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RESUMO

O desenvolvimento de produtos é um requisito fundamental para a
competitividade das empresas, principalmente por estarem inseridas em
um ambiente repleto de competidores e de constantes mudangas globais.
Por este motivo esta pesquisa foi instigada a compreender melhor este
universo buscando oportunidades e melhores priticas que possam tornar
este processo mais eficiente. Neste contexto este trabalho teve por
objetivo propor um modelo para integracdo da gestdo de projetos no
processo de desenvolvimento de produtos com base em préticas e
oportunidades de melhoria, pois o gerenciamento de projetos é um
processo estruturado e amplamente utilizado globalmente em empresas e
instituicdes que executam projeto. Em termos metodoldgicos, foi
realizada a revisdo bibliogrifica sistemdtica com base nas palavras
chaves, filtros foram definidos para convergir aos artigos de maior
relevincia com o tema principal. Posteriormente foi realizado um
diagndstico corporativo, com cinco empresas de grande porte, onde um
questiondrio foi aplicado com os profissionais diretamente envolvidos
no processo de desenvolvimento de produtos e de gestdo de projetos,
para a compreensdo do estado atual, principais dificuldades e
oportunidades de melhorias. A partir da revisdo da literatura e do
diagndstico corporativo foi realizada a andlise deste conjunto de
informagdes visando 2 identificacdo de potenciais oportunidades para a
defini¢do da proposta do modelo e posteriormente avaliacio do mesmo.
Como resultado, constatou-se que por intermédio do modelo proposto é
possivel integrar a gestdo de projetos no processo de desenvolvimento
de produtos com base em préticas e oportunidades de melhoria. Os
profissionais que avaliaram o modelo ratificam que o mesmo apresenta
informagdes relevantes que podem contribuir para tornar estes processos
mais eficientes de forma integrada e sugerem algumas melhorias. Além
disso, gerou-se uma base de informagdes referente as principais
dificuldades, oportunidades e boas priticas para o processo de
desenvolvimento de produtos e gerenciamento de projetos. Por fim,
entende-se que os objetivos deste trabalho foram alcancados, pois por
intermédio da integracdo destes processos via o modelo proposto,
alternativas foram geradas, tornando-se uma oportunidade a mais na
busca por possibilidades que possam tornar a gestdo de projetos e o
desenvolvimento de produto mais eficiente.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Produtos, Gestdo de Projetos,
Modelo de Referéncia.






ABSTRACT

Product development is a fundamental requirement for the
competitiveness of companies, mainly because they are inserted in an
environment full of competitors and constant global changes. For this
reason, this research was instigated to better understand this universe
seeking opportunities for improvements and better practices that can
make this process more efficient. In this context, the objective of this
work was to propose a model for integrating project management into
the product development process based on best practices and
improvement opportunities, since project management is a structured
process widely used globally in companies and institutions that execute
project. In methodological terms, a systematic bibliographic review was
performed based on the key words, filters were defined to converge to
articles of greater relevance with the main theme. Posteriorly a corporate
diagnosis was carried out, with five large companies, where a
questionnaire was applied with professionals directly involved in the
process of product development and project management, to understand
the current state, main difficulties and opportunities for improvement.
From the literature review and the corporate diagnosis, the analysis of
this set of information was carried out aiming at the identification of
potential opportunities for the definition of the proposal of the model
and later its evaluation. As a result, it was possible to verify that through
the proposed model it is possible to integrate project management into
the product development process based on best practices and
opportunities for improvement. The professionals that evaluated the
model confirm that it presents relevant information that can contribute to
make these processes more efficient in an integrated way and also
suggest some improvements for this proposal. In addition, a significant
basis of information was generated regarding the main difficulties,
opportunities and good practices for the process of product development
and project management. Finally, it is understood that the objectives of
this work were achieved, because through the integration of these
processes by the proposed model, alternatives were generated, becoming
an opportunity of possibilities that can make project management and
product development more efficient.

Keywords: Product Development, Project Management, Reference
Model.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Em um cendrio econdmico mundial incerto e de recente recessiao
em algumas economias consideradas em desenvolvimento verifica-se
uma continua preocupagdo com o aperfeicoamento do processo de
desenvolvimento de produtos (PDP). Este processo tem papel
fundamental para o ganho de competitividade das organizacdes, assim
como para sobrevivéncia no médio/longo prazo, uma vez que a
introducdo de novos produtos no mercado ¢ um fator de sucesso, Lager
et al (2000). De acordo com Rozenfeld et al (2006) as etapas do PDP
influenciam e sdo influenciadas pelo trabalho de aproximadamente todas
as pessoas da empresa, j4 que o novo produto serd desenvolvido,
produzido, vendido e controlado envolvendo e sendo envolvido por
todos os setores. Logo, uma caracteristica especifica no PDP ¢ a
necessidade de integrac¢do de informagdes e decisdes com diversas dreas
da organizacio.

O gerenciamento de projetos vem ganhando espago dentro das
organizacdes, mostrando que um processo estruturado de como
gerenciar um projeto traz ganhos de atendimento aos prazos, controle e
previsibilidade dos custos do projeto, entre outros inimeros ganhos. Por
meio do uso eficaz da gestdo de projetos, as organizagdes estdo
capacitadas a empregar processos confidveis e estabelecidos para atingir
0s objetivos estratégicos e obter maior valor aos seus investimentos sem
projetos e produtos, segundo Guia PMBOK (2013). Neste contexto a
gestdo de projetos pode ter um papel fundamental no processo de
otimizacdo do desenvolvimento de produtos, especialmente em (a) gerar
maior satisfac@o aos clientes, (b) tornar o ciclo de desenvolvimento mais
agil e curto, (c) ter decisdes mais eficazes, (d) antecipar situacdes de
risco e desfavordveis (e) melhorar o processo de comunicacdo, entre
outros.

Desta forma este trabalho busca responder a seguinte questdo: é
possivel integrar a gestio de projetos no processo de
desenvolvimento de produtos com base em praticas e oportunidades
de melhoria, por meio de um modelo?

Segundo o autor desta dissertacdo, estes dois temas estdo
diretamente correlacionados, portanto por intermédio de um modelo é
possivel fornecer uma melhor integracdo destes dois processos,
contribuindo para orientar e apoiar no gerenciamento destes dois
processos de forma integrada.



1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral propor um modelo para
integracdo da gestdo de projetos no processo de desenvolvimento de
produtos com base em praticas e oportunidades de melhoria.

1.2.2 Objetivos Especificos

Considerando o escopo deste trabalho, constituem objetivos
especificos:

e Estruturar o conhecimento sobre desenvolvimento de produtos,
gerenciamento de projetos e modelo de referéncia por meio da
revisdo bibliogréfica sistemdtica (RBS).

¢ Realizar um diagnéstico corporativo em  empresas
multinacionais, com colaboradores que atuem nas dreas de
desenvolvimento de produto e gerenciamento de projetos para
compreender de forma efetiva as oportunidades deste processo.

e Identificar as varidveis de cunho tedrico-pratico com o maior
potencial de beneficio que podem tornar o processo de
desenvolvimento de produtos e gerenciamento de projetos mais
eficientes.

¢ FElaborar um modelo para a integracio da gestdo de projetos no
processo de desenvolvimento de produtos com base em praticas
e oportunidades de melhoria.

e Avaliar a proposta do modelo com profissionais que atuem na
area de desenvolvimento de produtos ou gestdo de projetos.

e Propor melhorias para o modelo proposto com base nos
resultados da avaliac@o.

26
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1.3 JUSTIFICATIVA

Esta dissertacdo aplica-se a empresas B2B de grande porte, com
mais de 500 funciondrios, capital aberto e com investimento em P&D.
Do ponto de vista do processo de produtos, abrange as trés fases: pré-
desenvolvimento, desenvolvimento e p6s-desenvolvimento.

O desenvolvimento de produtos ndo pode limitar-se apenas as
caracteristicas técnicas e ao custo do produto, € preciso uma visdo ampla
e consistente de diversas dreas para que um produto tenha maior
possibilidade de sucesso no seu langamento ou continuidade. Rozenfeld
et al (2006) cita como condi¢gdes fundamentais para competitividade do
PDP, a qualidade do produto no atendimento aos diferentes requisitos
dos clientes, colocag¢do do produto no mercado o mais rapido possivel,
para aproveitamento adequado da janela de oportunidades, antecipando-
se em relagdo a concorréncia e ainda a manufaturabilidade, facilidade de
produzir e montar.

Nesse contexto o processo de gerenciamento de projetos tem
papel importante, pois de forma geral deve identificar e planejar as
atividades, recursos, riscos, partes interessadas e a forma mais eficaz de
integra-los para que o projeto progrida com o minimo de erros, segundo
o PMBOK (2013), trata-se da aplica¢do do conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus
requisitos.Desta forma as organizacdes estarfo capacitadas a empregar
processos confidveis e estabelecidos para atingir os objetivos
estratégicos e obter maior valor de negbcio de seus investimentos em
projetos, através do uso eficaz do gerenciamento de projetos. Alguns
estudos analisados durante o desenvolvimento da revisdo bibliografica
sistemadtica corroboram com este entendimento:

1) Klein et al (2014), conclui que apesar de requisitos
individuais dos clientes possam ser atendidos de forma agil,
ainda ha desafios quanto restricdes de producdo para tal
vulnerabilidade, onde a gestdo de projetos pode contribuir.

2) Prostean et al (2017), estudou sobre o processo adequado de
gerenciamento de projetos para tratar mudangas de requisitos
durante todas as fases do projeto, conclui que algumas
abordagens sdo fundamentais de serem aplicadas: gestdo da
mudanca, gestdo de riscos e defini¢do do escopo.

3) Leber et al (2014), pesquisou sobre andlise de valor (VA)
para determinar e eliminar as caracteristicas dos produtos
sem valor real para o cliente, conclui que o processo VA



garante um produto melhor para o cliente com custos
minimos em toda a cadeia, a gestdo de escopo € essencial
neste contexto.

Neste cendrio, que integra o desenvolvimento de produtos e o
gerenciamento de projetos, como conexao para tornar estes processos
mais eficientes € que se verificam as principais justificativas para este
trabalho, sdo elas:

e Falta de uma andlise sistematica da revisdo bibliografica, em
portais de referéncia, que traduzam as melhores praticas e
potenciais oportunidades de melhorias.

e Necessidade de um diagndstico corporativo com organizac¢des
de grande porte que demonstre a situacdo atual das mesmas, no
que diz respeito a desenvolvimento de produtos e gestdo de
projetos, assim como, as suas principais dificuldades e
potenciais oportunidades de melhorias.

e Falta de um modelo para integracdo da gestdo de projetos no
processo de desenvolvimento de produtos com base em praticas
e oportunidades de melhoria que auxilie a tornar este processo
mais eficiente.

Desta forma, esta dissertacdo busca por intermédio da revisdo
bibliografica sistemadtica, assim como, de um diagndstico corporativo
compreender os desafios do processo de desenvolvimento de produtos e
do processo de gerenciamento de projetos para propor por meio de um
modelo uma melhor integracdo destes dois processos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar o referencial tedrico
desta dissertacdo com base em uma revisdo bibliogrifica sistemdtica
(RBS), com foco em desenvolvimento de produtos, gerenciamento de
projetos e modelo de referéncia.

2.1 REVISAO BIBLIOGRAFICA SISTEMATICA (RBS)

A revisdo bibliogrifica foi realizada através do método cientifico
revisdo bibliografica sistematica (RBS). Segundo Conforto et al (2011)
a RBS € o processo de coletar, conhecer, compreender, analisar,
sintetizar e avaliar um conjunto de artigos cientificos com o propdsito de
criar um embasamento tedrico-cientifico (estado da arte) sobre um
determinado tépico ou assunto pesquisado. A Figura (1) expOe as trés
fases de uma RBS, de acordo a proposta de Levy e Ellis (2006).

Figura 1 - Fases de uma revisao bibliografica efetiva.

. Conhecer a literatura

. Compreender a literatura

. Aplicar a revisdo

. Analisar resultados

1
2
1. Entrada 3
4
5. Compilar resultados (sintese)
6
.

. Avaliar resultados

Fonte: Adaptado de Levy e Ellis (2006).

Com o objetivo de localizar artigos e periddicos que tenham
relacio com o tema principal deste trabalho, desenvolvimento de
produtos, foi definido um logaritmo de busca usando a 16gica booleana
AND acrescentando os dois subtemas, gestdo de projetos e modelo de
referéncia, com o uso da légica booleana OR, conforme apresentado
detalhadamente na tabela (1). A busca foi realizada durante o periodo de
Junho de 2018 & Agosto de 2018, limitada aos tltimos cinco anos (2014
a 2018), aplicando-se adicionalmente os seguintes filtros: titulo, resumo
e palavras-chave, assim como restringida aos portais de periddicos
Scopus e Science Direct.



Tabela 1- Detalhamento das buscas da RBS de Junho a Agosto.

Periodo de Coleta Jun/2018 a Ago/2018 Jun/2018 & Ago/2018
Base de Dados Science Direct Scopus
TITLE-ABS-KEY("product development”) AND TITLE-ABS-KEY("product development") AND
Logaritmo de Busca TITLE-ABS-KEY/("project management") OR TITLE- | TITLE-ABS-KEY/("project management") OR TITLE-
ABS-KEY("reference model") ABS-KEY("reference model")
- Busca restrita a titulo, resumo ¢ palavras chave - Busca restrita a titulo, resumo e palavras chave
z - PublicagGes dos dltimos 5 anos - Publicagdes dos tltimos 5 anos
Comentérios : e 2 e
- Somente Artigos ¢ Periodicos - Somente Artigos ¢ Periodicos
- Somente arquivos disponiveis - Somente arquivos disponiveis
Total 122 325
Total Candidatos 17 20

Fonte: Autor (2018).

Com o intuito de assegurar que as informacgdes pesquisadas
estejam corretamente correlacionadas com o objetivo do trabalho
definiu-se alguns critérios para eliminag¢do dos artigos e periédicos que
ndo tem relacdo ou que tem baixa relacdo com o assunto em estudo,
conforme apresentado no Quadro 1.

Quadrol- Critérios de exclusdo da pesquisa.

Aborda PDP ou Gestdo de
Critério 1 | Relagdo com um OU outro tema Projetos ou Modelo de
Referéncia
Aborda PDP e Gestdo de
Critério 2 | Relacdo com ambos os temas Projetos e Modelo de
Referéncia
Critério 3 Baixa rela¢do com o tema Eliminatério
Critério 4 Nio tem relagdo com o tema Eliminatério

Fonte: Autor (2018).

As buscas realizadas nos dois portais de periédicos resultaram em
um total de 3469 arquivos, destes, estavam disponiveis para consulta no
portal Scopus, 325 documentos, enquanto no portal Science Direct 122
arquivos. No total de 447 artigos resultantes dos filtros da tabela (1),
aplicou-se um segundo filtro referente aos critérios de exclusdo da
pesquisa definidos no Quadro 1, desta maneira foram selecionados um
total de 37 artigos e periddicos, conforme a Figura (2).
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Figura 2 — Resultado das buscas nos portais de Junho a Agosto.

Total da Busca,
3409

Artigos & Periodicos

Dispeniveis para Consulea,
447
Pos Critérios de Exclusio,

= ”

Pos Filtros

Fonte: Autor (2018).

Portanto, a RBS foi realizada com base em 37 documentos, na qual 32%
sdo periddicos e 68% artigos, 38% foram publicados na Alemanha, 8%
na Roménia e 59% destes documentos foram publicados entre 2016 e
2017, conforme pode ser visto na Figura (3).

Figura 3 — Estratificacdo das buscas dos portais de Junho a Agosto.

Artigos x Periddicos Ano

= Noruega
#Roménia
 Alemanha
=Drasil

= Indonesia
=Suécia
*Franga

= Finldndia

* Taiwan

= Ano 2014
= Ano 2015
= Ano 2016
= Ano 2017
= Ano 2018

® Artigos
® Peribdicos

Fonte: Scopus e Science Direct (2018).

Com o objetivo de potencializar a andlise as buscas foram
organizadas por autor, ano, categoria e resultado, onde o item categoria
descreve o foco da pesquisa (desenvolvimento de produto, gestdo de
projetos ou modelo de referéncia), enquanto o item resultado descreve
as principais conclusdes e/ou contribui¢cdes do artigo ou periddico,
conforme Quadros 2 e 3, portais Science Direct e Scopus,
respectivamente.



Quadro2—- Andlise das buscas do portal Science Direct de Jun a Ago.
# Autor (s) | Ano Categoria

Resultado

Alexandr
K, Tobias
P, Karsten

F, Robert S.

2016

Desenvolvimento

de Produto

Proposta de um
modelo de maturidade
para PDP, baseado em
FMEA, DRBFM, etc.

Aljaz Stare

2014

Gestdo de
Projetos

Entendimento das
contribui¢des das
préticas dgeis da
gestdo de projetos para
projetos de PDP,
conclui que ha
evidéncias positivas
para o incentivo de
novos estudos.

Joseph Z,
James G,
Richard E

2016

Desenvolvimento

de Produto

Verificou a
contribui¢do do uso de
midias e video para
facilitar o PDP via
compartilhamento e
armazenamento de
conhecimento, houve
resultados positivos.

Peter B,
Friedrich B,
Marcel H,
Markus W

2016

Desenvolvimento

de Produto

Pesquisou a
importancia da gestdo
direcionada na fase de
ramp-up de um novo
produto e conclui que
a transparéncia e a
integracdo de um
ndmero crescente de
influentes sdo
essenciais para o €xito.
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Autor (s) | Ano Categoria Resultado
Giinther S, Definiu através de uma
Eric R, Desenvolvimento escala, estratégias
Christian D, | 2018 de Produto dgeis de tomada de
Christian M decisdo para projetos

de PDP.
Giinther S, Estudo de alternat1va§
para tornar o PDP mais
Thomas G, . L. P
Desenvolvimento agil, através de um
Samuel S, 2017 .
. de Produto gerenciamento de
Felix B
mudangas de
engenharia adaptativo.
Tom B, Estudo de como
Alexande capacitar engenheiros
K, Friedrich P g
. . de desenvolvimento de
A, KaiL, Desenvolvimento .
2014 produtos a selecionar e
Haygazu H, de Produto . B
: combinar métodos
Rainer S .
para projetos
sustentaveis.
Conclui que a
engenharia baseada em
Patrick K, conhecimento fornece
Dante P, tecnologia para criar
Johannes L, 2014 Desenvolvimento variaveis. A
Giorgio C, de Produto abordagem fornece
Klaus-D contribui¢do para o
PDP, adaptando
facilmente um projeto
aos requisitos futuros.
Analisou “viabilidade
Katharin B, técnica” no PDP e
Aline R, . concluiu que faz parte
. Desenvolvimento e
Marinette I, | 2014 de Produto das fases iniciais e
Albert A ocorrem antes do

estudo de viabilidade.




Autor (S)

Ano

Categoria

Resultado

10

Celso M,
Leonel M,
Angelo P,

2015

Gestdo de
Projetos

Estudou sobre as
formas de gestdo de
projetos de inovagdo e

observou que a
multidisciplinaridade
da equipe € essencial,

revelando o qudo
importante é a
integracdo de

conhecimentos.

11

Bassam A,
Giedre P,
Pedro S

2014

Desenvolvimento
de Produto

Concluiu que em
projetos PDP, as
complexidades sdo: as
interdependéncias
entre as tarefas e a
inovag¢do do projeto, ja
em projetos de
melhoria de processos,
sdo as
multidisciplinaridades,
e as incertezas.

12

Timo R,
Tobias H,
Thomas V

2015

Desenvolvimento
de Produto

Concluiu que uma
abordagem metddica
para empresas que
colaboram em redes
melhora o processo de
desenvolvimento de
produtos em fases
iniciais criticas, nas
quais importantes
decisdes de defini¢ao
de custo t€m que ser
tomadas, mas a
informacdo €
incompleta.
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Autor (S)

Ano

Categoria

Resultado

13

Eugenia M,
Eva C,
Angelo Q,
Margherit
P, Michele
G

2016

Desenvolvimento
de Produto

Mostra como uma
abordagem de
inovagdo aberta pode
ser usada para apoiar
0s estagios iniciais de
um projeto de sistemas
de servigos de produto.
Provado ser um
conjunto de
ferramentas, facil de
usar.

14

Dyah S,
Bambang S,
Eka N

2015

Desenvolvimento
de Produto

Avaliou a gestdo de
riscos em pequenas e
médias empresas, onde
ndo € uma prética
comum. Prop6s uma
estrutura de gestio de
riscos para auxiliar na
implementacio e fazer
estratégias de
mitigacdo eficazes.

15

Uwe D,
Alexande K

2016

Desenvolvimento
de Produto

Pesquisou sobre as
mudangas nas
atividades do PDP para
os fornecedores.
Concluiu que se
tornam um fator muito
importante para o
sucesso do PDP e de
toda a empresa. Esta
situagdo exigiu uma
integracdo sistemdtica
de fornecedores dentro
do PDP.




Autor (S)

Ano

Categoria

Resultado

16

Onur K,
Daniel S,
Amer C,
Dag B

2014

Desenvolvimento
de Produto

Estudou sobre a
metodologia Pulse
para gestdo de desvios
no PDP amplamente
aplicada na Suécia pela
Scania, como resultado
concluiu que a mesma
contribui para
aumentar o foco,
reduzir o niimero de
reunides e o tempo das
mesmas, aumenta a
transparéncia e ajuda
no balanceamento da
carga de trabalho.

17

Marjan L,
Majda B,
Marko M,
Andrea I

2014

Desenvolvimento
de Produto

Pesquisou sobre
andlise de valor para
determinar e eliminar
as caracteristicas dos
produtos ou servicos
sem valor real para o
cliente ou o produto,

conclui que o processo

VA garante um

produto ou servico
melhor para o cliente
com custos minimos

em toda a cadeia.

Fonte: Autor (2018).

De forma geral por meio das buscas no portal Science Direct foi
possivel mapear praticas e potenciais oportunidades de melhorias para a
integracdo da gestdo de projetos no PDP, citam-se: objetividade na
defini¢do do escopo do produto, conhecimento claro das habilidades do
time de desenvolvimento de produto, excesso de reunides, gestio de
riscos, etc. Estas informagdes serdo utilizadas como parte integrante do
processo de elaboracdo da proposta do modelo, a serem analisadas
juntamente com as buscas realizadas no portal Scopus.
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Quadro 3— Andlise das buscas do portal Scopus de Jun a Ago.

#

Autor (s)

Ano

Categoria

Resultado

Faheem L,
Casper B,
Niki B

2016

Gestao de
Projetos

Pesquisou sobre
sustentabilidade e suas
conexdes com a gestdo

de projetos, concluiu
que a GP contribui para
melhorar a eficiéncia e
efetividade dos projetos

de sustentabilidade.

Avasilcai
S,
Rusu G

2015

Desenvolvimento
de Produto

Pesquisou sobre gestio
da inovag@o com base
no engajamento de
clientes de forma digital
no processo de co-
criagdo de novos
produtos. Conclui que
esta cooperagdo faz
com que 0S novos
produtos atendam as
constantes mudangas e
necessidades, criando
conexao de longo
prazo.

Ellen M,
Daniela C,
Tim M

2016

Desenvolvimento
de Produto

Prop6s um modelo que
integra o PDP e de
tecnologia. Conclui que
a interagdo continua
facilita a comunicagdo e
a transferéncia de
conhecimento, assim
como a transparéncia
dos planos.

José C,
Herman
M,
Francisco
A"

2016

Gestao de
Projetos

Pesquisou sobre tomada
de decisdo em projetos
de software, agrupou
em 8 categorias o0s
aspectos que
influenciam a mesma.




Autor (s) | Ano Categoria Resultado
Estudou sobre os
Henrik F, fatores criticos de
Johan F sucesso no PDP, entre
.. Desenvolvimento | suas conclusdes cita as
Vinit P 2017 . ~
. de Produto informacdes complexas
Joakim W .
interpretadas de forma
inadequada, como um
fator critico.
Pesquisou sobre o
compartilhamento de
conhecimento no PDP,
como resultado mostra
James G 2018 Desenvolvimento | que a GC promove uma
Alain B de Produto abordagem integrada
para identificar,
capturar, avaliar,
recuperar, manter e
compartilhar.
Analisou o fluxo de
defini¢do e execugio
Ville . dos requ1s1tqs do
. cliente, em projetos de
T,Maria .
. abordagem 4gil.
P,Casper 2017 Desenvolvimento Conclui aue os
L,Daniela de Produto _-one’ul que o8
.. principais beneficios
D,Christia - -
W E sdo: reducdo do prazo,
flexibilidade, eficiéncia,
motivagao e
comunicacao.
Propds um modelo que
Gwo-T, . integra o
.. Desenvolvimento .
Benjamin | 2016 desenvolvimento geral
de Produto .
J. do negécio, da
tecnologia e do produto.
AldJ, Azggggr(;g};gpozm
Jussi H, 2017 Desenvolvimento resultados destacam o
Anna H, de Produto ]
papel dos clientes na
Otto T . .
melhoria da efic4cia.
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Autor (s)

Ano

Categoria

Resultado

10

Daniel J,
Juliene N

2015

Gestao de
Projetos

Analisou as préticas de
gestao de portfolio e
suas complexidades.

Como resultado analisa

as préaticas que as
empresas tém utilizado
para tomada de decisdo
em produtos.

11

Alexandr

K, Tobias

P, Karsten

F, Robert
S

2016

Desenvolvimento
de Produto

Propds um modelo para
determinar a
maturidade do produto.
Concluiu que o modelo
€ facil e intuitivo de
usar, pois € baseado em
métodos existentes,
como FMEA ou Design
Review, ainda precisa
ser testado.

12

Patrick K,
Dante P,
Johannes
L, Giorgio
C, Klaus-
D

2014

Desenvolvimento
de Produto

Analisou a troca de
conhecimento em PDP
personalizados. Conclui
que apesar dos
requisitos individuais
dos clientes possam ser
atendidos de forma 4gil,
ainda ha desafios
quanto as restricoes de
produgdo para tal
vulnerabilidade.

13

Lj Micic

2016

Gestdo de
Projetos

Estudou sobre critérios
de selecdo de
metodologia 4gil para o
PDP. Conclui que
alguns critérios podem
ser: riscos claramente
definidos;
definicdo do escopo e
da complexidade do
trabalho e flexibilidade.




# | Autor(s) | Ano Categoria Resultado
Pesquisou sobre selecio
dos projetos certos para

Clare O, i um portfélio. Propos
Gestao de um modelo conceitual
14 | BredaS, | 2017 .
Projetos dos fatores que
Kathryn C . .
impactam o projeto,
identificando medidas
de desempenho.
Estudou uma
Tobias P, abordggem para avaliar
Alexandr os riscos técnicos e
K incertezas do projeto
15 Stephan | 2016 Desenvolvimento nas fases iniciais.
de Produto Mostra através de um
H, Karsten modelo como isso pode
F, Robert . P
S ajudar as empresas a
reduzir os custos do
ciclo de vida.
Analisou o papel das
ferramentas de software
na gestdo de projetos.
Preadvié¢ Conclui que o sucesso
16 D, Mi¢i¢ 2016 Gestao de estd na combinagdo
S, Projetos ideal de ferramentas de
Barz C software simples e
avangadas com um
processo padronizado
durante o PDP.
Estudou sobre o
processo de gestdo de
projetos para lidar com
Prostean mudancas de requisitos
= durante todas as fases
G, Volker Gestao de . .
17 2016 . do projeto. Conclui que
S, Hutanu Projetos ~
A algumas abordagens sao

fundamentais: gestio da
mudanga, gestdo de
riscos e defini¢cdo das
limitagdes.
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Autor (s)

Ano

Categoria

Resultado

18

Gilbert S,
Céline M

2015

Gestao de
Projetos

Avaliou a
funcionalidade de
aplicativos mdveis para
apoio a gestao de
projetos. Concluiu que
sdo focados em apoiar o
papel do gerente de
projetos nos processos
de planejamento e
organizacao do projeto,
assim como de
comunicagao e
colaboracio em equipe.

19

Ricardo S,
Jorge G,
Mairio R

2017

Gestdo de
Projetos

Pesquisou sobre
priorizagdo de projetos.
Propds um modelo para

a marinha, entre suas
conclusdes, cita-se a
possibilidade de evitar
influéncia ou interesses
pessoais no processo de
decisdo.

20

Faiz M,
Kartina J,
Nik H,
Badrul O

2017

Desenvolvimento
de Produto

Pesquisou sobre modelo
de avaliagdo de
sustentabilidade no
PDP. Concluiu que o
modelo proposto
melhora a eficécia e
objetividade da
avaliacdo do conceito
de design sustentavel,
permitindo que decisdes
mais bem informadas
sejam tomadas.

Fonte: Autor (2018).

Com base nos artigos/periddicos analisados no portal Scopus foi
possivel aumentar a compreensdo acerca dos assuntos desta dissertacdo,
possibilitando por meio da leitura detalhada destas pesquisas, ampliar o
conhecimento cientifico destes temas. Como pode ser verificado no



estudo de Jaaskelainen et al (2017), que avaliou o desenvolvimento de
produtos em cooperagdo, fornecedor-empresa-cliente, onde os resultados
destacam o papel fundamental dos clientes na melhoria da eficacia do
PDP.

Desta forma, com base na andlise dos 37 artigos e periddicos
pode se mencionar que por intermédio da revisdo bibliogrifica
sistematica, foi possivel incrementar consistentemente os conhecimentos
referente aos temas principais desta disserta¢do, contribuindo de forma
significativa para o processo de elaboragdo e desenvolvimento da
proposta de modelo para integragcdo da gestdo de projetos no processo de
desenvolvimento de produtos.

2.2 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Logo no inicio do século XX, profissionais seniores de grandes
organizacdes norte-americanas, europeias e japonesas identificaram o
processo de desenvolvimento de produtos como uma drea de grandes
oportunidades para aumentar a competitividade das empresas, conforme
Rozenfeld et al (2006). Esta mesma visdao ndo é diferente nos dias
atuais, um desenvolvimento mais rdpido e eficiente de produtos € o foco
das grandes empresas para se manter competitivo no mundo de hoje,
fortemente impulsionado pelo continuo e agressivo crescimento
tecnoldgico, segundo Turan ef al (2017).

O processo de desenvolvimento de produtos posiciona-se na
conexdo entre as corporacdes € o mercado de atuagdo, com a
responsabilidade de identificar as oportunidades e necessidades do
negocio e até mesmo antecipar tais demandas, sendo assim enderecados
via projetos de produtos e outras atividades relacionadas. Por este
motivo o PDP torna-se extremamente estratégico, pois em todas as fases
do desenvolvimento de um produto devem-se identificar claramente as
necessidades dos clientes, tanto interno quanto externo, assim como, do
mercado de forma a traduzir tais necessidades em requisitos para o
produto em desenvolvimento. Da mesma forma, durante o PDP ¢
estratégico realizar o mapeamento dos principais movimentos dos seus
competidores, para tomadas de decisdes no tempo correto, bem como,
assegurar que as expectativas de custo, qualidade, manufaturabilidade,
entre outros fatores criticos para o sucesso de um produto sejam
adequadamente atendidas. Orcik et al (2014) reforgca essa mensagem ao
citar que o PDP € definido como um dos esforcos mais arriscados e
importantes da inddstria moderna como resposta a um ambiente em
constante mudanca e visando permanecer competitivo a longo prazo, as
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organizacdes precisam fornecer qualidade, variedade, novidade e
funcionalidade de produtos para seus clientes, isso requer melhoria de
produtos existentes, bem como o desenvolvimento mais rdpido dos
novos produtos.

Uma visdo geral e cldssica do processo de desenvolvimento de
produto pode ser verificada na Figura (4), no modelo proposto por
Rozenfeld et al (2006), onde de forma geral o PDP é dividido em trés
etapas, sendo elas: pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pés-
desenvolvimento. O planejamento estratégico do produto e o
planejamento do projeto ocorrem na fase de pré-desenvolvimento,
enquanto na fase desenvolvimento do produto existem as seguintes
etapas: projeto informacional, projeto conceitual, projeto detalhado,
preparacdo da producdo e lancamento do produto. Por fim, a fase de
pos-desenvolvimento  formada pela fase de acompanhar o
produto/processo e a etapa de descontinuar o produto.

Figura 4 — Modelo de desenvolvimento de produto.
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Fonte: Adaptado de Rozenfeld et al (2006).

O PDP se analisado frente a outros processos de desenvolvimento
de negdcios, apresenta caracteristicas muito peculiares o que pode trazer
alto grau de complexidade para o processo, assim como a necessidade
de treinamentos e capacitagcdes especificas para os profissionais que nele
atuam. Para Rozenfeld et al (2006) o elevado grau de incertezas das
atividades e resultados deste processo € uma destas caracteristicas, assim
como, o alto volume de manipulacdo e geracdo de informacdes, dessa
forma o desenvolvimento de produtos ndo pode ser visto como um
processo rotineiro, mas sim como um projeto de natureza estratégica,



que pode envolver praticamente todas as dreas de uma organizagao.
Segundo Orcik et al (2014), para uma empresa existem muitas
oportunidades de crescimento por meio da oferta de novos produtos aos
seus clientes, desta forma, o desenvolvimento de produtos deve ser
cuidadosamente gerenciado para controlar o tempo, recursos e
qualidade, suportado fortemente por técnicas e ferramentas de
gerenciamento de projetos.

Cooper et al (2001), traz uma outra visdo quanto ao processo de
desenvolvimento de produtos, dividindo este fluxo em sete etapas, sdo
elas: requisitos, definicdo, projeto, implementacdo, producdo,
manuten¢cdo e retirada de circulagdo, a Figura (5) apresenta
detalhadamente este processo.

Figura 5 - Fases do processo de desenvolvimento de produtos.

Pré-Desenvolvimento Pas-Desenvolvimento ’
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Requisitos do ~ Necessidad. Modelo do Protstie Prediitos Produtos
Cliente Lista dos Produto P h Quebrados
Recursos

Fonte: Adaptado de Cooper et al (2001).

Durante a fase de requisitos o caminho mais efetivo de
desenvolvimento do conceito de um produto € trabalhar com um time
multifuncional que inclua representantes de marketing, produto,
manufatura e de gestdo de projetos, pois cada um destes recursos
funcionais terd papel fundamental na definicdo dos requisitos do
produto. Para Cooper et al (2001), na fase de defini¢do, os requisitos
associados ao resultado do projeto sdo especificados o mais detalhado
possivel, isso envolve a identificacdo das expectativas que todas as
partes interessadas tém em relacdo ao resultado do projeto. Na etapa do
projeto, o mesmo passa de desenhos conceituais para desenhos
detalhados, modelo e posteriormente para um protétipo. Em cada etapa,
a equipe do projeto deve apresentar o trabalho a equipe para obter
feedbacks. Nas demais etapas do processo de desenvolvimento de
produtos apresentado neste modelo referente a Figura (5), reforca-se
uma abordagem tedrico-prética.
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Por fim, pode se dizer que o PDP é determinado como um
agrupamento de atividades pelas quais se busca a partir das
necessidades, requisitos e perspectivas do mercado, tal qual, das
oportunidades e restricdes tecnoldgicas, levando-se em consideragio as
estratégias competitivas e de produto das empresas, alcancar as
especificacdes de projeto do produto. Para isto, inovacdo e tecnologias
sdo fundamentais para o desenvolvimento dos novos produtos/processos
e para a melhoria dos existentes, pois fatores como: IoT (Internet of
Things), Manufatura Digital, Inddstria 4.0, WCM (World Class
Manucturing), entre outros, sdo evolucdes de ferramentas e processos
para enfrentar o frenético crescimento tecnolégico no ambito do
desenvolvimento de produtos, para se manter competitivo.

2.3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para Obradovic et al (2015), o Gerenciamento de Projetos (GP) é
hd mais de sessenta anos, uma drea de grande interesse pritico e
académico, atualmente, o GP foi aplicado com sucesso em uma ampla
gama de campos tdo diversos como engenharia, medicina e ciéncias
sociais para tecnologia da informagao e educagio (Ingason & Shepherd,
2014). De acordo com o guia PMBOK (2013), projeto é um esfor¢o
tempordrio empreendido para criar um produto, servico ou resultado
unico, enquanto gerenciamento de projetos é a aplicagio do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto para atender aos seus requisitos, sendo realizado através da
aplicacio e integracdo dos cinco grupos de processos, conforme
apresentado na Figura (6).

Atualmente uma das referéncias na drea de gestdo de projetos € o
instituto americano denominado PMI (Project Management Institute),
este orgdo € responsavel pela definicdo do cédigo de ética e conduta dos
profissionais de gerenciamento de projetos, assim como, um guia com as
melhores priticas e diretrizes desta drea para aplicacdo global. Além
disso, € a entidade que concede a certificacdo para os profissionais em
gerenciamento de projetos, mediante a aprovag¢do do candidato nos
testes aplicados por esta instituicio, denominado PMP (Project
Management Professional).



Figura 6 - Ciclo de vida do gerenciamento de projetos.

Processos de
Monitoramento e Controle

Processos de
Planejamento

Fonte: Adaptado do guia PMBOK (2013).

Nos 1ltimos anos o ndmero de empresas que realiza o
desdobramento das suas estratégias por meio de projetos de
desenvolvimento de produtos ou servigos € significativo, desta forma
cada vez mais se faz necessdrio a gestdo estruturada dos projetos e a
capacitacdo dos profissionais desta drea. Neste contexto a gestdo nio
apenas de um projeto de forma isolada, mas a visdo do portfélio de
projetos ganha relevancia, segundo o guia The Standard Portfolio
Management, 2013, um portfélio refere-se a projetos, programas,
subportfélios e operacdes gerenciados como um grupo para atingir
objetivos estratégicos. Estes projetos ou as demais configura¢des do
portfélio de projetos ndao necessariamente sdo interdependentes ou
diretamente relacionados. Para Pinto (2010) a gestdo de portfélio de
projetos deve ser entendida como uma visdo integrada da estratégia da
empresa ao desdobramento em projetos, conforme pode ser visto na
Figura (7), pois desta forma reduz-se a falta de visibilidade de quais
projetos devem ser executados para materializar a estratégia da
organizacdo, assim como a definicdo clara de quais sdo os critérios para
escolher quais projetos serdo desenvolvidos.
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Figura 7 — Visdo integrada da gestdo de portfélio de projetos.
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Fonte: Pinto (2010).

Alguns dos beneficios mais visiveis de empregar a gestdo de
portfélio de projetos para Cavalcanti (2011) envolvem a selecdo dos
projetos com melhor potencial estratégico e a eliminagdo de projetos em
execucao que ndo se alinham com a empresa, assim como tornar mais
transparente a capacidade da organizacdo de alocar recursos restritos
para conduzir miltiplos projetos sem comprometer a chance de sucesso
de cada um deles. Para Castro, et al (2010) uma importante vantagem ¢é
a defini¢do de critérios, como: retorno econdmico, andlise de risco, valor
estratégico, pesquisa de mercado, entre outros, que ajudam a estabelecer
uma comparagao entre os projetos e para que aqueles que nio atendam a
um conjunto minimo de requisitos sejam eliminados.

Por meio da visdo abrangente, de portfélio, e ndo apenas focada
em um dUdnico projeto, pode-se usufruir do entendimento das
necessidades de cada projeto para aplicar o modelo e/ou processo que
for mais adequado, visando potencializar o resultado do portf6lio, como
por exemplo, uma gestdo de projeto tradicional ou gestdo via métodos
ageis. De acordo com Lafetd, et al (2014) a metodologia tradicional foca
no planejamento robusto e na utilizacfo sistemadtica de documentacdes e
processos, porém para alguns projetos do portfélio estas caracteristicas
podem ser poucos flexiveis, desta forma, o modelo 4gil busca se adaptar
facilmente as constantes mudancgas do dia-a-dia.

Para Sutherland (2012) o “cora¢do” dos métodos 4geis € o ritmo,
0 que neste tipo de abordagem € vital, pois o projeto é dividido em
pequenas partes denominadas Sprints, onde se busca gerar valor
rapidamente por meio de pequenas entregas. Para qualquer uma das



abordagens o resultado do projeto ou portfélio pode ser incrementado,
conforme Valeriano (2005) o moderno e adequado gerenciamento de
projeto, aperfeicoado continuamente, € o instrumento capaz de
materializar com eficiéncia e rapidez os produtos do conhecimento, esta
visdo € igualmente compartilhada para a visao de portfdlio de projetos.

Do ponto de vista da auséncia do gerenciamento do portfélio
Cooper et al (2001), cita a falta de foco e a alocagdo inadequada dos
recursos da empresa como um dos principais riscos, para ele a auséncia
desta gestdo reforca a dificuldade de “matar” os projetos que ndo estdo
entregando o esperado de acordo com a estratégia, assim como, a falta
de critério para a sele¢io dos projetos.

Como consequéncias hd um aumento significativo do tempo de
lancamento de produtos ao mercado, fazendo com que a organizagio
diminua a sua competitividade, aumente o nimero de falhas em todo o
ciclo de desenvolvimento dos produtos e projetos e por fim ndo consiga
suportar a estratégia da empresa. Neste cendrio, observa-se, a
necessidade e relevancia da gestdo de portfélio de projetos no processo
de desenvolvimento de produto.

Por fim, percebe-se que este processo pode levar em consideracio
diversos fatores diretamente e indiretamente ligados as partes
envolvidas, tal como, o processo estratégico da organizagdo e o
planejamento do projeto.

2.4 MODELO DE REFERENCIA

Sobre diferentes perspectivas os chamados modelos, t&€m um
papel fundamental no PDP, na melhoria de produtos existentes ou para o
gerenciamento de uma organizacdo como um todo, pois servem como
uma referéncia cita-se: em termos de comunicagio, para a compreensao
de um raciocinio entre distintos stakeholders, para auxiliar nas tomadas
de decisdes, como padrdo das melhores praticas, para definir limites,
servir como um direcionador, entre outras contribuicdes.

Portanto, em um ambiente de agressiva competitividade global
devido a internacionalizacdo de mercados e com base nesta ampla gama
de colaboragdes, os modelos de referéncia sio essenciais para a
competitividade das companhias. Segundo Karathanos (1999) os
mesmos servem para orientar os gestores, possibilitando-os na
construgdo de solucdes integradas, capazes de serem compreendidas e
internalizadas por todos. O Quadro 4 apresenta a definicdo de modelo de
referéncia para distintos autores, como forma orientativa.
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Quadro 4 — Defini¢des sobre modelos de referéncia.

Autor

Definicao

Vernadat

(1996)

Modelo padronizado, que seja reconhecido e
aprovado por todas as partes interessadas e que
possa ser usado como base para o
desenvolvimento ou avaliagdo de outros.

Keller e Teufel
(1998)

Podem ser elaborados a partir do que se
considera como as melhores praticas do
mercado e podem ser derivados de processos
criados em empresas lideres ou de processos
contidos em solucdes de sistemas de negdcio e
de experiéncias de negdcio realizadas em larga
escala, no mercado de uma forma geral ou em
um segmento especifico.

Shehabuddeen et al.

(1999)

Estrutura de entendimento e comunicagdo
dentro de um sistema para um proposito
definido. Algumas aplica¢des:

e Comunicar ideias e descobertas a uma
ampla comunidade, entre académicos ou
entre academia e industria;

e Realizar comparacdes entre diferentes
situacdes e abordagens;

e Definir o dominio ou os limites de uma
situacdo;

o Descrever o contexto ou argumentar a
validade de uma descoberta.

Zibolvicius
(1999)

Operam como prescri¢cdes para os agentes que
tomam decisdes a respeito de praticas a serem
empregadas no campo da organizagdo da
producio.

Modelos de Referéncia t€ém papel fundamental
na difusdo de préticas, estabelecem um modo
de pensar, abordar e articular problemas
organizacionais e desempenham papel de
referéncia, para os agentes que tomam decisao.




Autor Definicao
Modelo conceitual genérico que formaliza
praticas recomendadas para certo dominio, e

Recker et al. . o1 .

(2007) obJetlj/g facilitar o pr(.)Jeto~ de mo.delos
especificos de uma organizacdo por meio da
apresentacdo de uma solugéo genérica.

Modelo de informagdo que as pessoas
Von Brocke desenv01~vem ou utilizam para sllportar a

(2007) co.n.strugao de modelos de aplicacdo, e sdo
utilizados no projeto de outros modelos ou na
cria¢do de aplica¢des de uma organizacao.
Representam formatos reutilizdveis de regras

Fettke e Loss organizacionais, processos ou tecnologias. S@o

(2007) modelos que estruturam e guiam a cria¢do dos

modelos especificos da organizacio.

Fonte: Adaptado de Cardoso et al (2008).

No processo de elaboragdo de um modelo, conforme Fettke e
Loos (2006), alguns critérios devem ser levados em consideragdo, para
tal, sdo agrupados em: caracterizag@o geral, construcio e aplicagdo, onde
para cada um destes grupos de desenvolvimento do modelo, ha
subgrupos com pontos especificos que auxiliam no entendimento passo
a passo desta elaboragdo, conforme pode ser visto na Figura 8.

Figura 8 — Critérios para desenvolver modelos de referéncia.

Modelo de Referéncia

Caracterizacdo Geral Construgdo Aplicagdo
. Métodode
—Domini
COrigem i Aplicagiio
Responsabilidade Linguagem de Reusoe
pela modelagem Mgcdelagem Customizagio
Framework de ’
F— _Mcdeiigem Casode Utilizagdo
Suportea —Tamanho
ferramentas i
Métcdode
Construgdo
—Avaliaggo

Fonte: Adaptado de Fettke e Loos (2006).
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Como exemplo, no momento de elaboracdo do modelo de
referéncia, mais especificamente no campo ‘“aplica¢do” em reuso e
customizagdo, os autores sugerem averiguar a lista de conceitos para
reusar e customizar os elementos do modelo no momento da aplicagdo
deste. J4 quanto aos processos de modelamento de acordo com
Ahlemann et al (2007), o processo de construgdo baseia-se numa légica
ciclica que permite correcdes no modelo por meio de ciclos e iteracdes
de retroalimentacdo, fundamentados nas seguintes etapas e conforme
ilustrado na Figura 9.

*  Definicdo do problema

*  Construgdo de um quadro de referéncia
¢ Construgdo do nicleo

e Validagado

Figura 9 — Processos de modelagem de referéncia.

1. Definigao 2. Desenvolvi-

do problema ients 1. Selecdo 2. Adaptacio
3 3. Avaliagdo 4. Utilizacdo 3. Integragdo

Manutengio S i ’ G & Brag.

Processo de construgdo

Fonte: Adaptado de Fettke e Loos (2006).

Como verificado durante este capitulo, os modelos tornam-se
fundamentais para o processo de melhoria ou aprimoramento do estado
atual de um produto e/ou processo, pois servem como um direcionador,
uma referéncia a ser seguido, o que tem relagdo direta com os objetivos
deste trabalho ao propor um modelo que atua como uma ferramenta de
consulta de boas priticas e oportunidades de melhoria.

Por meio do referencial teérico foi possivel compreender melhor
os assuntos fundamentais para esta pesquisa, referente a RBS destacam-
se os 37 artigos e periddicos selecionados, onde estes trazem diversas
informagdes relevantes, tal como o estudo de Heikkila et al (2017) que
analisou o fluxo de definicdo e execucdo dos requisitos do cliente, da



estratégia para o lancamento, em projetos de desenvolvimento 4gil e
conclui que os principais beneficios para o desenvolvimento de produto
e para o gerenciamento de projetos podem ser: reducdo do prazo,
flexibilidade, eficiéncia do plano, motivacido da equipe, comunicacio,
etc. No que tange ao tépico desenvolvimento de produto verificou-se a
importancia,durante a fase de planejamento, que os requisitos associados
ao resultado do projeto sejam especificados o mais detalhado possivel, o
que também envolve a identifica¢do das expectativas que todas as partes
interessadas tém em relagfo ao resultado do projeto, conforme Cooper et
al (2001).

Enquanto referente ao gerenciamento de projetos, foi verificado
durante a revisdo bibliografica que o PMI € um 6rgdo internacional que
determina uma série de instrucdes bdsicas e avancadas de gestdo de
projetos por meio de um guia com as melhores préticas e diretrizes para
aplicacdo global, tais informagdes estdo sendo utilizadas neste trabalho
por intermédio do PMBOK (2013). Portanto, todo o conhecimento
adquirido durante a revisdo bibliografica, via a combinacdo de
conhecimentos cientificos e a experiéncia aplicada dentro das empresas,
foi fundamental para elaborar a proposta do modelo para integracdo da
gestdo de projetos no processo de desenvolvimento de produtos, pois via
esta integracdo existem indmeros ganhos envolvidos, principalmente ao
tornar o processo de desenvolvimento de produto e de gestdo de projetos
mais eficientes, dessa forma, o préoximo capitulo detalha as perguntas a
serem respondidas nesta dissertacdo, assim como outros procedimentos
metodoldgicos, que sdo também embasados pelos conhecimentos
adquiridos durante o desenvolvimento do referencial tedrico.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar os procedimentos
metodologicos desta dissertacdo, contextualizando o problema a ser
resolvido e detalhando os procedimentos desta pesquisa, tais como:
caracterizagdo do trabalho, populacdo e amostra, perguntas de pesquisa,
instrumentos de coleta de dados e caracterizagdo das varidveis de
andlise.

3.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Um processo de desenvolvimento de produtos é um processo
complexo e envolve uma quantidade significativa de partes interessadas
0 que contribui para o aumento desta complexidade.

De acordo com Filho et al (2010), muitos dos novos produtos, por
serem mais complexos, passaram a exigir o emprego de métodos
estruturados na resolucdo dos problemas que se apresentam ao longo do
seu desenvolvimento. Desta forma, hd a necessidade de adequada
compreensdo acerca da natureza da atividade de projeto e das muitas
atividades a ela relacionadas.

Neste contexto o gerenciamento de projetos passa a ser uma
alternativa fundamental para a melhoria deste processo, segundo
Barcaui et al (2012) a 4rea de gestdo de projetos vem crescendo em
importincia ao longo dos anos, particularmente em funcdo da
necessidade cada vez maior das empresas de acelerarem o ciclo de
desenvolvimento de produtos, com menores custos e dentro da
qualidade esperada pelo cliente.

Com base neste cenario desafiador, onde de um lado existe a
necessidade cada vez maior de desenvolverem-se produtos mais
competitivos, seja em termos de custos, qualidade ou prazos e de outro
lado o reconhecido e amplo grau de contribui¢des que o processo de
gerenciamento de projetos pode trazer para o desenvolvimento de
produtos € que se situa a problemdtica desta dissertacdo, podendo ser
definida como: € possivel integrar a gestao de projetos no processo
de desenvolvimento de produtos com base em praticas e
oportunidades de melhoria?

Este trabalho busca por meio da proposta de um modelo tornar o
PDP mais eficiente via integracdo com o gerenciamento de projetos, a
partir da pesquisa em periddicos e artigos e de um DC, visando a
compreensdo fidedigna das potenciais oportunidades de melhorias
destes processos a serem exploradas nesta proposta de modelo.



Para contribuir de forma préitica e visual, foi elaborada uma
estrutura da dissertacdo, onde € possivel verificar as principais etapas
deste trabalho, atreladas as perguntas centrais a serem respondidas,
assim como as sub etapas que compdem o processo de construgdo desta
dissertacdo, conforme Figura 10.

Figura 10 — Estrutura da dissertacdo.
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Com base nesta estrutura foi possivel organizaras perguntas que
deviam ser respondidas em cada etapa de desenvolvimento da
dissertagdo, assim como as principais acdes necessdrias para o
cumprimento dos objetivos desta pesquisa.
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3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Por esta dissertagdo tratar-se de um diagndstico corporativo, realizado
com empresas de grande porte e de uma revisdo bibliogrifica
sistemdtica, que busca compreender o que existe de atual em um
formato tedrico-pratico, caracteriza-se como uma pesquisa aplicada,
pois como o proprio nome indica tem interesse pratico, isto €, que os
resultados sejam aplicados ou utilizados, imediatamente, na solugdo de
problemas que ocorrem na realidade, conforme Marconi et al (2013).
Neste contexto, também deve ser definida como exploratdria, pois
enfatiza a descoberta e o aprimoramento de ideias e discernimentos,
além disto, assume a forma de estudo de caso, que de acordo Yin (2005)
trata-se de uma investigacdo empirica que estuda um fendmeno
contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o ambiente ndo sio
claramente evidentes. Este método de investigacdo servird tanto para o
processo de diagndstico das potenciais oportunidades de andlise,
visando a elaboracdo da proposta do modelo, quanto para a avaliagdo
desta proposta com profissionais experientes em PDP e gestdo de
projetos.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Este trabalho no que se refere a definicio da populacdo e
amostragem de pesquisa deve ser compreendido em duas etapas, sdo
elas:

¢ Revisdo bibliogréfica sistematica (RBS)
e Diagndstico corporativo

Quanto a revisdo bibliografica sistemdtica foi definido um
algoritmo para realizar a busca em dois portais, Scopus e Science Direct,
definido por:

“TITLE-ABS-KEY ("product development") AND TITLE-ABS-
KEY("project management") OR TITLE-ABS-KEY("reference model")”

Esta busca restringiu-se ao periodo de Junho a Agosto de 2018,
especifico a titulo, resumo e palavras chave, assim como, as publicacdes
dos ultimos 5 anos, somente em artigos e periddicos e apenas com
arquivos disponiveis para consulta.



Como resultado da busca, obteve-se um total de 3469
documentos, entre artigos e periddicos, onde com a aplicagdo dos filtros
definidos na Tabela 1 e Quadro 1, resultou em uma populacdo de 447
documentos candidatos para a revisdo bibliogrifica, convergindo para
uma amostra de 37 publicacdes, com base nos filtros previamente
estabelecidos.

Quanto ao diagndstico corporativo, realizou-se no periodo de
Abril a Maio de 2018, com uma populagio de 05 empresas
multinacionais de grande porte, com capital aberto e perfil de
investimento em P&D, e com base na defini¢do de Marconi et al (2013),
no que diz respeito a populacdo,definida como o conjunto de seres
animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica
em comum. Para caracterizar empresas de grande porte, utilizou-se o
critério de classifica¢do definido pelo IBGE por niimero de empregados,
no caso de grande porte, mais de 500.

A partir destas 05 empresas mapeou-se uma amostra de 35
colaboradores das dreas de gerenciamento de projetos e/ou
desenvolvimento de produtos, visando o envio de um questiondrio para
levantamento de informagdes essenciais para a compreensio dos temas
relacionados aos objetivos desta pesquisa.

No final um total de 17 pessoas responderam ao questiondrio,
resultando em um percentual de 48% de participagdo na pesquisa, onde
sobre este percentual de respondentes realizou-se o diagnéstico. Com
base na populagdo e amostra definida, tanto da RBS quanto do
diagndstico corporativo, foram realizadas as andlises e avaliagdes desta
pesquisa, visando a compreensdo e interpretacdo das informagdes que
respondam a problemadtica e os objetivos deste trabalho.

3.4 PERGUNTAS DE PESQUISA

As principais perguntas a serem ser respondidas com o
desenvolvimento deste trabalho podem ser verificas no Quadro 5.

Quadro 5 — Perguntas de pesquisa a serem respondidas.

E possivel integrar a gestdo de projetos no processo de
desenvolvimento de produtos com base em priticas e oportunidades
de melhoria?

O que existe, globalmente, referente a desenvolvimento de produtos,
gerenciamento de projetos e modelo de referéncia?
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Quais sdo as oportunidades verificadas para estes processos pelos
colaboradores de organizagdes multinacionais que atuam diretamente
nas dreas de PDP e gerenciamento de projetos?

Quais sdo as principais varidveis de cunho tedrico-pratico com o
maior potencial de beneficio que podem tornar o PDP e o
gerenciamento de projetos mais eficientes?

Como seria uma proposta de modelo para integrar a gestdo de
projetos no processo de desenvolvimento de produtos com base em
préticas e oportunidades de melhoria?

Qual a avaliagio dos profissionais que atuam na drea de
desenvolvimento de produtos e/ou gestdo de projetos da proposta de
modelo?

Qual o resultado da avaliacdo desta proposta de modelo e as
oportunidades de melhoria?

Fonte: Autor (2018).

3.5 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para o diagndstico corporativo, aplicou-se um questiondrio,

definido por Marconi et al (2013) como um instrumento de coleta de
dados constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser
respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador. O
questiondrio € composto por 10 questdes, sendo 03 de miiltipla escolha e
07 questdes discursivas. O Quadro 6 apresenta o roteiro da pesquisa.

Quadro 6 — Roteiro do DC realizado com as empresas de Abr a Mai/18.

1 | Caracterize brevemente a sua empresa

2 | Tempo de empresa? (miiltipla escolha)

3 | Area? (multipla escolha)

4 | Qual a sua especialidade? (miiltipla escolha)

5 Qual a sua visdo sobre o atual processo de desenvolvimento de produtos
(PDP) na sua empresa?

6 Qual a sua visdo sobre o atual processo de gestdo de projetos (GP) na sua
empresa?

7 | Em sua opiniflo como vocé vé a relacdo entre esses dois processos?

8 | Quais sdo as principais dificuldades que vocé vé nesta relacdo?

9 A sua empresa monitora a evolucdo/superagdo dessas dificuldades? Se
sim, como?

10 Que agdes vocé sugere para a melhoria do processo de desenvolvimento

de produtos por intermédio da gestdao de projetos?

Fonte: Autor (2018).



Em conjunto com a pesquisa, foi enviada uma carta de
apresentac¢do do trabalho, conforme Figura 11, onde em cada uma das
empresas selecionadas, identificou-se uma pessoa de referéncia para
suportar os demais respondentes com qualquer divida acerca da
pesquisa, pois esta pessoa foi previamente instruida quanto as questdes e
objetivos de pesquisa.

Figura 11 — Carta de apresentacdo enviada aos participantes, Abr/18.

CARTA DE APRESENTACAO (&

Prezado (a).

Essa entrovista faz parte de um projeto de dissertagio de mestrado, do académico Filipe Neves
de i, que seri submetido ao Programa de Pos-Graduaglo em Engenharia ¢ Ciéncias Mecinicas
da Universidade Federal de Santa Catarina, referente & linha de pesquisa Desenvolvimento de
Sistemas de Engenharia, com foco na Gestho do Desenvolvimento de Produtos ¢ Processos.

Esta pesquisa visa o entendimento das potenciais oportunidades de Otimizaglo do Processo de
Desenvolvimenta de Produtos/Tecnologias por Intermédio da Gestio de Projetos ¢ serd
aplicada em 03 a 05 empresas multinacionais, de capital aberto, com investimentos em P&D,
em nivel de Brasil

Os dados desta pesquisa servirdo como informaglio parcial para o processo de elaboragio de
uma proposta de modelo para otimizagio do desenvolvimento de produtos/tecnologias por
intermédio da gestio de projetos.

Beneficios:

Para 0s participantes serio disponibilizados os resultados da pesquisa

Para n universidade acesso a dados referente  visio corporativa sobre o tema

Para o aluno embasamento técnico-priitico sobre o tema da sua dissertagio

Proposta de um modelo de referéncia de otimizaglo do processo de desenvolvimento de
produtostecnologias por intermédio da gestiio de projetos

Ressalta.se que 0s participantes dests pesquisa alo serdo identificados, assim como nio terlo
seus nomes vinculados a qualquer resposta ou anilise que possa identificar o respondene)

Joinville, 23 de Abril de 2018.

Fonte: Autor (2018).

A pesquisa buscou compreender qualitativamente o que o0s
respondentes conhecem ou verificam em suas empresas, referente ao
tema deste trabalho, a média de tempo por entrevistado para responder a
pesquisa foi de aproximadamente 15 minutos. Depois de encerrado o
periodo de preenchimento da pesquisa e pds-andlise de todas as
respostas, os participantes da pesquisa receberam um retorno formal,
com um documento apresentando a sintese dos resultados da pesquisa.
Quanto a avaliacio da proposta do modelo, foi realizado um workshop
com profissionais experientes em PDP e gestdo de projetos para
entender as suas percepgdes e criticas a respeito, o detalhamento da
dindmica de avaliacdo estd detalhada no capitulo referente a este topico.
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3.6 CARACTERIZACAO DAS VARIAVEIS DE ANALISE

Esta pesquisa no que tange a caracterizacdo das varidveis de
andlise, também precisa ser compreendida, sobre duas perspectivas:
revisdo bibliogréfica sistemdtica e diagndstico corporativo.

Quanto a revisdo bibliogrifica sistematica, primeiramente foi
analisado o resultado da busca nos portais Scopus e Science Direct,
obtido via algoritmo com as palavras chaves de pesquisa e apds a
aplicacdo de alguns filtros, resultando em 37 artigos e/ou periddicos. A
partir destes resultados, os mesmos foram criteriosamente analisados e
extraidas as principais conclusdes dos autores, como pode ser visto nas
Tabelas 2 e 3, e na sequéncia como processo de caracterizagdo das
varidveis de andlise, realizou-se um agrupamento destas conclusdes por
frequéncia, conforme Figura 12.

Para cada uma das conclusdes foi atribuida uma palavra que
representa o tema central que foi pesquisado pelo autor, com o objetivo
de organizar as andlises, onde o item que apresentou uma maior
frequéncia de citagdes foi o tema “integracdo”, em ambos os portais de
busca, outro tema relevante refere-se as “praticas ageis” citado 3 vezes
no portal Science Direct. Referente ao tema integracdo cita-se o estudo
de Ellen M. et al (2016)que propds um modelo de referéncia que integra
o desenvolvimento de produto e de tecnologia e conclui que a interagdo
continua, produto e tecnologia, facilita a comunicacio e a transferéncia
de conhecimento, assim como a transparéncia dos planos de
desenvolvimento.

Posteriormente, a estratificacdo dos resultados por frequéncia,
verificou-se a necessidade de estabelecer critérios que auxiliem no
processo de andlise dos grupos de varidveis, levando em consideragdo
outros aspectos além de frequéncia, cita se o percentual do beneficio de
cada oportunidade, onde o objetivo € identificar aquelas com o maior
potencial de tornar o processo de desenvolvimento de produtos e
gerenciamento de projetos mais eficientes por intermédio da integragéo
dos mesmos. Desta forma, cada um dos 37 artigos e/ou peridédicos foram
classificados quanto a sua abrangéncia, aplicabilidade e impacto,
resultando em um beneficio alto, médio ou baixo, suportando de forma
mais adequada o processo de convergéncia das varidveis de pesquisa.
No capitulo 4 desta dissertacio ¢é apresentado em detalhes o
desenvolvimento destas etapas, a partir da andlise do resultado de cada
artigo até a classificacdo dos mesmos de acordo com os critérios
estabelecidos.



Figura 12 - Respostas da RBS por frequéncia de Jun a Ago/18.
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Fonte: Autor (2018).

Quanto ao DC, a caracterizacdo das varidveis de andlise foi
realizada com base na pesquisa qualitativa efetuada com as empresas
mapeadas, onde a abordagem aplicada no resultado desta pesquisa foi
realizada com base nas 5 fases descritas por Yin (2011): compilar,
agrupar, reagrupar, interpretar dados e concluir, conforme pode ser
verificado na Figura 13. Como ferramenta de andlise utilizou-se o
software MAXQDA 2018, amplamente aplicado no mundo cientifico
para andlise de dados qualitativos. Uma das fases do processo de anélise
¢ denominada agrupar dados, que significa criar cédigos, tratando-se do
agrupamento de frases ou expressdes com o mesmo significado, visando
facilitar o processo de andlise, movendo em direcio a um caminho
metddico, para na etapa posterior iniciar o processo de identificacdo de
padrdes.

Figura 13 — Processo de andlise qualitativa.

Fonte: Yin (2005).
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Todas as repostas da pesquisa foram devidamente inseridas no
software de andlise MAXQDA, para que posteriormente fosse iniciada a
leitura detalhada das informacdes, comecando-se assim o processo de
agrupamento por meio da andlise das respostas, na Figura 14 pode ser
verificado o resultado da compilagdo das informacdes no software.

Figura 14 — Processo de codificagdo via MAXQDA.

iiciar  Imorar  Comigos  Varveis  Ankiss  Witedoitos  Fermmencviessls  Relatéiss me OO

s & ® Bm
e = gzﬁ — B

1A

4% BAOR P oz x

B BIFICILAGENTE (M MANOHRAS DE REDUCAO DE TEMPO

Fonte: Autor (2018).

As questdes da pesquisa nimero 1, 2, 3 e 4 visavam a
identifica¢do do entrevistado, enquanto as questdes 5, 6, 7, 8, 9 e 10 o
levantamento das respostas dos entrevistados referente ao tema central
da pesquisa deste trabalho. Referente a este segundo grupo, foi
estabelecido em cada questdo, dois c6digos, para auxiliar no processo de
andlise, como por exemplo:

Questdo 5, qual a sua visdo sobre o atual processo de
Desenvolvimento de Produtos na sua empresa?

Cddigo 1 ou Grupo 1 — Inconsistente
Cédigo 2 ou Grupo 2 —Consistente

No Quadro 7 € apresentado o entendimento do autor referente a
cada um dos cddigos criados.



Quadro 7 — Defini¢do do significado dos cddigos por questdo do DC.

5 | Qual a sua visao sobre o atual processo de desenvolvimento de
produtos na sua empresa?
Inconsistente — Auséncia de processo ou de pouca profundidade
ou fundamento
Consistente — Processo robusto, devidamente implantado,
podendo estar em processo de evolugdo
6 | Qual a sua visao sobre o atual processo de gestao de projetos na
sua empresa?
Inconsistente — Auséncia de processo ou de pouca profundidade
ou fundamento
Consistente — Processo robusto, devidamente implantado,
podendo estar em processo de evolugdo
7 | Em sua opinido como vocé vé a relacio entre esses dois
processos?
Fundamental — Relagdo essencial, que se complementam,
indispensdvel
Conflitante — Existe conflito ou ndo é compativel
8 | Quais sdo as principais dificuldades que vocé vé nesta relacio?
Cultural — Tem relagdo com a cultura da empresa, no que ela
acredita, defende e busca praticar
Técnica — Tem relacdo com a auséncia ou pouco conhecimento
técnico sobre o tema
9 | A sua empresa monitora a evolucao/superacio dessas
dificuldades? Se sim, como?
Sim — A empresa monitora de forma clara e de forma
transparente
Nao — A empresa nao monitora de forma clara e de forma
transparente
Que acbées vocé sugere para a melhoria do processo de
10 | desenvolvimento de produtos por intermédio da gestio de

projetos?

Taticas — Acgdes simples, que ndo exigem um esforco ou
investimento alto

Estruturais — Ag¢des complexas, que exigem esforco ou
investimento alto

Fonte: Autor (2018).
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Ao total foram analisados 17 questiondrios, criados 40 c6digos,

10 deles cédigos principais e 30 subcédigos, ao todo

189 segmentos, conforme pode ser visto na Figura 15.

Figura 15 — Frequéncia de c6digos via MAXQDA no DC.

Lista de Cédigos
¥ | (5] Q1 Caracterizagio Empresa

(g Empresa 1 - Autometivo
(g Empresa 2 - Metaldrgico 1 11 i—1

(@) Empresa 3 - Sidertrgico
Empresa 4 - Eletrodomeésticos 1
@ Empresa 5 - Refrigeragio 111 1 1 1
¥ (@] Q2 Tempo de Empresa
@3 2a5anos 1 1
Gg Ga10anos 1 1 1 11
(@g 11 anos ou mais 1 1 1 11
¥ @103 Area
@g Pesquisa 1 1
(@ Desenvolvimento 1 i e B
(@9 Projetos;PMO 7 1 1
@) Marketing
(&g Outros 1
@] Q4 Especialidade
@4 Desenvolvimento de Produtos 1 1 1

<

(@3 Desenvolvimento de Tecnologias 1
g Pesquisa e Desenvolvimento 1 1
(@ Gestio de Projetos 1 1 1 1
@g PMO 1
@] Q5 Visdo sobre POP
&g Inconsistente 1 F—Fr——4 1
@y Consistente 14 11 11
¥ (] Q6 Visdo sobre GP
(Zg Inconsistente 1 111 11 11

«

(@g Consistente 1 11 1
& Q7 Retagdo PDP x GP
@y Fundamental 111 1T 1 1 1 11
&) Conflitante 1 1
@] Q8 Dificuldades na relagio PDP x GP
(@g Cultural 1 1 1 1 1
(&g Técnica i e i e e B, ) 1
¥ (@] Q8 Monitora superagdo;evelugio das difict
(&g Sim 11 31549
&3 Nio I e 1
@] Q10 Melnorias para FDP via GP
(&g Taticas 13 1 4 2 11
(&g Estruturais 3 2 1 1 41—

Fonte: Autor (2018).
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A frequéncia de cédigos também foi analisada por entrevistado,
como pode ser visto na Figura 16, onde se verifica, por exemplo, que o
entrevistado nimero 7, com 6 a 10 anos de empresa, da drea de
desenvolvimento de produto, foi o respondente que sugeriu o maior
nimero de agles tdticas para a melhoria do processo de
desenvolvimento de produtos por intermédio da gestao de projetos.



igura 16 — Frequen01a de codlgos por entrev1stad0 V1a MAXQDA no DC

rev O1 Entree 05 Erirev 03, Ermoew G Entrey O6.. Emrev. 0B Emrev 07 Entrev. 08 00 T 10

nirey 13 | Enren 13 | Ertree 14_ | Entre 18 Erwrev 96, Emvrew 12| SOMA

E

Fonte: Autor (2018).

Verificou-se também que as principais dificuldades na relagio
entre o processo de desenvolvimento de produtos e a gestdo de projetos,
sdo de cardter técnico, ou seja, tem relacdo com a auséncia ou pouco
conhecimento sobre estes temas.

Figura 17 — Matriz de c6digos por entrevistado no diagndstico.

Fonte: Autor (2018).

O circulo representa o nimero de segmentos codificados por
entrevistado em uma mesma questio, ou seja, trata-se do agrupamento
de frases ou expressdes citadas pelo entrevistado referente a cada uma
das perguntas da entrevista. Quanto maior o circulo, maior o nimero de
informa¢des mencionadas pelo respondente sobre o tema da pergunta,
na Figura 17 pode ser verificada a matriz de cédigos referente a todos os
entrevistados e perguntas do questiondrio.
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Na Figura 18 verifica-se, por exemplo, que o entrevistado 3, no que se refere a questdo 10, “Que agdes voce
sugere para a melhoria do processo de desenvolvimento de produtos por intermédio da gestdo de projetos?”, cita trés
acOes potenciais para o processo de melhoria.

Figura 18 — Respostas entrevistado 3 da questdo 10 no DC.
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U docments;io e manos persando o prodito,
12
) " Q9 Asun empresa monitora o & dn dessas dificuldades? Se sim, como?
10 1 Nio
[
14 . ' Q10 Que agdes vock sugere para a melhoria do processo de Dese i de Produtos/Te ias por i Edio da Gestio de Projetos?
s ticas §48 20 Desenvolver sempre ohservando 0s projetas em volta pam. notar sinergias. Eliminar ou garunt um dteal para ssistir nestas
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9| &3 Taticas Lista de Cédigos Entrev 03 | SOMA
v (] 010 Melhorias para POP via 0
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Fonte: Autor (2018).



Em virtude dos relatos deste entrevistado verifica-se que uma
acdo é observar os demais projetos em execu¢do dentro de um portfélio
buscando sinergias, outras acdes, referem-se 2a eliminacdo de
ferramentas de gestdo ineficientes e ainda a importancia de garantir que

profissionais competentes estejam atuando na drea.
Questao 1 — Caracterize brevemente a sua empresa

A pesquisa teve a participacdo de 05 empresas de grande porte,
multinacional, de capital aberto, com investimento em pesquisa e
desenvolvimento, na Figura 19 pode ser verificada a distribuicdo dos
entrevistados por empresa. No que se refere ao ramo de atuacdo das
empresas participantes da pesquisa, organizacdes do ramo metalirgico
representam 41%, assim como, com o mesmo percentual empresas do
ramo de refrigeracdo, os demais segmentos participantes foram:
siderurgico, eletrodomésticos e automotivo, cada um com uma
participagdo, o que representa 6%.

Figura 19 — Entrevistados por empresa no DC de Abril a Maio/18.

| Il Empresa 1 - Autemotiva
1 ‘. Empresa 2 - Metaldrgi

} Emprasa 3

1 B Empresa

W Empresa 5

Fonte: Autor (2018).

A descricdo de cada empresa, citada pelos entrevistados, é
informado no Quadro 8.

Quadro 8 — Caracterizag@o das empresas do DC realizado em Abril/18.

SEGMENTO ENTREVISTADO DESCRICAO
Grande porte,
multinacional,

Refrigeracdo 1 atuacfo no ramo de
refrigeragao.
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SEGMENTO

ENTREVISTADO

DESCRICAO

Refrigeracdo

E uma empresa do
segmento de
refrigeracao.
Atualmente € uma
multinacional ~ com
11 unidades de
negdcio, empregando
aproximadamente
11000 funciondrios.
A drea de engenharia
conta com cerca de
600 engenheiros e
vérias (pelo menos 5)
parcerias com
universidade para
pesquisa.

Refrigeracdo

Desenvolve
tecnologia e solucdes
em refrigeracao.

Metaldrgico

Empresa
multinacional do
ramo metal
mecénico. Presente
também na producdo
de produtos proprios,
tais como granalhas e
perfis.

Refrigeracdo

Grande Porte -
multinacional - metal
mecanico

Eletrodomésticos

Empresa de linha
branca
eletrodomésticos.

Refrigeracdo

Design e manufatura
de compressores
herméticos para
refrigeracao.
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SEGMENTO

ENTREVISTADO

DESCRICAO

Metaldrgico

Empresa do ramo
Metal mecanico que
se caracteriza por
produzir  produtos
fundidos e usinados
para as mais variadas
aplicacdes como
inddstria automotiva,
agricola, geradores e
conexdes em ferro.

Metaldrgico

Inddstria metaldrgica
com foco em
produtos
automotivos.

Refrigeracdo

10

Empresa de
manufatura de
componentes  para
refrigeracio

Metaldrgico

11

Lider mundial no
fornecimento de
blocos e cabecotes de
motor em  ferro
fundido, oferecendo
servicos de
usinagem, pintura e
montagem. Exporta
para mais de 40
paises, tem 2
unidades de
fabricacdo e
warehouses nos
EUA, México e
Europa, para
prestacdo de servigo
logistico aos clientes.

Metaldrgico

12

Fundicdo de ferro
para componentes
automotivos.
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SEGMENTO

ENTREVISTADO

DESCRICAO

Automotivo

13

Empresa do
segmento automotivo
com presenga global

Refrigeracdo

14

Inddstria de insumos
para refrigeracao.
Produtos técnicos,
demandando gestdo
técnica da relagdo
com cliente.

Metaldrgico

15

Metal-mecanica e
metalirgica de
producio seriada
(alto volume).

Sidertrgico

16

Um dos mais
eficientes complexos
siderurgicos
integrados do mundo
atua com destaque
em cinco setores:
siderurgia,
mineragdo, logistica,
cimento e energia.

Metaldrgico

17

Empresa

multinacional de
fundicio,

especializada em
pecas  automotivas.
Maior fundicdo de
blocos e cabecotes
do mundo, sendo
referéncia  mundial
em desenvolvimento
de produtos para o
mercado automotivo.

Fonte: Autor (2018).
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Questao 2 — Tempo de empresa?

No que se refere ao tempo de empresa dos entrevistados
constatou-se que 7 entrevistados tem mais de 11 anos de empresa, 6 de 6
a 10 anos e 4 entrevistados de 2 a 5 anos, em virtude destes resultados
verifica-se que as respostas de aproximadamente 75% dos respondentes
sdo oriundas de funciondrios com no minimo 6 anos de empresa,
conforme pode ser verificado na Figura 20, o que valoriza as respostas
desta pesquisa.

Figura 20 — Tempo de empresa (anos) dos entrevistados do DC, Abr/18.
7

11 anos ou mais
W 5a10anes

W zasanos

Il anos ou mais 6a 10 anos 2a5anos

Fonte: Autor (2018).
Questao 3 - Area?

Contata-se que 12 entrevistados dos 17 sdo das areas de gestdo
de projetos ou desenvolvimento de produtos, conforme Figura 21, o que
afere e dd credibilidade as respostas desta pesquisa, por serem
proveniente de colaboradores com experiéncia, conhecimento ou contato
com os temas em estudo desta pesquisa dentro de suas empresas.

Figura 21— Area dos entrevistados do DC, Abr/18.

41,2

17.6

0,0
Desenvolvimento Projetos;PMO Outros Pesquisa Marketing

Fonte: Autor (2018).
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Questao 4 — Qual a sua especialidade?

Verifica-se que 100% dos respondentes, das S5 empresas
consultadas durante esta pesquisa, conforme Figura 22, sdo especialistas
em dreas relacionadas a gestdo de projetos ou no ambito de
desenvolvimento de produtos, tecnologia ou pesquisa, a op¢do “outra”,
ndo teve nenhum respondente.

Figura 22 — Especialidade dos entrevistados do DC, Abr/18.

Mo Ty _n

Pesquisa e Desenvalvimento 2

°
w
o
~
»

Fonte: Autor (2018).

Questao 5 — Qual a sua visao sobre o atual processo de
desenvolvimento de produtos na sua empresa?

Em virtude da maioria dos relatos verificou-se que o atual
processo de desenvolvimento de produtos das empresas pesquisadas é
considerado consistente, ou seja, apresenta um processo robusto,
devidamente implantado, podendo estar em processo de evolucdo, a
Figura 23 mostra o percentual de todas as respostas analisadas.

Figura 23 — Visdo sobre o atual PDP do DC, Abr/18.

Consistente 58,8%

Inconsistente 41,2%

0% 6% 12% 18% 24% 30% 36% 42% 48% 54% 60%

Fonte: Autor (2018).



Do ponto de vista de um PDP consistente, cita-se o relato do
entrevistado 4: “O desenvolvimento de produtos é realizado de modo
solido e consistente baseado na experiéncia em tecnologias e produtos
ja implantados, além da engenharia simultdnea com os clientes”,
percebe-se que, o envolvimento do cliente durante o processo de
desenvolvimento dos produtos, pode interferir positivamente no
desenvolvimento. No Quadro 9 pode ser verificado todos os comentarios

dos entrevistados referente ao atual PDP.

Quadro 9 — Relato dos entrevistados sobre o atual PDP de suas empresas.

CONSISTENTE INCONSISTENTE

1) Bastante maduro, com | 1) Nota-se dificuldade de tornar a
metodologia bem tecnologia em planos de
estabelecida. negocios viaveis.

2) Tem melhorado | 2) Muitos processos e dificilmente
significativamente em lead com manobras de reducdo de
time e qualidade. tempo.

3) Muito conhecimento e | 3) O desenvolvimento do produto
tecnologia envolvidos, parece  independente, ndo
produtos robustos e de observando o  rendimento
qualidade. global da organizacdo. Uma

4) Entendo que  minha solucdo deve adicionar e ndo se
empresa ja evoluiu no sobrepor as ja presentes. Se
desenvolvimento de sobrepor, deve haver motivos
produtos. fundamentados para a

5) Processo bem estruturado descontinuidade do produto
com Gates bem definidos. anterior.

6) Passou  por  recentes | 4) Processo antigo com
reestruturacdes da  sua possibilidade de robustez e
equipe de engenharia e melhorias.
desenvolvimento de |5 O atual processo de
produtos, e na minha visio desenvolvimento de produtos
estd em fase de construgcdo segue com rigor as etapas de
de conhecimento. desenvolvimento padrio, as

7) O desenvolvimento de vezes com rigor exagerado, que
produtos € realizado de ndo permite agilidade. As
modo sélido e consistente especialidades das diversas
baseado na experiéncia em dreas sdo  excessivamente
tecnologias e produtos ja fragmentadas, gerando muitas
implementados. interfaces, que acabam sendo

pontos de ineficiéncia.

72



CONSISTENTE INCONSISTENTE

8 O desenvolvimento | 6) Sinto que falta mais
consiste basicamente na objetividade e clareza nos
constru¢do de processos e processos. Nao hd uma
em alguns casos um pouco metodologia clara
de engenharia simultinea principalmente para pessoas
com os clientes os quais que iniciam no setor, de como
entregam todas as proceder, o que € realmente
especificacdes e desenhos importante no
que precisam ser desenvolvimento, enfim.
atendidos. Além de | 7) Com a pressdo de reduzir os
equipes  focadas em tempos de projeto acabo
desenvolvimento, existem prejudicado com sobreposi¢do
times trabalhando em de fases e reducdo do numero
paralelo para garantir a de testes necessdrios. Outro
exceléncia operacional e problema ¢é a aplicacdio do
buscando novos processo de desenvolvimento
conhecimentos e de produtos no contexto do
tecnologias para serem desenvolvimento de
aplicados nos tecnologias, visto que a udltima
desenvolvimentos. apresenta necessidades

9) Existe um  processo especificas.
estruturado de | 8) Mais focado em processo e
desenvolvimento de pouco em
produto. funcionalidade/aplicag@o.

10) As atividades sdo | 9) Falta um olhar mais amplo em
claramente definidas. relacdo aos demais processos

11) Tem solidez em suas da organizagdo (ex. Processo
atuacdes de Produtivo, Marketing, etc).
desenvolvimento. 10) Poderia explorar fortemente o

12) Processo que vem "mais com menos", pois
experimentando  grande infelizmente, em momentos de
evolugdo nos ultimos 3 crise econdmica, reduzem-se
anos, buscando equivocadamente 0s
alinhamento  com  as investimentos em
melhores  préticas do desenvolvimento de produtos.

mercado.
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CONSISTENTE INCONSISTENTE
11) A édrea de produtos, que
concentra, ou deveria

concentrar, a maior parte do
desenvolvimento de produto,
necessita a meu ver ser tratada
como uma unidade especial
dentro da engenharia. A drea de
produto deve ser 0
concentrador das informacdes
de campo, no que tange as
expectativas técnicas de cliente.
Pois essa seria o melhor atalho
entre os  produtos em
concep¢do e as realidades de

mercado. Em sintese:
aproximar produto e assisténcia
técnica.

12) O planejamento e a defini¢do
de responsabilidades podem ser
melhorados.

Fonte: Autor (2018).

Questao 6 — Qual a sua visdo sobre o atual processo de
gestao de projetos na sua empresa?

De acordo com a maioria dos relatos, 12 entrevistados, verifica-
se que o atual processo de gestdo de projetos das empresas pesquisadas é
considerado inconsistente, ou seja, apresenta auséncia de processo,
pouca profundidade ou fundamento em seu processo atual, a Figura 24
apresenta todas as respostas analisadas. Do ponto de vista de um PGP
inconsistente, cita-se o relato do entrevistado 4: “O processo de gestdo
de projetos dentro da empresa ainda é embriondrio e necessita se
desenvolver. Atualmente as ferramentas e métodos utilizados pelos
diferentes gestores de projetos ndo sdo padronizados e permitem
resultados diferentes dependendo da competéncia de cada um, além da
diferenca na qualidade das entregas”.
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Figura 24 — Visdo sobre o atual processo de GP do DC, Abr/18.

12

Inconsistente

Fonte: Autor (2018).

Consistente
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Questio 7 — Em sua opinido com vocé vé a relacio entre
esses dois processos?

Para mais de 85% dos entrevistados a relag@o entre o processo
de desenvolvimento de produtos e o processo de gestdo de projetos é
fundamental e para apenas dois entrevistados esta relacdo € considerada
conflitante, o Quadro 10 apresenta todos os relatos dos respondentes que
exemplificam o porqué esta relacdo é fundamental.

Quadro 10 — Relato dos entrevistados sobre a relagdo entre PDP e GP.

FUNDAMENTAL CONFLITANTE

1) Sem gestdo de projetos ndo ha | 1) Os  dois  assuntos  ndo
desenvolvimento de produtos poderiam andar sobre a
robusto. mesma responsabilidade

2) Complementam-se na sua sendo que vocé€ desenvolve
ineficiéncia em desenvolver um produto ou voc€ garante
um produto novo. uma boa gestdo de projeto.

3) A integracao de | 2) Sio dois processos Opostos.

desenvolvimento de produto e
gestdo de projeto € essencial
para atingir o resultado
esperado.




FUNDAMENTAL

CONFLITANTE

4)

5)

6)

7

9)

10)

Totalmente interligados. Sem
projeto ndo ha produto.
Diretamente  ligados  um
executando e o  outro
gerenciando.

Em empresas que buscam a
diferenciagdo por meio da
tecnologia penso ser bastante
importante. De nada adianta
inovar e ndo transformar num
plano de negdcio executado
através de um  projeto.
Empresas precisam
transformar suas iniciativas em
receita, acredito que a gestdo
via metodologia de projeto
facilita este caminho.

Vejo bem interligados.

A interacdo entre eles §é
fundamental, pois se
complementam. Entendo que o
desenvolvimento de produtos
em si necessita de um
conhecimento técnico grande
para encontrar as solucdes de
viabilizar o desenvolvimento
que ¢é assistida também pela
organizagdo da gestdo de
projetos.

Estdo totalmente interligados.
A gestdo de projetos €
ferramenta determinantes para
um desenvolvimento de
produtos com sucesso,
garantindo um lancamento de
produto que atenda tanto aos
requisitos do cliente quanto as
necessidades da empresa.

Forte rela¢do, principalmente
para a andlise de riscos do
projeto (timing, spec e custos).
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FUNDAMENTAL CONFLITANTE

11) Neste momento estdo mais
préoximos, mas no passado
eram extremamente distantes e
muitas vezes desconhecidos.

12) Produto: quanto antes inicia o
desenvolvimento (incluso a
fase  tecnoldgica),  mais
natural € a transicdo para
projeto/mercado. Idem para a
coeréncia entre expectativas
de mercado (daf a ponte com
AT) e o projeto.

13) A relacdo entre dois processos
¢ a parte fundamental para
fazer a cadeia produtiva fluir.

14) Altamente  importantes e
interdependentes.

15) As ferramentas de gestdo de
projetos tém papel importante
na execu¢cdo de um bom
desenvolvimento de produtos.

Fonte: Autor (2018).

Questao 8 — Quais sao as principais dificuldades que vocé vé
nesta relacao?

Com base na maioria dos relatos desta pesquisa constata-se que
as principais dificuldades na relagdio entre o processo de
desenvolvimento de produtos e o processo de gestdo de projetos sdo de
natureza técnica, ou seja, tem relacdo com a auséncia ou pouco
conhecimento técnico sobre o tema. Para aproximadamente 47,1% das
respostas estas dificuldades sdo de esséncia cultural, ou seja, tem relagio
com a cultura da empresa, no que ela acredita, defende e busca praticar.

A Figura 25 apresenta a distribuicdo de frequéncia por
entrevistado, referente ao que eles entendem que sdo as principais
dificuldades nesta relacdo, os entrevistados 4, 8, 9 e 17, citam que estas
dificuldades s@o tanto de natureza técnica, quanto cultural, no Quadro
11, pode ser verificado todos os relatos dos entrevistados referentes a
esta questao.
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Figura 25 — Distribui¢do de frequéncia das dificuldades no PDP e GP.

Entrov_0* | Entrov 02 Entev.03 | Enirev,04 | Entrev_05 | Entrev.08 | Entrev,07 | Entrav 08 | Entrev,08 | Entrov.10 | Entrey 11 | Enfrev,12 | Encrev'3 | Entrav_t4 | Entrov 15 | Ertrov 16 | Ertror.17 | SOMA

i 1 1 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
] | ] 1 | | i

Fonte: Autor (2018).

Quadro 11 — Relato entrevistados sobre dificuldades na relagdo PDP x GP.

DIFICULDADES TECNICAS DIFICULDADES CULTURAIS

1) Balanco entre velocidade e | 1) Um ponto importante é prépria
controle assim como conflito cultura das pessoas em manter
entre  PMO e lideres de organizada e clara as etapas de
projeto. projetos, aliada as atividades

2) Dimensionamento da carga de técnicas que as solugdes para o
trabalho de cada profissional. desenvolvimento exigem.

3) Aumentar a maturidade da | 2) Cultura direcionada para a
solucio e aumentar a execucao antes do
confianca  financeira  em planejamento
estdgios iniciais do projeto 3) Maturidade das partes

4) Deve existir uma maneira interessadas, recursos dos
mais simples de monitorar o projetos, interesse da alta
andamento do projeto sendo diretoria em controlar e
utilizando ferramentas gerenciar 0s
complexas e "time desenvolvimentos.
consuming". Dedica-se muito | 4) A  cultura  organizacional
tempo na documentagdo e valoriza muito o conhecimento
menos pensando o produto. tecnolégico (o que é bom),

5) A maior dificuldade é o gestor mas precisa valorizar mais os
entender a necessidade de processos de desenvolvimento
tantos detalhamentos técnicos de produtos e, principalmente,
e os especialistas entenderem de gerenciamento de projetos.
o porqué da necessidade de | 5) Acredito que esta estrutura
tanto foco no cronograma também possa depender muito
detalhado. de cada empresa.

6) Entendo que quanto mais | 6) Conflito de interesses, falta de
"amigdvel", pratica, rdpida e conhecimento, falta de apoio
facil fazer essa disseminagdo do Upper Management.
de informacdes da gestdo para | 7) O fato de ser fronteira: O
o desenvolvimento, melhor. problema € seu!

7) Falta de conhecimento técnico
e experiéncia.

8) Imaturidade para tratar dos
riscos e falta de planejamento.




DIFICULDADES TECNICAS

DIFICULDADES CULTURAIS

9) Pendéncias de outras dareas

que fazem parte do APQP,

mas estdo fora da Engenharia.

Envolvimento de todas as

dreas com o mesmo objetivo

seja nos seus escopos com em
prazos.

Definicdo clara dos escopos

de projeto e as priorizagdes

tendo em vista os recursos
limitados para a execucdo dos
mesmos.

12) Transicdo entre a fase de
tecnologia e de projeto
(participacdo  de  produto
nisso).

10)

11)

8) Meio da pesquisa tem viés
académico, onde a pressdo por
prazos normalmente é menor.
J4 a vida de projetos a
dimensdo tempo e recurso é
muito forte. Fato é que o nivel
de maturidade da tecnologia
deve ser coerente com as

expectativas do projeto.

Fonte: Autor (2018).
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Questao 9 — A sua empresa monitora a evolucao/superaciao
dessas dificuldades? Se sim, como?

No que se

refere ao processo de monitoramento da

evolugdo/superacdo das dificuldades entre o PDP e PGP e de acordo
com a maioria dos relatos dos entrevistados, 11 respondentes, constata-
se queos mesmos monitoram essas dificuldades, conforme pode ser

verificado na Figura 26.

Figura 26 — Monitora a evolugdo/superacdo das dificuldades.

Fonte: Autor (2018).

M sim
W nio




No Quadro 12 ¢ apresentado o relato de como essas
dificuldades sdo monitoradas.

Quadro 12— Relato como as dificuldades sdo monitoradas entre PDP x GP.

COMO E MONITORADO

1) Através da metodologia padrio de projeto, que correlaciona a
maturidade tecnolégica com o momento de projeto.

2) Comunicagdo continua e maturidade do grupo de lideranga.

3) Através de reunides mensais de acompanhamento de projetos com
o envolvimento da alta gestdo da organizacio.

4) Com treinamentos e reciclagens periddica com os recursos e
reunides de portfélio de projetos semanais com foco em projetos
com alto risco.

5) Indicadores estio sendo estabelecidos e  monitorados
semanalmente via reunido gerencial.

6) Através de auditorias da qualidade da matéria prima de cada
processo de manufatura, além dos indicadores de performance de
qualidade de um processo nos processos seguintes.

7) Monitora em alguns projetos, mas de forma ndo muito preocupada
em resolver o problema.

8) Entendo que hd alguns movimentos nesse sentido, porém ha uma
dificuldade grande para adaptar uma forma mais facil de
gestdo/desenvolvimento a nossa realidade/cultura/necessidades.

9) Acho que existe o monitoramento de alguns KPIs, porém ndo
tenho certeza quanto aos targets colocados.

10) A aplicacdo de métodos de gestdo de projetos e o investimento em
capacitac¢do do corpo técnico sao formas de superar dificuldades.

Fonte: Autor (2018).

Questiao 10 — Que acdes vocé sugere para a melhoria do
processo de desenvolvimento de produtos por intermédio da gestao
de projetos?

Em virtude da maior parte das respostas verifica-se que para 10
entrevistados as acdes de melhoria tém cardter tdtico, ou seja, acdes
simples, que ndo exigem um esforco ou investimento alto, ja para 7
respondentes as melhorias sdo de natureza estrutural, isto &, acdes
complexas, que exigem esfor¢co ou investimento alto, conforme pode ser
percebido na Figura 27. Segundo o entrevistado 3, algumas a¢des téticas
de melhorias para o processo de desenvolvimento de produtos por
intermédio da gestdo de projetos, sdo: “eliminar ferramentas
inapropriadas e garantir um profissional competente na drea”,
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enquanto para o entrevistado 7 uma sugestdo de melhoria tatica é “ouvir
mais a voz dos especialistas técnicos para definir prazos e estratégias

de mercado”.

Figura 27 — Melhorias para o PDP por intermédio do GP.

Taticas

Estruturais

Fonte: Autor (2018).

O Quadro 13 apresenta todos os relatos dos entrevistados
referentes as acdes de melhorias para este processo.

Quadro 13— Agdes sugeridas no DC para melhoria do PDP via o PGP.

TATICAS ESTRUTURAIS

1) Participagdo nos projetos e | 1) Projetos de execucdo com
interesse genuino nio comprometimento de clientes
somente nos indicadores e devem ter baixo ou nenhum
processo, mas também nos risco tecnoldgico, ou seja,
resultados do fortalecer o  entendimento
desenvolvimento. maturidade x execugdo.

2) Desenvolver sempre | 2) Tratar féruns de tecnologia
observando os projetos em como projeto, gerindo com
volta para notar sinergias. mais disciplina  prazos e

3) Em fases iniciais de projeto, recursos.
ainda com pouca alocacdio de | 3) Metodologias 4geis também
recursos (pessoas / parecem ser Uteis para acelerar
investimentos /etc), conseguir os loops, ou seja, diferentes
validar a solug¢do técnica e métodos de gestdo parecem ser
financeira. Sendo esta fase mais ou menos adequados.
mais 4gil e muito menos
burocrética.




TATICAS ESTRUTURAIS

4) Eliminar ferramentas | 4) Garantir a integracdo de todas
inapropriadas. as areas com as metodologias

5) Garantir um profissional de gestdo de projeto e buscar o
competente na area. compromisso  das  pessoas

6) Alinhar as expectativas e a envolvidas, uma vez que ainda
visdo do projeto através do ha a cultura de executar sem
compartilhamento do planejar e se deparar com
contexto do projeto na futuros atrasos, md qualidade e
estratégia da empresa. custos desnecessarios.

7) Incentivar o|5) Colocar a cultura desta
compartilhamento do metodologia no sangue dos
andamento de todas as areas funciondrios assim como € feito
do projeto, principalmente a com a seguranga nas atividades
de gestdo. operacionais.

8) Melhorar o entendimento das | 6) Sugiro softwares mais faceis e
necessidades dos  clientes amigdveis para gestdo, como ja
para ser mais assertivo no mencionei e talvez uma
produto. Isto porque quanto metodologia clara e objetiva
mais  sucesso tem um para todos seguirem um padrdo
produto, mais motivado comum para 0s
estard o time para o0s desenvolvimentos. Entendo que
préximos projetos. h4 boas ideias para a Gestdo,

9) Ouvir mais a voz dos porém  praticamente  cada
especialistas técnicos para pessoa tem a sua forma de fazer
definir prazos e estratégias de a gestdo.
mercado. 7) Pessoas com mais experiéncia

10) Que todas as etapas sejam deveria ser requisito na area de
respeitadas na sua sequéncia gestdo de projetos e também na
l6gica. area de tecnologia.

11) Que todo o time trabalhe | 8) Ajuste de portfélio (menos
pensando que um projeto € plataformas).
um novo negécio e ndo que o | 9) Acdo efetiva "Top down" para

12)
13)

14)

projeto € de uma drea
especifica.

Treinamento e aporte de
conhecimento.

Gestdo através de um Comité
de Inovacdo.

Definicdo do real escopo do
projeto e a definicdio dos
respectivos impactos.

implementacdo de gestdo de
projetos, o que vai acabar
demandando reestruturacdo da
equipe para que as agdes
possam ser efetivadas na
prética.
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TATICAS ESTRUTURAIS
15) Assegurar que na fase | 10) Acho que é necessdrio reduzir
tecnolégica, o envelope de o numero de atividades
produto estrategicamente paralelas para melhorar a
desejado esteja coberto. qualidade do desenvolvimento
16) Entendimento e dos produtos/tecnologias. A
comprometimento das aceleracdo de projetos tem na
Liderancas. minha visdo contribuido para o
17) Treinamento em gestdo de nimero de problemas
projetos aos participantes. enfrentados em fases
18) Melhoria nos indicadores de posteriores a "finalizacdo" do
desempenho na condugdo dos projeto, gerando uma escassez
projetos e seus resultados de recursos para 0s projetos em
(qualidade, prazo, custos). desenvolvimento € assim, um
efeito cascata.

11) Recuperar terreno perdido em
tecnologia, colocando mais
recurso e forcando a geragdo de
alternativas antes da
necessidade  dos  projetos;
necessdrio  relembrar  que
SOmos fornecedores
necessitamos chegar ao
mercado antes da necessidade,
ou o competidor leva.

12) Conhecer a expectativa do
mercado consumidor, a
tendéncia do mercado, o0s
problemas cronicos no mercado
do produto a ser desenvolvido.

13) Investimento ainda mais forte

na capacitacdo dos times de
desenvolvimento em métodos
de gestdo de projetos.

Fonte: Autor (2018).
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Portanto, para o processo de caracterizagdo das varidveis de
andlise, especificamente ao que tange o diagndstico corporativo, a
pesquisa realizada com as organizagdes contribuiu fortemente para o
entendimento dos processos de desenvolvimento de produto e gestdo de
projetos in loco nestas empresas, assim como, para entender como 0s



respondentes enxergam a relagdo entre estes dois processos, além da
compreensdo das principais dificuldades e do processo de
monitoramento da superacao das mesmas.

De forma geral, o diagndstico contribuiu para a compreensio de
como o PDP e a gestdo de projetos acontece na pratica, além disto, a
questdo 10 foi a pergunta cerne para o processo de identificacdo das
potenciais varidveis de andlise, pois 31 oportunidades de melhorias
foram sugeridas pelos respondentes e de acordo com as respostas da
maioria dos entrevistados verificou-se que o processo de
desenvolvimento de produto t€m possibilidades de ser integrado ao
processo de gerenciamento de projetos, além de gerar uma quantidade
significativa e relevante de informacdes para a elaboragdo do modelo a
ser proposto. Citam se alguns pontos em destaque obtidos durante esta
andlise de acordo com os entrevistados sdo eles:

1) “Gerir para que todo o time do projeto trabalhe pensando
que um projeto é um novo negdocio e ndo que é de uma drea
especifica”

2) “Investir ainda mais forte na capacitagdo dos times de
desenvolvimento de produto em métodos de gestdo de
projetos”

3) “Conhecer a expectativa do mercado consumidor, as
tendéncias, os problemas crénicos no mercado deste
produto a ser desenvolvido”,

4) “Em fases iniciais de projeto, ainda com pouca alocagdo
de recursos (pessoas/investimentos/etc), validar a solucdo
técnica e financeira”, entre outros.

Por fim, assim como no processo de caracterizacio das varidveis
de andlise da RBS, no diagndstico corporativo todas estas oportunidades
também foram classificadas quanto ao percentual do beneficio de cada
oportunidade, quanto a sua abrangéncia, aplicabilidade e impacto,
visando priorizar aquelas com o maior potencial de tornar o processo de
desenvolvimento de produtos e gerenciamento de projetos mais
eficientes por intermédio da integragdo dos mesmos e no capitulo 4
desta dissertacdo € apresentado em detalhes o desenvolvimento destas
etapas até a convergéncia para as varidveis de andlise.
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4. MODELO PROPOSTO

Neste capitulo é apresentado o desenvolvimento da elaboracio do
modelo para integracio da gestdo de projetos no processo de
desenvolvimento de produtos com base em préticas e oportunidades de
melhoria.

4.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Esta proposta de modelo foi desenvolvida com base em duas frentes
principais, na revisdo bibliogrdfica sistemdtica (RBS) e em um
diagnéstico corporativo (DC). Basicamente, com esta abordagem, no
que se refere a RBS buscou-se compreender o que existe no mundo em
termos de desenvolvimento de produto, gestdo de projetos e modelo de
referéncia, para que, com base nessas informagdes fosse possivel a
identificacdo de oportunidades de melhorias para tornar estes processos
mais eficientes, suportando os objetivos desta dissertagdo. Enquanto, no
que se relaciona ao DC objetivou-se o entendimento de como os temas,
desenvolvimento de produto e gestdo de projetos, acontecem na pratica
em cinco empresas de grande porte, multinacionais, de capital aberto e
com investimentos em pesquisa e desenvolvimento.

Este diagnéstico foi obtido por intermédio de um questiondrio
aplicado com 17 colaboradores destas empresas, via andlise qualitativa
das respostas, utilizando-se o software MAXQDA (2017) especifico
para este fim. A partir das informagdes resultantes deste levantamento,
foi possivel entender qual a situacdo atual das empresas analisadas em
termos de gerenciamento de projetos e desenvolvimento de produto,
sendo esta a saida 1 desta frente de trabalho, fundamental para a real
compreensdo das organizacdes avaliadas.

Como saida 2, obteve-se o mapeamento das principais
dificuldades enfrentadas por estas empresas, no que refere-se ao PDP e
gestdo de projetos, onde foi possivel perceber que casos como os que
tangem aspectos culturais da empresa interferem no resultado do
desenvolvimento, como citado por um dos entrevistados, “A cultura
organizacional valoriza muito o conhecimento tecnoldogico (o que é
bom), mas precisa valorizar mais os processos de desenvolvimento de
produtos e, principalmente, de gerenciamento de projetos” .Como saida
3, obteve-se 31 oportunidades de melhorias para os processos de
desenvolvimento de produto e gestdo de projetos e por fim, na Figura 28
¢ apresentado de forma sist€mica como o modelo foi elaborado, com o
objetivo de facilitar a compreensdo da elaboracdo deste processo.
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Figura 28 — Sistemadtica da elaboracido do modelo.
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Fonte: Autor (2018).
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Ao final, com as duas principais “saidas” resultantes, uma da
RBS e outra do DC, foi possivel mapear 68 potenciais oportunidades de
melhorias para o processo de desenvolvimento de produtos e/ou gestdo
de projetos. A partir destas oportunidades estabeleceram-se alguns
critérios de classificacio das mesmas, visando segregar em grupos de
andlises de baixo, médio e alto beneficio, para ao final dar foco apenas
nas oportunidades que podem trazer um alto beneficio. Com base neste
grupo de maior beneficio, tanto da RBS, quanto do DC, realizou-se o
agrupamento das respostas, ordenando com base na frequéncia e no
maior percentual de beneficio, onde ao fim chegou-se nas cinco
principais oportunidades de melhorias com o maior potencial, para cada
uma destas atribuiu-se um nome que representa a oportunidade.

4.2 CARACTERIZACOES DO MODELO PROPOSTO

Nesta secdo sdo apresentadas as principais caracteristicas do
processo de elaboracdo do modelo, iniciando pela definicio dos
critérios, classificacdo das oportunidades da RBS e do DC por
intermédio dos critérios pré-estabelecidos, caracterizacdo da situagdo
atual das empresas pesquisadas em termos de gestdo de projetos e
desenvolvimento de produtos, definicdo e agrupamento das principais
dificuldades das industrias pesquisadas e por fim o processo de
convergéncia até a defini¢do das varidveis do modelo proposto.

Durante o desenvolvimento da RBS e do DC verificou-se uma
quantidade significativa de oportunidades oriunda destas etapas, com
base neste montante de informacdes importantes, foi necessario
estabelecer alguns critérios para classificar em diferentes niveis tais
informacdes. Como o modelo tem a inten¢do de contribuir de forma
consistente para tornar o PDP e a gestdao de projetos mais eficientes,
definiu-se que seriam selecionadas as oportunidades com maior
beneficio. Portanto, estabeleceu-se que beneficio € a composi¢io de:
abrangéncia, aplicabilidade e impacto, onde abrangéncia pode ser
classificada como global, especifica ou limitada. Enquanto,
aplicabilidade pode ser caracterizada como simples, normal ou
complexa e por fim, impacto, pode ser definido como alto, moderado ou
irrelevante. Para cada uma destas classificacdes foi definido um
percentual: (10%), (20%) ou (33%), sendo os percentuais mais altos os
de maior contribuicdo para tornar uma oportunidade com maior
beneficio, a Figura 29 apresenta a composic¢do completa dos critérios.



Figura 29 — Defini¢ao dos critérios de beneficio das oportunidades.

BENEFICIO

MEDIO
Entre 56 ¢ 80%

X0

ABRANGENCIA
Pode contribuir de forma ampla em vérios dos e em dife ramos de des, podendo ser aplicado em difc culturas efou paises
Pode ibuir de forma ampla apenas para um pecifico, podendo ser aplicado para o do interno e/ou externo
Contribuigdo limitada, p ial solugdio precisa ser melhor avaliada/compreendida

APLICABILIDADE
A aplicagio da solu¢do proposta é realizada dentro da propria drea i da ¢ as decisdes sio das sem dificuldad
A aplicagdo da solugdo proposta exige o envolvimento de poucas dreas ¢ poucos d de decisdes
A aplicagdio da solugio prop exige o il de di dreas ¢ disti d de decis

IMPACTO

Probabilidade de impacto alta, ou seja, pode trazer ganhos significativos em duas ou mais dimensdes: custos, prazo ¢ escopo, outras

Probabilidade de impacto média, ou seja, pode trazer ganhos em apenas uma das di Ges: Custos Ou Prazo Ou €SCOpo O oulra

Ganhos imperceptiveis ou insignifi

Fonte: Autor (2018).
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A escala de beneficio foi definida seguindo a seguinte 16gica:

e Beneficio alto = somatéria dos critérios de abrangéncia,
aplicabilidade e impacto devem estar entre 81 a 100%

e Beneficio médio = A somatdria dos critérios de abrangéncia,
aplicabilidade e impacto devem estar entre 56 a 80%

e Beneficio baixo = A somatodria dos critérios de abrangéncia,
aplicabilidade e impacto devem estar entre 0 e 55%

A partir dos critérios definidos para classificacio de uma
oportunidade em alto, médio e baixo beneficio, realizou-se a avaliagdo
de cada uma das mesmas da RBS e do DC, com base nos critérios
estabelecidos pelo autor desta dissertacdo. Onde o autor atribuiu por sua
interpretacdo os valores a cada critério das oportunidades, com base no
seu entendimento e andlise das mesmas. No que se refere a RBS, as
oportunidades foram analisadas levando em consideragdo: autor, ano,
categoria, resultado e varidvel.

O item 3, categoria, tém relacdo com a natureza do trabalho do (s)
autor (es), neste caso, foram definidas trés categorias, sdo elas:
desenvolvimento de produto; gestdo de projetos e modelo de referéncia.
No que tange ao elemento 4, refere-se ao resultado do artigo ou
periddico, neste caso todos foram consistentemente lidos, extraindo-se o
resultado do trabalho dos autores. O item 5, varidvel, trata-se da
defini¢do de uma unica palavra que caracteriza o resultado do trabalho
dos autores.

Com relagdo ao DC, foi relatado na integra a sugestdo de
melhoria dos 17 respondentes e da mesma forma atribuido a cada uma
das oportunidades uma tnica palavra que representa a oportunidade em
geral, denominada de varidvel. Por exemplo, um dos respondentes citou
que uma oportunidade € “conhecer a expectativa do mercado, a
tendéncia, os problemas cronicos no mercado do produto a ser
desenvolvido. Inserir tais itens na gestdo de projetos para o
desenvolvimento de produtos”, a esta citagdo foi atribuida a palavra
escopo, por entender se que a colocacdo do respondente tem relacio
total com o processo de definicio do escopo, esta palavra,
posteriormente no processo de elaboracdo do modelo serd denominada
de varidvel.

A tabela (2) apresenta o resultado da classificacdo das
oportunidades referente a RBS no que diz respeito ao portal Scopus,
enquanto a tabela (3) refere-se ao portal Science Direct.



90

Tabela 2 — Classificagdo das oportunidades da RBS, Scopus.

Fonte: Autor (2018).

# AUTOR (S) ANO [ RESULTADO APLICABILIDADE SCORE]
Fahoem L. ; " - - s
" i i Gt do Biojetgs | PES0MSO0 sobn:suicm:;udm  suss conexes corn & gestio de projetos, oncluin que a GP contribu para melhorar « eficincia © S ke S — &%
NikiB i
“Avasilos 8, Pesquisou sobreo de inovago bascada praative de clicnics dc forma digital no processa de co-criagio de
2 e 2015 [p de Produte produtos. Conchui que o em conjunto, faz com quc s navas produtos atendam as constantes mudangas ¢ Integraio 76%
— i dos clientss. crianda uma o de longo prazo.
3| Bl BeikiC M | 201 olvimento de Produto| PFOP2S o madelo tacia que intcgra o produto ¢ de tecnologis. Conclui que a interagio contious, prodwoe. [ oy
Dlesen tconologia, facilita a ca de conh assim como a plazos.
Jos s Pesquisou sobre tomada de decisdo em gerenciamento de projetos de software, coma resultad cm8 i ctosque | Tomada de
4 Herman M, 2016 Gostio de Projetos | : i g 20% 20%
influenciam 1 tomada de decisdo. Decisio
Francisca V.
Henrik F, Estudou sobre os fatores criticos de sucesso no PDP, entre suas conclusdes cita as informagdes complexas interpretadas de fo
| 3 crpretadas de forma 8
s P T 2017 [ Descovelvimento de Produtof P8 950 8 RS FEEE S Riscos 20%
Tumes G Pesquisou sobo o & imento o p & e navos produtos, como resultado mostraque s |
5 2018 | Desenvolvimento de Produto gostio do imento promove uma imiegrada para identificar, capturar, avaliar, recuperar, manter ¢ compartilhar todos os 20%
AlainB : : Canhecimento
ativos de informagdo de uma cmpresa.
o | Ville T Maria P, (.lasw L. Danicla | 5000 \vimento de Broduto| 224500 0 fluxa d.'c definiglo ¢ nl(:.l:uilodas requisiias do cliente, da csiratéia para o langamento. |:|1:pmjcbosrd.: dcscﬁvah-m:mnm agil. Dcftmqaf, de 765
D, Christian E e Conclui que os principais bencficios sio: redugio do prazo, flexibilidade, eficiéncia do plano. mofivagio da equipe, comunicagio, cte. Requisitos
5 TR o PRET e P::;:;\; scbio uma 10va roposta G sbordagens o FDP, ropts um modelo qu nicgr o deseavolvimento gers do pegco, da T
Ak ) i 1y n & :
5 ] , 2017 | Desenaivimento de Produso| 42 2i0% © desenvelviracato de produtos em cooperasio, fomscedor-cruprese-clients, os resulados destacam o papel fundamental dos _
Jussi H, Anna H, Otta T clicntes na melhoria da eficdeia do desenvolvimento de produtos.
s - 5 Amalisou as priticas de gestio de partfblia de projot i duss distintas, € ltado apresenta ¢ Tomada de
10 Danicl J, Julicne N 2015 Gestio de Prieios | o e rione s b e Lot i s i i 20% 20%
5 - 5 3 s
e A o Bt Prapés um modelo para determinar a maturidade do prodio a0 PDP. Cancluia que o modelo proposio ¢ fiil ¢ intuitvo de wsar parque | o
1 2016 | de Produto | & bascado cm métodos de qualidad « compativeis, como FMEA ou Design Review , porém ainda precisa ser testada cm outros ; 20% 3%
Robert § Maturidade
contextos & empresas_
Patrick K. Dante P, Johannes L. : nalisou & troca de conhecimento em PDP personalizados. Conclui que apesar dos requisitos individuais dos clicates possam ser Gestlo do
13 Giorgio C, Klaus-D 2013 | esemyelvitaerrny de Rrotubal [0y 4gil, paralelamente ainda hd desafios quanta as restrigies de produgio para tal vulnerabilidade. Conhecimento
. N ) Estudou sobre critérios de sclegia de metodalogia 4gil para o PDP. Conclui que alguns critérios podem ser: riscos claramente definidos; | o .
&} 1j Micic 2016 G N e e i Sl 5 Prifices Ageis 20%
= e = e oo de Projetgn | PH500 scbie selegBa dos projetos seos pare um porfblio. Propds s madela conesiual dos ftores que impactam o projee, SR = =7 =0
pr identificando medidas de o
“Tobias P, Alcxandr K. Stcphan H, ; Estudou uma sbordagem para avaliar sistematicamentc os fiscos tecicas ¢ incertezas do projeto nas fases iniciais. Mosra amavés de uma
B Karsten E, Robert § 2016 | Descavnlvitnenn d Brndutn| 2 it i v ok A el s ey o st o cicia e it
Preadvié D, Micié §, unalison o papel das ferramentas de soffware na gestio de projetos, airuvés da taxa de sucesso dos projetos. Conelui que a chave do
16 e 2017 Gostiio de Projetos | sucesso esté na combinagio ideal ¢ cuidadosa de forramentas de soffware simples ¢ ferramentas avangadas com um processo Ferramentas
padronizado durantc o PDP.
dequada dc projetos para idar dangas d durantc todas as fascs do
17| Prostoan G, Volker S, Hutanu A | 2017 Gestio de Projetos ! bord i is o aplicadus, sio clas: gestio da mudanga, gestio de riscos ¢ defs Escopo
" e ey Sors o de Projios |l a uncionalidade de apliativos e pura api a gt de pojetos, Conclin v sio fovados e epoiar o papel do gorente |
dc projetos nos processos de plancjamento ¢ organizagio do projeto, assim como de comunicagdo ¢ colaboragio em equipe.
19| Riowdos, Joge 6, MaroR | 2017 Cietia de Projeips | PE5911504 50b7c sleglo < priorizaso de projeios. Propds um modelo cspecifico pars a marinha, enrs sussconlusies bem-sueedidas do | p o
smodelo proposto, cita-se a possibilidade de evitar influénoia ou interosses pessoais no processo do decisio.
: . Pesquisou sobre modelo de avaliagdo de sustentabilidade 5o PDP. Concluiu que o modelo proposto melhora a cficicia c objetividade da | Modelo de
i A d & 2 s
20| Faiz M, Kartna ), Nik H, Bl O | 2017 [ Descnvolvimento de produrol 120" s e i e




Tabela 3 — Classificacdo das oportunidades da RBS, Science Direct.
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4 AUTOR (s) ANO CATEGORIA RESULTADO VARIAVEL

| lemsd: K::::“;' Karsten P, | 3016 | Descavotvimento de Produto | Propesta de um modelo de maturidade para PDE, bascado cm FMEA, DRBEM, cic. Meoddlo de Maturidade

P AR — s R ! das das da gestio de projetas para projetos de PDP, conclul que hi rkiionn i

positivas para o incentivo de novos cstudos

+ | sosept 2, s &, tichara £ | 2016 vemto de Produto | VeriTicou & contribuisdo do uso do midias o vldeo pera faciliar o PDP via comparifamento  amazonamento. | oo o

iy de houve resultados positivas.

| Perer B Fedrieh B Mareel B | 0 T escquinon s importincia da gestia direcionads na fase de ramp-up de um novo produo ¢ canch que a T
Markus W o 2 intopragio do um nifmern crescente de influentes sBo essenciais para o éxito
Giinther S, Eric R, Christian D, . ! . — - -

i bl 2018 | Deseavolvimento de Produto | Definiu através de uma escala, estratégins dgeis de tomada de deciséo para projetos de PDP. Pritices Ageis

" o m oh :

7 ?;l.?xh;r 8, Thomas G, Samuel 8, | o] Produe 1:::::: i.c v GRS produtos mais agil, aravés e um gerenciamento de N
Tom B, Alexande K, Fricdrich ; Estudo de P iros dc do produtos a sclecionar ¢ combinar métodos para 3 =
& Kai L. Hayguma 1, Rainer | 2014 | Desenvolvimenta de produro | 5 ° 5% 000 =40 Capacitagio

Coneluf que s eagenharia biseade e conhesimento forece onvlogia para cior varibvess de projets ripidas.

)| Paacielc, Bame b dohamea o | s’ |opncseitalivinte 2o Piodiin | A. farneoe contribui pam de produtos, adaptando facilmente um | Gestio do Conhecimento

Giorgio C, Klaus-D 5 L
[proicto aps requisitos usuirios
o |Katmarin B, Aline R Masinetie L, | o | et | AalESon o contetdo do sermo *viabilidade técnica” no centesio do modelo de desenvelviments de produto ¢ o
Albert A concluiu que csta andlise fuz parte das fases iniciais do PDP ¢ ocorzem antes do estudo de viabilidade scongmica. £y
Celso M, ; = 5 e R 7 & 5
e Estudou sobre a5 formas de gestio de projetos de inovagio ¢ observou a respeito da importineia du atungdo da.
10] anel M, 2015 Gestilo de Projetas Eaquipe do rojto, do Liderdo Proetos o & ala adminissagio. Mulidisiplinssdade da cquipe § essenial, Integragio
Angelo P, do o quia imp ¢ a integragéo d
(Conchibs qus e projion d desemolvimonio do produos, a3 proeipas complenidades s a3
3 For interdcpendéncias entre as tarofas ¢ 0 30 do projeto, ji cm de pracessos, sio as ;
H] <o Ay Gliecdis B Pk | 221" | Preasavibyiraeito e P matiiscpliaridades, ¢ o incerczes. Ouascornpleidades: comprecnsio ‘aoh ks prcisci; casupn; S ahobes
objetivos d dades do clicnte.
Concluiu que 8 introdugde de uma abordagem metbdica para cmpresas que calaboram em redes de valor
12| Timo B, Tobias H, Thomas V| 2015 | Descavolvimento de Produto |agregado methars o processo de desenvolvimenta de produtos cm fases iniciais eriticas, nas quais impartantes Integragio
decisiies de definigio de custo tém que ser tomadas, mas a 30 ¢ incompleta
it Nimln B Mosiza come uma abordagem de Inovagaa Aberia pode ser usada pura apoiar os cstigios iniciais do projeo de
1| Bugenia M, Eva C, Angclo Q, 2016 | Desenvolvimenta de Produta | Sistemas do Servigos de Produto. Provado ser un cunj\mm intersssante de ferramentas, ficil de usar, mesmo so Inavago
Margherit P, Michcle G !
precisar constriir uma base de
e — obvimmcnt de Produto | AVAIERH & Bortio de Tiacos cm pequenss < médiss cmpresss, onde n £ um prifics comum. Propds uma B
Do estrutura de pestio de riscos para awxiliar na impl o fazer cstratégias de mitigacdo cficascs
Posquison sobre as mudangas nas atividades do PDP para os fornccedores. Concluit que os fornecedores se
15[ Uwe D, Alexande K 2016 | Desenvelvimenta de Produto [tamam um fator muito imporiante para o sucesso do PP ¢ de toda 2 empresa. Esta situagio exigiu uma Integragio
iniegraga de dores dentro do PDP.
Onur K.
Heaie Estudou sobre & mctodologia Pulse para gestSo de desvias no PP amplamente aplicada na Suécia pela Scania,

i 2014 | Desenvolvimento de Produto |coma resultada concluiu que @ mesma contribui para aumentar o foco, reduzir o nimero de reunides ¢ o tempo Riscas
DE;‘B‘:' das mesmas, sumenta o transparéncia ¢ ajuda no balanceamento da carga de trabalho.

1 S — Pesquison sobre anlise de valor para determinar ¢ climinar s catacteristicas dos produtos ou servigos sem

17 [y e B MR 2014 | Deseavolvimento de Produto [valor real para o clicnte ou o produto, conclui que o processo VA garante um produto o servigo melhor para o | Definisdo de Requisitos

<licnte com custos minimos cm tods a cadeia.

Fonte: Autor (2018).




Com base no resultado da avaliagdo realizada em cada um dos
critérios das oportunidades, obteve-se uma nota final, atribuida a coluna
score, que se trata da soma dos resultados dos trés critérios
(abrangéncia, aplicabilidade e impacto). Ao final houveram cinco
oportunidades avaliadas com um resultado considerado como alto
beneficio. A tabela (4) apresenta de forma resumida o score final por
oportunidade.

Tabela 4 — Relagdo das oportunidades dos portais.

| 1| 60% Modclo de Maturidede | 21] 63%
In 2 | 76% Priticas Ageis 22| 50%
Int o 3 | 76% Gestiio do Conhecimento | 23| 60%
Tomada de Decisio 4 | 50%) Intcgracio 24]50%
Riscos 5 H_ul Priticas Ageis 25| 73%
| Gestio do Conhecimento | 6 | 86%| Priticas Ageis 26 50%
Definigio de Requisitos | 7 | 76%| Capacitagio 27| 50%
Emeg.mdn 8 | 53%| sciENce | Gsstio do Conbecimento | 28] 40%
9 | 53%] DIRECT|EEC0R° 29]50%
scopys | Temada de Decisio 10| 50% Integragio 30| 60%
Modelo de Maturidsde | 11] 63% 31]50%
Gestio do Conhecimento | 12| 53%| Integracio 32| a0%
Priticas Ageis 13| 86% Inovagia 33| s0%
Priorizagio 14] 50% Riscos 34| 86%|
Riscos 15| 60% In 35 ﬁ'
Fermamentas 16| 60% Riscos 36] 73%)
Escopo 17| 86% | Definicio de Requisitos | 37] 73%)
F 18 73%
Priorizaglo 18] 50%
Modelo do Maturidsde | 20] 50%

Fonte: Autor (2018).

Na Figura 30 € possivel verificar o resultado final da classificacio
de todas as oportunidades de forma grafica, onde o eixo “X” apresenta
as 37 oportunidades mapeadas, enquanto o eixo “Y” apresenta o
percentual de beneficio por oportunidade, onde as cinco oportunidades
com maior beneficio sdo listadas a seguir:

¢ Riscos

«  Priticas Ageis

e Gestdo do Conhecimento
e Escopo



Figura 30 — Classificag@o das oportunidades dos portais pesquisados.
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No que diz respeito a andlise da revis@o bibliografica sistemadtica
percebeu-se que quanto as oportunidades de alto beneficio, ha
possibilidades de tornar o processo de desenvolvimento de produto mais
eficiente no que se refere a diferentes areas de conhecimento, podendo
ser citado, por exemplo, o que tange ao tdpico riscos, que de acordo com
Henrik et al (2017) entre os fatores criticos de sucesso para o PDP, os
autores mencionam que as distintas informagdes de alta complexidade
existentes durante o desenvolvimento de um produto, se interpretadas de
forma inadequada, podem ser consideradas como um fator critico para o
éxito.

Assim como, Micic (2016) cita referente a gestdo de projetos,
sobre critérios de selecio para metodologias dgeis no PDP e conclui que
alguns pontos relevantes sdo: riscos claramente definidos, defini¢do do
escopo do produto e do projeto, complexidade do trabalho a ser
realizado, custos de desenvolvimento e por fim a flexibilidade das partes
interessadas. Estas e outras oportunidades mapeadas durante o processo
de andlise e classificacdo contribuiram de forma consistente para o
processo de elabora¢ido do modelo.

As andlises referentes ao diagndstico corporativo seguiram
basicamente o mesmo fluxo, onde todas as oportunidades citadas pelos
respondentes foram analisadas e classificadas com base nos critérios
previamente estabelecidos. A tabela (5) apresenta o resultado final desta
andlise no que se referem as 31oportunidades e na Figura 31 € possivel
verificar de forma grafica todas as oportunidades com o seu respectivo
grau de beneficio, onde se observam 5 oportunidades com maior
beneficio, sdo elas:

e Riscos (duas vezes)
e Escopo (duas vezes)
e Praticas Ageis

Quanto a oportunidade referente ao tépico escopo, cita-se que a
definicdo real do escopo do projeto e a definicio dos respectivos
impactos sdo fundamentais para o sucesso ou insucesso de um projeto
ou de um produto, pois a falta de clareza do que deve ser entregue, gera
desalinhamentos criticos para toda a cadeia de desenvolvimento.
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Tabela 5 — Classificagdo das oportunidades do DC em Abril/18.
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OPORTUNIDADE DE MELHORIA

Participagio nos projctos ¢ interesse genuing nio soment nos indicadores ¢ processo, mas também nos resultados do descavolvimento.

Dcsmvo'lvernﬂobs:rvuﬁoosm jctos em volta para sinergias.

inas ferramentas inaj

#
1
2
—
3
4

), conseguirvalidar asolugio téenica ¢ financeira. $endo esta fisc mais dgil e

6 JAtinhar as expy isio do projeto atravis & i d do projeto na cstratégia da cmpresa.

7 Jincenivar o comparithamento do andamento e todas s ireas do projeto. Imente a de gostio. Gestio do Conhecimentol
di d: dadcs dos cli i ivo no produte, | di i d ara . L

| e i) s Deflnicio de Requisitos

9 JOuvir mais a voz dos especialistas técnicos para definir prazos  cstratégias de mercado. Stakcholders

10 Que todas as ctapas sciam respeitadas na sua sequéncin logi

11]Que todo o time trabalhe pensando que um projeto & um novo negécio ¢ nlio que o projeto & de uma irea cxpecifica.

12 .ﬁﬁm&me aporte de conhecimento.

13 Gestio através de um Comité de Inovagio.

Definigio do real

Treinamento em Gestio de Projctos aos panticipantes.

Melhoria nos indicadores de performance na condugdo dos projctos ¢ scus resultados (qualidade, custos).

[Projetos de execugio com comprometimento de clieates devem ter baixo ou nenhum risco mmolﬁ' ico, ou s¢ja, fortalecer o entendimento maturidade x exceugdo.

Tratar fibruns de tecnologia como projeto, gerindo com mais disciplina ¢ recursos.

Metodolo

iigeis também parccem scr ftcis para acelerar os loops, ou scja, difcrentes métodos de

tilo parecem ser mais ou menos adequados.

Sugiro softwares mais ficeis um:givms para gestio, wmji mnv:m1 ¢ talvez uma mmdnlugu clara c objetiva pmlodos scguirem um padrio comum para o8
descavolvimentos. En:mdn ‘i boas idcias te cada pessoa tem a sua forma de fiwzer a

leragd -‘-mwsmm

descavolvimento ¢ assim, um efiito cascata,

fornecedores, necessitamos chegar ao mercado antes da necessidade, ou o competidor leva.

27| Agio clictiva *Top down * para implementagiio de gestio de projetos, o que vai acabar demandando reestruturagio da cquipe pars quc as agdes possam scr cictivadas na pritica. |  Tomada de Decisio
28|Clareza na definiglo dos projetos através do plancjamento estratégico da empresa a fim de que ndo gere divid que é prioridad a £ Priorizacio
» [Recuperar terreno perdido em tecnologia, colocando mais recurso ¢ forgando a geragio de alterativas antes da necessidade dos projetos; necessirio relembrar que somos

crénicos no mercado do produto a ser desenvolvido. Inserir tais itens na Gestio de

s «do mercado 1 tendéncia do mercado,
o Desenvolvimentos de Produtos/Tecnologias.

Escopo

0 do de d h )

ainda mais forte na

times de de gestio de projetos.

Capacitasio

Fonte: Autor (2018).




Figura 31 — Classificac@o das oportunidades do DC.
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As contribuicdes dos distintos respondentes foram de grande
valor, pois por meio destas sugestdes de melhorias foi possivel
compreender melhor as oportunidades em desenvolvimento de produto e
gestdo de projetos para a partir destas informacgdes, gerar a proposta de
elaboracdo do modelo.

Além do processo de mapeamento de oportunidades por
intermédio da revisdo bibliografica sistemdtica e do diagndstico
corporativo, que compdem uma etapa fundamental para o processo de
elaboragdo do modelo, mais duas etapas foram realizadas visando a
composicdo deste processo de desenvolvimento, a compreensdo da
situacdo atual das empresas entrevistadas, no que diz respeito a
desenvolvimento de produtos e gestdo de projetos, assim como o
entendimento das principais dificuldades destas empresas. No que se
refere a situac@o atual das empresas entrevistadas, a Figura 32 mostra
em um grafico de maturidade de gestdo de projetos por desenvolvimento
de produtos a posicdo destas organizacdes, com base nas repostas
obtidas por intermédio do preenchimento do questionério.

Figura 32 — Maturidade em PDP x PGP das empresas em Abr/18.
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Fonte: Autor (2018).



Basicamente, foi perguntado aos respondentes das empresas
questdes referente ao PDP e a gestdo de projetos, conforme descrito em
detalhes no capitulo 3, onde a partir destas informacdes foi possivel
classificar as respostas em processos consistentes ou inconsistentes.
Quanto ao termo consistente, entende-se, processo robusto, devidamente
implantado, podendo estar em processo de evolugdo, ja quanto ao termo
inconsistente, compreende-se, auséncia de processo (s) ou de pouca
profundidade ou fundamento. A Figura 33 mostra o significado de cada
quadrante do grafico apresentado referente a maturidade em PDP x PGP
das empresas entrevistadas.

Figura 33 — Detalhamento dos quadrantes de maturidade das empresas.

o Processo de gestio de projetos e desenvolvimento de produtos inconsistentes
o Processe de gestio de projetos consistente e processo de desenvolvimento de produtos inconsistentes
o Processo de gestio de projetos inconsistente e processo de desenvolvimento de produtos consistente

o Processe de gestdo de projetos consistente e processo de desenvolvimento de produtos consistente

Fonte: Autor (2018).

A composicao do resultado de cada empresa no grafico apresentado na
Figura 32 ¢é oriundo da resposta dos entrevistados, levando-se em
consideracdo a opinido do respondente quanto a visdo dele sobre o atual
processo de PDP e PGP em sua organizacio, o quadro (14) sintetiza este
resultado.

Quadro 14 — Maturidade em PDP x PGP das empresas, Abr/18.

RESPONDENTE | EMPRESA PDP GP
1 Consistente Inconsistente
2 Censistente Consistente
3 Inconsistente Inconsistente
5 2 Censistente Inconsistente
7 Inconsistente Inconsistente
10 Consistente Inconsistente
14 Inconsistente Inconsistente
4 Consistente Inconsistente
8 Inconsistente Consistente
9 Inconsistente Consistente
11 4 Censistente Inconsistente
12 Inconsistente Consistente
15 Consistente Inconsistente
17 Consistente Inconsistente

Fonte: Autor (2018).
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As empresas 1, 3 e 5 foram desconsideradas desta andlise, pois
apenas um entrevistado em cada uma destas empresas respondeu ao
questiondrio, enquanto as empresas 2 e 4 tiveram 7 respondentes cada.
Referente 2 empresa 2 verificou-se que a mesma tem dificuldades no
que tange a gestdo de projetos, enquanto no que se refere ao processo de
desenvolvimento de produtos apresenta um processo consistente. Ja a
empresa 4 apresenta um resultado um pouco melhor no que se refere a
gestdo de projetos.

Com base nesta andlise é possivel perceber que as empresas
realmente t€m uma caréncia significativa de melhorias nestes dois
processos, pois de 5 empresas apenas uma informa que os seus
processos de PDP e PGP s3o consistentes, ou seja, apresenta um
processo robusto, devidamente implantado, podendo estar em processo
de evolugdo. Este diagndstico reforca que em ambas as dreas de
atuagdes, produto e projetos, hd espacos para crescer de forma
consistente.

A ultima etapa do processo de elaboracdo do modelo foi o
levantamento e andlise das principais dificuldades das empresas
entrevistadas. Foram mapeadas 25 dificuldades relacionadas ao processo
de desenvolvimento de produtos e/ou gestdo de projetos, para cada
dificuldade estabeleceu-se os itens a seguir:

o Categoria
*  Grupo de andlise
e Area de Interesse

O item categoria informa se a dificuldade tem relagdo com PDP ou GP
ou ambas, visando facilitar o cerne de atuacdo da resposta do
entrevistado, o item grupo de andlise refere-se a palavra que define e/ou
melhor caracteriza a informacdo reportada pelo entrevistado,
objetivando um processo de agrupamento posteriormente para facilitar o
processo de andlise das respostas.Desta forma, o item drea de interesse
tém relagdo direta com as dez areas de conhecimento em gestdo de
projetos definidas pelo PMI, tal categorizagdo foi realizada visando
enrobustecer o processo de andlise das dificuldades, o Quadro 15
apresenta todas as respostas dos entrevistados devidamente
classificadas.



Quadro 15 — Principais dificuldades das empresas via DC em Abr/18.
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# DIFICULDADE CATEGORIA | GRUPO DE ANALISE| AREA DE INTERESSE
L |Balango entre velocidade e controle. GP
2 | Eavolviments de todas as dreas com o mesmo obictivos, escapes € prazos. ap
1 | Definigao clara dos escopos de projeto & as priorizagies tenda em vista os recursos limitados para 4 exeeugio dos mesmos. GP
STAKEHOLDERS
4 | A maior dificuldade € o gestor entender a idade de tantos detalh téenicos ¢ os especialist d o porqué da idade de tanto foco no cronograma detalhado. GP EXPECTATIVAS
COMUNICAGAD
5 | Eatendo que quanto mais "smigével”, pritica, ripida ¢ ficil fuzer essa disseminagio de informagties da gestdo pars o descnvalvimento, melhor., ap
6 | Dedica-se muito tempo com documentagdo ¢ menos tempo pensando o produto, GpP
7 |© fato de ser Frontcira: O probl & seul GP
8 |Falta de conhecimento téenico ¢ cxperiéncia, PDP & GP
9 |tmaturidade para tratar dos riscos ¢ falta de plancjamento, GP
10 | Capacitagio dos profissionais de desenvolvimento de produtos em métodos de gestio de projetos. Gp
CAPACITACAD RECURSOS
11 | Monitoramento do andsmento do projeto & realizada com 1 " procisa ser mais simples. ap
12 | Falta de conhecimento. PDP & GP
13 | Dimensionamento da carga de trabalho de cada profissional ap
14 | Conflito entre PMO e lideres de projeto. ap
15 | Pendéncias de outras dreas que fazem parte do APQP, mas estiio fora da Engenh GP CONFLITOS INTEGRACAC
1 | Conflito de interesses. GP
17 | Aumentar & maturidsde da salugio thenica e do plana de negdcios em estigios iniciais do projeto PDP & GP
12 | Maturidade das partes interessadas. GP STAKEHOLDERS
MATURIDADE
1 | D mivel de maturidade da teonologia deve ser coerente com as expectativas do projeto. Pesquisa to s ncadémico, onde a pressio por prazos normalmente & menor, i na vida de - .
projeios & dimensio tempo ¢ recursa & muito forte.
20 | Transigio entre a fase de tecnologia ¢ de projeto (participagio de produto nissa). PDP
A culture organizacional valorize muite o conh Eico (o que & bom), mes precisa valorizer mais s processos de desenvolvimento de produtos e, principalmente, de
21 PDP & GP
gerenciamento de projetos.
22 | Interesse da alia dirctoria em controlar e gerenciar os desenvolvimenios PDP & GP PATROCINIO STAKEHOLDERS
23 | Falta de apoio do Upper Management POP & GP
24 | Cultura das pessaas em manter arganizada e clara as ctapas de projetos, aliada ds atividades tbenicas que as solugdes para o desenvalvimento exigem. Gp
PLANEJAMENTO RECURSOS
25 | Cultura direcionada para @ exeeugio antes do planejames GP

Fonte: Autor (2018).
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Com base nas respostas foi possivel verificar que a maior parte
das dificuldades das empresas estdo concentradas no processo de gestdo
de projetos e que grande parte tém relacdo direta com alinhamento de
expectativa, quanto ao que se espera que seja entregue e o que de fato
estd sendo entregue, a Figura 34 apresenta as estatisticas referente a este
ponto.

Figura 34 — Dificuldades por categoria citadas no DC, Abr/18.

PDP
8%

PDP & GP
24%.

68%
Fonte: Autor (2018).

Com 68% o processo de gerenciamento de projetos é o processo
com maior nimero de dificuldades citadas pelos respondentes, um dos
entrevistados cita “... que hd uma grande dificuldade de os gestores
compreenderem a necessidade de tantos detalhamentos técnicos e dos
especialistas entenderem o porqué da necessidade de tanto foco no
cronograma detalhado”. Esta dificuldade foi alocada no grupo de
andlise, expectativas e nas dreas de conhecimento, comunicacdo e
gerenciamento de stakeholders. Tém relagdo com PDP e GP, 24% das
dificuldades, um exemplo citado foi “aumentar a maturidade da solu¢do
técnica e do plano de negdcios em estigios iniciais do projeto” e por
ultimo, 8% das dificuldades tem relagdo apenas com o PDP, de acordo
com um dos respondentes o nivel de maturidade da tecnologia deve ser
coerente com as expectativas do projeto, pois pesquisa tem Viés
académico, onde a pressdo por prazos normalmente é menor, ja na vida
de projetos de produto a dimensdo tempo e recurso € muito forte.



A Figura 35 apresenta a frequéncia com que os grupos de andlise
foram citados, percebe-se que o item expectativas foi o elemento com o
maior ndmero de citagdes e planejamento o item com o menor nimero,
referente a este ponto os respondentes citam a cultura direcionada para a
execucao antes do planejamento como um ponto de atencio.

Figura 35 — Frequéncia dos grupos de andlise via DC, Ab1/18.

EXPECTATIVAS CAPACITACAD MATURIDADE CONFLITOS PATROCINIO  PLANEIAMENTO

Fonte: Autor (2018).

A Figura 36 expde a distribui¢do das principais dificuldades mapeadas
de acordo com as dreas de conhecimento do PMI, onde se verifica que a
drea com maior quantidade de desafios para estas 5 empresas € a 4rea de
gestdo de stakeholders, seguido por gerenciamento de recursos e gestdo
da comunicacio.

Figura 36 — Areas de conhecimento de acordo com o PMI.

s STAKEHOLDERS ®RECURSOS ®COMUNICACAQ =RISCOS ®INTEGRACAO

Fonte: Autor (2018).
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A partir do mapeamento das principais dificuldades, foi possivel
aferir as potenciais oportunidades de atuag@o, visando tornar o processo
de desenvolvimento de produto e gerenciamento de projetos mais
eficientes. Assim como compreender por intermédio de profissionais
que atuam nas dreas de PDP e GP os seus maiores dilemas, pois com
base nessas informacdes reais e preciosas que foi elaborado o modelo.
Fundamentado na revisdo bibliografica sistematica e no diagndstico
corporativo, que se alcangaram as varidveis de andlise do modelo, a
tabela (6), apresenta a base com todas as potenciais oportunidades de

melhorias levantadas, via DC e RBS.

Tabela 6 — Base de dados das potenciais oportunidades de melhorias.

DIAGNOSTICO CORPORATIVO

Integragio 1|50
Integragio 2 |63%
i 3 |50%
Capacitagic 4 | 50%
Riscos 5 | B6%
Stakcholders 6 | 60%
Gestio do Conheci 7|7%
Definigio de R 8 | 76%
TATICO Stakcholders g ‘\[)f"n
Integragio 10]40%
Integragio 11] 400
Capacitagio 12| 50%
Inovagio 13] 63
Escopo 14| 86%
Escopo 15] B6%
Stakcholders 16| 53%
Capacitagio 17] 50
Capacitagio 18] 53%
Riscos 15) 6%
Inovagio 20] 63%
Praticas Ageis 21 8%
Integragio 22| 63%
Capacitagic 23] 40%
Fi 24| 50%
ESTRUTURAL | Capacitagio 25]50%
Riscos 26 76%
Tomada de Decisio 27| 40%
Priorizagio 28] 760
Inovagio 29| 60%
Escopo 30| 76
Capacitagio 31| 50

Fonte: Autor (2018).

RBS

Integragio 1 |60%
Int: 2 | 76%
Integragio 3 | 76%
Temada de Decisio 4 | 50%
Riscos 5 | B6H)
Gestio do Conheci & | BB
Definigio de R 7| 76%
Integragio 8 |53%
Intepragio g |53%
SCOPUS Teomada de Decisdo 10]50%
Modelo de Maturidade 11| 63%
Gestio do Conheci 12|53%
Praticas Ageis 13| 86%,|
Priorizagio 14]50%
Riscos 15| 60%
F: 16| 60%
Escopo 17| 86%|
' 18| 73%
Priorizagio 19]50%
Modelo de Maturidade 20 50%
Modelo de Maturidade 21]63%
Prticas Ageis 22| 50%
Gestio do Conheci 23| 60%
24|50%

25|73%

26| 50%

27| 50%

SCIENCE Gestio do Conhecimento 28| 40%
DIRECT  JE2cope 29|50%
Intepragio 30| 60%
Stakcholders 31|50%
Integragio 32| 0%
Inovagio 33| 50%
Riscos 34| B6%|
Intepragio 35| 76%
Riscos 36]73%
37]|73%

Definicio de Requisitos

Com base nas 68 oportunidades de melhorias mapeadas,
devidamente caracterizadas e agrupadas, realizou-se o processo de
convergéncia e estratificacdo das varidveis. O extrato foi realizado por



frequéncia, ou seja, agrupamento por quantidade de vezes que a varidvel
foi identificada e pelo cdlculo da média do resultado geral do beneficio
da oportunidade, sendo este o critério utilizado para filtrar as
oportunidades gerais de maior beneficio, conforme Figura 37, entre a
RBS e 0 DC.

Figura 37 — Resultado geral das oportunidades de melhorias.

EXTRATO
Variavel Qtdade| Média
Integragdo 14 | 5% VARIAVEIS
paita;éo 8

odeRequsitos | 3 | 75% |

Inovagdo 4

Ferramentas 4 58%
4 53%

Definigdo de Reguisitos 3 75%

Tomada de Decisdo 3 47%

Pricrizagdo 3 59%

Modelo de Maturidade 3 593

Total

Fonte: Autor (2018).

A varidvel com a maior quantidade de vezes citadas entre as
oportunidades foi integracdo, enquanto a menos mencionada foi
sustentabilidade. Porém, como comentado previamente o critério
utilizado foi a selecdo das varidveis com maior beneficio, portanto, as
varidveis selecionadas foram: riscos (79%), escopo (77%), préticas dgeis
(69%) e gestao do conhecimento (62%). Pode ser verificado que a
varidvel destacada em amarelo, definicdo de requisitos com (75%),
apesar da média alta nio foi selecionada por entender-se que a mesma
tem relacdo com a varidvel escopo, que havia sido previamente
selecionada. A proposta do modelo realizou-se com base nestas quatro
varidveis e na secdo 4.3 deste capitulo é explicado detalhadamente.
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4.3 MODELO

A proposta do modelo para integracdo da gestdo de projetos no
processo de desenvolvimento de produtos com base em préticas e
oportunidades de melhoria foi elaborado com base na composi¢do das
fases do ciclo de vida de um projeto e nas fases do desenvolvimento de
um produto. As etapas consideradas no modelo referente ao
gerenciamento de projetos foram: iniciacdo, planejamento, execugdo,
monitoramento e controle e encerramento, em relacdio ao
desenvolvimento do produto considerou-se:

e Pré Desenvolvimento
e Desenvolvimento
e P6s Desenvolvimento

A partir destas defini¢des foi concebida uma matriz, onde no eixo
“Y”, aplicaram-se as fases do ciclo de gestdo de projetos, enquanto no
eixo “X” as macro-fases de desenvolvimento do ciclo de vida do
produto. Para cada fase do ciclo de gerenciamento de projetos colocou-
se as 4 varidveis previamente definidas, pois estas foram as potenciais
oportunidades de melhorias com maior probabilidade de beneficio entre
as distintas oportunidades do mapeamento realizado. Este processo de
elaboracgdo pode ser verificado em maiores detalhes na Figura 38.

Figura 38 — Processo de elaboracdo do modelo.

Gestio do Conhecimento Gestdo do Conhecimento

Praticas Ageis Praticas Ageis

EJAMENTO

INICIACAD

Escopa Escopa

Fonte: Autor (2018).

Como resultado, em cada fase do ciclo de gestdo de projetos
foram dispostas de forma ordenada as varidveis pré-definidas e cruzadas
com as fases do ciclo de produto, como pode ser verificado na proposta
do modelo da Figura 39, onde pode ser notado que as informacdes
foram dispostas levando em consideracdo o nivel de incerteza destes
dois processos, ou seja, quanto mais no inicio do PDP ou PGP
considera-se que o nivel de incerteza é maior.



Figura 39 — Modelo para integracdo da GP e do PDP.
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PRE
DESENVOLVIMENTO
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DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

POS

DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO

Ter disciplina e rotina de acompanhamento da gestdo do

6 |Gestéo do Conhecimento | Realisr isaes aprendidss, definir plano de axecugdo das mesmas,

E registrar & conhecimento no férum e praticar ligdes

w Revisar e registrar os aprendizados dos SPRINTS em banco de dados | Revisar e registrar os aprendizados dos SPRINTS em banco de dados
Praticas Ageis (PA)

g Ageis [PA) disponivel a tados disponivel a todos

Z  niscos Registrar & compartilhar a base de informagées dos riscos Registrar & a base de dos ri

2

S |escope Garantir que o portfélio de produtos entrega valor ac cliente Dbter sprovagdo da entrega dos requisitos pelo dliente.

Realizar as reuniGes de acompanhamenta e rotina da gestdo do

Gestdo do Conhy t
esiaq do Lonhecimenta conhecimenta, com patrocinio da alta gestio

Ter disciplina & rotina de acompanhamento da gestéo do
conheciments no férum e praticar ligdes aprendidas

o
Z
g g Praticas Ageis (PA) oo '“"":Z}’::‘::':‘:I’Z“‘“’"““’" i Validar » MVP com o cliente e alinhar expectativas
8 ] z Hiscos Ter disciplina e rotina de acompanhamento da efetividade do plano | Ter disciplina e rotina de acompanhamento da efetividade de plano
EE o de riscas, aferindo o mesmo sempre que necessirio de riscos, aferindo o mesmo sempre que necessério
< 3 g JS Acompanhar & validar com os clientes o valor das produtos do . e ot o el e con
E Eurﬁb o
E E Gestdo do Conhecimento Gerar, registrar, disseminar e aplicar o conhecimento e "’:e":;::“:'::::l': ;‘:2::;::::::“ """'"; s COmEEED
= a % rtlens Agel (PA) Executar s SPRINTS planejados para entregar o planejamenta Entregar o MVP para o cliente dentro do namero de SPRINTS da
a o S estratégico dos produtos do portfdiio previamente definido
£ w [ N ‘Concratizar as agbes de mitigacdo, gerenciando as expectativas das | Concretizar as agbes de mitlgacas, garenciando as expectativa da | ENecUtar as agdes de mitigagdo dos riscos técnicos & gerendiais do
= B 5 partes partes precesso de phase-out
4 Escopo Planejar/detaihar de farma macro o (s) projeto (<] do (5) produta (s) Obter validagdo formal dos requisitas da diente via Eetivar o plano de desenvolvimento das variagbes e/ou de
do portfslio protétipos/amostr etc do produto
o |cestio do conhecimento \dentificar as ferramentas e tecnologias de apoio a gestdo do Definir férum para da gest3o do Mapear & envolver as partes interessadas, Internas e externas, no
g x nos projetos via KPI's processo de o
£ | pratcas ges () Definir qual PA aplica-se a necessidade;/realidade do momenta Definir s quantidade de SPRINTS necessarias para o MVP Estabelecer a abardagem para resolugso de problemas e loopings
(Design Thinking , SCRUM, etc) e planejar "good enough *. imum viable product) via P, assim como, 05 da cadela de ajuda
é discos Analisar os riscos mapeados, mma:;!mu-mumuqu Classificar os riscos em uma matriz de probabilidade x impacto e | Definir s critérios para dar foco na definigo do plano de riscos no.
é Escopo S T e e S e e e e TR At e el et e e e b e """"’::: "i“:‘::: 5 :m:;;"‘::“”' EEETE
estio do Cor Mapear it oiam a criagdo, Definir como. erd e | Definir de d 2
&a apl mpartilhados entre os diferentes niveis de. do (5] produto (s) & a rotina d
% ritieas Agets (7A) Avaliar a complexidade do trabalho 3 ser reaiizado & o nivel de |~ Avaliar qual PA apiica-se a necessidade e realidade do momenta | Definir PA com base nos seguintes critérias: complexidade do
g das partes [Design Thinking , SCRUM, etc) trabalho &
+ E Riscos mﬂﬁ:ﬁ:ﬂﬁﬁﬁ;ﬂﬂ: Mapear os riscos téenicos e gerencials do produta S D T ‘;’:‘:::";‘:m:m“"“
Escopo Definir claramente s problemas a serem resolvidos Definir os requlsitos do produto com o diente Definir metas de acompanhamento e descontinuag3o do produta

<+

Fonte: Autor (2018).
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A Figura 40 apresenta o detalhamento do processo de elaboracdo
do modelo, mostrando por intermédio de um exemplo como foi
construida a l6gica de concepgdo do mesmo.

Pode ser visto, que na fase “pré-desenvolvimento” do PDP e na
etapa “planejamento” do processo de gestdo de projetos, mais
especificamente na varidvel “priticas dgeis”, proveniente de uma
informag¢do de um autor, de um artigo analisado via RBS, Lj Micic
(2016), identificou-se uma oportunidade de melhoria na sua pesquisa
sobre critérios de selecdo de metodologias dgeis para o PDP, e desta
forma, definiu-se que uma boa pritica a ser considerada na proposta
deste modelo € aplicar como critérios de sele¢do de praticas dgeis para o
processo de desenvolvimento de produtos, itens como: riscos, escopo,
complexidade do trabalho a ser realizado e a flexibilidade das partes
interessadas.

Por consequéncia, cada parte do modelo foi elaborada desta
forma, por intermédio da identificagdo de oportunidades de melhoria ou
praticas, via RBS, diagndstico corporativo ou experiéncia e
conhecimento do autor.

Com a elaboracdo desta proposta de modelo para integracdo da
gestdo de projetos no processo de desenvolvimento de produtos, com
base em préticas e oportunidades de melhoria, buscou-se a concatenagao
de diversas informagdes relevantes oriundas de uma revisdo
bibliografica sistemadtica intensa, realizada em dois portais de consulta.
Assim como, de um DC realizado com 5 empresas de grande porte com
investimentos na drea de pesquisa e desenvolvimento, com 17
entrevistados, especialistas nas dreas de gerenciamento de projetos e
desenvolvimento de produtos, tal como no conhecimento e experiéncia
do pesquisador desta dissertacio, objetivando a disponibiliza¢do de um
material para consulta, ttil e valioso, para profissionais que atuem nas
areas de PDP e gestdo de projetos e que sirva de fundamento para um
processo de desenvolvimento consistente e eficiente nestas duas dreas
de atuag@o.

Até esta parte da dissertacio todas as distintas informacgdes
geradas tiveram como foco a elaboracdo da proposta do modelo,
entretanto, a proxima se¢do teve como propdsito descrever algumas
informagdes relevantes ao que tange o uso do modelo. Tratam-se de
alguns dados e informes que buscam auxiliar e assistir os profissionais e
interessados das dreas de desenvolvimento de produto e gestio de
projetos de como utilizar e ter o maior proveito possivel desta proposta
de modelo.
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Figura 40 — Detalhamento do processo de elaboracdo do modelo.
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Fonte: Autor (2018).
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4.4 COMO USAR O MODELO

Esta proposta de modelo no que diz respeito a sua utilizacdo,
deve ser compreendida sobre duas perspectivas: do ponto de vista do
processo de desenvolvimento de produtos e da perspectiva do processo
de gestdo de projetos, para o PDP o objetivo principal desta ferramenta é
de orientar o planejamento e o processo de desenvolvimento do produto,
enquanto para o PGP o modelo tem como propésito dar apoio a este
complexo processo de gerenciamento, trazendo oportunidades de
melhorias e boas prdticas, extraidas de um processo de revisdo
bibliografica e de um diagndstico corporativo. Do ponto de vista do
PDP, como primeira etapa de utilizacdo € necessdrio identificara fase
atual do desenvolvimento do produto em questdo, no modelo,
identificando se o produto se encontra no pré-desenvolvimento, ou na
etapa de desenvolvimento ou no pds-desenvolvimento, conforme Figura
41, onde neste caso foi selecionada a fase de pré-desenvolvimento.

Figura 41 — Processo de utilizacao do modelo via PDP.

PDP
Processo de Desenvolvimento de Produtos

; L
a
Pre
Desenvolvimento
L

N
Desenvolvimento J

w

Pos
Desenvolvimento

O 4 Gestdo do Conhecimento Gestio do Conhecimento —-| Gestio do Conhecimento

30 Praticas Ageis

Praticas Ageis

Priticas Ageis

-

Fonte: Autor (2018)

Com a fase de desenvolvimento devidamente identificada, o
processo de planejamento e/ou desenvolvimento do produto deve seguir
a seguinte sequéncia: escopo; riscos; praticas 4dgeis e gestdo do
conhecimento.



Esta sequéncia no modelo acontece na orientacdo de baixo para
cima, ou seja, devem ser verificados todos os itens relacionados a
varidvel “escopo”, sequencialmente, da mesma maneira para a varidvel
“riscos” e assim por diante, conforme pode ser visto na Figura 42, desta
forma o modelo € capaz de fornecer uma orientagdo progressiva de
acordo com os assuntos que precisam ser verificados em uma sequéncia
16gica em um processo de desenvolvimento e/ou planejamento.

Figura 42 — Detalhamento do uso do modelo via PDP.
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Fonte: Autor (2018)

Por fim, pode se dizer que a partir destas etapas de utilizacdo do modelo
do ponto de vista do produto, é possivel orientar o planejamento e o
processo de desenvolvimento de produto, com base em préticas e
oportunidades de melhoria. Ao que tange a utilizacdo da ferramenta
proposta na perspectiva do processo de gestdo de projetos, basta
localizar no modelo a fase do projeto e a fase do desenvolvimento do
produto, conforme Figura 43, onde neste caso foram selecionadas as
fases de planejamento e desenvolvimento.
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Figura 43 — Processo de utilizagdo do modelo via PGP.
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Apés localizar a fase atual dos dois processos no modelo, o
mesmo traz algumas praticas e oportunidades de melhoria especificas
para este momento do projeto, cita-se, por exemplo, dentro da varidvel
riscos “classificar os riscos em uma matriz de probabilidade x impacto e
planejar o plano de mitiga¢do”, conforme Figura 44, apoiando o atual
processo de gestdo de projetos das organizagdes, independente da

natureza do business.

Figura 44 — Detalhamento do uso do
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Fonte: Autor (2018).

Assim sendo, o modelo

processos visando tornd-los mais

sob duas perspectivas diferentes,
desenvolvimento de produto e gerenciamento de projetos, busca integrar
acdes com base em melhorias e boas préticas para orientar e apoiar estes

eficientes.
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5. AVALIACAO DO MODELO

Neste capitulo € descrito as etapas do processo de avaliacdo da
proposta de modelo, iniciando pelas caracterizagdes da avaliacdo,
posteriormente pela andlise e discussdo dos resultados, na sequéncia,
pelas proposi¢oes de a¢des de melhorias e por tdltimo as consideracdes
finais referentes a este processo.

5.1 CARACTERIZACOES DA AVALIACAO

A avaliacdo do modelo foi composta basicamente pelas etapas
informadas abaixo:

1) Mapear empresa e profissionais séniores de PDP e/ou PGP

2) Convidar estes profissionais para participar de um workshop

3) Preparar este evento (material, roteiro da pesquisa, etc)

4) Realizar o workshop dentro da empresa mapeada

5) Enviar pesquisa de avaliagdo da proposta para os
participantes

6) Compilar os resultados da pesquisa de avaliacdo

7) Analisar e interpretar as respostas da pesquisa

8) Concluir o processo de avaliacdo do modelo

No que se refere ao perfil dos profissionais séniores trata-se de
colaboradores com no minimo 8 anos de experiéncia em
desenvolvimento de produtos e/ou gerenciamento de projetos, com
formagdo em engenharia mecanica/producdo/materiais ou elétrica e com
pos-graduacdo, onde, deu-se preferéncia as areas de PDP ou PGP, o
Quadro 16 apresenta mais detalhes sobre os selecionados para participar
da avaliacdo e na secdo referente a andlise e discussdo dos resultados é
apresentado outras informagdes referente aos respondentes.

A empresa selecionada para realizacdo do workshop foi uma
empresa do ramo de refrigeracdo, lider nos mercados que atua e com
amplo investimento em desenvolvimento de produtos e gerenciamento
de projetos, desenvolve basicamente compressores herméticos, entre
outros produtos e servicos relacionados com o bem-estar das pessoas.



Quadro 16 — Detalhamento da formacao dos participantes do workshop.

. ~ Experiéncia (anos)
Selecionado (s) Graduagio Pos-Graduacio
FDP PGP
1 Engenheira Mecinica Doutorado em Enpenharia Mecénica 8 0
2 Engenheira Mecinica Doutorado em Engenharia Mecanica 10 0
3 Engenheira Mecinica Mestrado em Engenharia e Ciéncias Mecdnicas L 11
4 Engenheira Mecinica MBA em Gerenciamento de Projetos 14 13
5 Engenheira de Produgdo MBA em Gerenciamento de Projetos 10 7
6 Engenheira Elétrica MBA em Gerenciamento de Projetos 15 15
7 Engenheira de Materiais Doutorado em Engenharia de Materiais 10 5
8 Engenheira Elétrica Mestrado em Eletrdnica de Poténcia 10 5

Fonte: Autor (2018).

Quanto ao workshop, inicialmente foi realizada uma apresentagdo
de aproximadamente 30 a 40 minutos, basicamente apresentado uma
breve contextualizacdo sobre onde se situa a necessidade deste trabalho,
assim como o0s objetivos desta dissertacdo e problematica,
posteriormente foi exposto o processo de desenvolvimento da
elaboragdo do modelo. Quanto a esta ultima etapa foi compartilhado
com os participantes o processo ldgico de criacdo da proposta com base
na RBS, diagndstico corporativo e experiéncia do pesquisador, na
sequéncia apresentou-se o detalhamento da andlise, categorizacdo e
estratificacdo no que tange a revisdo bibliogrédfica sistemética e DC,
assim como os critérios utilizados para selecdo das oportunidades de
maior beneficio. Além disso, foi compartilhado as principais
dificuldades das empresas participantes do diagndstico e a situacao atual
das mesmas.

Apresentou-se a proposta do modelo, assim como comentado
sobre o processo de utilizagdo desta ferramenta, tanto da perspectiva do
desenvolvimento de produto, como do gerenciamento de projetos. Na
segunda parte do workshop foi o momento onde os participantes tiveram
aproximadamente 30 minutos para questionar, criticar, sugerir melhorias
e reforcar pontos apresentados na proposta. De forma geral, por se
tratarem de profissionais experientes nestes processos as discussdes
foram consistentes e de grande valor, conforme serd verificado na
préxima se¢do, ao final do workshop foi enviada aos participantes uma
pesquisa para que os mesmos avaliassem o trabalho proposto.

Referente ao roteiro de perguntas realizadas na pesquisa pés-
workshop, foram definidas algumas diretrizes que embasam o porque da
definicdo de cada um dos questionamentos, o detalhamento destas
diretrizes pode ser verificado no Quadro 17.
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Quadro 17 — Diretrizes dos questionamentos da avaliagdo do modelo.

Diretriz Descrigdo Questies de Avaliagio

Compreender e selecionar o piblico correto

1 7
para avaliar a proposta de Framework .

Fungdo/Formagdo do entrevistado?

Entender se o profissional selecionado tem
2 tempo suficiente de empresa para contribuir | Tempo de empresa?
com esta pesquisa.

Verificar se o piblico selecionado para
participar da pesquisa tem senioridade
3 suficiente para contribuir de forma Tempo de experiéncia com desenvolvimento de produtos (anos)?
consistente com a avaliagdo na perspectiva
do desenvolvimento de produtos.
Verificar se o piblico selecionado para
participar da pesquisa tem senioridade
4 suficiente para contribuir de forma Tempo de experiéncia com gestio de projetos (anos)?
consistente com a avaliagio na perspectiva
do perenciamento de projetos.
Compreender se o Framework contribui

5 para solucionar problemas reais ¢ que as
empresas enfrentam em seu dia-a-dia.
Confirmar se esta proposta de ferramenta
integra os dois processos de PDP e PGP via

Qual o potencial grau de contribuigao desta proposta para a solugae dos
problemas que vocé enfrenta no dia a dia?

Na sua opinifio ¢ Framework proposto integra a gestéio de projetos no processo

6 s E de desenvolvimento de produtos com base em melhores praticas e
melhores préticas ¢ opertunidades de ;
oportunidades de melherias?
melhorias.
Entender se a forma/sistemndtica como o o . s i
H : Na sua opinifo o processo légico/raciocinio para a elaboragio do
Framework foi elaborado € adequada a Lo i g
7 3 : Framework com base na RBS, diagndstico corperativo e experiéncia do autor
ponto de posteriormente sugerir alguma faz sentido?
orientagfio e apoio a0 PDP ¢ PGP. g
Identificar a principal opgio de
modificagio nesta atual proposta de 2 3 e
Vi Vd
8 ek isandy apecfeioar et Entre as opges abaixo, qual delas vocé priorizaria para alterar nesta proposta?
ferramenta.
Entender os pontos em que a proposta estd -
9 Pontos positivos desta proposta de Framework?

adequada.

Entender as oportunidades de melhorias e
10 potenciais recomendagoes para trabalhos |0 que vocé sugere como melhoria(s) para esta proposta de Framework?
futuros visando aperfeigoar este trabalho.

Fonte: Autor (2018).

Estas diretrizes t€ém como objetivo principal dar consisténcia e
embasamento a cada um dos questionamentos realizados, trazendo de
forma clara e sistemadtica o que cada pergunta responde no processo de
elaboragdo e compreensdo desta proposta de modelo que visa tornar
estes processos, desenvolvimento de produtos e gerenciamento de
projetos, mais eficientes, dentro de seus contextos atuais.

Apés o preenchimento da pesquisa, todas as repostas foram
previamente agrupadas devidamente analisadas, buscando compreender
todas as contribui¢cdes dos participantes, de forma a entender as
oportunidades de melhorias para este atual trabalho, assim como para os
provaveis trabalhos futuros a partir deste estudo, tais entendimentos sdo
verificados na préxima secdo deste capitulo.



5.2 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Referente aos resultados do processo de avaliagdo, no tocante a
quantidade de participantes do workshop, um total de oito profissionais
foram convidados, na qual, seis pessoas participaram do evento e
responderam a pesquisa final de avaliagdo desta proposta de modelo,
onde o tempo médio levado para responder a pesquisa foi de
aproximadamente 19 minutos por pessoa. As quatro perguntas iniciais
de forma geral tinham um cariater de tracar melhor o perfil dos
respondentes, sendo as outras seis questdes com relacdo direta a
avaliacdo dos participantes da proposta de modelo.

Com relagdio a questdo de pesquisa nimero 1, pode ser verificado
no Quadro 18 que os participantes do workshop de forma geral tinham
formacdo em engenharia e com pds-graduagdo em dreas correlacionadas
com desenvolvimento de produtos e/ou gerenciamento de projetos, o
que dd maior respaldo e credibilidade aos comentarios desta avaliaco.

Quadro18-Func¢ao/formacdo dos participantes do workshop, Jan/19.

Participante Fungio/Formagiio do entrevistado

Engenheiro Mecinico e Administrador, com MBA em Gerenciamento de Projetos, Gestlo de Processo ¢ em fase final de Gestio de Inovagio.
Professor de Gerenciamento de Projetos, Gestio de Portfolio e Jogos de Negdeios da pos-graduagiio em Administragiio de Empresas desde 2008,
Trabalhei como engenheiro de produto, PMO, gerente de projetos, gerente de engenharia, gestor de portfolio e diretor de invesiimentos, aualmente
trabalho na drea de Markeimg, focado em estratégia de produta.

2 Gerente de P&D

3 Engenheiro pesquisador / Doutorado em Eng. Mecdnica

4 Gerente de P&D / Mestre em Engenharia e Ciéncias Mecdnicas
5 Gerenre Sr/ Doutor em Engenharia Mecinica

6 Gerente de PMO / MBA em Gerenciamento de Projetos

Fonte: Autor (2019).

A segunda questdo da pesquisa teve por objetivo verificar o
tempo de empresa dos participantes, verificam-se que 3 profissionais
que participaram do workshop tém entre 6 e 10 anos de empresa,
enquanto os outros trés entrevistados t€ém mais de 11 anos de empresa.
Desta forma pode-se dizer que todos os participantes t€ém bastante
experiéncia nos processos e produtos desta organizagdo, o que
contribuiu para que as repostas fossem de bom embasamento. A questdo
nimero trés visava o entendimento do tempo de experiéncia de cada
participante da pesquisa em desenvolvimento de produtos, conforme
pode ser verificado na Figura 45, onde a média aproximada entre os
participantes foi de 11 anos de experiéncia em PDP.
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Figura 45 — Tempo de experiéncia com PDP dos participantes.
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Fonte: Autor (2019).
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De acordo com as respostas pode se verificar que todos os
participantes tinham no minimo 8 anos de experiéncia com
desenvolvimento de produtos, o que contribui fortemente para que a
avaliacdo da proposta de modelo seja consistente. J4 a questdo nimero 4
visou compreender o tempo de experiéncia dos participantes com gestao
de projetos, conforme pode ser visto na Figura 46.

Figura 46 — Tempo de experiéncia com PGP dos participantes.
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Fonte: Autor (2019).

Com relag@o a experiéncia dos participantes com gerenciamento
de projetos verifica-se que a média de tempo foi de 7,5 anos de
experiéncia, onde o participante mais experiente tem 15 anos em gestdo



de projetos, enquanto os participantes 3 e 4 informaram que nio tem
experiéncia com este processo, porém durante o workshop verificou-se
que eles trabalham com projetos, entretanto com um papel de integrante
da equipe de projetos de desenvolvimento ou como responsavel pelas
equipes técnicas da drea de pesquisa e desenvolvimento.

De forma geral, as quatro perguntas que visavam compreender o
perfil dos entrevistados mostrou que a formagdo dos participantes tem
total relacdo com os assuntos principais do tema desta dissertagdo, assim
como o tempo de empresa dos mesmos, com média superior a 9 anos,
corroboram para que hajam consisténcia nas repostas, da mesma
maneira que o tempo de experi€ncia dos profissionais entrevistados em
desenvolvimento de produtos e gestdo de projetos foi de 11 anos e de
7,5 anos, respectivamente, o que assegura uma boa qualidade nas
respostas e avaliagdo dos respondentes.

Com referéncia a questdo nimero 5, que visou compreender o
grau de contribui¢do da proposta do modelo para a solucdo dos
problemas enfrentados pelos participantes no dia a dia de suas empresas,
a Figura 47 mostra que para 3 entrevistados esta proposta tem um grau
médio de contribui¢io, enquanto para os outros 3 entrevistados uma
contribuigdo alta.

Figura 47 — Grau de contribuicdo do modelo.
Alto

Média

Baixo

Néa mostra
contribuigio

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% TO% BO% 90% 100%

Fonte: Autor (2019).

Desta forma ¢ possivel verificar que para nenhum dos
entrevistados a proposta tem um grau de contribuicdo baixo ou ndo
mostra contribui¢io para a solu¢do dos problemas do dia a dia,
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entretanto, de acordo com as respostas é possivel entender que existem
oportunidades de melhorias nesta proposta de modelo de forma a
aumentar o seu grau de contribuicdo para resolver os problemas do
cotidiano dos participantes. Com relagdo a questdo ndmero 6, pergunta
principal desta avaliacdo, que objetivou compreender se o modelo
proposto integra a gestio de projetos no processo de desenvolvimento de
produtos com base em praticas e oportunidades de melhoria, pode se
verificar na Figura 48 que para os 6 entrevistados esta proposta integra
estes dois processos.

Figura 48 — O modelo integra o PGP no PDP.

Parciatmente

0% 10% 20% 30% 40% S0% 60% 0% BO% 90% 100%

Fonte: Autor (2019).

Com base nas respostas dos participantes seniores do workshop
constata-se que o modelo ao que tange o seu objetivo principal que é
integrar os dois processos, de desenvolvimento de produtos e de
gerenciamento de projetos, atingiu o seu propdsito.

Referente a questdo nimero 7 que tinha como finalidade entender
se o processo logico/raciocinio de elaboragdo desta ferramenta era
adequado e fazia sentido ao basear-se na revisdo bibliogrifica
sistemdtica, no diagndstico corporativo e por fim na experiéncia do
pesquisador, pode ser verificado com base em todas as respostas dos
entrevistados que sim, este processo 16gico de elaboragdo do modelo faz
sentido, conforme pode ser visto na Figura 49.

O resultado desta pergunta de pesquisa corrobora com o
entendimento da questdo anterior, mostrando que esta proposta tem uma
forma compreensivel e adequada quanto ao seu processo de criacdo e
que como resultado consegue integrar os dois processos de PDP e PGP.
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Figura 49 — Verificagdo se o processo de elabora¢do do modelo faz sentido.
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Fonte: Autor (2019).

A questio nimero 8 teve como objetivo compreender entre as
opcdes informadas, qual delas o respondente priorizaria visando alterar a
proposta atual do modelo. Verifica-se que para 3 entrevistados o modelo
proposto deveria ser mais especifico em termos de estrutura
organizacional, ou seja, mais direcionado para empresas com estrutura
matricial, ou projetizada ou funcional, visando dar mais foco a um tipo
especifico de estrutura, conforme Figura 50.

Figura 50 — Prioridade para alterar na proposta atual do modelo.
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Fonte: Autor (2019).

Ainda referente a questdo ndmero 8 verifica-se que para 6
entrevistados esta proposta deveria dar mais foco a um segmento
empresarial especifico e ndo de forma abrangente como a atual proposta.
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A questdo nimero 9 teve como finalidade entender quais sdo os
pontos positivos referente a atual proposta de modelo de acordo com os
avaliadores, o Quadro 19 apresenta na integra todas as sugestdes.

Quadro 19 — Pontos positivos da proposta de modelo, Jan/19.
Participante Pontos positives desta proposta de Framework

[Além de ser um compilado de boas préticas, o Framework proposto auxilia tanto no de novos i quanto no I dos
[processos por profissionais mais experientes de forma a garantir que as cinco varidveis entendidas como mais importantes tenham um tratamento ¢ um

1 cuidado adequado durante o andamento do projeto. O framework proposto também pode servir como ferramenta para comunicagdo € acordos entre as
diversas dreas funcionais que disponibilizam recursos para atuagiio no projeto, garantindo o entendimento de todos sobre as ages necessdrias em cada
[uma das fases

Proposta serve como um guiz inicial de correlagdo entre Desenvolvimento de Produto ¢ de Gestio de projetos. As 4 variveis (Escopo, Riscos,PA e
Gestao Conhe) ficaram balanceadas, trazendo contexta clssico de GP (escopo e risco), Metodologia Agil (PA) e Melhoria Continua(Gestio do

| Conhecimento). Framework pode ser facilmente correlacionado com checklist de entregveis das empresas e ajudar tanto na gestio de conhecimento
como em auditorias de entrega.

3 Conforme o objetivo inicial, torna claro os passos a serem seguidos dentro do projeto, seja no desenvolvimento do produto como na sua gestio. A inter-
relagdo entre as filosofias torna-se evidente.

4 Simplicidade

5 Légica, abrangéncia, simplicidade

6 O cross entre o ciclo de desenvolvimento técnico & o de gestdo do projeto faz com que fiquem claros os niveis de maturidade/risco exigido para cada
etapa

Fonte: Autor (2019).

De acordo com os participantes esta proposta de modelo traz um
bom compilado de boas préticas, de forma simples, 16gica e abrangente,
podendo servir como ferramenta de comunica¢do entre os distintos
stakeholders garantindo o entendimento de todos sobre as acgdes
necessdrias em cada uma das fases de desenvolvimento do produto e da
gestdo de projetos.

A questdo 10 teve como objetivo entender as oportunidades de
melhorias de acordo com os participantes do processo de avaliacdo deste
modelo, o Quadro 20 apresenta todos os comentdrios dos respondentes e
verifica-se que de acordo com o participante nimero 2 a proposta
poderia ser aberta em mais fases do processo de desenvolvimento de
produto, como por exemplo, projeto informacional, conceitual,
detalhado, etc. Ja para o entrevistado nimero 5 a proposta de modelo
precisa ser testada na pratica para que de fato seja possivel levantar os
pontos de melhorias mais relevantes, entretanto o mesmo entende que as
oportunidades estdo relacionadas em fungdo do segmento industrial de
aplicagdo. Por fim, o entrevistado nimero 1 entende que esta proposta
faz sentido para empresas com uma estrutura organizacional matricial,
por terem um conhecimento balanceado entre produto e projetos, porém
para estruturas projetizadas e funcional hd a necessidade de um
detalhamento maior e mais aprofundado.



Quadro 20 — Oportunidades de melhorias para o modelo, Jan/19.

Participante

O entendimento destes dois processos, que muitas vezes acontecem concomitantemente, ndo & comum ¢ trivial. Até para profissionais com
anos de experiéncia na drea, muitas vezes ¢ dificil distinguir que agfes sdo referentes ac processo de desenvolvimento de produtos ou ao
processo de gerenciamento de projetos. Entretanto, em minha opiniéio, o framework proposto faz muito sentido para empresas que
trabalham com uma estrutura organizacional matricial, por terem um nivel de conk mais bal do entre gi de
projetos e desenvolvimento de produtos. Nas empresas com organizagao funcional, e nivel de maturidade em projetos precisaria de um
framework mais aprofundado e detalhado para que se fosse possivel colher beneficios, Assim como, no meu entendimento, a empresas
com organizagdo projetizada poderiam sofrer da mesma dificuldade citada anteriormente pela possivel falta de maturidade/conhecimento
lem desenvolvimento de produtos. Uma validagio deste ponto poderia ser uma proposta de trabalho futuro. O Framework proposto leva
também em consideragio que todas as fases do gerenciamento de projetos acontecem em cada uma das fases do desenvolvimento de
produtos, o que teoricamente faz total sentido em minha opinido, mas tenho dividas se na pratica isto realmente ocorre. Uma validagdo

1 deste ponto pederia auxiliar na avaliagao da aplicabilidade das agdes descritas em tipos diferentes de projetos de desenvolvimento de
produtos. Outro ponto diz respeito as variaveis trabalhadas, entendo o intuito de entender com a literatura e o mercado quais pontos sio
considerados mais importantes, mas deixo como sugestdo para um trabalho futuro a extensio destas varidveis as 10 dreas de conhecimento
sugeridas pelo PMBoK. Isto facilitaria a aplicabilidade do framework e o entendimento per profissionais da drea, uma vez que estariam
todos falando "a mesma lingua”. Me chamou a atengio que as varidveis encontradas no estudo (slide 22) ndo contemplam o fator
Comunicagdo, tido sempre como um dos principais problemas em projetos nas pesquisas divulgadas pelo PML Conforme comentado
pessoalmente, um descritivo das pessoas entrevistadas pode ajudar a tirar algumas dévidas iniciais sobre os resultados observados, Na
minha opinido o mesmo serve para a estratificagio dos papers utilizados como referéncia, sera que o fato de apenas 30% ser a respeito de
gerenci; de projetos nio pode ter influenciado nos resultados obtidos? Também acho que auxiliaria no entendimento da dissertagdo
a descrigéo de qual seria o plblico alve deste framework. Ele serd utilizado pelos gerentes de projetos (na minha opinido, sim), pelo
especialista de produtos, pelos patrocinadores para cobrar a execugio das agdes, ou per alguns outros stakeholders?

Contextualizar gestio de projetos e desenvolvimento de produto e suas diferengas. O Framework poderia ser aberto em mais

fases do desenvolvimento de produto, uma quebra a mais (Projeto infor 1} 1 detalhado), pode se estimar peso ¢

2 relevincia das variéveis para cada fase. Ex. Escopo é bem importante nas fases iniciais, assim como PA & importante durante o

desenvolvimento. Vale entender a relevéncia destes temas vs a estrutural organizacional que as empresas tem para gerir projetos,
inclusive mapeamento das empresas entrevistadas quanto a isso.

3 Como este Framework pode ser particularizado para diferentes indistrias ou dreas de desenvolvimento?

4 Caracterizar o piblico do qual foi feito o diangndstico

5 [Na minha opinifio & necessdrio testd-la na prética para que possivel levantar os pontos de melhoria mais relevantes. Acredito gue
as melhorias, se necessarias, serdo em fungdo do segmento industrial de aplicaci
Proposta serve como um guia inicial de correlagio entre Desenvolvimento de Produto e de Gestdo de projetos. As 4 varidveis

P (Escopo, Riscos,PA e Gestiio Conhe) ficaram balanceadas, trazendo contexto cldssico de GP (escopo e risco), Metodologia Agil

(PA) ¢ Melhoria Continua(Gestdo do Conhecimento). Framework pode ser facilmente correlacionado com checklist de

das ¢ ajudar tanto na gestiio de conhecil como em auditorias de entrega.

Fonte: Autor 9(20 19).

Por fim pode se dizer que a avaliacdo da proposta de modelo foi
realizada por profissionais experientes nas dreas de produto e projetos e
os 6 participantes entendem que o modelo integra os dois processos,
desenvolvimento de produto e gerenciamento de projetos com base em
préticas e oportunidades de melhoria de forma adequada, assim como,o
método légico de elaboracdio da ferramenta faz muito sentido, ao
unificar o conhecimento tedrico e pratico, por intermédio da revisdo
bibliografica sistematica e do diagndstico corporativo.

E mencionado como ponto positivo desta proposta a simplicidade
e abrangéncia da ferramenta, assim como, que o mesmo pode ser
facilmente correlacionado com um checklist de entregaveis das
empresas e ajudar tanto na gestdo de conhecimento como em auditorias
de entrega.
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5.3 PROPOSICOES DE ACOES DE MELHORIAS

Com base na avalia¢do da proposta do modelo pode-se afirmar
que existem distintas oportunidades de melhorias. Uma delas diz
respeito a possibilidade de tornar esta proposta mais especifica, pois
segundo os avaliadores e de acordo com a perspectiva do
desenvolvimento de produto a mesma é bastante abrangente, engloba
desde o pré-desenvolvimento, passando pelo desenvolvimento e
finalmente pelo pds-desenvolvimento de produtos. Segundo os
avaliadores poderia focar em apenas uma das fases, detalhando por
exemplo, a fase de desenvolvimento, em projeto informacional,
conceitual, detalhado, producdo e lancamento, o que de acordo com os
avaliadores poderia trazer uma quantidade maior de detalhes, de forma a
ser mais assertivo e completo nas agdes a serem sugeridas pela
ferramenta proposta.

Outra oportunidade de melhoria diz respeito a possibilidade de
criar uma escala de maturidade das acdes proposta, de forma a
classificar as mesmas por peso ou relevancia, pois segundo os
avaliadores dependendo da fase do desenvolvimento do produto ou da
fase do projeto, as varidveis poderiam ter peso e relevancia diferentes, o
que na pratica faz todo o sentido, como por exemplo, cita-se, escopo,
que € bem mais importante nas fases iniciais de desenvolvimento, assim
como, a varidvel pratica agil, que pode ser mais importante durante o
desenvolvimento. Algumas outras proposi¢des de agdes de melhorias
verificadas durante o processo de avaliacdo da proposta deste modelo
sdo:

e Deixar o mesmo mais especifico de acordo com a estrutura
organizacional (matricial, funcional ou projetizada);

¢ Particularizar o modelo para diferentes industrias;

e Detalhar/caracterizar melhor o piblico alvo desta ferramenta;
Estender as varidveis utilizadas nesta proposta para as 10 dreas
de conhecimento de acordo com o PMBOK.

Por fim, pode se afirmar que as avaliacdes em geral foram
coerentes e adequadas visando o processo de aprimoramento desta
proposta, principalmente objetivando tornd-la mais robusta e aderente as
necessidades reais do dia a dia dos profissionais e demais stakeholders
que utilizardo a mesma.



5.4 CONSIDERACOES FINAIS

De forma geral pode-se dizer que com base no resultado da
avaliacdo realizada, o modelo € capaz de integrar o gerenciamento de
projetos e desenvolvimento do produto com base em priticas e
oportunidades de melhoria, identificadas em empresas, assim como na
revisdo bibliografica. A ferramenta na perspectiva do produto consegue
orientar o planejamento e/ou o préprio desenvolvimento do produto,
uma vez que mostra um passo a passo a ser seguido em cada uma das
fases do projeto no que tangem as quatro varidveis, escopo, pratica agil,
riscos e gestdo do conhecimento. Sob a dtica do gerenciamento do
projeto o modelo é capaz de apoiar este processo complexo visando de
forma simples, pritica e agil trazer a¢des importantes que contribuam
para tornar a gestdo do projeto mais eficiente em uma fase especifica e
também na visdo das varidveis citadas no paragrafo anterior.

Como ponto positivo, de acordo com os avaliadores, a
ferramenta conseguiu gerar um compilado de informag¢des muito rica,
pois une teoria, pratica e experiéncia e desta forma este conjunto de
dados € capaz de orientar e apoiar o desenvolvimento do produto e
projeto, como por exemplo via um checklist a ser utilizado em
milestones ou auditorias de encerramento de etapas do projeto, conforme
citado por um dos respondentes. Também se verificam oportunidades de
melhorias para esta proposta de modelo, conforme citado em detalhes na
secao anterior, percebe-se claramente o posicionamento dos avaliadores
quanto a importdncia de dar foco a uma fase especifica do
desenvolvimento ou do gerenciamento do projeto, para que exista um
detalhamento mais profundo das a¢des propostas.

Entende-se que o processo de avaliagdo da proposta foi
adequado, pois via a opinifo e a discussio com profissionais experientes
em desenvolvimento de produto, gestdo de projetos e com um tempo
médio de trabalho em suas organizagdes de aproximadamente oito anos,
foi possivel identificar diversos pontos fortes e oportunidades de
melhorias para esta proposta e que poderdo ser melhor exploradas em
trabalhos futuros, tentando, por exemplo, aplicar na prdtica esta
ferramenta em um projeto de desenvolvimento de produto, para que
possa colher criticas e sugestdes mais fidedignas com a realidade destes
processos.
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6. CONCLUSAO
6.1 COMENTARIOS FINAIS

Este trabalho teve como objetivo propor um modelo para
integracdo da gestdo de projetos no processo de desenvolvimento de
produtos com base em praticas e oportunidades de melhoria. De acordo
com as discussdes realizadas durante o processo de avaliagdo do
modelo, com profissionais experientes em desenvolvimento de produto
e gestdo de projetos, via workshop e também por intermédio do
resultado do questiondrio de avaliacdo dos mesmos, verifica-se que o
objetivo deste trabalho foi atingido.

Em se tratando dos resultados da andlise do questiondrio de
avaliacdo, percebe-se que para 100% dos avaliadores o modelo proposto
conseguiu integrar os dois processos e torna claro os passos a serem
seguidos dentro do processo de desenvolvimento do projeto, seja no
desenvolvimento do produto ou no que diz respeito ao processo de
gerenciamento do mesmo, o que deixa bastante evidente a inter-relagio
entre os dois processos. Verificou-se também que o processo logico de
elaboragdo desta proposta foi um ponto destacado pelos avaliadores
como positivo, pois 0 mesmo conseguiu extrair o que existe de atual e
relevante na teoria de forma global, assim como, foi capaz de sumarizar
a realidade de algumas organiza¢des multinacionais via diagndstico
corporativo, obtendo informacdes consistente e embasadas na
experiéncia pratica e know-how dos avaliadores.

Outros pontos salientados pelos profissionais que avaliaram esta
proposta, tais como: abrangéncia e simplicidade, corroboram com a
ideia inicial desta dissertacdo da tentativa de buscar trazer uma visio
completa por intermédio do modelo ao cobrir todo o processo de
desenvolvimento de produtos, incluindo as suas trés principais fases,
assim como, as cinco fases cldssicas do processo de gerenciamento de
projetos de forma simples, onde profissionais com niveis de maturidade
diferentes, serdo capaz de utilizar esta proposta de maneira eficaz.
Portanto, o modelo além de ser um compilado de boas préticas, também
pode auxiliar tanto no treinamento de novos profissionais, quanto no
acompanhamento dos processos por colaboradores mais experientes de
forma a garantir que as quatro varidveis entendidas como mais
importantes tenham um tratamento ¢ um cuidado adequado durante o
andamento do projeto, contribuindo para que estes dois processos
entreguem resultados de forma mais eficiente.



No que diz respeito ao objetivo especifico 1 desta dissertacio,
estruturar o conhecimento sobre desenvolvimento de produtos,
gerenciamento de projetos e modelo de referéncia por meio da revisao
bibliografica sistematica (RBS), entende-se que o mesmo foi atendido
com o resultado das buscas nos portais Scopus e Science Direct onde
com base em 37 artigos e periddicos e outras fontes de consulta, a base
de informag¢des foi consolidada, estrutura e serviu como ponto de partida
para a elaboragdo da proposta do modelo.

Em relacdo ao objetivo especifico 2, realizar um diagndstico
corporativo em empresas multinacionais, com colaboradores que atuem
nas dreas de desenvolvimento de produto e gerenciamento de projetos
para compreender de forma efetiva as oportunidades deste processo,
verifica-se que o mesmo foi cumprido, o diagndstico trouxe muitas
informacdes importantes e relevantes para esta pesquisa.

Destaca-se o levantamento das principais dificuldades destas
organizacbes em termos de gerenciamento de projetos e
desenvolvimento de produto, onde se verifica que a maior parte das
dificuldades tem relacdo direta com o processo de gestdo de projetos,
aproximadamente 68% das dificuldades relatadas, um exemplo relevante
que deve ser citado é o desalinhamento de expectativas, onde situacdes
como o balanceamento entre velocidade do desenvolvimento do produto
e/ou do projeto e a rigorosidade de controle dos processos, precisam
encontrar um ponto adequado para que as principais dreas envolvidas
com estes processos tenham um alinhamento sauddvel e que possa
contribuir para o melhor resultado de suas organizacdes.

Outros aspectos verificados durante o DC no que tange o
desalinhamento de expectativas t€m relacdio com a existéncia de
objetivos, escopos e prazos conflitantes entre dreas, assim como, a falta
de clareza na definicdo do escopo do produto e do projeto e as devidas
prioridades. O diagndstico corporativo também serviu para compreender
o estado atual destas organizacdes em termos de processos de produto e
projetos, assim como para a identificacio de 31 oportunidades de
melhorias para o processo de integracdo dos mesmos.

Referente ao objetivo especifico 3, identificar as varidveis de
cunho tedrico-pratico com o maior potencial de beneficio que podem
tornar o processo de desenvolvimento de produtos e gerenciamento de
projetos mais eficientes, entende-se que foi atendido, via estratificagcdo
do resultado da RBS e do diagndstico corporativo, com base na
classificacdo das oportunidades mapeadas de acordo com o critério
estabelecido que define o grau de beneficio das mesmas, composto pelo
nivel de abrangéncia, aplicabilidade e impacto das oportunidades.
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Todas as 68 oportunidades foram devidamente classificadas e
analisadas de acordo com este critério e como resultado verificou-se que
as varidveis de maior potencial de beneficio s@o: escopo, riscos, praticas
ageis e gestdo do conhecimento.

Relativo ao objetivo especifico 4, elaborar um modelo para a
integracdo da gestdo de projetos no processo de desenvolvimento de
produtos com base em priticas e oportunidades de melhoria, pode-se
dizer que o objetivo foi devidamente atingido, a proposta ficou simples e
de facil utilizacdo pelos usudrios de acordo com os avaliadores. A
ferramenta foi elaborada utilizando nomenclaturas conhecidas e
difundidas tanto no ambito da gestdo de projetos como de produtos, de
acordo com o PMBOK (2013) e Rozenfeld et al (2006), visando facilitar
e padronizar a aplicacio desta proposta de modelo.

Com relacdo ao objetivo especifico 5, avaliar a proposta do
modelo com profissionais que atuem na drea de desenvolvimento de
produtos e/ou gestio de projetos, constata-se que foi atendido com éxito,
pois a avaliagdo foi realizada a partir de um workshop onde o mestrando
apresentou os objetivos, processo de elaboragdo da proposta, assim
como a ferramenta em si e o processo de utilizagdo da mesma. Durante o
evento as discussOes foram bastante construtivas, assim como o0s
resultados da avaliacdo formal via questiondrio, os avaliadores tinham
uma experiéncia média de 8 a 10 anos em desenvolvimento de produtos
e/ou gestdo de projetos e identificaram diversos pontos positivos e
oportunidades de melhorias no modelo, cita-se, a simplicidade e
abrangéncia, como ponto forte e a necessidade de deixar a ferramenta
mais especifica apenas para uma fase do processo de desenvolvimento
de produto, como oportunidade.

Referente ao objetivo especifico 6, propor melhorias para o
modelo proposto com base nos resultados da avalia¢do, entende-se que
foi alcangado e pode-se dizer que diversas oportunidades foram
identificadas e mapeadas, conforme descrito em detalhes no capitulo 5,
entretanto verifica-se que uma proposta de melhoria relevante, diz
respeito a estender as varidveis utilizadas nesta proposta para as 10 dreas
de conhecimento de acordo com o PMBOK, pois desta forma a
ferramenta tem potencial de tornar-se mais robusta, assim como
altamente padronizada com o que existe no mundo em termos de
gerenciamento de projetos.



6.2 RECOMENDACOES

Este trabalho propds um modelo para integracdo da gestdo de
projetos no processo de desenvolvimento de produtos com base em
préticas e oportunidades de melhoria, englobando do ponto de vista do
desenvolvimento do produto, as fases: pré-desenvolvimento,
desenvolvimento e pds-desenvolvimento, enquanto, na perspectiva do
gerenciamento de projetos contemplaram as cinco fases: iniciagdo,
planejamento, execugdo, monitoramento e controle e encerramento,
desta forma foi capaz de propor melhorias em quatro dimensdes, escopo,
riscos, préticas dgeis e gestdo do conhecimento.

Trabalhos futuros podem ser realizados no intuito de concentrar a
proposta do modelo em uma fase especifica do processo de
desenvolvimento do produto ou em uma fase particular do processo de
gerenciamento de projetos, ou ainda, de acordo com o tipo de estrutura
organizacional (matricial, funcional ou projetizada). Em se tratando de
uma quantidade expressiva de detalhes que cada fase, etapa ou estrutura
pode ter, a proposta atual pode tornar-se insuficiente para suportar ou
guiar o desenvolvimento do produto ou da gestdo do projeto. Nesta
mesma dire¢do, faz sentido avaliar para qual segmento de inddstria a
proposta melhor se aplica, pois, a proposta atual tem embasamento em
um diagnéstico corporativo onde a maior parte das empresas
participantes sdo de natureza B2B, o que inviabiliza qualquer conclusio
quanto a possibilidade de tornar mais eficiente outros segmentos de
esséncia C2C.

Outro fator que pode ser desenvolvido em trabalhos futuros diz
respeito a possibilidade de estender a quantidade de varidveis do modelo
atual de 4 para 10, baseando a nova proposta basicamente nas 10 dreas
de conhecimento de acordo com o PMBOK, pois desta forma a
ferramenta poderd tornar-se mais efetiva e padronizada entre regides e
organizacdes, assim como, trazer uma visao mais completa do ponto de
vista do gerenciamento de projetos. Um fator importante a ser
ponderado nesta nova proposta, serd a capacidade de manter o modelo
atual uma ferramenta simples, buscando principalmente manter a
agilidade de uma forma sistemadtica, assim como, que tenha um racional
16gico que dé tanto embasamento tedrico quanto pratico.

128



129

7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AHLEMANN, F.; GASTL, H. Process model for an empirically
grounded reference model construction. In: FETTKE, P.; LOOS, P.
(Eds.). Reference modeling for business systems analysis. Hershey, PA:
Idea Group Pub., 2006.

ALIL F.; BOKS, C.; BEY, N. Design for sustainability and project
management literature — a review. [online]. 2016, 23" CIRP Conference
on life cycle engineering, acesso no Portal Scopus em 09.06.2018.

AVASILCAL S.; RUSU, G. Innovation management based on proactive
engagement of customers: a case study on LEGO group. Part II:
challenge of engaging the digital customer. [online]. 2015, IOP
conference series: materials science and engineering, acesso no Portal

Scopusem 09.06.2018.

BACK, N.; OGLIARI, A.; DIAS, A.; SILVA, J.C. Projeto Integrado de
Produtos: Planejamento, Concep¢do e Modelagem. 1 edi¢do, Barueri,
Sao Paulo, 2008.

BARCAUI, A. (Organizador). PMO: Escritério de Projetos, Programas
e Portf6lio na pratica. 1°edi¢do, Rio de Janeiro, Brasport, 2012.

BAUSE, K.; RADIMERSKY, A.; IWANICKI, M.; ALBERS,
A.Feasibility studies in the product development process. [online]. 2014,
24"™ CIRP Design Conference, acesso no Portal Science Direct em
09.06.2018.

BUBWOLDER, P.; BURGAHN, F.; HUBNER, M.; WERKER, M.
Classification of company-specific influence factor as part of a
knowledge management system for ramp-up projects. [online]. 2016,
3"International conference on ramp-up management, acesso no Portal
Science Direct em 09.06.2018.

BUCHERT, T.; KALUZA, A.; HALSTENBERG, F.; LINDOW,
K:HAYKA, H; STARK, R. Enabling product development engineers to
select and combine methods for sustainable design. [online]. 2014, 21*
CIRP Conference on life cycle engineering, acesso no Portal Science
Direct em (09.06.2018.

CARDOSO, R.; SPIEGEL, T.; CAULLIRAUX, H.; PROENCA, A.
Uma investiga¢do do uso de modelos de referéncia para a construcio de
modelos de gestdo. Anais XXVIIL, ENEGEP, Rio de Janeiro, 2008.



CARVALHO, M.A.; DIB, O.A. Aplicagées e Casos de Gestdo do
Desenvolvimento de Produtos. 1°edi¢do, Sdo Paulo, Artliber Editora,
2012.

CAVALCANTIL F. R. P. Gestio de Portf6lio de Projetos: Fundamentos
e Aplicacio em Organizagio de P&D. [online]. 2011,
HTTP://www.infobrasil.info.br, revista eletrdnica, Anais congresso
tecnoldgico infobrasil 2011, Ufc Ceard, acesso em 02.11.2017.

CONFORTO, E.C.; AMARAL, D.C.; DA SILVA, S.L. Roteiro para
revisdo bibliografica sistematica: aplicacdo no desenvolvimento de
produtos e gerenciamento de projetos,” Congresso Brasileiro de Gestdo
de Desenvolvimento de Produtos, vol. 8, no. 1998, pp. 1-12, 2011
[online]. Disponivel: http://vision.ime.usp.br/~acmt/conforto.pdf, acesso
em 10.03.2018.

COOPER, R.G.;EDGETT, S.J; KLEINSCHMIDT, E.J. Portfolio
Management for new products — Second Edition, Cambridge, Perseus
publishing, 2001.

CUNHA, J.A.0.G;; MOURA, H.P.; VASCONCELLOS, FlJ.S.
Decision-making in software project management: a systematic
literature review. [online]. 2016, Conference on enterprise information
systems, acesso no Portal Scopus em 09.06.2018.

DEWI, D.S.; SYAIRUDIN, B.; NIKMAH, N.E. Risk management in
new product development process for fashion industry: case study in
hijab industry. [online]. 2015, Industrial engineering and service
science, acesso no Portal Science Direct em 09.06.2018.

DOMBROWSKI, U.; KARL, A. Systematic improvement of supplier
integration within the product development process. [online). 2016, 49"
CIRP Conference on manufacturing systems, acesso no Portal Science
Direct em (09.06.2018.

FETTKE, P. LOOS, P.; ZWICKER, J. Business Process Reference
Models: Survey and Classification. Business Process Management
Workshops, Springer, 2006.

FILHO, E.R. (Coordenador); FERREIRA, C.V; MIGUEL, P.A.C;
GOUVINHAS, R.P.; NAVEIRO, R.M. Projeto do Produto. 1°edigdo,
Rio de Janeiro, Elsevier, Abepro, 2010.

FLOREN, H.; FRISHAMMAR, J.; PARIDA, V.; WINCENT, J.Critical
success factors in early new product development: a review and a

130



131

conceptual. [online]. 2017, acesso no Portal Scopus em 09.06.2018.

GAO, J.; BERNARD, A. An overview of knowledge sharing in new
product development. [online]. 2017, Springer, acesso no Portal Scopus
em 09.06.2018.

HEIKKILA, V. T.; PAASIVAARA, M.; LASSSENIUS, C.; DAMIAN,
D.; ENGBLOM, C. Managing the requirements flow from strategy to
release in large-scale agile development: a case study at Ericsson.

[online]. 2017, Empir Software Eng, Springer, acesso no Portal Scopus
em 15.09.2018.

HUSSEIN, B.; PIGAGAITE, G.; SILVA, P. Identifying and dealing
with complexities in new product and process development projects.
[online]. 2014, 27" IPMA World congress, acesso no Portal Science
Direct em 09.06.2018.

JAASKELAINEN, A.; HEIKKILA, J.; HIIDENSALO, A; THITZ, O.
Stimuli of collaboration in product development: a case study in a
project manufacturing company. [online]. 2017, MPER, acesso no
Portal Scopus em 09.06.2018.

JOU, G.T.; YUAN, B.J.C. Utilizing a novel approach at the fuzzy front-
end of new product development: a case study in a flexible fabric
supercapacitor. [online]. 2015, 6" International conference on applied
human factors and ergonomics, acesso no Portal Scopus em 09.06.2018.

JUGEND, D.; LEONI, J.N. Product portfolio management in Brazilian
technology-based companies: case studies in medium and large
companies. [online]. 2016, 23" CIRP Conference on life cycle
engineering, acesso no Portal Scopus em 09.06.2018.

KANDT, A.; PICKSHAUS, T.; FLEISCHER, K.;SCHMITT, R. A new
model to ascertain product maturity in product development processes.
[online]. 2016, 26™ CIRP Design Conference, acesso no Portal Science
Direct em 09.06.2018.

KAYA, O.; STENHOLM, D.; CATIC, A.; BERGSJO, D. Towards
global deviation management in product development using pulse
methodology: a case study. [online]. 2014, Conference on systems
engineering research, acesso no Portal Science Direct em 09.06.2018.

KARATHANOS, D. Using the Malcolm Baldrige criteria for
performance excellence to teach an MBA — level TOM course. Quality
Mangement Journal, Milwaukee, USA, no., vol. 6, p.19-28, 1999.



KLEIN, P.; PUGLIESE, Dante.; LUTZENBERGER, J.; COLOMBO,
G.; THOBEN, K.D. Exchange of Knowledge in customized product
development processes. [online]. 2014, 24"™ CIRP Design Conference,
acesso no Portal Science Direct em 09.06.2018.

LAFETA, F. G.; GOMES, I. V. S.; BATISTINI, A. A.; BARROS, C. F.
Gestdo de Projetos: da antiguidade as tendéncias do século XXI.
[online]. 2014, anais ENEGEP, Curitiba-Brasil, acesso em 02.12.2017.

LAGER, T. (2000). A new conceptual model for the development of
process technology in process industry. International Journal of
Innovation Management, 4(3), 319-346.

LEBER, M.; BASTIC, M.; MAVRIC, M.; IVANISEVIC. Value
Analysis as an integral part of new product development. [online]. 2014,
24"DAAAM international symposium on intelligent manufacturing and
automation, acesso no Portal Science Direct em 09.06.2018.

LEVY, Y.; ELLIS, T.J. A system approach to conduct an effective
literature review in support of information systems research. Informing
Science Journal, v.9, p.181-212, 2006.

MACHADO, C.; MAZZALI, L.; PALMISANO, A. Gestao de projetos
de inovacdo: o caso de uma empresa lider do setor de eletrodomésticos.
[online]. 2015, RAI — Revista de administracdo e inovacdo, acesso no
Portal Science Direct em 09.06.2018.

MARCONI, M.A.; LAKATOS, E-M. PMO: Técnicas de Pesquisa:
planejamento e execugdo de pesquisas, amostragens e técnicas de
pesquisa, elaboragdo, andlise e interpretagio de dados. 7°edigdo, Sdo
Paulo, Atlas, 2013.

MARILUNGO, E.; COSCIA, E.; QUAGLIA, A.; PERUZZINI, M;
GERMANI, M. Open innovation for ideating and designing new
product service systems. [online]. 2016, Product-service systems across
life cycle, acesso no Portal Science Direct em 09.06.2018.

MEIJER, E. B.; PIGOSSO, D. C. A.; MCALOONE, T. C. Integrating
product and technology development: A proposed reference model for
dual innovation. [online]. 2016, 26th CIRP Design Conference, Science
Direct, acesso no Portal Scopus em 09.06.2018.

MICIC, L. Agile methodology selection criteria: IT start-up case study.
[online]. 2016, Materials Science and Engineering, TA Business
Informatics, acesso no Portal Scopus em 10.09.2018.

132



133

O'DWYER, C.; SWEENEY, B.; CORMICAN, K. Embracing paradox
and conflict: towards a conceptual model to drive project portfolio
ambidexterity. [online]. 2017, CENTERIS, acesso no Portal Scopus em
09.06.2018.

PICKSHAUS, T.; KANDT, A.; HESSE, S.; FLEISCHER, K;
SCHMITT, R. A holistic approach to vrisk oriented lifecycle
engineering: assessing lifecycle risks in early phases. [online]. 2016,
23" CIRP Conference on life cycle engineering, acesso no Portal Scopus
em 09.06.2018.

PINTO, A.Gestdo de portfélio de projetos. [online]. 2010,
HTTP://www.pmimg.org, anais 9 congresso gerenciamento de projetos,
Minas Gerais-Brasil, acesso em 03.11.2017.

PRERADOVIC, D.M.; MICIC, L.S.; BARZ, C. Software for improving
the quality of project management, a case study: international
manufacture of electrical equipment. [online]. 2017, IOP conference
series: materials science and engineering, acesso no Portal Scopus em

09.06.2018.

PROSTEAN, G.; VOLKER, S.; HUTANU, A. Change management
methodologies trained for automotive infotainment projects. [online].
2017, International conference on applied sciences, acesso no Portal
Scopus em 20.09.2018.

RICHTER, T.; HUTH, T.; VIETOR, T. Model-based support of the
conceptual design in distributed product development. [online]. 2015,
25" CIRP Design conference innovative product creation, acesso no
Portal Science Direct em 09.06.2018.

ROZENFELD, H.; FORCELLINI, F.A.;; AMARAL, D.C.; TOLEDO,
J.C; SILVA, S.L.; ALLPRANDINI, D.H.; SCALICE, R. K. Gestdo de
desenvolvimento de produtos. Uma referéncia para a melhoria do
processo. Editora Saraiva, 2006.

SA, FN.; JUNIOR, P.P.A.; FERREIRA, C.V.; SACCHELLI, C.M.
Avalia¢do do envolvimento do cliente no processo de desenvolvimento
de produtos: um estudo de caso. Joinville, VII Congresso Ibero-
Americano de Engenharia de Projetos, CIIP2016.

SCHUH, G.; REBENTISCH, E.; DOLLE, C.; MATTERN, C;
VOLEVACH, G; MENGES, A. Defining scaling strategies for the
improvement of agility performance in product development projects.



[online]. 2018, 28" CIRP Design Conference, acesso no Portal Science
Direct em 09.06.2018.

SCHUH, G.; GARTZEN, T.; BOUCHARD, S.; BASSE, F.Enabling
agility in product development through an adaptive engineering change
management. [online]. 2017, 50" CIRP Conference on manufacturing
systems, acesso no Portal Science Direct em 09.06.2018.

SILVIUS, AJ.G.; SILVIUS, C.M. Exploring functionality of mobile
applications for project management. [online]. 2015, Conference on
enterprise information systems, acesso no Portal Scopus em 09.06.2018.

SIMPLICIO, R.; GOMES, J.; ROMAO, M. Projects selection and
prioritization: a Portuguese navy pilot model. [online]. 2017,
CENTERIS, acesso no Portal Scopus em 09.06.2018.

STARE, A. Agile project management in product development projects.
[online]. 2014, 27™ IPMA World Congress, acesso no Portal Science
Direct em 09.06.2018.

SUTHERLAND, J. Scrum A arte de fazer o dobro do trabalho na
metade do tempo. Le Ya, 2012, vol.3, p.61-77.

TURAN, F. M.; JOHAN, K.; NOR, N. H. M.; OMAR, B. Sustainability
Assessment Model in Product Development. International Research and
Innovation Summit, 2017, Malaysia.

VALERIANO, Dalton. Moderno gerenciamento de projetos. Sao Paulo:
Prentice Hall, 2005, p.75. ISBN: 978-85-7605-039-1.

YIN, R.K. Estudo de Caso: planejamento e métodos. 3* edi¢do, Porto
Alegre, Bookman, 2005.

ZAMMIT, J.; GAO, J.; EVANS, R. Capturing and sharing product
development knowledge using storytelling and video sharing. [online].
2016, 9"International conference on digital enterprise technology,
acesso no Portal Science Direct em 09.06.2018.

Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de
Projetos. Quinta edicdo. (Guia PMBOK ®). Publicado por: Project
Management Institute, Global Standard Inc.2013.

The Standard for Portfolio Management. Terceira edicdo, Newton
Square, PA. Publicado por: Project Management Institute, Global
Standard Inc. 2013.

134



135

Software  MAXQDA, The art of data analysis. Programa
computacional para andlise qualitativa de dados e métodos mistos.©
VERBI Software. Consult. Sozialforschung. GmbH, Berlin-Alemanha
2017.

https://www .researchgate.net/publication/237009598_Modelos_de_
referencia_para_o_processo_de_desenvolvimento_de_produtos_descric
ao_e_analise_comparativa, acesso em 10.08.2018.

https://www .researchgate.net/publication/311638877_Uma_sintese_
da_literatura_academica_sobre_a_construcao_e_avaliacao_dos_modelo
s_de_referencia, acesso em 10.08.2018.

____http://joinville.ifsc.edu.br/~antonio.dias/201702%20PDM 14304 %2
OConcomitante/Aula%?20A %20-%20PDP%20Visao%20Geral.pdf,
acesso em 10.08.2018.



136



