento de mercado, concorrentes e tendéncias)

JLevantar informacdes demogréficas (segmento de mercado, concorrentes e tendéncias)

ILevantar informagdes normas regulatdrias (segmento de mercado, concorrentes e tendéncias)

JLevantar informacdes socioculturais (segmento de mercado, concorrentes e tendéncias)

JLevantar informacées ambientais (segmento de mercado, concorrentes e tendéncias)

IEntender a oportunidade

Identificar a necessidade

Identificar o beneficio

Identificar as fun¢des do produto

fGerenciar banco de idéias

IDocumentar as idéias de concepcdes (documento formal para registros da idéias)

[Atualizar constantemente o banco de idéias

IDeterminar 0 marketing mix

IDeterminar variaveis relativas ao produto

IDeterminar segmentacéo (o posicionamento do produto)

IRealizar benchmarking de produtos concorrentes e dos demais produtos da empresa

IDeterminar a qualidade/acabamento/embalagens demandada pelos consumidores

IDeterminar variaveis relativas ao preco

IDeterminar o preco dos produtos (observacéo do mercado)

IConsiderar taxas e impostos

IDeterminar a politica de distribuicdo

Avaliar as restricdes em relagdo a distribuicdo do produtos (perecibilidade do produto, n°,
Jdisperséo e heterogeneidade dos consumidores, etc.)

Avaliar os canais de distribuicdo (logistica)

Avaliar a forca de venda

IRealizar teste de mercado

Validar requisitos

VValidar os requisitos dos produtos juntos aos potenciais consumidores

\VValidar requisitos junto aos fornecedores

Verificar a aceitagdo dos consumidores (fase de prototipacdo)

\erificar a aceitacdo do conceito por parte dos consumidores

\Verificar a sensibilidade em relagcdo ao preco

\erificar a sensibilidade em relacdo a qualidade

\Verificar a sensibilidade em relagdo aos requisitos atendidos através do produto

IMonitorar produto no mercado

\Verificar o desempenho de vendas do produto

Verificar o desempenho financeiro do produto

IMonitorar o tempo de retorno do investimento (time to breakeven)

IMonitorar a sensibilidade dos consumidores ao preco do produto

IContmua
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Operacinal

Processo Sistematizado

Sistematizar um PDP

JElaborar um processo formal de PDP

[Elaborar um método formal de Gestéo de Projetos de Desenvolvimento de Produos

IDocumentar as atividades de projeto

IDisseminar as etapas do processo de desenvolvimento de produtos

IGerenciar vérios projetos simultaneamente

Jutilizar ferramentas de auxilio ao projeto

|Uti|izar ferramentas de engenharia (CAD, CAE, QFD, FMEA, e outros)

IUtiIizar ferramentas de gestdo de projetos (gestdo de custos, tempo, escopo, qualidade, e outros)

IUtiIizar ferramentas de P&D (Banco de idéas, mapeamentos do mercado, de tecnologias, e
outros)

Jutilizar ferramentas de gestéo de documentos (flowchart, GED e outros)

IExecutar as fases do PDP

IPlanejamento estratégico do produto

IConsolidar Informacdes sobre tecnologia e mercado

IRevisar o PEN

Analisar o Portfélio de Produtos da Empresa

\Verificar viabilidade do porftoflio de produtos

IDecidir inicio do planejamento de um produto do portfélio

IPlanejamento do projeto

IDefinir escopo do produto

IDefinir escopo do projeto

KPreparar declaragéo de escopo

[Definir atividades e seqiiéncia

IPreparar cronograma

JAvaliar riscos

[Preparar estimativa de orcamento do projeto com custos

IAnalisar a viabilidade econémica do projeto

IDefinir plano de comunicacéo

IPlanejar e preparar aquisicoes

[Preparar Plano de Projeto

IProjeto informacional

IRevisar e Atualizar o Escopo do Produto

IDetalhar ciclo de vida do produto e definir seus clientes

Nidentificar os requisitos dos clientes do produto

IDefinir requisitos do produto

IDefinir especificacdes meta do produto

IMonitorar a viabilidade econdmico-financeira do produto

IProjeto conceitual

IModelar funcionalmente o produto

IDesenvolver principios de solucéo para as funcdes

IDesenvolver as alternativas de solucao para o produto

IDefinir arquitetura para o produto

IDefinir fornecedores e parcerias de co-desenvolvimento

Iselecionar a concepcéo do produto

IPlanejar o processo de manufatura macro/Definir plano macro de processo

IProjeto detalhado

ICriar e detalhar SSCs, documentacéo e configuracéo

[Decidir por fazer ou comprar SSC

IDesenvolver fornecedores

IPlanejar o processo de fabricacio e montagem

[otimizar Produto e Processo

ICriar material de suporte do produto

IProjetar embalagem

IPlanejar fim de vida do produto

Icontinua ...
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Testar e Homologar produto

JPreparacgdo para a produgdo

IPlanejar Producdo Piloto

IProduzir Lote Piloto

IHomologar processo

Iotimizar producao

ICertificar produto

IDesenvolver processo de producéo

IDesenvolver processo de manutencéo

[Ensinar pessoal

ILancamento do produto

[Desenvolver processo de vendas

IDesenvolver processo de distribuicao

IDesenvolver processo de atendimento ao cliente

IPromover marketing de lancamento

ILancar produto

IGerenciar lancamento

Atualizar plano de fim de vida

Acompanhar o produto

Avaliar Satisfacdo do Cliente

IMonitorar desempenho do produto (técnico, econdmico, de producdo e de servigos)

IRealizar auditoria pés-projeto

IDescontinuar o produto

JAnalisar e aprovar descontinuidade do produto

IPlanejar a descontinuidade do produto

[Preparar o recebimento do produto

JAcompanhar o recebimento do produto

IDescontinuar a producio

IFinalizar suporte ao produto

[Avaliacdo geral e encerramento do projeto

JEnvolver setores

IDefinir a participagéo dos setores

IDefinir as atribuicées de cada setor por etapa

IReconhecer a contribuicdo nas atividades do DP

finformar aos setores as suas responsabilidades

IFormalizar as acées entre os envolvidos

linformar formalmente as responsabilidades

Jutilizar contratos de colaboragdo/comprometimento

IComprometer os setores envolvidos

IComprometer pessoal de Marketing

IComprometer pessoal de Engenharia

IComprometer pessoal de Financeiro

IComprometer pessoal de Producio

IcComprometer pessoal de Vendas

IComprometer pessoal de Alta Administracéo

IComprometer pessoal de Suporte

IComprometer pessoal de Supply-chain

Portais de aprovacao

JRealizar Gates de aprovagdo

IRealizar Gates gerenciais

IDefinir claramente os critérios (os requisitos criticos) para serem avaliados em cada etapa

Avaliar a completude da etapa

Avaliar a viabiliadade econdmico-financeira em cada etapa

Avaliar a qualidade (realizar certo da primeira vez)

Avaliar a viabilidade do projeto em cada etapa

JEnvolver a alta administragdo na tomada de decisdo

Jutilizar equipe multidisciplinar para aprovar o projeto nos portais

Icontinua ...
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[Permitir o processamento das atividades em paralelo (simultaneo)

IDocumentar as decisdes tomadas

IRegistrar as licdes aprendidas

JRealizar Gates técnicos

Definir claramente os requisitos técnicos criticos para serem avaliado (em relagdo ao escopo do

produto, tempo e qualidade)

Envolver corpo técnico especializado na tomada de decisdo

IDocumentar as decisdes tomadas

IRegistrar as licdes aprendidas

Documentar as fases do DP

Documentar o planejamento estratégico do produto

Documentar portfélio de produtos aprovado

Documentar a minuta do projeto aprovada

Documentar o planejamento do projeto

Documentar o plano do projeto do produto

Documentar o projeto informacional

Documentar o escopo do produto

Documentar o projeto conceitual

Documentar a estrutura funcional do produto

Documentar o projeto detalhado

Documentar o planejamento dos recursos (contato com fornecedores)

Documentar a homologagdo do produto

Documentar o ciclo de vida do produto detalhado

Documentar a preparacdo para a producdo

Documentar a homologagdo do processo

Documentar o lancamento do produto

Documentar o processo de vendas

Documentar o processo de suporte técnico

Documentar o marketing de langamento

Documentar 0 acompanhamento do produto

Documentar a satisfacdo do cliente (relatérios formais)

Documentar o desempenho do produto no mercado

Documentar a descontinuagdo do produto

Documentar a avaliacdo geral do encerramento do projeto

Suporte

Pessoas

Gerenciamento dos recursos-humano

Planejar recursos-humano

Determinar as fungdes necessarias ao projeto

Definir perfil dos profissionais necessarios ao projeto

Definir equipes multifuncionais

Determinar as responsabilidades

Determinar as relagdes hierarquicas do projeto

Desenvolver recursos-humanos

Formalizar um sistema de treinamento pré-ativo em relacdo as necessidades dos projetos e de
processo de desenvolvimento de produtos

Desenvolver habilidades técnicas necessarias a conclusao do projeto

Desenvolver habilidades gerenciais necessarias a conclusdo do projeto

Gerenciar equipe de projeto

Acompanhar o desempenho do projeto

Acompanhar o desempenho dos responsaveis pelo projeto

JFornecer um feedback do desempenho do projeto

ICoordenar as mudancas para melhorar o desempenho do projeto

IFornecer autonomia & equipe para gerenciar conflitos

Determinar formalmente a participacdo no DP

Determinar Tormalmente 0S personagens do processo

JUtilizar contratos de colaboragdo/comprometimento
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Identificar o gerente de projeto

Identificar a equipe principal de projeto (aquela que participa desde o planejamento estratégico
Jdo projeto até a comercializagdo)

Identificar o Sponsor do projeto

Identificar os Stakeholders, Shareholders e outros

IComprometer recursos humanos

IComprometer recursos para do projeto de DP

JComprometer suficientemente tempo (horas de trabalho) para o projeto de desenvolvimento

Comprometer suficientemente recursos (humanos, tecnol6gicos, equipamentos, infraestrutura e
outros) para o projeto de desenvolvimento

IMinimizar as responsabilidades extra-projeto dos envolvidos

IResponsabilizar os principais personagens com o DP

IComprometer a alta administragio no macro-gerenciamento do projeto

IEnvolver a alta administracdo na facilitacdo do trabalho de DP

IComprometer a lideranca no gerenciamento cotidiano do projeto

IComprometer a equipe a participar desde o planejamento do projeto

IComprometer equipe multifuncional

IComprometer RH do setor de Suporte/Vendas

IComprometer RH do setor de Marketing

IComprometer RH do setor de Producéo/Operacdes

IComprometer RH do setor de P&D

Comprometer RH do setor de Engenharia

Organizacao e estruturacao para o PDP

Comprometer recursos para o trabalho de DP

JGarantir a suficiéncia de recursos (humanos, tecnolégicos, equipamentos, infraestrutura e outros)

IGarantir a suficiéncia de recursos para as atividades do pré desenvolvimento (front end)

IGarantir a suficiéncia de recursos para as atividades do desenvolvimento

IGarantir a suficiéncia de recursos para as atividades do p6s desenvolvimento

[Formalizar sistema de suporte ao DP

Jutilizar canais de comunicacéo

Instaurar sistemas de gerenciamento de informagédo para suportar o trabalho de desenvolvimento
(CSCW, workflow, PLM, Portais, CMS)

Jutilizar sistema de gerenciamento multiprojetos (PDM e PLM)

Jutilizar banco de dados comum entre os setores (sistema integrado de gestdo ERP e GED)

Unificar a linguagem entre setores de Vendas, Contabilidade, Compras, Engenharia, P&D,
Marketing, etc.

Utilizar veiculos de informacao (impresso ou eletrénico) para diseminar os valores
organizacionais e resultado dos produtos no mercado

lOrganizar o trabalho do DP

/Adotar praticas de organizacdo da equipe de projeto

JOs participantes da equipe sdo envolvidos na defini¢cdo do projeto

IE quipe é responsavel por todo o ciclo de vida do projeto

IO processo de desenvolvimento de produto é entendido por todos 0s membros

IGrande compartilhamento de informagdes

Jutilizacio de canais de comunicagéo internos

IReducdo de burocracia, procedimentos e politicas

IReducdo da hierarquia dentro da equipe de projeto

Jutilizacio de metas claras para 0 acompanhamento do trabalho da equipe

JOs membros da equipe trazem suas experiéncias para o projeto

JOs membros da equipe entendem a importancia do envolvimento de outras funcdes

As licGes aprendidas sdo trocadas entre as equipes de projeto

JObjetivos e metas claras séo estabelecidas para a equipe

JOs objetivos da equipe de projeto refletem a estratégia da unidade de negécio

IFormacéo rapida da equipe de projeto

[Continua ...
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Facilitar o trabalho extra DP para agilizar as atividades de desenvolvimento (atividades
informais)

JEmpowerment dos gerentes de projetos para resolver conflitos e tomada de deciséo

Jutilizar pessoas-chave para negociar recursos

Incentivar atividades informais (redes de relacionamento, visitar feiras e eventos)

Cultura e clima para a inovagao

Incentivar o trabalho de DP

Prémios de incentivo

IUtiIizar planos de incentivo financeiros (participacdo nos lucros, prémios relativos aos salarios)

IUtiIizar planos de incentivo ndo financeiros (cursos de desenvolvimento profissional, promoc¢éo)

IReconhecer o trabalho/esforco de desenvolvimento (através de informativo periodico, jantares e
festas)

Incentivar o trabalho pré-projeto

Jrortificar o trabalho multidisciplinar na defini¢des da estratégia da empresa

IDefinir/entender precocemente (mais cedo possivel) a oportunidade

IDefinir precocemente (mais cedo possivel) a concepcio do produto

fEncorajar a inovacio

Jutilizar uma estrutura multifuncional para pesquisar/desenvolver tecnologias

IDisponibilizar tempo livre para desenvolver projetos néo oficiais

lincentivar os projetos de maior risco (mais inovadores)

Jutilizar programas de aquisicio de idéias

Treinar / conscientizar RH

JReconhecer a importancia das fases iniciais

IReconhecer a importancia do papel da alta administracdo na definicdo estratégicas do negécio

IReconhecer a importancia do papel do marketing na prospeccéo de informacdes

IReconhecer a importancia da gestdo do portflio de projetos

IReconhecer a importancia do papel dos tecnélogos na definicdo precoce do conceito

Gerentes de tecnologia apdiam a inovacao assegurando que o seu pessoal participe ativamente e
afetivamente da equipe de projeto

Gerentes de producdo apdiam a inovagdo assegurando que o seu pessoal participe ativamente e
afetivamente da equipe de projeto

Gerentes de Marketing ap6iam a inovagéo assegurando que o seu pessoal participe ativamente e
afetivamente da equipe de projeto

A geréncia sénior da unidade de negdcio apoia a inovagdo garantindo que a estrutura, 0 processo
Je outros mecanismos organizacionais apoiaram o trabalho da equipe de projeto

A geréncia sénior apo6ia a inovagdo certificando que os recursos disponibilizados serdo suficiente]
Je ndo faltardo para realizar o trabalho de desenvolvimento

/A geréncia sénior (alta adm) realiza investimento de longo prazo para suportar a inovagdo de
longo prazo

linstaurar um sistema de aperfeicoamento continuo

JRealizar treinamento imediatamente constatada necessidade

IRealizar treinamento para aumentar habilidades em gerenciamento do negécio

[Realizar treinamento para aumentar habilidades em gerenciamento de projetos

IRealizar treinamento para aumentar habilidades técnicas

IRealizar treinamento para aumentar habilidades nos processos de negécio

IDisseminar informacées de carater organizacional

IDisseminar a missdo, visdo e valores da empresa para adotar uma identidade organizacional

linformar a todos os colaboradores os valores organizacionais

IOrganizar eventos para os colaboradores para reafirmar a cultura organizacional

Informar seus colaboradores a situacdo dos produtos no mercado e dos projetos em andamento

Metricas e avalia¢do de desempenho
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Formalizar um sistema de avaliacdo de desempenho

Utilizar um sistema formal de avaliagdo de desempenho

Sistematizar a avaliacdo de desempenho

Avaliar o desempenho das atividades de DP

Acompanhar o trabalho dos setores

Envolver a alta administracdo com a avaliacdo do desempenho do projeto

Responsabilizar a equipe de desenvolvimento pelo desempenho do projeto

Utilizar métricas claras e objetivas para avaliar projeto e produto

Definir métricas econdmico-financeiras

Definir métricas de cronograma

Definir métricas de vendas

Definir métricas de participagdo do mercado

Definir métricas de qualidade (requisitos do produto)

Avaliar/acompanhar o desempenho do projeto/produto

Avaliar/acompanhar o desempenho do projeto

Avaliar 0 tempo de desenvolvimento

Acompanhar os prazos das atividades

Avaliar o dispéndio como desenvolvimento

Acompanhar o desenvolvimento de caracteristicas técnicas e funcionais

Avaliar adequacdo as leis regulatérias do mercado

Avaliar a propriedade industrial do conceito

Avaliar/acompanhar o desempenho do produto

Avaliar a maturidade dos produtos no mercado

Avaliar o desempenho de vendas dos produtos

Avaliar o desempenho financeiro dos produtos




APENDICE E: QUESTIONARIO DE OCORRENCIA DE

PROBLEMAS EM PDP
| Questionério de avaliacdo de ocorréncia de problemas em PDP
Problemas relacionados ao PDP Freq. de
Ocorréncia
Falta de definicdes estratégicas no inicio do processo de desenvolvimento de produto
P1 (PDP)
P2 Falta de foco no neg6cio
N&o ha envolvimento e comprometimento da alta administracdo e dos investidores
P3 nas fases de planejamento tornando as decisdes tardias
Desconhecimento das estratégicas da empresa por parte da equipe de
P4 desenvolvimento
P5 Falta a percepgéo de que o PDP é um processo de neg6cio
P6 O produto do concorrente é lancado primeiro
P7 O periodo para retorno do investimento é grande
Falta de cumprimento dos prazos das etapas do projeto (eficiéncia) tornando o tempo
P8 de desenvolvimento elevado
P9 Os projetos ndo séo viaveis economicamente
Falta de uma metodologia formal de desenvolvimento de produtos (seqtiéncia l6gica
de etapas e de atividades documentadas, disseminadas e entendidas por todos
P10 membros da empresa)
P11 Falta de um planejamento estratégico do produto
Falta de uma politica definida de pesquisa de mercado pro-ativa que oriente as fases
P12 iniciais do PDP (verificagdo de tendencias de mercado)
P13 N&o ha uma preocupagdo sistematica em estabelecer contato com os clientes
P14 O projeto ndo atende as necessidades dos clientes
P15 Os produtos séo ultrapassados (tecnologia e qualidade)
P16 O produto ndo é competitivo (preco, custo e qualidade)
Falta orientagdo para o mercado nas fases iniciais do PDP (sem identificagdo das
P17 tendéncias de mercado)
Falta disseminacdo de informagdes sobre os produtos (em desenvolvimento e em
P18 comercializacdo) entre os colaboradores da empresa
Falta de uma matriz de responsabilidades que distribua as tarefas e as
P19 responsabilidades dos envolvidos no PDP
Ha excesso de niveis hierarquicos nos setores funcionais, burocratizando a tomada de
decisdo e restringindo a comunicacéo vertical entre os diferentes niveis da estrutura
P20 do PDP
P21 O projeto € incompativel com as capacidades de produgédo
Existe um excesso de centralizagdo do trabalho de desenvolvimento em algum setor
p22 ou area
Falta definicéo e detalhamento (uma formalizacdo minima ) das atividades em cada
P23 fase do Pré-desenvolvimento
Falta um gerenciamento da mudanga de escopo do projeto que avalie o impacto das
P24 alteracBes de escopo do projeto (tempo, custo e qualidade)
O processo depende essencialmente da capacidade pessoal e da memoria dos
P25 envolvidos
P26 O processo de pré-desenvolvimento ndo se inicia pelo setor mais adequado
P27 Nd&o ha definico clara das diretrizes estratégicas e prioridades no projeto
Falta uma sistematica formal para o armazenamento do conhecimento gerado nas
P28 fases (registro das decisdes tomadas e das licdes aprendidas)
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Falta uma forma consistente e sistematica para orientar a tomada de deciséo

P29 acarretando em atraso no projeto
P30 A aprovagdo de capital para investimentos ndo é realizada no tempo requerido
P31 Falta de autonomia por parte da equipe (consequéncia de cultura na organiizagao)
P32 Ha& desmotivacdo nos trabalhos em equipe
Falta de preparagdo do coordenador do projeto e dos envolvidos no PDP para
P33 executar suas funcdes (geerando improvisagdo)
A transferéncia de informacdes entre Marketing e engenharia ndo é sistemética e
P34 organizada
N&o h& uma estrutura formalizada para a permuta, o controle e o armazenamento de
conhecimento inter e intraprojeto que suporte a utilizacdo de experiéncias de projetos
P35 anteriores
P36 Falta de gerenciamento de equipes entre fungdes e intrafuncional
P37 A busca de informag&o ndo é suficiente
Ha atrasos ou inadequada circulagdo de informacdo durante a execugdo do projeto (0s
P38 colaboradores trabalham com informag6es desatualizadas)
P39 Falta integra¢do no sistema de informagdo (ndo atende as necessidades do projeto)
P40 Falta anlise de desempenho cumprimento das etapas e nos resultados finais
P41 O trabalho em equipe ndo é eficaz
P42 Perda de tempo devido a falta de sincronizagdo no fluxo de trabalho
P43 Pouca utilizagdoferramentas aplicadas ao DP;
Falta de conhecimentos de ferramentas aplicadas ao desenvolvimento das atividades
P44 do PDP
Falta de equipamentos adequados (os computadores utilizados precisam ser
P45 atualizados em termos de hardware e software)
Né&o ha acompanhamento sistematico do desempenho dos produtos (em relagéo ao
P46 mercado e & concorréncia)
P47 Controle baseado exclusivo no cronograma
Falta um procedimento sistematico para avaliacdo das falhas e solu¢Ges adotadas em
P48 [produtos
Falta de rigor na busca (individual ou em grupo) das causas das falhas que ocorrem
P49 em produtos
Falta uma sistematica para avaliar o desempenho do projeto através de métricas
P50 (somente no final do projeto)
P51 Falta uma suficiente geracdo de idéias
P52 Falta uma adequada sele¢do das melhores idéias de produto




APENDICE F: QUESTIONARIO APLICADO

Identificagdo

Nome:

Formacéo:

Esse questionario tem por objetivo conhecer o dominio de tépicos relacionados com a gestdo do processo

de desenvolvimento de produtos

(1) Quanto a atuagdo em DP, indique o tempo (meses, semestres, anos, etc.) de experiéncia que vocé

possui nas areas consideradas

Profissional Académica

Planejamento do produto

Orientacdo para 0 mercado

Gerenciamento do PDP

Metodologia de DP

Processo de gerenciamento

Processo de tomada de decisdo

Sistemas de comunicacdo interna

Integracdo funcional

Técnicas e ferramentas aplicaveis ao DP

Avaliacdo do desempenho dos produtos no mercado

Y T
2Ble|w|~|o|a|slw||-

Controle do pré desenvolvimento

=
N

Aplicacdo de melhores préaticas do pré desenvolvimento

(2) Quanto ao setor industrial, indique o(s) setor(es) e o(s) porte(s) das empresa(s) que vocé atuou (A)

ou interagiu (1) nos ultimos anos

Porte da empresa

Setor
Pequeno (até 20

funcionarios)

Grande (maior
que 100
funcionarios)

Médio (20 a 100
funcionarios)

Metal-mecanico

Farmacéutico

Biotecnologia

Coureiro-calgadista

Alimenticio

Florestal

Chas e ervas

Petroquimicos

Olo|N|o|O|R~|WIN]|F-

Quimicos

[y
o

Software

[y
[y

Outros: especifique

Escala de nivel de conhecimento para responder as

0 (nenhum)

N&o conheco

1 (superficial)

Ouvi falar

questdes 3 e 4 3 (pouco)

Ja li e conheco as etapas (questdo 3)
ou o dominio da fungdo (questdo 4)
superficialmente

9 (grande)

Consigo descrever as principais
atividades das etapas (questdo 3) ou
dos dominios das fungfes (questdo

4)
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(3) Quanto ao conhecimento do processo de desenvolvimento do produtos, utilize a escala para

descrever o nivel de conhecimento que tem a respeito dos modelos de PDP

1 |Rozenfeld et al. (2006) Gestdo do desenvolvimento de produtos
2  |Pahl e Beitz (1996) Engineering Design
3 |Roozenburg e Eelckels (1995) Product Design
Paula (2004) Proposta de um modelo de referencia para o processo de
4 |desenvolvimento de produtos farmaceuticos
5 |Baxter (2001) Projeto de produto
Crawford e Benedetto (2000) New Product Management
6 |Cooper et al. (2003) Stage-Gates Process for the New Products
Romano (2003) Proposta de um modelo referencial para o desenvolvimento de
7  |maquinas agricolas

(4) Quanto ao conhecimento da gestdo do PDP, utilize a escala para indicar o nivel de conhecimento que
tem a respeito das atividades exercidas pelos setores funcionais ou atores ao longo das etapas do PDP

1 |Marketing

2 |Engenharia do produto
3 |Suprimentos

4 |Engenharia do processo
5 |Vendas

6 |Qualidade (meio ambiente)
7  |Manufatura

8 |Logistica

9 |Producdo

10 |Custos

11 |Financeiro

12 |Time de projetos

13 |Gerente de projeto

14 |Stakeholders

15 |TI e sistemas

(5) Indique a disponibilidade de participar de entrevistas para discutir a influencia das areas do

conhecimento da gestdo do PDP em problemas tipicos de PDP?

Sim

() Nao ()

Muito obrigado por contribuir com a pesquisa!
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ANEXO A: MODELO DE MATURIDADE PROPOSTO POR ROZENFELD et al. (2006)

| | | | |
Pré-desenvolvimento Desenvalvirmento Pas-desenvolvimento Processos de apoio
Miwvel Am? de S,Ub F'Ianej'arfnento Planejamenta Prajeta Prajeta Projeto | Preparagéo |Langamenta Acompanhar Descontinuar Geranciar . Melhoria Transformagéo
conhecimento| Nivel | estratégico do . . ) ; . produto e mudangas de |incremental do do PDP
do projeto | infarmacional | conceitual | detalhado |da produgdo| do produto produto )
roduta processo engenharia FDF .
. define requisifos, concepgao, estrufura, \
@ Sl 1.1 desenhos, utiliza CAD, dimensiona compra \
- produto iten recursos R\ :
= ; escopo, 7 e ; o
= Markgtmg Bl s atividades considera Eequ|snos na I|hera~ \
= qualidade desdobra | homologacio do produto | producdo .
@ | Engenharia conversa com | MAcrme reguisitos, . produz lote | integra .
y tempos ; ; planeja processo macro, . A inicial
@ processos, alta cipula analisa ciclo pilato e agies
M . 13 de vid acordos com
§ | produgdoe g viaa fornecedores homologa stende 4 legislacan
= suprimentos processo
2 Gestén de realiza estudo
e rojetos e 1.4 REn=a em viabilidade, realiza aprovagan simples de fases (nates) planeja
i proy ’ portfdlio utiliza provag P g langar
custos istema
2 planejamenta ) maodelagern funcional, ) A
g das plataformas realiza define principios de aplica
= Engenharia andlise de . . FIEA,
= 21 de produtao : solugdo, concepgdes -
= produta . riscos, ) . ._|utiliza CAE,
= integrada ao : alternativas, aplica matriz
[ o gualidade . GED )
o portfalio marfaldgica, DFx e QFD N com projetos de
=) I
5 realiza gestdo integrado ao tranSfD_rmacaD
= p gf'l' PDP, existe realizado de gerenqados de
i . B portiolio tirme de maneira . forma integrada
2 o | Marketing e integrada a0 . ciclo de
S = ; 22 . .. |acompanharm infarrmal )
= | qualidade planejamento os processas de negdcio ento melharia
EZ estratégico da resultantes sdo acarre sem
oz emprasa N desenhados e projetados rmonitorarnent
S = : D irmult t
= Engenharia ﬁ detalha o processo de simuitaneaments _ode
= : . . . indicadores ou
= processos, | 5 g integra parceiros da cadeia | fabricagdo e montagem, intearacéo
- produgdo e ’ de suprimentos utiliza C3M, CAPF e grag
= suprimentos & PO
(=]
= Gestdo de . "y . e . ) . S
= ot realiza todas atividades de gestdo de projeto; existe integragio entre planos; realiza gates de planos de reutilizagio, cultura
= ptroje "5 |0y projeto com criterios pré definidos; monitora continuamente custos, volumes e precos previstos; reciclagern e descarte fproclgssg disseminada &
T EUSLOS B MEln manitara fiscos; deservolvimento sustentavel & considerado integrados & realizados ormalizacs, praticada
E ambiente controlado,
Resultados =80 usa sistema
———— 3 possui indicadores de desempenho para todas atividades. projetos de
) L S . . L ) ) transfarmagdo
Existe controle e 4 ocorre controle de todas atividades com base nos indicadores e sdo tomadas agdes corretivas integradas aos processos de apoio de gerenciamento de rmonitorados
carregies mudangas e melhoria incremental. Aplica-se o gerenciamento dos pardmetros criticos, e projeto robusto (métoda Tagushi).
Melhoria continua 5 ciclo de transformagdo do POP integrado ao de melhoria incremental, ao gerenciamento de mudangas e ao planejamento do projeto




ANEXO B: QUESTIONARIOS DE PROBLEMAS TiPICOS DE PDP

Fonte: Echeveste et al. (2007)

Este questionario é uma avaliagdo da intensidade de ocorréncia de problemas comuns as empresas em
relagéo ao processo de desenvolvimento de produto.

Recomenda-se que ele seja preenchido pelo entrevistado, se possivel em concordancia com seus
colaboradores proximos.

PRIORIZACAO DOS PROBLEMAS

Marque na coluna da esquerda da tabela a freqiiéncia com que ocorrem os problemas descritos na maioria dos

Instrucoes: projetos de novos produtos ou melhorias de acordo com a escala sugerida ao lado da tabela.
\Voce deve preecher de acordo com a sua percepgdo sobre as situagdes de conflito.
Item Situacdo de Conflito Avaliacdo

Planejamento do
produto

Falta de defini¢des estratégicas no inicio do processo de desenvolvimento de produto (PDP)

Falta de foco no negdcio

Falta a presenca de investidores, acionistas e da alta geréncia nas fases de planejamento, onde
decisOes estratégicas sdo tomadas somente por técnicos;

A maioria dos integrantes da equipe de PDP desconhece as estratégias da empresa

Falta vis&o de processo no desenvolvimento de produto

O produto do concorrente é langado primeiro

O periodo para retorno do investimento é pequeno

Os tempos de desenvolvimento do produto séo elevados

Os projetos ndo sdo vidveis economicamente

Falta de uma metodologia de desenvolvimento de produtos

Orientacdo para o
mercado

N&o h& uma politica definida de pesquisa de mercado junto ao consumidor;

Falta melhor organizagdo para se relacionar com os clientes

Né&o h& uma preocupagao sistematica em estabelecer contato com os clientes

O projeto ndo atende as necessidades dos clientes

Os produtos sao ultrapassados

O produto ndo é competitivo

A orientacéo para 0 mercado € vista somente como a habilidade nas transacfes comerciais

Gerenciamento
do PDP

Falta disseminag&o entre os colaboradores da EMPRESA sobre seus produtos

Sabe-se da aceitacdo dos produtos apenas de forma indireta e intuitiva

Falta ou inadequada definicdo das responsabilidades de cada setor nas atividades do PDP

Ha excesso de niveis hierarquicos nas seces

Os niveis hierarquicos burocratizam a tomada de decisdo

Os prazos das atividades ndo sao cumpridos

0 tempo disponivel para desenvolvimento é insuficiente para realizar eficientemente as tarefas e todas
as verificagfes necessarias

O projeto é incompativel com as capacidades de producéo

Desenvolvimento é muito centralizado em algum setor ou area
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Metodologia
referencial de DP

O processo de desenvolvimento ndo é definido na forma de uma seqiéncia |dgica de etapas e de
atividades, que devem ser documentadas, disseminadas e entendidas por todos membros da empresa

Falta definicdo e detalhamento das atividades em cada fase do Pré-desenvolvimento

N&o h4 uma formalizagdo minima da terminologia usadas no pré-desenvolvimento

Processo de
gerenciamento

O processo depende essencialmente da capacidade pessoal e da memdria dos envolvidos

Os objetivos do projeto mudam durante o seu desenvolvimento

O impacto de alteracdes no projeto nem sempre é avaliado

O processo de pré-desenvolvimento ndo se inicia pelo setor mais adequado

Mudam os objetivos, mas a data final de conclus&o do projeto permanece a mesma

As especifcacoes mudam durante o projeto, mas o prazo permanece

As regras do processo de desenvolvimento as vezes nao sdo bem entendidas

Processo de
estrutura de
decisdo

Néo ha defini¢do clara das diretrizes estratégicas e prioridades no projeto

As decisBes sdo tomadas de maneira informal, ndo ha documentagéo comprobatoria

Excessivo atraso decorrente dos momentos em que é exigido uma tomada de deciséo

Falta uma forma consistente e sistematica para orientar a tomada de deciséo

A aprovacdo de capital para investimentos néo é realizada no tempo requerido

N&o h& envolvimento da alta administracéo e as decisdes séo tardias.

A equipe precisa ser preparada para assumir maior autonomia

Ha improvisacéo e desmotivagdo nos trabalhos em equipe

Falta de preparacdo do coordenador do projeto

Mecanismos de
comunicacgao
interna e sistema
de informagdes

A transferéncia de informagdes entre Marketing e engenharia ndo é sistematica e organizada

N&o ha uma estrutura formalizada de transmissdo, controle e armazenamento de informacao inter e
intradepartamental

Falta de gerenciamento de equipes entre funcdes e intrafuncional

A busca de informagéo néo € suficiente

Ha atrasos na circulacédo da informacéo

H& uma utilizacdo inadequada ou insatisfatdria do sistema de circulagdo de informagdes

O sistema de informagdes ndo é integrado e ndo atende as necessidades do PDP

Ha problemas tanto na infragstrutura de comunicagao que prejudicam a comunicagao

Perde-se muito tempo com busca de informagéo

As pessoas trabalham com informagdes desatualizadas

O potencial da tecnologia de informag&o para o PDP néo é conhecido

Pessoas ndo estdo devidamente preparadas para executar suas fun¢des

Integracéo
Interfuncional

Falta andlise de desempenho dos responsaveis no cumprimento das etapas e nos resultados finais

Alguns elementos-chave ndo comparecem as reunifes

Existem restricbes na comunicacdo vertical entre os diferentes niveis da estrutura do PDP

O trabalho em equipe néo é eficaz
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Perda de tempo devido a falta de sincronizagao no fluxo de trabalho

aplicaveis ao PDP

Integracéo
Interfuncional  Falta de uma matriz de responsabilidades que distribua as tarefas e responsabilidades dos envolvidos
no PDP
. Pouca utilizagdo de QFD e FMEA de projeto;
Técnicas e ) ) ) .
kierramentas Falta de conhecimentos de ferramentas aplicadas ao desenvolvimento das atividades do PDP

Os equipamentos (computadores) utilizados precisam ser atualizados (em termos de hardware e
software)

Desempenho dos
produtos no
mercado

N&o h& acompanhamento sistematico da posi¢éo do desempenho do produto em relacéo a
concorréncia

N&o h& acompanhamento sistematico da posicao do desempenho de produtos

Controle do Pré-
DP

Falta de registro das melhores praticas de projetos ja realizados

Controle baseado no cronograma

N&o h& procedimento sistematico para avaliacdo das falhas e solugdes adotadas em produtos

Nas avaliacOes (gates) durante o projeto, ndo hé registro adequado de ocorréncias

N&o se busca (individual ou em grupo) as causas das falhas que ocorrem em produtos

Controle das informagdes e das alteraces do projeto é ineficiente

Controle através de métricas somente no final do projeto

Conhecimento e
melhores praticas
no Pré-
desenvolvimento

Né&o ha uma suficiente geracéo de idéias

N&o h& uma adequada selegdo das melhores idéias de produto

N&o h& ou deconnhece-se um sistema de informag&o que suporta 0 mapeamento do conhecimento
desponivel

O conhecimento dessa fase ndo é armazenado formalmente

N&o hé& uma eficaz identificacdo das tendéncias de mercado

N&o ha ou desconhece-se experiéncias do conhecimento resultante de projetos anteriores




