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Resumo

REAME Jr., E. Fatores criticos de sucesso na gestéde projetos colaborativos de
desenvolvimento de maquinas agricolas: um estudo dmso.Dissertacdo (Mestrado) —
Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universida&idd aulo, Sdo Carlos, 2008.

Os projetos de desenvolvimento realizados em cadgho sdo fundamentais para que as
empresas de maquinas agricolas consigam aumentaaw de inovacdo em produtos,
permitindo-as acompanhar os novos desafios de umcad® mais competitivo. Ha na
literatura varios trabalhos que identificam fatooegicos de sucesso (FCS) para projetos
colaborativos, porém, ndo ha muitos estudos sobegificacdo desses fatores no Brasil, em
especial na Industria de Maquinas Agricolas (IM2gte trabalho tem como objetivo verificar
se os FCS identificados na literatura poderianesgregados nesse contexto. Empreendeu-se
uma revisao bibliografica para identificar os “f&® criticos de sucesso” em projetos
colaborativos de desenvolvimento de produtos e tewgsdo sobre Industria de Maquinas
Agricolas (IMA), de forma a entender as especifidies desse setor no Brasil. Em seguida,
realizou-se um levantamento em uma empresa dg setarnivel de maturidade elevado em
desenvolvimento de produto, medido conforme Sim@&97), para verificar se os FCS
identificados poderiam ser utilizados em levantaoemo setor e verificar se ndo havia
outros fatores a serem considerados, especific@s paegmento e regido. Utilizou-se o
método do estudo de caso Unico, do tipo incorporadmidade de analise é constituida por
projetos do tipo colaborativo, realizados com ssmgsela empresa. Foram analisados dois
projetos de produtos inovadores, com diferentestge parceiro: um com um cliente e outro
com um fornecedor. Os dados foram coletados poo meientrevistas e o instrumento de
pesquisa € um roteiro. As instalacdes da empreamfoisitadas com o objetivo de conhecer
os projetos analisados. Como resultado afirma-gehgufatores descritos na literatura que
podem ndo ser criticos; indica-se a existénciaa®s1FCS e reforca-se a importancia dos
fatores ligados a Garantia de Igualdade e Fatoregel$ais de Sucesso. A contribuicdo do
trabalho é uma lista de fatores criticos de sucgasopodem servir como passo inicial para

levantamentos gerais de campo no setor indusstatiado.

Palavras-chave fatores criticos de sucesso, maquinas agrigmaggtos colaborativos.



Abstract

REAME Jr., E. Critical success factors in the admirstration of collaborative projects of
development of agricultural machines: a case studyDissertation (Master's degree) -
School of Engineering of Sdo Carlos, Universityséb Paulo, Sado Carlos, 2008.

The collaborative projects of development are ohthe main tools in order to agricultural
machines companies get to increase the innovategred in products, allowing them to
follow the new challenges of a more competitive keair There is in the literature several
works that identify critical success factors (C&¥)collaborative projects; however, there are
not many studies about the verification of thosedis in Brazil, especially in the Agricultural
Machinery Industry. The aim of this work is to \grif identified CSF in the literature could
be used in that context. A bibliographical revismwas undertaken to identify the "critical
success factors" in collaborative projects of depelent of products and a revision on
Agricultural Machines Industry in order to understathe specificities of that section in
Brazil. After that it has taken place a survey inanpany of that sector, with high level of
maturity in development of measured product acogrdio Simdes (2007), to verify if
identified CSF could be used in surveys in that@eand to verify if there were any other
factors to be considered, specific for that segnaewt field. A case study was used and the
units of analysis are collaborative projects acdashpd successfully by the company. Two
projects development of products were analyzed) ditferent kinds of partner: one with a
customer and the other with a supplying compangid&s the interviews it has taken visits to
the companies in order to know the analyzed prejéelhere are factors described that could
not be critical; the results indicate the existent@ew critical factors and they confirm the
importance of equality and universal factors asicali for collaborative projects. The main
contribution of these projects is a list of crititactors of success that one can serve as initial

step for general survey in this field.

Key-words: critical success factors (CSF), agricultural maehy, collaborative project.
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1. INTRODUCAO

A necessidade de inovar e a realizacdo de progetosolaboracdo vém despertando
a atencdo da comunidade cientifica internacionatudds e pesquisas comprovam essa
realidade. Eis alguns: Domazet et al (2000), Pg2@00), Holmstrom et al (2002), Emden,
Calantone e Droge, (2006), Bstieler (2006), e Kend(2007). No caso brasileiro, a Industria
de Maquinas Agricolas (IMA) esta entre aquelas em esse desafio € mais premente. Em
primeiro lugar, pelo grau de inovacdo tecnolégica gue passa o setor. Vive-se uma
transicdo de equipamentos cuja base tecnolégideiaal mecanica (materiais, pneumatica,
hidraulica, etc.) esta sendo revista. Novas tegiadp como a eletronica, deoftware
sensoriamento e comunicacao de dados, por exew@piosendo incorporadas pelas empresas
lideres mundiais, permitindo a criagdo de uma rgef@cao de maquinas e equipamentos.
Esse fendmeno é conhecido como agricultura degd@cpois essas novas tecnologias podem
gerar maquinas e implementos capazes de tratamdeira especifica cada parcela da terra,
planta ou animal (no caso de maquinas e implemguaos criacdo animal). O segundo
motivo é que a IMA exerce um papel fundamentalgrécaltura, possibilitando aumentos de
produtividade em uma area estratégica para o paisccordo com uma pesquisa mensal do
IBGE (2008), as safras brasileiras de cereais,nigpsas e oleaginosas podem chegar a
142,6 milhdes de toneladas em 2008 e bater o req@vatiutivo de 2007 que foi da ordem de
133,1 milhdes de toneladas. A estimativa do IBGia paano de 2008 € de uma colheita 7,2%
maior em relacdo a do ano de 2007. A IMA contribliretamente para isso, pois a
mecanizacdo da producdo agricola € um dos fatoretamentais que explicam o nivel
elevado de desempenho. A IMA integra a cadeia adustrial e é considerada nos
levantamentos governamentais como parte da indlgrmaquinas e equipamentos. Um fato

importante é que as empresas industriais brasleirealizam investimentos em
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desenvolvimento tecnoldgico feitos por meio da sigdo de maquinas e equipamentos. O
grafico 1 apresenta uma comparacdo entre os andX@# a 2005, demonstrando um
acréscimo nos percentuais de investimento em idavdgigido a aquisicdo de maquinas e
equipamentos pelas industrias brasileiras. Portasgas empresas possuem um papel indutor

da inovacéo nos demais setores da economia. Naled®®A, para a agroindustria.

aquisi¢do de maquinas e 1,22
equipamentos 1,34

treinamento

projeto industrial e outras
preparagdes técnicas

- - | 2003
atividades internas de P&D
O 2005
introducéo das inovacdes 0,15
tecnolégicas no mercado 0,19
aquisi¢do de outros 0,08
conhecimentos externos 0,19

0,07

aquisicdo externa de P&D
0,08

(6] 0,2 0,4 0,6 0,8 1 1,2 1,4 1,6
%

Gréfico 1. Dispéndios com investimentos em desefmvanto tecnol6gico
(base de célculo: receita liquida de vendas, per2003 a 2005)
Fonte. IBGE (2007a)

O setor de maquinas possui ainda um papel sigivficaa inovacao. A tabela 1
descreve dados do setor “Fabricacdo de Maquinagupdmentos”, onde se enquadram as
empresas de maquinas agricolas. Na tabela é plogsifecar que a taxa de inovagdo do
setor de maquinas e equipamentos é superior a méadianal em termos de inovacao no
produto. A primeira linha da referida tabela, “Tgtapresenta a soma de todas as empresas
que participaram da pesquisa (industrias extratidagransformacao e servicos, perfazendo

um total de 95.300 empresas). Nesta mesma linmdicaese que houve 21% de empresas
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com inovacéo significativa no produto, sendo 17%uemnovo produto para a empresa e 4%
em um novo produto para o mercado nacional. Obsdov@ segmento de Fabricacdo de
Maquinas e Equipamentos (5.799 empresas), na sedinhd, nota-se que a mesma taxa foi
de 30%. Embora néo seja possivel dizer que essaan@®porcdo € valida para a industria
de maquinas agricolas, sem davida, estes dadosdiéims que 0 segmento mereca a atencao

dos pesquisadores.

Empresas que implantaram inovacdes de

» Produto Processo
Atividades
Selecionadas NoVO Novo Novo Novo Produto
de Total Total ara para ara para e
IndUstria e dos Total p o] Total P o r0cesso
Servigos a mercado a mercado P
empresa . empresa .
nacional nacional
Total 95.300| 32.796| 19.670 16.726 3.388 | 26.277 24.820 1.740 1.3151
(21%) (17%) (4%)
Indlstrias extrativas| 1.849 427 118 103 16 413 398 19 104

+
Industrias de
transformacéo 89.205| 29.951| 17.666 15.075 2.940 | 24.091 22.804 1.490 11.807
(inclui o setor de
fabricacéo de
maquinas e
equipamentos)
+
Servigos 4246 | 2.418| 1.886 1.548 432 | 1.773 1.618 231 1.240

Fabricagdo de
maquinas e

equipamentos 5.799 2.282 1.728 1.239 524 | 1.350 1.214 150 795

(30%) (21%) (9%)

Tabela 1. Empresas que implantaram inovacées
(Brasil-periodo-2003 a 2005)
Fonte: IBGE (2007a)

Além dos dados acima, outras informacfes reforcaesclha da IMA. Stulzer
(2008) relata que no periodo de marco/2007 a 2008/ as vendas internas de maquinas
agricolas no Brasil cresceram 43,4%, a producascete33,2% e as exportacdes cresceram
31%. Nicoletta (2008) enfatiza que o aumento negqe dos graos elevou as vendas de
colheitadeiras e tratores. Ainda segundo esse,antorercado de colheitadeiras e tratores
para cana cresceu nos ultimos cinco a seis antsge am patamar quase estavel em 2008

com previsbes de um avanco de 2009 a 2012, crescend0 a 15% a partir de 2009. Para
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que a IMA continue atuando dessa forma, serd fuedtah a incorporacdo das novas
tecnologias, atualizando-se frente ao movimentoagacultura de precisdo. E uma das
estratégias € 0 avanco em pesquisas e no desengotei de novos produtos por meio da
colaboracdo com outras organizacfes (clientesededores, universidades, institutos de
pesquisa). Neste contexto, as técnicas e métodgsrdaciamento de projetos sdo essenciais,
pois essas empresas terdo que lidar com projetissamiaplexos e que envolvam recursos
externos. E para que os projetos apresentem ra@gsiltatisfatorios nos prazos determinados,
€ preciso identificar quais sdo os FCS no gererenéondos projetos colaborativos na IMA,
de forma que se possa avancar para o aprimoramaste@cnicas de gerenciamento deste tipo
de projeto, auxiliando no desafio de ampliar a lmodacdo nessa industria. E necessario,
portanto, desenvolver modelos tedricos que permétaaiar a situacdo dessas empresas. Para
estudar a colaboracédo na IMA, foram pesquisaddgenatura alguns modelos teoricos, tais
como os de Das e Teng (2000), Barczak e Wilemo®1(ROHyvari (2006), Heinz et al
(2006), Barnes, Pashby e Gibbons (2006), Emdenan@@ale e Droge (2006). Tendo
analisado esses modelos, apresentam-se dois pesblesxmodelos foram criados a partir de
experiéncias de empresas internacionais e de setlifierentes ao da IMA; os proprios
autores reconhecem, ao final de seus trabalhostaigiéistas de FCS ndo séo suficientes e
gue ha necessidade de estudos que expandam papa eatores e locais. Portanto, é
necessario elaborar ou adaptar um modelo mais iéispee que contenha FCS para os
projetos colaborativos de desenvolvimento de pasieim empresas de maquinas agricolas
nacionais. Para este trabalho inicial, procuroaydecar uma pesquisa mais qualitativa que
permitisse a identificacdo dos detalhes. Optouede @studo de caso Unico e incorporado. A
pesquisa teve por objetivo geral a identificacda elaboracdo de uma lista de FCS em

projetos colaborativos de DP e que possa ser eaqgiwegm levantamentos posteriores na
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IMA do interior do Estado de Sao Paulo. Os objetigspecificos da pesquisa s@lentificar
na literatura quais os FCS em projetos colaborsitiloDP; identificar uma empresa da IMA,
com nivel elevado de maturidade em DP e que pgssjetos de novos produtos, de sucesso
e onde haja a colaboracédo com diferentes orgar@gagdernas; demonstrar as caracteristicas
da empresa e a motivacéo para colaborar nestetquojdentificar os FCS encontrados em
projetos de desenvolvimento colaborativo, com asaite organizacfes, e compara-los com a
lista de FCS proposta pela literatura da areapdoaima lista de FCS que possa ser utilizada
em um levantamento na IMA. O trabalho € dividido &mapitulos. O capitulo 1 descreve
uma abordagem do cenario da inovacéo e colaboegdoP e a justificativa pela escolha da
IMA. O capitulo 2 apresenta um panorama sobrel@sinia de bens de capital e também uma
descricdo mais especifica do setor de maquinasotagi brasileiro, analisando-o pelas
inovacdes em DP. O capitulo 3 traz uma revisaaicte8obre o processo de desenvolvimento
de produtos (PDP) e gerenciamento de projetos (&f®yrdando também as caracteristicas,
tipologias, vantagens e desvantagens dos projetasarativos de DP. O capitulo 4 apresenta
um panorama geral sobre os FCS em projetos colamsale DP e um modelo tedrico com
FCS. Em seguida, descreve o gerenciamento de rsuogrojetos colaborativos como um
FCS, a lista dos FCS utilizados e o modelo teédeopesquisa. O capitulo 5 traz a
metodologia da pesquisa e no capitulo 6 sdo adafisas resultados da pesquisa de campo. O
capitulo 7 descreve a analise dos FCS do moddicaesa pesquisa com os FCS encontrados
em cada projeto colaborativo e, por fim. o capiulapresenta as conclusées da pesquisa e as
recomendacgdes para a sequéncia do trabalho.

No préximo item sera analisada a importancia da [BiKa a economia do Brasil e

descritos detalhadamente os aspectos da IMA nd@afatizando a inovagcao em produtos.
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2. INO,VAC;AO E DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO NA
INDUSTRIA DE MAQUINAS AGRICOLAS BRASILEIRA

Este capitulo apresenta as caracteristicas e é@wlda IMA, especialmente em
relacdo a inovacéo e DP. Inicia com um panorama darindustria de bens de capital (IBK),
em seguida descreve a IMA em particular. A seci@@resenta as caracteristicas da IBK e
sua importancia no contexto econémico do paiscaos2.2 mostra a evolucao do setor de
maquinas agricolas; a se¢ao 2.3 traz as carait@sigferais do setor de maquinas agricolas;
a secao 2.4 relata a inovacao tecnologica nas mejagricolas; a secao 2.5 destaca o PDP

na IMA nacional; e a secado 2.6 descreve a colaBoragnovacéo no Brasil.

2.1. Importancia econdmica e caracteristicas da industa de bens de capital

De acordo com Vermulm (2003, p.1), a IBK é impagmara a economia do pais na
medida em que incorpora aumentos de produtividadautros bens, implicando a ampliacéao
da capacidade da economia, além do fato de queno de capital € portador de
conhecimento, pois incorpora tecnologia. Para ommesutor, uma situacdo econémica de
relativa instabilidade, ao gerar incertezas quanttuturo, inibe o mercado de bens de capital.
Por outro lado, a estabilidade econ6mica e a aidedum ambiente favoravel ao crescimento
sdo extremamente benéficas para o mercado de b@&apidal.

Ainda conforme Vermulm (2003, p.2), a taxa de jugogs expectativas futuras dos
negocios sao os dois grandes condicionantes dangeséo da IBK para a economia.
Segundo esse autor, para um mesmo estado de éx@ectaltas taxas de juros dificultam as
vendas de bens de capital porque encarecem osspitaganaquinas e dos equipamentos, na

medida em que, dado o elevado valor dos produtosiar parte das vendas nesse mercado é
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realizada através de financiamento. Para o al@m de afetar a demanda de bens de capital,
a taxa de juros inibe os investimentos na préopodycdo de maquinas e equipamentos.

A IBK fabrica as maquinas e equipamentos utilizageks demais setores para
produzir bens e servicos e uma das principais t@faticas € a heterogeneidade em dois
niveis: produtos e de empresas (AVELLAR, 2008).

Vermulm (2003, p. 5) cita as seguintes caractedstem produtos:

0s bens de capital se diferenciam entre si segarfittalidade a que se destinam,
meios de controle, desempenho e acessoérios. Asaita, tipo de indUstria usuaria
de bem de capital demanda um produto diferent@ecéico; dessa forma, existem
maquinas para embalagens, maquinas e implementasapegricultura, maquinas-
ferramenta, maquinas para a indistria téxtil et@sio que as maquinas se
destinam a um usuério especifico elas se diferengalo tipo de trabalho que
realizam, como por exemplo, maquinas para tormeag retificar, para conformar
materiais metalicos. Ainda que seja para uma mefsmeao, existem tipos de

maquinas que se diferenciam pelo desempenho, ifidaide, produtividade,

precisdo, prego, sofisticacdo tecnoldgica etc. dlessitexto existem produtos que

seguem distintos paradigmas tecnolégicos; hoje ismE® maquinas

eletromecanicas com as maquinas de comando conopiztedh

Em relacéo a heterogeneidade de empresas, Ver(@008, p.8) argumenta que:

de acordo com os produtos, as empresas detém atwgéveis e intangiveis

diferenciados. De forma analoga, em relacdo a®ibasra entrada nos respectivos
mercados. Para ser competitiva, toda empresa de dercapital necessita deter,
além de instalagdes, maquinas e mao-de-obra adesjuammpeténcias especificas
em engenharia de projeto e produto, comercializagdgervicos de assisténcia
técnica pds-venda. No entanto, a heterogeneidageodetos e processos existente
dentro da industria de bens de capital implica tamlgue sdo muito distintos os
ativos e rotinas que tornam uma empresa competiterstro dos segmentos de

mercado em que atua - ou seja, que 0 peso reld@s competéncias varia
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substancialmente dentro daix competitivo. Assim, na producéo de bens seriados,
economias estaticas de escala sdo muito mais iampest do que na fabricacao por
encomenda, onde as economias dinamicas, resultadpdticdo de experiéncias de
projetar e fabricar bens com caracteristicas seantdl sdo cruciais. No primeiro
caso, as empresas tendem a operar com maquinjréziaizado e processos
relativamente rigidos, enquanto no segundo a fleddldle dos equipamentos, da

mao-de-obra e das rotinas produtivas é essencial.

De acordo com Avellar (2008), uma outra caracieeadorte da IBK é a importancia
do aprendizado tecnolégico no ato de fazer e debemvnovos produtos e processos por
intermédio de pesquisas internas ou parceriasrageSegundo a autora, uma das maiores
fontes de aprendizado do setor estd no ato deaadapimaquinas e 0s equipamentos para a
producdo a que se destinam, sendo essa estratégautiizada pelas empresas produtoras
de bens de capitais mecanicos.

Conforme Megliorini (2003), os produtos da IBK podeer produzidos em série ou
por encomenda. Em série possuem maior homogeneigade resultam de projetos para
atender a formulacdes padronizadas de desenhpsr gncomenda, atendem a formulagdes
de desenhos especificos para um determinado poocessstalacao industrial.

Assim como os demais setores de atividade econ&moiqeais, todo o conjunto de
atividades e produtos que compde a IBK recebe ul@ssificacdo. Neste trabalho foi
utilizada a classificagdo do Cadastro Nacional deidedes Econémicas (CNAE)que
classifica as empresas pela atividade econdmiadiveédido em: sec¢éo, divisdo, grupo, classe
e subclasse. A IBK representa a secdo C — Indidridransformacdo. Especificamente o
sub-setor de Maquinas Agricolas esté classificaddivisdo 28 — fabricacdo de maquinas e

equipamentos, no grupo 283 — fabricacdo de tra®rms maquinas e equipamentos para a

lga classificagdo oficialmente adotada pelo SistEstatistico Nacional (SEN) na identificacdo daid#de
econdmica em cadastros e registros de pessoasastid
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agricultura e pecuaria, havendo ainda a separamaolasse e por subclasse. A classificacao

da IBK conforme o CNAE esta descrita na figura 1.

INDUSTRIA DE TRANSFORMAGAO - SECAO C
|

DIVISAO 28 - Fabricacdo de Maquinas e Equipamentos
i i

GRUPO 283
Fabricacdo de tratores, maquinas e equipamentos para a agricultura e pecuaria

1 !

CLASSE 2831-3

Fabricacdo de Tratores Agricolas
Sub-classe 2831-3/00
fabricacdo de tratores agricolas, pecas e acessorios

u

CLASSE 2832-1
Fabricac&o de equipamentos para a irrigagao agricola
Sub-classe 2832-1/00
fabricacdo de equipamentos agricolas, pecas e acessorios

u

CLASSE 2833 -0

Fabricacdo de maquinas e equipamentos para a agricultura, exceto para a irrigacéo
Sub-classe 2833-0/00
fabricacdo de maquinas e equipamentos para agricultura e pecuaria, exceto irrigagao.

Figura 1. Classificacdo da IBK conforme a estrutio@CNAE (adaptada pelo autor)
Fonte: IBGE (2007b)

De acordo com Avellar (2008), existem outras cfasgides editadas por
organismos nacionais e estrangeiros para a IBKgénpdra dificuldades para se fazer um
alinhamento entre as bases de dados, principalnagnielas pertencentes aos organismos
estrangeiros com as informacfes existentes no IBrAkjumas dessas classificacbes

nacionais e organismos estrangeiros sao descatesquéncia.
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= A Nomenclatura Comum de Mercadorias (NGMJo Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comeércio Exterior (Mplesta relacionada
com as classificacdes de produtos sendo que a i@ahizada nos capitulo
84, 85, 86 e 87.

= A Associacdo Brasileira das Industrias de MaquieasEquipamentos
(ABIMAQ) ® subdivide a IBK em 19 segmentos de acordo contamufos.

= A International Standard Industrial Classificatiori All Economic Activities
(ISICY* Rev 3é uma classificacdo de atividades econémicas deérefia
tendo como gestor a Divisdo de Estatistica das @¢atfidas e tem por
finalidade principal estabelecer uma classificagadorme das atividades
econdmicas produtivas.

= Nomenclature Générale des Activités Economiques tBs1Communautées
Européennes (NACE) Revdefine a estrutura de todas as nomenclaturas de
atividades econ6micas na Unidao Européia e tem attidada por outros

paises europeus. E derivada da ISIC Rev 3.

2.2.  Aevolucdo do setor de maquinas agricolas

O surgimento deste setor no Brasil se relaciona eommigracdo européia nas
décadas de 1930 e 1940. Imigrantes, vindos patdalti@ na agricultura e com
conhecimentos de mecénica e metalurgia, comecagodazir artesanalmente as primeiras

maquinas e implementos (PASQUAL; PEDROZO, 2007).

2 http://www.mdic.gov.br/sitio/interna/interna.php?area=5&met@5-acesso em 21 de marco de 2008

® http://www.abimag.org.br.
* http://unstats.un.org/unsd/cr/registry/regcst.8$p27&Lg=1-acesso em 21 de marco de 2008
® http://www.insee.fr/frinomenclatures/naf/Pagesitafi>=acesso em 21 de marco de 2008
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Com a implantacdo da industria automobilistica aoss de 1960, foram lancados
no mercado os primeiros tratores fabricados noiBrENFAVEA, 2006a). Apos um periodo
de crescimento na década de 1970, no inicio dos da01980 o setor apresentou uma
retracdo na capacidade produtiva (RIBEIRO, 2006)Vitade de modificacdes ocorridas na
politica de crédito rural (MANO, 2006).

As politicas econdmicas e a abertura a concorrédena no inicio dos anos de
1990 prejudicaram o desempenho do setor result@mdouma reducdo dos niveis de
produtividade (PASQUAL; PEDROZO, 2007).

Este cenario comecou a mudar ao final da décadi9€e, quando as empresas
passaram a integrar novas tecnologias em prodytoscessos (ROMANO, 2003). Em 1999,
com a criacdo do Programa de Modernizacdo da Fgtécola (MODERFROTA)®, a
produtividade do setor apresentou crescimento &@® até 2004, porém fatores como o
cambio, aumento dos insumos e a seca prejudicardesempenho em 2005 (ANFAVEA,
2006Db).

Em 2007 o segmento de maquinas e implementos &giapresentou recuperacao
principalmente em funcdo da cultura de grdos e megocios relacionados as usinas
produtoras dos derivados da cana-de-acucar (ABIMAQ7Y).

Ja para 2008, os principais fabricantes (CNH, Jobare, Agrale, AGCO) estao
estimando um crescimento de 8% a 10% nas vendamast e uma estabilidade nas
exportacdes. (HUNOFF, 2007).

O gréfico 2 apresenta o desempenho do setor nodoecbompreendido entre 0s anos
de 2000 até 2006 com a producdo total, vendas masi@ as exportacdes de tratores de

rodas, tratores de esteiras, de colheitadeirasaeascavadeiras em unidades.

® Programa de crédito do Banco Nacional de Deseimehto Econémico e Social (BNDES) com objetivo de
modernizar a frota de tratores e colheitadeiras.
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Gréfico 2. Volume de producgéo e vendas no peri@d® 2 2006
Fonte: ANFAVEA, (2006b)

2.3.  Caracteristicas gerais do setor de maquinas agriad

De acordo com Passos e Calandro (1999%ados por Ribeiro (2006), este setor é
bem segmentado, pois produz desde os implement@s eleanentares e manuais até as
maquinas agricolas motorizadas e com recursosléepoos agregados.

Conforme dados publicados pela Associacdo NacidosiFabricantes de Veiculos
Automotores (ANFAVEA, 2006a), as maquinas agricolastorizadas compreendem

basicamente os tratores de rodas, tratores deasstedvlheitadeiras e retro escavadeiras e 0s

" PASSOS, Maria Cristina; CALANDRO, Maria Lucreci@iransformagées nas estratégias de producdo da
industria de maquinas e implementos agricolas dodRande do Sul. IDocumentos FEEmpactos Sociais e
Territoriais da Reestruturacdo Econémica no RionGeado Sul. Porto Alegre:SECPLAN/RS — FEE: Siedfrie
Emanuel Heuser, 1999.
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maiores fabricantes em termos de faturamento sa&€@, AGRALE, Caterpillar, CNH, John

Deere, Komatsu e Valtra (Quadro 1).

Empresas Produtos Fabricas
AGCO (Massey Ferguson) Colheitadeiras, Tratora®das e Retro escavadeiras duas
AGRALE Tratores de rodas uma
Caterpillar Tratores de esteiras uma

Colheitadeiras, Tratores de esteiras, Tratoresdigsre Retrd
CNH trés
escavadeiras

John Deere Colheitadeiras e Tratores de rodas duas
Komatsu Tratores de esteiras uma
Valtra Tratores de rodas uma

Quadro 1. Principais fabricantes de maquinas dgdem Brasil
Fonte: ANFAVEA (2006a)

Convém esclarecer a diferenca para os termos “masjue “implementos”. Para
Gadanha Jr. et al (1991) as maquinas sao conjugosomponentes com movimentos
suficientes para transmitir o efeito de forcas pergia e sdo motoras quando transformam o
efeito e movidas quando transmitem o efeito. Odampntos sdo conjuntos de componentes
qgue nao transformam energia. Gadanha Jr. et all]X9&ssificam as maquinas por tipos de
atividades a qual se destinam:

» tipo 1: tratores e motores;

» tipo 2: preparo do solo;

» tipo 3: semeadura, plantio e adubacao;

= tipo 4: cultivo;

» tipo 5: aplicacdo de defensivos agricolas;
» tipo 6: colheita de produtos agricolas;

» tipo 7: transporte, elevacdo e manuseio dos culivathidos;
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» tipo 8: processamento e armazenamento.
Ainda conforme Gadanha Jr. et al (1991), as maquenas implementos agricolas sao
classificados de acordo com a fonte de poténcacm@mamento e podem ser:

» fontes motorizadas: funcionam por meio de motaraiebustéo interna;

= fontes tratorizadas: utilizam o trator para trag@m acionamento ou nao dos
componentes pela utilizacdo de poténcia;

= autopropelidas: maquinas que utilizam o mesmo mp#ra acionar 0s
mecanismos que desempenham as operacdes basicasrtde trilha,
separacao e limpeza;

» tracdo animal: utiliza como fonte de poténcia amars.

Mialhe (1974, p.16) conceitua maquinas e implensgedtforma descrita a seguir:

Maquina é o conjunto de orgaos, forcados em sewgmeatos por obstaculos fixos
e de resisténcia suficiente para transmitir o @fdé forcas e transformar energias.
Tanto o motor do trator quanto o arado sédo corailter maquinas, uma vez que, no
primeiro, ha transformacéo de energia e, no seguauienas transmissao do efeito
de forcas.

O Implemento é o conjunto forcado de 6rgdos que affesentam movimentos
relativos nem tém capacidade para transmitir fageado seu Gnico movimento o de

deslocamento, normalmente imprimido por uma maqguatara.

De acordo com Romano (2003), os fabricantes de im&@suagricolas se
especializam em um conjunto definido de produt@sna uma estratégia para evitar 0s
problemas de oscilagbes da demanda, com excecdmtoes que estdo presentes em todo 0
processo da atividade agricola.

Conforme Dall’Agnol, (2001), os fabricantes de mags agricolas concentram
unidades nos Estados de Goias, Minas Gerais, S#0, Parana e Rio Grande do Sul (maior

exportador). Conforme o mesmo autor, a maioriafdb&cantes de implementos agricolas
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sdo empresas com a administracdo familiar e qusupos uma linha de produtos bem
diversificados.

Outras caracteristicas que este setor apresentitadas por Toledo et al (2006):

= é comum a terceirizacdo da producao de componemmesas;

» dificuldade para a capacitacdo de fornecedores;

» h& uma predominancia de empresas familiares;

*  muitas empresas estdo em fase de transicdo de est@o gamiliar para a
profissional.

A juncdo entre empresas deste setor, a partir daddéde 1990, fez surgir novas
marcas e também um avanco nas inovacoes tecnaddidae que estdo incorporadas aos
produtos e processos sendo decisivas para o aum@niodutividade da lavoura brasileira
(SAVANACHI, 2007).

Romano (2006, p. 37) destaca ainda que:

devido ao aumento da complexidade das operacdiElagr as maquinas passaram
a incorporar componentes de maior tecnologia, dados, normalmente, por
empresas especializadas, implicando em inova¢c&produtos. Isso faz com que a
IMA seja formada em grande parte por empresas rmorda, que compram
aproximadamente 60% dos componentes utilizados ar@agem de produtos. A
cadeia produtiva integra fabricantes de insumosle(argia, metalurgia), de

maquinas industriais e de pecas e componentes.

2.4.  Ainovacdao tecnoldgica no setor de maquinas agried

Para Ribeiro (2006), a competitividade deste sexige das empresas constantes
atualizacdes nas caracteristicas tecnoldgicas dguims e aprimoramento dos processos

produtivos, como forma de se manter no mercado.
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O conceito de “inovacdo tecnologica” deriva dasiasléde Joseph Alois
Schumpeté Para ele o processo inovativo é formado pelanicé® inovacéo e difuséo.
Sendo a inovagdo um processo essencialmente eaanGmi que ocorre a comercializacao
de um novo produto ou a implementacdo de um nowoegso (SCHUMPETER, 1988). A
definicdo Schumpeteriana descreve duas formasapgamvacao:

= aempresa pode inovar investindo em equipamentasnp&0Ss processos,
= a empresa pode inovar comercializando novos predetamplementando
Nnovos equipamentos de processo que ela propha tesenvolvido.

Conforme a Organizacéo para Cooperacao de Desameonito Econdmico (OCDE,
2005), a inovacgéao tecnoldgica € dividida em dussgcaias: produtos e processos. Sendo que
as inovacdes de produtos podem ser subdivididaspemdutos tecnologicamente novos e
produtos aprimorados. As definicdes da OCDE samphkicadas a seguir:

= Produto tecnologicamente novo:é um produto cujas caracteristicas

tecnolégicas ou usos pretendidos diferem daqueledutps produzidos
anteriormente. Tais inovagdes podem envolver tegmd radicalmente
novas, podem se basear na combinacdo de tecnotogsésntes sem novos
usos, ou podem ser derivadas do uso de novo cometa.

= Produto_tecnologicamente aprimorado é um produto existente cujo

desempenho tenha sido significativamente aprimoragloelevado. Um
produto simples pode ser aprimorado (em termosalkandesempenho ou
menor custo) através de componentes ou materiaiesEmpenho melhor,

ou um produto complexo que consista em varios st#msas técnicos

® 1883-1950-Economista e professor, autor de “Aigedo desenvolvimento econémico” e de "O processo d
destruicdo criadora”
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integrados pode ser aprimorado através de modi@saparciais em um dos
subsistemas.

= |novacédo tecnologica em processog a adocado de metodos de producdo

novos ou significativamente melhorados, incluindéados de entrega dos
produtos. Tais métodos podem envolver mudancasjnipamento ou na
organizacdo da producdo, ou uma combinacdo dessdangas, e pode
derivar do uso de novo conhecimento. Os métodosmader como meta
produzir ou entregar produtos tecnologicamente siowo aprimorados
que ndo sdo produzidos ou entregues com 0s metmencionais de
producdo ou pretender aumentar a producao ou refieiéna entrega de
produtos existentes.

No setor de maquinas e implementos agricolas, ateapecnologico trouxe
competitividade em varios segmentos da producdooc@s maquinas semeadoras,
adubadoras, pulverizadoras, tratores e colhei@slEBAVANACHI, 2007).

As razbes deste avanco na tecnologia agregada, w@ioo poténcia e capacidade,
sdo justificadas também pelo crescimento da pradugé diferentes caracteristicas
geogréficas do Brasil, como o clima e o solo (REFASARM FORUM, 2007).

Outros recursos desenvolvidos sao os dispositiuespgssibilitam a orientagao por
satélites, sistemas de piloto automatico e a @leéembarcada (SAVANACHI, 2007).

Na orientacdo por satélites, tratores conduzenawmtipl por linhas exatas, com mais
rapidez e também com minima margem de erro, dandeno a agricultura de precisédo
(MARTINEZ, 2007).

De acordo com Clarck e McGuckin (1996), a agricaltde precisdo envolve

sistemas automaticos compostos por: micro contoda sensores e atuadores acoplados ao
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equipamento agricola e interligados ao Sistema afsci®namento Global (SPG). Malin
citado por Cerri (2005) enfatiza que a agricultdeaprecisdo € um elenco de tecnologias e
procedimentos para que as lavouras e os sistenmasdigcdo sejam otimizados.

Para Martini et al (2006), a agricultura de prezig@&rmite gerar mapas das areas
produtivas com informacgdes valiosas para um melf@enciamento metro a metro do
talhdd® visando & reducdo de custos. Capelli (2008) argtangue as vantagens
estabelecidas pela agricultura de preciséao sao:

= possibilitar o melhor conhecimento do campo de @eéd, permitindo, desta
forma, melhores decisbes. O resultado sdo mai@catgdle e flexibilidade
para a distribuicdo dos insumos naqueles locai® ¢empo em que séo

necessarios, minimizando os custos de producao;

= oferecer uniformidade na produtividade pela cowecis fatores que

contribuem para sua variabilidade obtendo-se, o um aumento global

da produtividade;

»= proporcionar a aplicacdo localizada dos insumogssios para sustentar
uma alta produtividade e que contribuem com a praggo do meio
ambiente, ja que estes insumos sao aplicados semeo$ locais,
guantidades e no tempo necessario.

Os sistemas de piloto automatico garantem o parale de atividades na lavoura,

principalmente nas atividades de sulcagem e calldeittana (SAVANACHI, 2007).

® MOLIN, J.P. Agricultura de precisdo: o gerenciatnaa variabilidade. Piracicaba: O Autor, 2001.

19 sm(detalhar) Terreno cultivado ou préprio para cultura, ewkoés regos
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Para Savanachi (2007), a eletronica embarcada stitcdda por computadores de
bordo instalados nas cabines e que armazenam wndegquantidade de dados permitindo
aos proprietarios elaborar um programa de manubestgggi maquinas. Destacam-se:

= rotacdes do motor;

= gasto de combustivel;

= tempo que o motor ficou ligado;
= percurso percorrido.

Além do aumento da eficiéncia, a inovacdo tecnoédglas maquinas agricolas
brasileiras também acompanha a tendéncia de siibsts combustiveis féssétspor
biocombustivei¥, com o objetivo de reduzir as emissdes de gasesmes (TORRICO,

2007).

2.5. O Processo de desenvolvimento de produtos no setler maquinas agricolas

Uma pesquisa realizada por Toledo et al (2006) peveobjetivo caracterizar o PDP
de empresas de pequeno e médio porte da IMA leck& no interior do Estado de Sao
Paulo. O resultado deste trabalho mostrou que:

= 0 PDP dessas empresas é focado em atividadessgune principalmente aos
aspectos técnicos do produto. H& um desconhecinqgtgparte dessas
empresas em relacdo as ferramentas gerenciais aile ap PDP; ndo é

estabelecido o uso de indicadores de desempenpoopito e do PDP; ndo

1 0s combustiveis f6sseis sio resultado do prockssecomposicdo de plantas e de animais que |dkaras
de anos e, por este motivo, ndo sdo renovaveian@a mineral, os derivados do petrdleo (tais cargasolina,
Oleo diesel, 6leo combustivel, o GLP - ou gas deinta -, entre outros) e ainda, o gas natural, G0
combustiveis fosseis mais utilizados e mais coulosci

12 0s biocombustiveis sdo fontes de energias renayé&leiivados de produtos agricolas como a cangtsg
plantas oleaginosas, biomassa florestal e outrdsdale matéria orgénica.
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acontecem reunides formais de avaliacdo das aliegleealizadas ao longo
do PDP; nado sao feitos registros formais das eXxpeds anteriores dos
projetos de DP;

» as atividades da fase de pré-desenvolvimento (r#obes de mercado e
tecnologia, por exemplo) de modo geral sdo reaizgatformalmente;

» em relacdo as atividades do PDP executadas formanpelas empresas,
seguindo procedimentos e gerando registros, sdomdero fase de
desenvolvimento e tais atividades compreendem: stimaivas de
orcamento do projeto, definicdo dos requisitos pialutos, definicdo do
conjunto de sistemas, subsistemas e componentadoto, elaboracdo de
protétipos, realizacdo de testes com prototipossemelvimento de
ferramentas e gabaritos, desenvolvimento do process fabricacao,
lancamento do produto no mercado;

= algumas atividades do PDP (definicdo de indicaddeesiesempenho do
projeto, producao de lote piloto, homologacgéo dmlpto, retirada planejada
do produto no mercado) ndo sao realizadas por uneraiconsideravel de
empresas.

Os resultados da pesquisa realizada por Toledd @086) vém ao encontro das
consideragbes de Romano (2003), quando este afiteao PDP, em grande parte das
empresas que compde a IMA, é feito quase que pupleto de uma maneira informal de
modo que as empresas ndao adotam e nado utilizanedinoentos sistematicos, sendo facil
encontrar exemplos onde esse processo € realipgthasde acordo com a experiéncia dos

responsaveis.
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Romano (2003) afirma que mesmo as empresas quataxeo® processo com um
determinado grau de formalidade apresentam defiggén principalmente nas fases que
envolvem o processo do projeto do produto, faltaagéicacdo de conhecimentos da
engenharia simultdnea e metodologias de projeto.

No setor de maquinas agricolas, com algumas exse@d®DP é orientado para
adaptar conceitos existentes as necessidades dmduoemresultando em produtos muitas
vezes similares e com pouco contetudo de inovacaoltegica (ROMANO et al. 2005).

Um trabalho significativo em relacdo ao PDP é @esgmtado por Simdes (2007). A
pesquisadora realizou um levantamento detalhado mivel de maturidade de
desenvolvimento de produtos nas empresas de maqgni@olas do Estado de Séao Paulo.

A primeira concluséo foi a de que todas as empiEsascontravam em um nivel de
maturidade basico, segundo o modelo de Rozenfedtl (RD06), isto €, realizam a maioria
das atividades de maneira informal, confirmandoodade Romano (2003) e Toledo et al
(2006). Elas utilizam ferramentas tais como CAfoniputer-aided desigre controle de
configuragéo.

A pesquisadora conseguiu identificar também, pdorde uma andlise ddusters,
trés grupos distintos em termos de evolucéo doegeacde desenvolvimento de produto. As
caracteristicas de cada grupo foram resumidasapédaia e sdo apresentadas na Tabela 2. As
empresas do grupo | sdo as que possuem o menbdaeiweaturidade. Com poucos métodos
iImplementados e utilizagéo basicamente do CAD cmistoumento para desenvolvimento de
produtos, algumas nem mesmo chegam a utilizartessalogia. Foi classificada pela autora
como estando no nivel 1.1 do modelo de maturidadeatenfeld et al (2006).

O grupo 1l é formado pelas empresas de maior rdganaturidade em PDP. Além

do CAD, possuem agOes formalizadas para testdgémalotes pilotos), aplicam o conceito
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de transicdo de fases, realizam registro de ligfesndidas. Mas, sao também incipientes em
outras areas como a dos indicadores de desempenho.
As empresas do grupo Il estdo em uma fase de ¢éemsntre as do grupo | e Il

Uma analise na Tabela 2 fornece uma boa idéia dib giees empresas de cada grupo.
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Grupo | Grupo Il Grupo Il
0,
% de empresas que conhecgm D 12,50% 30% 50%
© conceito de gestao de portfdlio
@ % de empresas que realizam, de
‘§ maneira formal, pesquisa de 37,50% 60% 83,30%
b mercado
w % de empresas que utilizam
indicadores para avaliar o 0% 10% 17%
desempenho do PDP no todo
Area prépria da Area prépria da Area prépria da
empresa vinculadad  empresa vinculada a empresa vinculada a
A quem o DP responde na PSR . OO . S .
L presidéncia/diretoria presidéncia/diretoria presidéncia/diretoria
empresa principalmente . N ) S . .
ou setor vinculado a ou setor vinculado a ou setor vinculado a
industria/produgéo industria/producgéo industria/produgéo
Arranjo organizacional Matricial Matricial Matricial
adotado
N° médio de funcionérios que
fazem parte diretamente da area ge 3,5 funcionarios 5,7 funcionarios 9,4 funcionarios
Tg DP
R N° médio de funcionéarios com 0,6 funcionérios 1,5 funcionérios 2,9 funcionérios
§ formagao superior na area de DP (17%) (26%) (31%)
c 0 méadi H A
S N medlo de equipes que trabalham 7 equipes 1,7 equipes 1,5 equipes
=2 simultaneamente na empresa
o oz -
N me_d_lo de func|onar|os'que 3,6 funcionarios 3,8 funcionarios 6,9 funcionérios
participam de cada equipe
o P - -
o N _medlo de projetos conduzidog 1,5 projetos 4,2 projetos 5,3 projetos
o simultaneamente na empresa
o - -
ke s . Fornecedores e Fornecedores, clientes| Fornecedores, clientes
Principais tipos de parceiros . g PSP PR
(%]
8 existentes ao longo do PDP chentft_es usuarios usuarios finais, usuarios finais,
2 inais universidades universidades
c
Q Quantidade de fases do PDP em
-g que estas parcerias ocorrem 2 fases 2 fases 6 fases
o - 49% n&o realiza 21% né&o realiza 3% n&o realiza
maireoe;gz?eg:g dlfés-;:g/écrl]?/?)?vsirg:n o 46% informal 52% informal 35% informal
p 5% formal 28% formal 63% formal
o - 26% né&o realiza 12% néo realiza 6% n&o realiza
miecerlg?:g:?jszzssr\:\lldo?\?iﬁﬁseﬂ?o 52% informal 30% informal 14% informal
» 23% formal 58% formal 80% formal
(]
Q - - 50% néo realiza 41% nao realiza 25% ndo realiza
& Re?hzag:o df"ls gthldad?g da 47% informal 38% informal 19% informal
§ macrofase de pos-desenvolvimenfto 3% formal 21% formal 56% formal
o
= % de empresas que possuem um
o procedimento o o o
4 formalizado/documentado que 0% 5% 58%
3 define as atividades do PDP
ie]
S o .
= % de empresas que r~ea||zam 75% informal 80% informal 50% informal
< reunibes de avaliagdo das = : = :
- - 15% nao realizam 20% né&o realizam 50% formal
atividades realizadas durante o PDP
% de empresas que possuem algum
mecanismo formal para registral
experiéncias passadas/ licdes 0% 20% 42%
aprendidas dos projetos de DP
realizado
g Principais ferramentas/métodos de
8 apoio ao PDP utilizados pelas CAD CAD CAD eBenchmarking
04 empresas

Tabela 2. Caracteristicas das dimensdes do PD§ oo
Fonte: Simdes (2007, p. 117)
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2.6. Colaboracao e inovacao no Brasil

No Brasil, ha um numero limitado de fontes que aligpilizam informagbes com
embasamento cientifico para os temas “colaborag&oiovacdo”. Para este trabalho, foram
pesquisadas as principais revistas nacionais. & a Revista de Administracdo de
Empresas (RAE), a Revista de Administracdo (RA)vite Gestdo e Producdo da
Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar), asRefAroducdo da Associagao Brasileira
de Engenharia de Producdo (ABEPRO), a Revista IBraside Inovacéo (RBI), a Revista
Product: Management and Development Pesquisa de Inovagdo Tecnoldgica (PINTEC)
conduzida e publicada pelo Instituto Brasileiro @eografia e Estatistica (IBGE). A
PINTEC" engloba varios assuntos e um deles trata da calgime a inovacdo em pesquisa
e desenvolvimento de produtos. A colaboracdo énideficomo a participacdo de uma
empresa em projetos conjuntos de pesquisa, deseneoto e inovagdo com outra
organizacdo (IBGE, 2007a). A definicAo ndo impliceecessariamente, que as partes
envolvidas obtenham beneficios comerciais imediadosolaboracdo entre as empresas e
outras organizacOes é demonstrada na tabela 3aggecde o total de empresas que foram
pesquisadas nas trés versdes da PINTEC; as empgesasnovaram em pesquisas e
desenvolvimento sem a colaboragdo com outras a@gies; as empresas que inovaram em
pesquisas e desenvolvimento com a colaboracaottees mrganizaces. Pela tabela, pode ser
observado que, desde a primeira versao publicadaesguisa - correspondente ao triénio
1998 a 2000 - até a mais recente - correspondenper@odo de 2003 a 2005 -, houve um
acréscimo no numero de empresas pesquisadas, € akel 26,0%, passando de 72.000

empresas para 91.000 empresas.

13 publicac&o trienal: 1998/2000, 2001/2003, 2003200
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Discriminacéo 1998-2000 2001-2003 2003-2005
Total de empresas
pesquisadas - Brasil 72.000 84.300 91.000
Empresas que inovaram 28.000
em pesquisa e 23.000 (33 2'% em 30.400

desenvolvimento e outros (32,0 % em relacdo a

projetos de inovacédo sem
colaboracéo de outras
organizacdes.

total de empresas
pesquisadas)

o]

relacdo ao total
de empresas
pesquisadas)

(33,4% em relacdo ao
total de empresas
pesquisadas)

Empresas que inovara
em pesquisa e
desenvolvimento e outro
projetos de inovacao co
a colaboracéo de outra
organizacoes.

2.500
(11,0% em relacéo a
empresas que
inovaram sem
colaboracgéo)

O

1.000
(3,5% em
relacéo as

empresas que
inovaram sem
colaboragéo)

2.200
(7,0 % em relacao as
empresas que
inovaram sem
colaboracgéo)

Tabela 3. Relacéo da colaboracdo para a inovacao
Fonte: IBGE (2007a)

A tabela descreve o numero total das empresas ipadgs e que inovaram em

pesquisa e desenvolvimento e outros projetos deagd® sem a colaboracdo de outras

organizacdes em relacdo ao total das empresasigesdagt S&o 23.000 empresas no triénio

1998/2000, 28.000 no triénio 2001/2003 e 30.400Grémio 2003/2005 e que representam

32,0%, 33,2% e 33,4% do total de empresas pes@sisadspectivamente.

Em termos

percentuais, este item apresentou uma evoluca?éle o nimero dessas empresas entre 0s

triénios de 2001/2003 comparado ao triénio 199812p06rém h4 uma estabilidade em termos

percentuais entre os triénios 2003/2005 e 2001/260 uma variacdo de 0,2% de um

triénio ao outro. Uma outra informacéo da tabelscoeve as empresas que inovaram em

pesquisa e desenvolvimento e demais projetos deagdo com a colaboracdo de outras

organizagcdes. Foram 2.500 empresas no triénio 2008/ 1.000 empresas no triénio

2001/2003 e 2.200 empresas no triénio 2003/200Bagurepresentam respectivamente onze
(11), trés e meio (3,5) e sete (7) por cento (%)relacdo as empresas que inovaram sem a

colaboracédo. As principais razdes apontadas palpsesas pesquisadas e que dificultaram o
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desenvolvimento de mais projetos em colaboracdo @uiras organizacdes foram
respectivamente:

»= 0 ambiente macroeconémico do pais;

= escassez de fontes de financiamentos;

» falta de pessoas qualificadas e de informacdeg $ebnologias;

» resisténcia organizacional;

" riSCOS econdmicos excessivos.

Esta informacédo é relevante, pois em uma primeigdise, pode-se sugerir que o
pais estd na contramao da tendéncia representedimgeacéo abertaOpen Innovatiorly.
Porém, de acordo com informacgfes descritas na |gasas empresas que unem inovacao
com colaboracéo apresentam o perfil mais difereloogsn termos de desempenho:

* possuem maior faturamento;

* sS&0 as que mais exportam;

» faixas salariais acima da média do mercado;

» baixa rotatividade de funcionarios;

» maior nivel de escolaridade;

» possuem consideravel nUmero de patentes e cegfiisa

Essas sdo empresas com melhor desempenho geremcigue utilizam
adequadamente seus recursos. Do ponto de vistestBoglo desenvolvimento de produtos e
tecnologia, € importante compreender melhor estgrie e entender os FCS nestas
colaboracfes é um dos aspectos.

As empresas que inovaram em pesquisa e desenvaolaineeoutros projetos de

inovacdo com a colaboracdo de outras organizacfestaaam como Seus parceiros

% O conceito de ®pen Innovatiohse baseia na utilizacdo de fluxos internos oerexts de informagées para
avancar no desenvolvimento de novas tecnologias
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respectivamente: os fornecedores, os clientes, nageraidades, institutos de pesquisas,
empresas coligadas, centros de capacitacdo pooiidse assisténcia técnica, empresas de
consultoria e concorrentes.

O gréafico 3 mostra quanto representa em termoseptrais para as empresas 0S

parceiros de colaboracao.

16,6
Concorrentes 6,7
154

22,6

Empresas de consultoria 115
15,2
Centros de capacitagcéo | 23,1
profissional e assisténcia 15,1
técnica 14,4
15,8
Coligadas 228 W 2003/2005
] 208 0 2001/2003
31,4 0 1998/2000

Universidades e Institutos de

Pesquisas
59,2
Clientes 42 .4
61,5
Fornecedores 55,6 %

o
=
o
N
o
w
o
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o
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o
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o
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Gréfico 3. Parceiros nas relagdes de colaboragicadndustria
Fonte: IBGE (2007a)

Para esse mesmo grupo de empresas, as decisdesa paotaboracdo geram
expectativas de: melhor qualidade nos produtos/iagdip da gama de produtos ofertados,
aumento da flexibilidade e capacidade de produg@mutencdo da participacdo da empresa
no mercado, abertura de novos mercados, reducdesstiess de producdo. A edicdo 2 da
PINTEC (triénio 2001/2003) identificou também untroudado importante: qual era o objeto
da colaboracéo estabelecido com cada um dos pesapie a empresa manteve a articulacédo
colaborativa. A partir das informacdes contidagréico 4, € possivel observar, em primeiro

lugar, que os objetivos da colaboracdo foram cidts, sobretudo para a realizacdo de
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projetos de pesquisa e desenvolvimento de prod@os esse objetivo, destacam-se as
parcerias com fornecedores (41,3%), clientes owswuaidores (36,2%), universidades e
institutos de pesquisa (34,2%). As outras atividadeassisténcia técnica, treinamento,
desenho industrial — sdo mencionadas com maioiiérezia nas parcerias com centros de
capacitacado profissional e assisténcia técnica, ocasperado, e com empresas de

consultorias, realizando, principalmente, sup@taico, treinamento e desenho industrial.

40,1
41,3

Fornecedores

Clientes ou consumidores

Universidades e Institutos de Pesquisa m Outras atividades

P&D

Outra empresa do grupo

Centros de capacitagdo profissional e
assisténcia técnica

Empresas de Consultoria

%

Concorrentes

T T T T 1
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Gréfico 4. Objetivos da colaboragao (triénio 200003)
Fonte: IBGE (2005)

Este capitulo apresentou um cenario atual sobrelabaracdo e a inovagao no
Brasil. De acordo com os dados apresentados naHBONEsta estratégia ainda é pouco
explorada pelas empresas. Aquelas que mais rapm@niigerem uso disso, certamente
alcancardo resultados mais expressivos. O proxapdtuto apresenta uma revisao tedrica

sobre o PDP e introduz ao tema o gerenciamentoojiet@s colaborativos de DP.
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3. A COLABORACAO NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Este capitulo traz a revisdo teorica sobre a cadgho no desenvolvimento de
produtos. A secéo 3.1 descreve o crescimento dariémzia do processo de desenvolvimento
de produtos (PDP); a secao 3.2 mostra o papelldbaracdo no desenvolvimento de novos
produtos; a secédo 3.3. descreve 0 gerenciamenfwrajietos colaborativos e divide-se na
subsecédo 3.3.1. que apresenta 0 gerenciamentoopitopr a subsecdo 3.3.2. descreve as
caracteristicas e a tipologia de projetos colabasit e a secdo 3.4. cita as vantagens e as

dificuldades nos projetos colaborativos.

3.1. O processo de desenvolvimento de produtos (PDP)

Ha alguns anos, o desenvolvimento de produtosarsiderado como o conjunto de
atividades que dizia respeito apenas as areasldgaas, em especial fun¢cdes conhecidas
como engenharia e protétipo. Hoje esta inseridoardexto estratégico, sendo um processo
critico para a competitividade das empresas, emdérde mudancgas constantes em linhas de
produtos, reducéo de custos e prazos de desenenitoriTOLEDCOet al 2006).

O PDP pode ser um “elo” entre a empresa e 0 mercatiendo a ele identificar e se
antecipar as necessidades do mercado e proposslppr meio de projetos de produtos
(ROZENFELD et al 2006, pg 4) . Para Moura (2082kitado por Corréa (2007), o
desenvolvimento de produtos esta ao lado do plaregjp gerencial e da melhoria continua,
uma das trés atividades vitais de uma empresa wnague o0 produto que estd sendo
desenvolvido em um determinado momento determinpagiau de éxito ou fracasso da

empresa no futuro.

15 MOURA, E. C. O desenvolvimento de produtBgvista Banas QualidadeJunho de 2002, n.121, p.29.
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Para Clark e Fujimoto (1991), o desenvolviment@uabeutos (DP) € o processo que
articula as necessidades e oportunidades de meraadecnologias e as competéncias das
empresas, em um horizonte onde os negocios tentramuidade e competitividade.

Calabrese (1997) afirma que o desenvolvimento dmlybos € um processo
complexo e que requer controle e interacdo corestamrientados em trocas de informacdes
entre as pessoas envolvidas com o objetivo de et@schecessidades dos clientes.

Krishnan e Ulrich (2001) definem o PDP como a tilmamsacdo de uma
oportunidade de mercado em um produto disponiveh panda por intermédio de um
conjunto de atividades. Cooper (2003) consideeaa@DP é o processo no qual uma empresa
utiliza seus recursos e capacidades para criaretiuonar algum produto existente.

Conforme Chen, Ling e Chen (2003), o PDP é um cuojude atividades
multidisciplinares e que requer informacbes e domigdes de varios dominios do
conhecimento. Esses mesmos autores argumentans quejetos de novos produtos podem
abranger um complexo conjunto de tarefas, as gmaiglvem a participacdo de engenheiros,
gerentes, técnicos e outros profissionais por gesiale varios anos.

Womack et al. (1992), Clark e Wheelright (1993)prL,l Oke e Sanni (2000),
Parthasarthy e Hammond (2002) entendem que paR seDestruturado como um processo,
as atividades devem ser feitas por equipes mutibmais e simultaneamente de acordo com
o0 grau de complexidade e dependéncia entre elasmAs PDP, como um processo bem
gerenciado e estruturado, pode facilitar o aumeatdgocapacidade geradora para novos
produtos e incremento em novas tecnologias.

Rozenfeld et al (2006) destacam que o PDP tem teaisticas especificas quando
comparado a outros processos de negocios. Essasettsticas sao:

= elevado grau em incertezas e riscos das atividadesultados;
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= decisbes importantes devem ser tomadas n iniciprdoesso, quando as
incertezas sao ainda maiores;

» dificuldade de mudar as decisfes iniciais;

= manipulacéo e geracdo de alto volume de informacdes

= as informacfes e atividades provém de diversagganternas e externas a

empresa,

multiplicidade de requisitos a serem atendidos pedgesso.
As definicdes descritas contribuem para um melimberelimento e importancia do
PDP. Neste trabalho, € utilizada a conceituac@arenfeld et al (2006, p.3), pois recupera e

atualiza as citacOes descritas anteriormente. [asgeses consideram que:

o desenvolvimento de produtos € um conjunto dedaiiles que busca, a partir das
necessidades do mercado e também das possibilidadesricdes tecnoldgicas, e
considerando as estratégias competitivas e de forathiuma empresa, chegar as
especificacdes de projeto de um produto e de smegso de producdo, para que a
manufatura seja capaz de produzi-lo. Envolvendobémm as atividades de
acompanhamento de um produto apés o lancamentpgssim, serem realizadas as
eventuais mudancgas necessarias nessas especsicplgdejadas a descontinuidade
do produto no mercado e incorporadas as licéesdijola@s ao longo do ciclo de vida

do produto.

O quadro 2 apresenta as sinteses das interpretaieBDP pelos autores
pesquisados por palavras-chave. Pode-se obseneartogios fazem alusfes aos termos
“processos” ou “conjunto de atividades”, reforcamadmportancia do PDP como um processo

estratégico dentro das empresas.
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A interpretacdo do PDP pelos autores pesquisados

Autores

palavras-chave

Clarck e Fujimoto (1991)

Processo, oportunidades de mercado, tecnolog
competéncias das empresas

as e

Womack et al. (1992), Clark e Wheelright (1993
Llori, Oke e Sanni (2000), Parthasarthy e
Hammond (2002)

)

Processo, equipes multifuncionais, simultaneida

wde

Calabrese (1997)

Processo, controle, interacama tte informacdes

Krishnan e Ulrich (2001)

Conjunto de atividades, oportunidade de mercado e

produto

Moura (2002)

Conjunto de atividades, planejamento gerencia
melhoria continua

| e

Cooper (2003)

Processos, recursos e capacidades

Chen, Ling e Chen (2003),

Atividades multidisciplinares, equipes
multidisciplinares

Toledo et al (2006)

Processo critico, contextcagsgico

Rozenfeld et al (2006)

Atividades, elo de ligacéo, restricdes tecnolégic
modelo de referéncia, licdes aprendidas

Quadro 2. A interpretacéo do PDP
(elaborado pelo autor)

No entendimento de Rozenfeld et al. (2006), o PBiReser bem gerenciado com a

criacdo de um modelo de referéncia que permitais@ geral do conjunto de atividades,

dos recursos, do fluxo de informacbes e da orgeawaA definicAo para modelo de

referéncia utilizada neste trabalho é a descritdRpaenfeld et al. (2006, p.42):

Um modelo de referéncia (MR) é um modelo de pracdssnegdécio sendo utilizado

com o objetivo de criar modelos especificos e agepresentam as atividades que

devem ser realizadas, e outros com mais detalrescral/em procedimentos,

métodos e critérios de avaliacdo. O modelo é unumdeato que pode estar na
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forma de uma publicacdo, manual, ou mesmoinmieanet de uma empresa.
Atualmente muitas empresas adotam modelos paratarie padrdo de trabalho
desejado em relagdo ao desenvolvimento de prodDtddR € um mapa que serve

de base para todos e cria um linguajar Unico naesap

Tais modelos passaram de simples descricdes docBDB sistemas lineares que
nao consideravam importantes as fases sequendi@EARTHY et al 2006) para modelos
contendo regras, diretrizes e procedimentos pagarenciamento do desenvolvimento de
produtos (ENGWALL et a) 2005).

Atualmente esses modelos permitem uma compreemsaogente do ciclo de vida
do produto, bem como o0 uso e gerenciamento de w®tedécnicas, estabelecendo uma
detalhada e integrada percepcéo do trabalho (ROMANGEI, 2005). Para Rozenfeld et al
(2000), o MR auxilia o gerenciamento do PDP, poilifar o entendimento e a comunicacao
entre os participantes do desenvolvimento, e poititta a implantacdo e integracdo de
meétodos, técnicas e sistemas de apoio.

Romano (2003) afirma que um modelo de referénaiaper objetivos possibilitar:

* uma compreensao mais consistente do processo @siuda
* aaquisicao e registro do conhecimento para usempas
» a definicho de uma base para o diagnostico do gsocpraticado pelas
empresas;
= planejar e especificar melhorias no processo dgtgramlo nas empresas;
»= simular o funcionamento do processo melhorado;
= definir uma base para a tomada de decisdes duwgrtEesso;
= racionalizar e garantir o fluxo de informac¢des dtga processo.
Rozenfeld et al (2006) desenvolveram um MR voltgdimcipalmente para as

empresas de manufatura de bens de consumo dueadeisapital (figura 2).
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Processo de Desenvolvimento de Produto

I

| Desemulvlmenm ' ) _>

e T =
nejamenta }_F% Ay
Esh' ?‘} )_} }) }} AG::";:EEF Descontinuar
dos Produtos . Produto
| | cesso
r‘qrdr ‘00 L ] ‘ ‘

Gates }b( ‘

lanajamentio Projeto Frojeto Projeio.  Y\Preparagio \\Lancamento

Projeto Informacional jf Conesitual j/Detalhado Produgdo |/ do Produto

Processos | Gerenciamento de mudancas de engenharia |
de apoio z :
: | Melhoria do processo de desenvolvimento de produtos |

Figura 2. Modelo de referéncia para o PDP
Fonte: Rozenfeld et al., 2006. pag. 44

Ele é formado por macro fases (pré-desenvolvime¢genvolvimento e o0 pos-
desenvolvimento) divididas em fases sequenciaistiddades. As macro fases pré-
desenvolvimento e pdés-desenvolvimento sdo maisrigasé podem ser utilizadas em outros
tipos de empresa com pequenas alteracbes. A maseode desenvolvimento enfatiza os
aspectos tecnoldgicos correspondentes a definigdpratuto em si, suas caracteristicas e
formas de producdo (ROZENFELD et al, 2006, p. #3).macro fases que formam o MR
possuem as seguintes fases sequenciais:

= pré-desenvolvimento:

planejamento estratégico de produtos;
planejamento do projeto;

= desenvolvimento:

projeto informacional;
projeto conceitual,

projeto detalhado;
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preparacao de producédo do produto;
lancamento do produto;

= poOs-desenvolvimento:

acompanhar produto e processo;
descontinuar o produto do mercado;

Em cada fase sequencial sdo descritas as atigidaderesultados esperados, 0s
responsaveis, 0s recursos disponiveis, as ferraséetsuporte e as informacdes necessarias
que sao geradas no PDP.

Rozenfeld et al (2006) classificam os MR em espmasfe genéricos: 0os especificos
sdo adaptados de um modelo genérico para uma empsgecifica enquanto que o0s
geneéricos sdo aplicados a uma determinada arestirmluComo exemplo de area industrial

tem-se a IMA. Romano (2003) desenvolveu um MR (adR) para a IMA.

Processo de Desenvolvimento de Maquinas Agricolas

PLANEJAMENTO PROJETACAO IMPLEMENTACAO

i i i i Preparagao
Planejamento do Projeto Projeto Projeto Projeto S
projeto Informacional Conceitual Preliminar Detalhado para LemEEmED)| Veltbees
producao

= =3 <1 =3 91 9 9 9

Figura 3. Modelo de referéncia para a IMA
Fonte: Romano (2003) — (adaptado pelo autor)

O MR desenvolvido por Romano (2003) para a IMA @éstituido por trés macro

fases:
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» planejamento: é referente a elaboracdo do plano do projeto dguimaz

agricola;

» projetacdo: envolve a elaboracdo do projeto do produto e @mlda
manufatura. E constituida por quatro fases denataB)a “projeto
informacional’, “projeto conceitual”’, “projeto prglinar’ e “projeto
detalhado”. Os resultados principais de cada fase respectivamente, as
especificacdes de projeto, a concepcao da macuiiapilidade econémica
e a solicitacao do investimento;

» implementacdo: envolve a implementacdo do plano de manufatura na

producdo da empresa e o encerramento do projdntada por trés fases
denominadas “preparacdo da producao”, “lancameatdvalidacao”. Os
resultados de cada fase incluem, respectivameritegracéo do produto, a

liberacédo do lote inicial e a validacéo do projeto.

3.2. O papel da colaboragcao no desenvolvimento de noveodutos

Fatores como a globalizacdo, inovagcao tecnologioapetitividade empresarial,
mudancas nas demandas dos consumidores, entrs,oedrdaribuem para uma reducao no
ciclo de vida dos produtos em geral. Este conjdeteariaveis reflete uma reestruturacdo nas
empresas e também exerce presséo no sentido ¢e giesenvolvam produtos em intervalos
de tempo cada vez menores e com qualidade supararatender as exigéncias de mercado.
A colaboracdo com agentes externos (clientes, dedwres, institutos de pesquisas e
universidades) para desenvolver novos produto® oo uma estratégia para superar esse
desafio. A colaboracédo também faz parte das egiaatéle empresas que estdo mudando a

estrutura de pesquisas e desenvolvimento (P&D)inkés de manter estruturas grandes e
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auto-suficientes em P&D, elas buscam realizar pasecom o0s agentes externos,
transferindo parte do esfor¢co para as acbes caguriEsta maneira de atuacdo € destacada
por Huston e Sakkab (2006) que descrevem o casmpees&rocter e GambleSegundo os
autores, elapossui aproximadamente 45% de sua extensa linhgrddutos sendo
desenvolvidos em colaboracfes com outros agenteedy do mundo. Esta estratégia
utilizada pelaProcter e Gamble2 reconhecida como Inovacdo Aber@pén Innovatio)
desenvolvida pelos autores Chesbrough (2003) eb@ihesh e Schwarts (2007Na visao de
Badin (2005), a colaboracdo no desenvolvimento delytos (DP) possibilita aos atores
integrantes um desempenho econdémico e tecnoldgiethom além de ganhos de
conhecimento. Ja para Dong et al (2005), a colgBor@ermite a realizacdo de trabalhos
simultaneos em tarefas independentes. Parung tei B2D06) entendem que a colaboracao
proporciona as empresas um caminho a ser segurdoopéer vantagens competitivas de
mercado. Para Claro e Oliveira Claro (2004), essasagens serdo alcancadas somente se
todas as questbes relacionadas aos projetos edalsopara desenvolver os produtos forem
bem gerenciadas, com 0s objetivos e prazos alishagmsparéncia e comprometimento das
equipes e capacidade para administrar riscos. OdrQud apresenta uma sintese da

interpretacdo da colaboracao no DP na visao dosesutitados nesta secéao.

Autores citados e suas interpretacfes sobre a cotab¢cdo no DP
Autores Interpretacao
Os objetivos da colaboragéo precisam estar alirhado
Claro e Oliveira e Claro (2004) com as técnicas de gerenciamento de projetos pams
alcancados
Badin (2005) Ganhos em conhecimentos (econémiconeltigico)
Dong T. et al (2006) Permitir trabalhos simultaneostarefas independentgs
Huston e Sakkab (2006) Permitir parte do esforga pedes conjuntas
Parung e Bititci (2006) Vantagens competitivas decamo

Quadro 3. Sintese da interpretacéo sobre a colgmreo DP
(elaborado pelo autor)
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Para Pigatto e Alcantara (2006), todas as acO&s est membros integrantes da
colaboracdo precisam ter uma coordenacao e alinftareatre as atividades existentes para
gue os objetivos possam ser alcancados. E istoafde do foco do gerenciamento de projetos

(JUCA Jr. 2005). A proxima secéo descreve o geaemaito de projetos colaborativos.

3.3. Gerenciamento de projetos colaborativos

Esta secdo divide-se em duas subsecdes. A pridesareve a definicdo de
gerenciamento de projetos e a segunda apresergbngd@b de gerenciamento de projetos

colaborativos.

3.3.1. Definicdo de gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos (GP) é um conjunt@cisidas e métodos que apdia as
atividades de coordenacédo, execucao e controlempstos de forma a obter um controle
melhor para tomar decisfes estratégicas (BELZERQ)20 Esse conjunto de técnicas e
métodos facilita o estabelecimento de metas, oefdarento e organizacdo das tarefas, a
definicdo de responsabilidades, o processamentofdanacdo e tomadas de decisao e a
selecéo das pessoas envolvidas (SCHNEIDER, 1995).

Para Srivannaboon e Milosevic (2006), o GP é unmandoespecializada de
gerenciamento, similar a outras estratégias fuatsamsadas para acompanhar os objetivos de
negocios, estratégias e tarefas dentro de um pnageaorcamentos definidos.

Para Heldman (2003), o GP € um processo que edégasvatividades, incluindo
planejar, colocar em acéo o plano do projeto e peoimar o progresso e o desempenho.

Chen e Partington (2006) argumentam que o crestimém GP como disciplina
profissional permite estabelecer uma padronizagde define o seu escopo, descreve

ferramentas, técnicas e conceitos
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De acordo com Pant e Baroudi (2008), o GP estaosentendido como uma nova
forma de administracdo geral e que permite as magibes melhorar a integracdo, o
planejamento e o controle de todas as suas atesdadoporcionando assim um desempenho
organizacional superior.

Kerzner (1998) e Verzuh (2000) argumentam que @@Merge para a existéncia de
uma sistematizacdo e a organizacdo dos processdefitdcdo, planejamento, execucéo,
controle e conclusdo de projetos, aplicando tésnganétodos para estimar, planejar e
controlar atividades com o objetivo de alcancar rnesultado final dentro de determinado
prazo, custo e de qualidade.

Para Shenhar e Dvir (2007), os projetos sdo usathis apenas para O
desenvolvimento de novos produtos, mas também garelhoria de produtos existentes,
desenvolvimento dsoftwares reengenharia de processos, campanhasalketinge muitas
outras atividades empresariais.

Ha uma diversidade de publicagbes que descrevemereficios do GP no resultado
global de organizacdes em todos os setores deadi(LASZLO, 1999; KOLLTVEIT et al,
2007). Institutos e Associacbes editam publicac@sformam conceitos sobre o

gerenciamento de projeto, entre os quais:

Association for Project Managemg#tPM) — Reino Unido

Australian Institute for Project ManagemdtiPM) — Austrélia

International Project Management AssociatidRMA) — Holanda

Project Management Institu{@®MI) — Estados Unidos.
Este trabalho utiliza os conceitos do PMI sobreRr G PMI é a organizacdo de

referéncia mundial em GP e o seu programa deicag#o € reconhecido pdiaternational
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Organization for StandardizatiodSO) 9001 (HELDMAN, 2003). O PMI edita Broject

Management Body of Knowled@VIBoK), uma guia que descreve os aspectos do GP.

O PMBoK (2004) define projetos como um empreendimejue tem inicio e fins

definidos e com o objetivo de criar um produto ewvigo e o GP como a aplicacdo de

conhecimentos, habilidades, ferramentas e técpasgs planificar e controlar atividades que

permitam atingir os requisitos de um projeto.

Segundo esse padrdo, os projetos sdo formadosnporgrupos de processbsnde

sao organizados e descritos todos os trabalhosegée elaborados.

Os cinco grupos de processos séo assim definido$pBoK (2004):

processos de iniciacaadefinem e autorizam o projeto ou uma fase do ppjet

processos de planejamentadefinem e refinam os objetivos e planejam a acgao

necessaria para alcancar os objetivos e 0 escapoogsaquais 0 projeto foi
realizado;

processos de execucdontegram pessoas e outros recursos para real@ano

de gerenciamento do projeto para o projeto;

processos de monitoramento e controlenedem e monitoram regularmente o

progresso para identificar variagdes em relacaplaoo de gerenciamento do
projeto, de forma que possam ser tomadas a¢Oesticasr quando necessarias
para atender aos objetivos do projeto;

processos de encerramentoformalizam a aceitagcdo do produto, servico ou

resultado e conduzem o projeto ou uma fase dotprajam final ordenado.

De acordo com o PMBoK (2004), o GP deve considéeaforma integrada varias

areas de conhecimentos, tais como: o escopo, tesupm, qualidade, recursos humanos, as

comunicacdes do projeto, a gestdo de riscos, apresnda empresa e a integracdo de todas

16 Um processo é um conjunto de a¢des que geramsuttado (PMBoK, 2004)



56

essas areas distribuidas nos cinco grupos de poxess areas do conhecimento descritas na
sequéncia tém definidas as suas func¢des dentnordosssos de GP:

* integracdo do_gerenciamento do projetoé a area que interage e coordena

todos os aspectos do plano do projeto. O planejmmam®xecucao do projeto e o
controle de mudancgas ocorrem em todo o projeto e@E&em continuamente
durante o esforco do projeto;

= gerenciamento do _escopo do projetoessa area do conhecimento diz respeito

aos processos do trabalho do projeto;

= gerenciamento de tempo do projetoessa area abrange a estimativa da duracao

das atividades do plano do projeto, importando eocoonclusdo do projeto em
tempo habil;

= gerenciamento do custo do projetonessa area do conhecimento sao definidas

as estimativas dos recursos monetarios e o cortesiges recursos para garantir
gue o projeto permaneca dentro do orgamento poevist

= gerenciamento da gqualidade do projeto essa area deve assegurar que o projeto

atenda aos requisitos com 0s quais se comproni2ése. avaliar o desempenho
geral, monitorar os resultados do projeto e compamn os padroes de
gualidade estabelecidos no planejamento do projeto;

= gerenciamento dos recursos humanos do projetabrange todos os aspectos do

gerenciamento e da interacdo das pessoas, incllidetar, treinar, tratar dos
conflitos;

= gerenciamento das comunicacoes do projetestao relacionadas as habilidades

gerais de comunicacdo. Essas habilidades tentarantgarque todas as

informacdes do projeto sejam reunidas e documesntactano também
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asseguram a distribuicdo e compartilhamento dasnvaicbes com integrantes
do projeto;

= gerenciamento _do_risco _do projeto essa area visa a identificacdo e

planejamento dos possiveis riscos que possam afptajeto;

= gerenciamento de compras ou aquisicdes do projetabrange todas as compras

de mercadorias e servigcos em fornecedores externos.
Na sequéncia, o Quadro 4 mostra o relacionamenmite as areas de conhecimento e

0s grupos de processos do GP.
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Grupos de processos de gerenciamentos de projetos

Areas de
B BETETD Monitoramento e
Iniciagdo Planejamento Execucéo Encerramento
¢ ! & Controle
Desenvolver
o termo de
abertura do Orientar e Monitorar e controlar
Integracéo do projeto. Desenvolvimento do - :
lano de gerenciament gerenciar a o trabalho do projeto Encerrar o
P execugéo do Controle integrado de projeto

gerenciamento

Desenvolver

do projeto

projeto mudancas

do projeto a declaracéo
de escopo
preliminar do
projeto
Gderenmamento Elqngjamento e Verificaco do escopd
0 escopo do definicdo do escopo Controle do escopo
projeto Criar EAP
Defini¢do da atividade
Seqlienciamento de
atividade
Gerenciamento Estimativas de recursos Controle do
de tempo do da atividade cronograma
projeto Estimativa de duracao
da atividade
Desenvolvimento do
cronograma
Gerenciamento Estimativa de custos led
de custo do Orcamentos Controle dos custos
projeto
Gerenciamento . !
da qual_idade dg Plagﬁgelxirgsgéo da (Zir;inc}:;iga Controle da qualidade
projeto
Contratar ou
. mobilizar a
Gerenciamento ‘ equipe do _ _
de Recursos Planejamento de projeto Gerenciar a equipe d
huma_nos do recursos humanos Desenvolver a projeto
projeto )
equipe do
projeto

Gerenciamento

Planejamento das

Relato de desempenho

Distribuicdo das| oo ciar as partes

de
cgryl;rrlgj:gg)ao comunicacgdes informag6es interessadas
Planejamento do
gerenciamento de riscas
Identificacdo de riscos
Gerenciamento Analise qualitativa de . .
. . Monitoracéo e
de risco do rscos controle dos riscos
projeto Andlise quantitativa de|
riscos
Planejamento de
respostas a riscos
Solicitar
Gerenciamento Planejar compras e respostas de dmini %0 d
de compras do aquisicdes fornecedores Administracdo de Edncerramentos
projeto Planejar contratacfes Selecionar contratos 0s contratos
fornecedores
Quadro 4. Areas de conhecimento e 0s grupos @egsos de

gerenciamento de projetos
Fonte: PMBoK (2004)
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3.3.2. Definicao e tipologias de projetos colaborativos

Wang et al (2002) consideram que 0s projetos coddivos ocorrem quando um
produto € projetado com o esfor¢o coletivo dosi@pentes. Para Evaristo e Fenema (1999),
esses projetos podem ocorrer em localizacao Uistoag, os participantes compartilham um
espaco de trabalho comum, mesmo se tratando derdds agentes, ou em multiplos locais,

isto é, sdo distribuidos geograficamente (figura 4)

| ” Projeto Unico “ Programa (Multiplos Projetos)
Localizacao 4 ) )
Unica ‘ ; \ /
- - ~ =
Programa
Multiplos Distribuido
Locais
Projeto Programa
Colaborativo- Colaborativo-
Distribuido Distribuido
Organizagio Organizagio D 5
.Coordenadora . Participante Projeto

Figura 4. Tipologias de projetos para desenvolvimee produtos
Fonte: Evaristo e Fenema (1999)

Segundo Polzer (2004) e Bejarano et al. (2006 hdmuasses projetos sao realizados
em diferentes espagos geograficos e temporaisieea@d@o entre as equipes passa a ser
primariamente com a utilizagdo de recursos da tegr@ de informacdo (TI). Este

distanciamento entre as pessoas configura umageguiual”.
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As equipes virtuais, segundo Hertel et al (2008) ®ormadas por duas ou mais
pessoas que agem interativamente para alcan¢as omwtains, com ao menos uma delas em
tempo, local ou empresa diferentes. Ainda seguneldeHet al (2005), essa interatividade
pode ser feita por intermédio de correio eletrontetefone, video conferéncia, envio de
mensagens por fax.

Conforme Finholt (2002), essas equipes podem gemafitas para trabalhar com
pesquisa e desenvolvimento de produtos, no atentiinaeclientes e em pesquisas cientificas
entre organizagoes.

Lipnack e Stamps (1997) descrevem que uma equipele caracterizada quando
um determinado numero de pessoas de um grupogdetpeaa atingir objetivos comuns.

O papel que as equipes virtuais podem desempengrirodde um projeto
colaborativo de DP é importante. Essa importancaepser entendida como uma redugcao no
tempo e em custos para a realizacdo das tarefasjuisicio de novos conhecimentos e na
realizacdo de varios projetos simultaneamente (NHEMI12001).

Hertel et al (2005) desenvolveram um modelo dengégienento de equipes virtuais
formado por cinco fases e foi denominado de “Modigaiclo de vida para o gerenciamento
das equipes virtuais” (figura 5).

As fases do modelo sao descritas a sequir:

» planejamento: contém as decisfes que sdo consideradas relevargrdo

uma organizacao esta planejando a implementacdomdeequipe virtual
(definir as metas e os objetivos, selecionar asgasse a tecnologia, formas
de recompensas);

* jnicio: descreve a integracdo e as atividades relevamtes @ inicio dos

trabalhos das equipes;
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» gerenciamento:inclui a lideranga, a comunicagao e a motivac&oedpipes

virtuais;

» desenvolvimento:avalia os pontos fortes e 0s pontos fracos dapegjibem

como prepara o treinamento para 0s novos partigpan

*= encerramento: ha o reconhecimento dos objetivos atingidos endegracao

dos membros as atividades de rotina.

PLANEJAMENTO

Definir metas e objetivos
Escolha das equipes
Tecnologias
Formas de recompensa

11

INIiCIO GERENCIAMENTO
DESENVOLVIMENTO
Integracéo das equipes Lideranca
Atividades relevantes i> Comunicagéo j> Avaliagéo
Motivacéo Treinamento

g

ENCERRAMENTO

Objetivos atingidos
Reintegragéo

Figura 5. Modelo do ciclo de vida para o gereneiatm das equipes virtuais
Fonte: Hertel et al (2005)

Portanto, pode-se conceber que um projeto colabomtum projeto distribuido, isto
é, nele a equipe de projeto € formada por membeosrganizacdes distintas e existe um
esforco conjunto por parte das diferentes orgadesmga geracdo do resultado final. Por
conjunto, entende-se que ambas as empresas diseuteboperam para a geracdo das

solugdes de projeto. Considera-se neste trabalb@aquipe pode ser virtual (no sentido de
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gque o mesmo € medido por tecnologia de informag@ohdo. Esse ndo seria um aspecto
central para esta pesquisa.

Considerando essas caracteristicas, adota-senicdefsintetizada por Araujo (2008,
p. 21): “os projetos colaborativos sado aqueles dradem esforco compartilhado no contetudo
e, portanto, prazos, metas e o controle gerenegbciados; independentemente se as equipes
de cada organizacao estdo em um mesmo local (catalmoe co-localizado) ou as equipes

trabalham distribuidas (colaborativo e distribuido)

3.4. Projetos colaborativos: vantagens e dificuldades

Os projetos colaborativos de desenvolvimento dedyios podem oferecer um
conjunto de vantagens aos participantes. Na opdedsivadas e Dwyer (2000) e Chesbrough
(2003), essas vantagens comecam a partir do monsntgue 0s projetos tenham um
continuo fluxo de informacgdes entre os parceir@a garantir uma integracao e flexibilidades
melhores.

Esta linha de pensamento também é confirmada peingthann e Valkenburg
(2005) que afirmam que uma colaboracdo € solidificaor uma comunicacao efetiva em
todas as fases que envolvem o projeto.

Na visdo de Hagedoorn (1993), Griffin (1997), BenPashby e Gibbons (2002),
Lam e Chin (2004) e Knudsen (2007) esses projeidsm apresentar as seguintes vantagens:

»= reducdo de custos, de riscos e falhas;

= acesso a novos conhecimentos e competéncias;

" NOVOS recursos para novas tecnologias;

= compartilhamento de informacdes desde que todoaepso seja estruturado

com o auxilio de técnicas e ferramentas de gereraito de projetos;
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atender mais rapidamente as demandas de mercado.

Conforme Von Stamm (2004), a colaboracédo entretaggrara desenvolver novos

produtos pode proporcionar as empresas melhoriaseasprocessos internos e também um

novo corpo de conhecimento.

Porém Hamel, Doz e Prahalad (1989), Dodgson (19@2idin (1994) Domazet et al

(2000), Barnes, Pashby e Gibbons (2002) e Lam, €/aon (2007) descrevem alguns fatores

que podem dificultar a consecucdo desses projetos:

a quebra de sigilo em informacdes, experiénciasomhecimentos que néo
estejam no ambito da colaboracédo € um risco, msEsilpilita um dos agentes
nao somente adquirir as competéncias ao desenwitinde produtos, mas
ter acesso aos demais negdécios da empresa parceira,

gerenciamento insipiente ou falta de liderancappgem facilitar a perda de
controle sobre todo o processo, a desmotivacadesentendimento entre as
equipes;

dispersdo geogréfica e também a utilizagdo de etifes recursos
computacionais comprometem 0 processo;

existéncia de agendas oculfas

niveis diferenciados de conhecimentos em relacd@ssuntos técnicos e das
especificagdes do produto;

desacordos e conflitos que poderdo surgir entrpas®s em virtude das
diferentes praticas utilizadas nos procedimentose genvolvam o
desenvolvimento do produto;

diferencas culturais entre as partes principalmesiéeionadas ao idioma.

" Interesses alheios aos propésitos e objetivopristos colaborativos.
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Além de problemas relacionados ao idioma, Schne{d@85) apresenta outras
diferencas culturais que podem pér em risco todmfeto. Sao elas:

= estilos _de atuacdo: cada cultura tem seu préprio estilo (paciéncia,

flexibilidade, ponderacao) e que pode variar mg® esses estilos ndo forem
sincronizados, certamente o0 sucesso do projetqsgjtaicado;

= experiéncia profissional:em algumas culturas, as pessoas com mais idade e

experiéncia profissional sdo consideradas maisignfes e com o perfil

indicado para assumir maiores responsabilidades geréncia dos projetos;
Para outras culturas, os niveis de maior respditsaies de um projeto séo
delegados as pessoas em idade ndo tdo avancadanpilerar que possuem
mais disposicdo, dinamismo e pro atividades;

= aproveitamento _do _tempo: algumas culturas fazem um melhor uso do

tempo, dividindo as tarefas e atividades, outrdsu@s “pulverizam” o
tempo, ou seja, procuram realizar varias tarefasvadades conjuntamente,
nao estabelecendo prioridades, prejudicando assimesultados globais de
um projeto;
A figura 6 mostra as vantagens e as dificuldadesrgradas no gerenciamento dos
projetos colaborativos de desenvolvimento de paxiot visdo do grupo dos pesquisadores

citados nesta secao.
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Projetos colaborativos: vantagens e dificuldades

Barnes =Reducao de custos, riscos e falhas
Chin =Acesso a novos conhecimentos e competéncias
Gibbons =Novos recursos e tecnologias
Griffin =Atender mais rapidamente as demandas de mercado
Hagedoorn VANTAGENS i P )
Knudsen =Melhoria dos processos internos
Lam =Compartilhamento de informagdes com o auxilio das
Pashby técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos
Van Stamm

=Quebra de sigilo em informacdes alheias a
Barnes colaboraggo . o
Chin =Falta de lideranga / Gerenciamento insipiente
Dodgson =Dispersédo geografica
Domazet  DIFICULDADES =Utilizac&o de diferentes recursos computacionais
Grudin =Niveis diferenciados de conhecimentos
Hamel «Falhas d o
Lam alhas de comunicagéo
Pun =Diferengas culturais

Figura 6. Projetos colaborativos: vantagens eudades
(elaborada pelo autor)

Para que os projetos colaborativos possam atirggiobpetivos e metas propostas
torna-se necessario estabelecer um conjunto delatas chaves ou fatores criticos de
sucesso (FCS) (ROMANO, 2003). Esse conjunto dedatiles ou FCS serdo explicados no
capitulo seguinte, que descrevera também os t@balkntificos que foram pesquisados na

revisao bibliografica e que citam varios fatordticos de sucesso genéricos.
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4. MODELOS DE FATORES CRITICOS DE SUCESSO NO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS COLABORATIVOS

Este capitulo descreve os fatores criticos de sad€€S) em projetos colaborativos
de desenvolvimento de produtos. A secao 4.1 apeesedefinicdo e um conjunto de fatores
criticos de sucessos identificados na revisdodghidifica; a secao 4.2 traz 0 modelo tedrico
de Barnes, Parshby e Gibbons; a secdo 4.3. moggeeaciamento de riscos em projetos; a
secao 4.4 traz uma sintese dos FCS do modelo defdrarshby e Gibbons; e a secéo 4.5

analisa o0 modelo tedrico para a pesquisa de campo.

4.1. Definicao e revisdo dos fatores criticos de sucessm projetos colaborativos

Para Rockart (1979), os FCS formam um conjuntovatéveis ou de atividades
chaves em que os resultados favoraveis sdo abselte necessarios para 0s gerentes
atingirem em seus objetivos. Orientando-se pebasideracOes feitas pelo referido autor,
foram selecionados durante a revisdo bibliogradigatro trabalhos que identificavam FCS
em projetos colaborativos de desenvolvimento deuyioo Esses trabalhos s&o descritos na
sequéncia.

O primeiro trabalho é o dos pesquisadores Barczalilemon (2001). Esses
pesquisadores enviaram por intermédio do correidelico um questionario estruturado para
um conjunto de empresas que realizaram projetoabocativos em DP com outras
organizacdes. Os pesquisadores ndo citaram ndhoafjgais eram essas organizagbes. O
objetivo do questionario era identificar os FCS reold gerenciamento dos projetos
colaborativos de desenvolvimento de produtos. Fomciuidas empresas de diversos
segmentos entre eles: tecnologia médica, softwecomunicacdes, biotecnologia e

automacao industrial, localizadas em varias regifissEstados Unidos. ApGs o retorno dos
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questionarios respondidos, os pesquisadores estaeuin por telefone os gerentes de
projetos. Esses gerentes tinham a formacdo em leagere outras graduacoes, sendo que
alguns tinham curso de mestrado. A experiénciagsiohal média em geréncia de projetos
de cada um era em torno de 10 anos. As entrevisggam em média 90 minutos e foram
gravadas. Os projetos tinham a duracdo média aee2@s. Apds a realizacao dos trabalhos,
esses pesquisadores identificaram 6 atividadesecloav fatores criticos de sucesso em
comum entre as empresas que fizeram a colaboracéo:

= comprometimento e comunicagao entre as equipes;

= objetivos dos projetos bem definidos;

= sistema de premiacdo das equipes definido;

» lideranca efetiva;

= suporte da alta administracao;

= gerenciamento dos niveis de conflito e estresse.

O segundo trabalho foi o de Hyvari (2006). Estegpessador realizou ureurveycom
78 empresas finlandesas de varios setores de at&idOs mais representativos eram
telecomunicacdes e softwares com 25 empresasppo detmanufatura, com 15 empresas e
setor de engenharia e construgdo civil com 15 esapreO objetivo foi identificar os
principais FCS em projetos colaborativos. Um qoestiio foi enviado via correio eletrénico
aos respondentes (gerentes de projetos com 1Zareogeriéncia em média) entre dezembro
de 2002 até fevereiro de 2003. Os FCS mais fragtiemte mencionados pelos respondentes
foram:
= definicAo das metas e objetivos;
= apoio da alta administracao;

= disponibilidade de recursos materiais e financeiros
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= lideranca.

O terceiro trabalho pesquisado foi 0 dos pesqursadbleinz et al (2006). Esses
pesquisadores analisaram 56 projetos entre empdEsagrios segmentos industriais da
Alemanha. Os segmentos eram: eletronico/tecnologe semicondutores, 44%;
biotecnologia/farmacéutico/quimico, 25%; tecnologi@ larga escala (espacial, avides e
militar, 18%); tecnologia automobilistica, 13%. jaiivo era identificar os FCS. Os
pesquisadores enviaram 0 questionario por cortetodaico. No total, 450 empresas foram
selecionadas. Apds o recebimento, compilacdo asasallos questionarios respondidos, 0s
seguintes FCS foram identificados:

= objetivos mutuos e bem definidos;

»= autonomia nas decisoes;

= confianca e espirito de equipe;

» qualidade no fluxo das informacBes e comunicac@giinte entre as
equipes;

= apoio da alta administragéo.

Por fim, pesquisou-se o trabalho de Barnes, Paghlyibbons (2006). Esses
pesquisadores identificaram por intermédio de madibliograficas e em estudos de casos,

0s seguintes FCS em projetos colaborativos entiiestria-industria:

" definicbes de objetivos e responsabilidades;

" conhecimentos especializados e habilidades complenes;
" transparéncia e clareza;

. etapas parciais ou marcos do projeto definidos;

" recursos adequados;

. experiéncias anteriores em colaboracéo;
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" monitoramento constante e comunicacao eficiente;

" gerente de projeto capacitado e com experiéncia;

" beneficios mutuos e igualdade de poder e contébuic

. Influéncias do ambiente;

. confianca, comprometimento, lideranca, aprendizactmtinuidade, bom

relacionamento entre as equipes ecliampionem colaborac¢a8.

Os estudos de casos desses pesquisadores foramadeslcom seis empresas que
participam de um programa de colaboracdo entreetsidade e empresa d&arwick
University do Reino Unido e foram projetados para testar fuéncia que os FCS
identificados na literatura tiveram no resultadocdda empresa. Os métodos de coletas de
dados foram trés: entrevistas — questionario corgupéas estruturadas; dados internos das
empresas; e observacdo direta em reunides sobmedamanto dos projetos. Um dos
diferenciais do estudo conduzido por esses auéocefato de ter sido acompanhado por uma
extensa revisdo bibliogréfica, considerando varioabalhos sobre colaboracdo em
desenvolvimento de produto. O Quadro 5 apresedtstos FCS que foram identificados nas
pesquisas e descritos em cada um dos quatrohesbeitados. E interessante observar que
alguns desses fatores estao presentes na maisrieatlalhos relacionados e séo identificados
com 0s campos preenchidos na cor cinza. O FCSb&stamento dos objetivos e das
responsabilidades” é citado nos quatro trabalhas fguam selecionados. Na sequéncia,
aparecem o0 "suporte da alta administracdo”, osufsss adequados”, a “lideranca”, a
“confiangca e comprometimento” e a “comunicacaoiefite”, como os mais referenciados.
Outro aspecto a ser observado é que, apesar datpargrande quantidade de fatores, todos
os autores afirmam também que ha necessidade des vavificacoes e que € possivel a

existéncia de outros ainda nao identificados.

'8 para os pesquisadores, trata-se de uma pessa@otjue o grupo envolvido nos projetos.
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Barnes, Barczak
Pashby e e Hyvéri Heinz
Gibbons | Wilemon (2006) (2006)

(2006) (2001)

Fatores Criticos de Sucesso

Estabelecimento dos objetivos e responsabilidades

Conhecimentos especializados e habilidades comptansen

Transparéncia e clareza

Etapas parciais ou marcos definidos

Recursos adequados

Parceiro com experiéncias anteriores em colaboragéo

Monitoramento constante

Comunicagéo eficiente

Gerente de projeto capacitado tecnicamente, agregatbm
experiéncia em P& D

Garantia de igualdade (beneficios mutuos, igualdadgoder e
contribuicdo)

Influéncias do ambiente (necessidades de mercadtabilidade
corporativa)

Confianga, comprometimento, aprendizado

Sistema de premiagéo das equipes definido

Lideranca e unchampionde colaboragéo

Continuidade e bom relacionamento das equipes

Suporte da alta administragéo

Gerenciamento dos niveis de conflito e estresse.

Autonomia nas decisfes

Qualidade no fluxo das informac6es

Gerenciamento dos Riscos

Quadro 5. Sintese dos fatores criticos de su¢etsmorado pelo autor)

O FCS “gerenciamento de riscos”, uma das areasrtegecimento do gerenciamento
de projetos, ndo foi descrito em nenhum dos traisalielatados nesta sec¢do. E um FCS
importante para o gerenciamento de projetos caddibos. A secdo 4.3 descreve 0
gerenciamento de riscos em projetos. Esta impoadara o gerenciamento de riscos pode

ser constatada em um estudo de caso realizado pesmpiisadores Van Wyk, Bowen e
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Akintoye (2008) em uma empresa de grande portdizaca na Africa do Sul em que é
apresentada a relevancia deste FCS no gerenciamenpoojetos. Segundo os autores, a
direcdo da empresa considera 0 gerenciamentoates @n projetos um assunto que compde
o planejamento estratégico da empresa. Todas dadas de negocios e subsidiarias da
empresa situadas nos pais possuem um comité cangmséxecutivos que tém por objetivos
desenvolver estratégias para gerenciar todo e uprltjpo de risco em projetos. O
gerenciamento de risco em projetos desperta a &ameme pesquisadores para 0
desenvolvimento de ferramentas de apoio. Nesterioer&ayis et al (2007) desenvolveram
um softwaré® para realizar com eficacia todo o gerenciamentdstdes, integrando de forma

sistematica o desenvolvimento de produtos e prosess

4.2. O modelo tedrico de Barnes, Pashby e Gibbons

Os pesquisadores ingleses, Tina Barnes, Anne Gibbdan Pashby realizaram um
trabalho com o objetivo de identificar os FCS nkalooragdo em DP entre universidade e a
industria. Eles dividiram o trabalho em duas etapas

» arevisao bibliografica;
= estudos de casos em empresas.

ApoOs a realizacédo das etapas, observaram que FD8tedos na literatura também
foram detectados durante a realizacdo dos estwdoast entre a universidade e inddstrias. A
partir destas similaridades, Barnes, Pashby e @®l{a006) desenvolveram um modelo
tedrico que intitularam de “modelo de boas pratieague em seu teor foram incorporados 0s
FCS na gestéo de projetos colaborativos em DPs pstjuisadores argumentam que, apesar

do modelo estar direcionado para a colaboracacersilade-empresa, ele pode ser utilizado

19 0 softwarechama-se IRMAS #ntelligent Risk Mapping and Assessment System
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para a colaboracdo entre industria-industria. Bssdelo tedrico foi considerado o mais
apropriado e por isso € utilizado como fonte ppatinesta dissertacdo para a descricdo de
cada FCS. O modelo foi estruturado em cinco areatendo varios FCS e é apresentado na
figura 7. A figura indica a relacdo entre as angascipais ou categorias de FCS. As areas
sao:

» diferencas culturais: dizem respeito ao alinhamento de prioridadeseeatr

universidade e a empresa;

= parceiro: os fatores criticos de sucesso sao aqueles thgeretacionados a
escolha dos parceiros e as competéncias do getenpeojeto. S0 mais
aplicaveis no inicio do projeto porque influencianformacéo ddime da
colaboracéo;

» projeto: indicam caracteristicas que devem estar presdaotaste o estagio
do planejamento, execucéo e controle do projeto;

» resultados: esta area € uma classifica¢do, pois compde, cooteagrupa
FCS. A idéia é que uma colaboracao eficaz pre@sar gesultados e que a
existéncia deles é fundamental para a continuidademplos de resultados
sdo: inovagdo tecnoldgica, a publicacdo de artggosregistro de patentes
para novos produtos;

» fatores universais de sucessdormada por aspectos gerais que devem estar

presentes em qualquer tipo de relacionamento ddaacao, por exemplo:
a confianga, a lideranga, urhampionde colaboragcédo, o comprometimento,

0 aprendizado, a continuidade e o bom relacionaoraag equipes;



MODELO TERICO DE BARNES, PARSHBY E GIBBONS

Figura 7. Modelo Ted6rico de Barnes, Pashby e Gibteaptado pelo autor)
Fonte:International Journal of Project Managemez#t -2006 — pg.398
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4.3. O gerenciamento de riscos em projetos

O gerenciamento de riscos em projetos é uma das deeconhecimento da gestao
de projetos. Durante todas as etapas de um prodegsanejamento para se atingir as metas
e 0s objetivos de um projeto € necessério ideatifidesenvolver agdes e controlar os riscos
de falhas que podem comprometer todo um trabalho.

De acordo com Heldman (2003), em um ambiente detproos riscos podem ser
tanto internos como externos, alguns sao conheecidizipadamente, porém, outros podem
acontecer de forma inesperada durante o ciclo dke dd projeto. Para os riscos que podem
ser identificados ha ferramentas e técnicas quempaskr utilizadas e para aqueles que nao
podem ser identificados, a Unica resposta possgivelalocacdo de uma contingéncia geral
para o caso de sua ocorréncia (HELDMAN, 2003; ALBEROO7).

O PMBoK (2004) relaciona as seguintes ferramenta&cricas que poderdo ser
utilizadas para a identificagéo dos riscos:

= revisOes de documentacgao;

= técnicas de coletas de informacOdsrainstorming Técnica Delphi,
entrevistas, identificacdo da causa-raiz, analese gbntos fortes e fracos,
das ameacas e das oportunidades;

» andalise da lista de verificacao;

» analise das premissas;

» técnicas de diagramas: diagramas de causa e efeitpamas do sistema ou
fluxogramas, diagramas de influéncia.

Para Van Wyk, Bowen e Akintoye (2008), o gerenciaimeale riscos é um aspecto
dentro da disciplina de gerenciamento de projete um por objetivo desenvolver um

conjunto de acdes que visam reduzir as incertezagpgderédo surgir durante o ciclo de vida
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de um projeto. De acordo com Verzuh (2000), o geaemento de riscos € uma forma
disciplinada pela qual a incerteza € gerenciada @amentar a probabilidade de cumprir os
objetivos de um projeto.

O PMBoOK (2004) define o termo “risco” em projetasm um evento ou condi¢ao
incerta que, se ocorrer, tera um efeito positivanegativo sobre pelo menos um objetivo do
projeto, como tempo, custo, escopo ou qualidade.

Os objetivos do gerenciamento de riscos do prg@toaumentar a probabilidade e o
impacto dos eventos positivos e diminuir a prolidddle e o impacto dos eventos adversos ao
projeto (PMBoK, 2004).

Heldman (2003) descreve que os riscos podem oafedar o projeto negativamente
e propde onde € possivel encontra-los: orcameritmispgramas, mudanca no escopo ou Nos
requisitos, problemas técnicos, com pesswaljware contratos, assuntos politicos, risco de
negocio, risco legal, risco ambiental.

Para Hullet (2002} , citado por Rovai (2005), os riscos deverdo stados por
categorias e identificadas suas possiveis caugasliteos (os elementos que eclodem o risco)
para eventuais agdes sobre esses elementos, visghdmr 0s agentes causais do risco e as
provaveis consequéncias dos riscos sobre o projeto.

Essas categorias sao classificadas de acordo &wtBoK (2004) em:

» riscos técnicos utilizacdo de tecnologias inadequadas, mudancas na

tecnologia usada ou nas normas industriais dur@mmjeto, exigéncia de

atingir metas de desempenho nao-realistas;

20 Hulett, D. T. Key characteristics of a mature risk management process. New York: International Institute for
Learning, 2002
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riSCOS _organizacionais: objetivos de custo, prazo e escopo que sao

internamente incoerentes, faltas de priorizacaopdogtos, conflitos sobre
recursos com demais projetos da empresa;

riscos externos:alteracdes em leis e regulamentos, mudancas el@neias

de mercado, questbes trabalhistas, modificacbes pderidades de
patrocinadores e proprietarios, alteracbes metégicas;

riscos de gestdo de projetosa alocacdo inadequada de tempos e recursos,

gualidade inadequada do plano do projeto, uso quadd de disciplinas da
gestdo de projetos, estimativas irrealistas ounmdetas, problemas com
fornecedores ou subcontratantes, técnicas defsede comunicacdo e

inabilidade ao tomar decisbes do projeto.

O gerenciamento de riscos forma um conjunto degssms. O PMBoK (2004)

descreve seis processos, a saber:

planejamento do gerenciamento de riscoslecide como abordar e executar

as atividades de gerenciamento de riscos de uretprdf importante para
garantir que o nivel, tipo e visibilidade do gefiantento de riscos estejam
de acordo com a importancia do projeto em relac@wganizacdo, para
fornecer tempo e recursos suficientes para aslatles de gerenciamento de
riscos e para estabelecer uma base acordada de;avale riscos. Descreve
as funcdes e responsabilidades das pessoas @atesp o orcamento e a
freqiéncia dos processos de gerenciamento de riscosnitoramento e
atualizagdo das informagdes. Neste processo, abradas reunides entre 0s

participantes responséveis pelo gerenciamentoistassy
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» identificacdo de riscos determinacdo dos riscos que podem afetar o projet

e documentacéo de suas caracteristicas.

» andlise_qualitativa_de riscos:avalia a prioridade dos riscos identificados

usando a probabilidade deles ocorrerem, além desdatores, como o

prazo e tolerancia a risco das restricdes de custmograma, escopo e
gualidade do projeto. Heldman (2003) afirma quea estalise deve ser
efetuada em todo ciclo do projeto. De acordo comaR(2005), a analise

gualitativa sempre fornecera um universo maior @sneansistente de

informacgdes, mas esbarra em muitos casos na faltealirsos de pessoas
gualificadas e técnicas adequadas.

» analise guantitativa de riscos é realizada nos riscos que foram priorizados

pelo processo anterior (analise qualitativa deoscpor afetarem potencial
e significativamente as demandas conflitantes dgefw. Este processo
analisa o efeito desses eventos de risco e atribaiclassificacdo numérica
a esses riscos e também apresenta uma abordagetitagiva para a
tomada de decisbes na presenca da incerteza.BXetamentas e técnicas
para este processo tais como: entrevistas, digibies de probabilidades,
andlise de sensibilidade, analise da arvore ded@lesie simulagdes.

» planejamento de respostas a riscosspecifica as etapas a serem tomadas

para reduzir as ameacas e tirar proveito das apdeades durante os
processos de andlise de riscos. Também englolbaiatios departamentos
ou a integrantes da equipe a responsabilidadeat®igx planos de respostas
aos riscos que serdo previstos nesse processce NeEsesso sdo usadas

varias estratégias para reduzir ou controlar @risc
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a. estratégias para riscos negativos ou ameacas: ngave a
transferéncia e a mitigacao;

b. estratégias para riscos positivos: exploracéo, edifframento e
melhoria;

c. estratégias para ameacas e oportunidades: aceitacao

* monitoramento e controle _de riscos: acompanhamento dos riscos

identificados, identificacdo dos novos riscos, exéo de planos de
respostas a riscos e avaliacdo da sua eficaciatdu@do o ciclo de vida do
projeto. Neste processo, também sdo utilizadasmelguferramentas e
técnicas tais como: a reavaliacdo de riscos, aualitle riscos, analise das
tendéncias e variacdo, medicdo do desempenhod¢aniélise das reservas.
Os processos que compdem o gerenciamento de ndecsgem entre si (figura 8) e
também com processos de outras areas de conhegiment
Cada processo pode envolver o esforco de uma as pegsoas ou grupos de
pessoas, com base nas necessidades do projetmdpoodeorrer pelo menos uma vez em

todos os projetos e também em uma ou mais faspofito, se ele estiver dividido em fases.



GERENCIAMENTO DE
RISCOS DO PROJETO

11.1 Planejamento
do gerenciamento
de riscos

.1 Entradas
.1 Fatores ambientais da empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Declaracao do escopo do projeto
.4 Plano de gerenciamento do projeto

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Andlise e reunides de
planejamento

.3 Saidas
.1 Plano de gerenciamento de riscos

11.4 Analise quantitativa

de riscos

.1 Entradas
1 Ativos de processos
organizacionals
.2 Declaragdo do escopo do projeto
.3 Plano de gerenciamento de riscos
A4 Registro de riscos
.5 Plano de gerenciamento do

projeto

+ Plano de gerenciamento do
cronograma do projeto

- Plano de gerenciamento de
custos do projeto

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Técnicas de representagao
e coleta de dados
.2 Andlise quantitativa de riscos
e técnicas de modelagem

.3 Saidas
.1 Registro de riscos (atualizagbes)

11.2 Identificacao de riscos

.1 Entradas

.1 Fatores ambientais da empresa

.2 Ativos de processos
organizacionals

.3 Declaragao do escopo do projeto

.4 Plano de gerenciamento de riscos

.5 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Revistes da documentacao
.2 Técnicas de coleta de
informagaes
.3 Andlise da lista de verificagao
A4 Andlise das premissas
5 Técnicas com diagramas

.3 Saidas
.1 Registro de riscos
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11.3 Analise qualitativa
de riscos

.1 Entradas

.1 Ativos de processos
organizacionais

.2 Declaragéo do escopo do projeto

.3 Plano de gerenciamento de riscos

.4 Registro de riscos

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Avaliagdo de probabilidade e
impacto de riscos

.2 Matriz de probabilidade e impacto

.3 Avaliacao da qualidade dos dados
sobre riscos

4 Categorizagdo de riscos

.5 Avaliacao da urgéncia do risco

.3 Saidas

.1 Registro de riscos (atualizagies)

11.5 Planejamento de

respostas a riscos

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento de riscos
.2 Registro de riscos

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Estratégias para riscos negativos
ou ameacas

.2 Estratégias para riscos positivos
ou oportunidades

.3 Estratégia para ameacas e
oportunidades

.4 Estratégia para respostas
contingenciadas

.3 Saidas
.1 Registro de riscos (atualizagoes)
.2 Plano de gerenciamento do projeto
(atualizacoes)
.3 Acordos contratuais relacionados
a riscos

11.6 Monitoramento

e controle de riscos

.1 Entradas

.1 Plano de gerenciamento de riscos

.2 Registro de riscos

.3 Solicitagdes de mudanca
aprovadas

4 Informacdes sobre o desempenho
do trabalho

.5 Relatdrios de desempenho

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Reavaliagao de riscos

.2 Auditorias de riscos

.3 Andlise das tendéncias e da
variagao

4 Medicao do desempenho técnico

.5 Andlise das reservas

.6 Reunides de andamento

.3 Saidas

.1 Regjstro de riscos (atualizagdes)

.2 Mudangas solicitadas

.3 Agbes corretivas recomendadas

.4 AgDes preventivas recomendadas

.5 Ativos de processos
organizacionais (atualizagdes)

.6 Plano de gerenciamento do
projeto (atualizacoes)

Figura 8. Viséo geral do gerenciamento de riscasna@rojeto

Fonte: PMBOK (2004, p. 239)
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4.4, Sintese dos FCS do modelo de Barnes, Parshby e &ihs

Esses pesquisadores definiram quase todos os FE€&idaodelo tedrico. Dois ndo
foram definidos, apenas citados.

Na éarea “Diferencas Culturais”, os FCS “diferenckes prioridades” e “falta de
compreensao dos negocios”, na visdo dos autor@saacitados refletem os problemas
existentes entre a universidade e o parceiro indugta colaboragdo. Tais problemas podem
ser evidenciados pela falta de sensibilidade desjyigadores académicos em relacdo as
prioridades do parceiro industrial. Os autores @de®m 0 que significa para a universidade
“prioridade”:

= atingir os objetivos em suas atividades de pessjugga um periodo mais
longo de tempo;

» apublicagdo dos resultados de trabalhos em joagaidémicos;

= 0 aprendizado nos cursos.

Para o parceiro industrial, um periodo mais longoteimpo gera conflitos com a
universidade apresentando como resultado a perdapadoeiro patrocinador, porém
completam que os problemas associados a ela (ad®) podem ser atenuados por
intermédio de um bom dialogo e gerenciamento daboohcao.

Ja em relacdo ao FCS “transparéncia e clarezadutoresfirmam que quanto mais
os atores envolvidos na colaboracdo agirem de foiitida e objetiva, sem ocultar nenhum
tipo de informacédo que se faca necessaria paranpamlamento dos trabalhos, o nivel de
confiabilidade sera reforcado e o empreendimentofgessibilidades de atingir os objetivos
propostos dentro dos prazos estabelecidos, alarardatir colaboracdes futuras.

Em relacdo ao FCS “experiéncia anterior em cola@maos autores argumentam

gue pode ser prestativa em relacdo ao fortalecorsntonfianca entre os parceiros e ganhos
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de tempo e mais aportes tecnoldgicos. Ainda nagoase“Parceiro”, mais especificamente
aos FCS relacionados ao “gerente de projeto” (G#gao técnica, ser agregador e com
experiéncia em P & Dps autores argumentam que € necessario ter umspoode selecao
adequado na escolha deste profissional. Esta eswalhrefletir a importancia colocada na
qualidade e competéncia do gerente de projeto. Adéseo, afirmam que o0s projetos
colaborativos necessitam de um gerente de projtoh@armonize os diferentes objetivos,
perspectivas e modos de operacdo dos parceirossemangdo tendo autoridade direta
necessaria, precisa ter diplomacia para assegurarag entregas dos parceiros sejam
realizadas com o intuito de atingir os objetivosejados.

Para os autores, € valioso o gerente de projetoriegrau de conhecimento técnico e
alguma experiéncia em ambientes de pesquisa e vidbgemento, pois iSso permite
entrosamento e credibilidades melhores com a egai@m de criar um estilo apropriado ao
gerenciamento.

Para a é&rea “Projeto”, os autores consideram iaptata clara definicdo dos
objetivos e das responsabilidades, a definicAorddas ou etapas parciais para se chegar aos
objetivos principais, bem como a utilizacdo adequaals recursos e do tempo disponivel. E
para que os objetivos sejam cumpridos, é necessanmcao de um plano de trabalho que
conste as atividades e compromissos dos parc@eastacaram também que em alguns dos
casos estudados por eles, os planos de traballooforain seguidos ou faltavam detalhes
suficientes, nesses casos em particular, os pasceidustriais perderam a confianga no
projeto.

O modelo destaca uma estratégia efetiva de comgiic@ombinando mecanismos
formais para as reunides estratégicas e para oggmeento diario uma comunicacao

informal com o objetivo de fortalecer o espirita eonfianca das equipes. Foi verificado
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pelos autores que algumas empresas participantesstddo de caso, criaram “féruns de
grupos dirigidos”, compostos por pessoas “chavas® garticipam dos projetos e que
regularmente se encontram para discutir o andamdodotrabalhos. Este grupo tem por
objetivo supervisionar o trabalho da colaboracémge como um elo entre o projeto e os
participantes individualmente, permitindo a essapresas receber informacdes atualizadas.

Em relacdo ao FCS *“garantia de igualdade”, essésremuargumentam que é
necessario se atingir beneficios matuos com o iegoilde poder e contribuicdes, pois, iSso
fortalece a confianca e também funciona como ummetéo facilitador em futuras
colaboracdes.

Para as “influéncias do ambiente”, os autores dastaque a estabilidade
corporativa € um fator importante para garantir qaeprojetos colaborativos tenham um
desempenho adequado. Porém ressaltam que possivagiencas provenientes de
reestruturacdo da empresa e a troca de gerenf@®jdeos podem comprometer 0os projetos
gue estdo em andamento. Outro fator preponderaetpage afetar negativamente o ciclo de
vida de um projeto sdo as dificuldades financeai@s uma empresa possa vir a ter e assim,
verbas orgcamentarias antes destinadas aos protopara outras finalidades momentaneas.
A area “Resultados” reflete o sucesso de um proigtio €, 0 alcance dos objetivos dentro do
prazo estabelecido com um custo apropriado oustréigho do parceiro por ndo atingir os
objetivos estabelecidos. Na area “Fatores univ@daisucesso”, 0s autores descrevem que a
adicao de todos os FCS, principalmente a configlagagom que 0s objetivos estabelecidos
na colaboracédo sejam alcancados com um minimacle possivel.

Segundo os autores, a confianca entre os parcgiios tema fundamental, pois
influencia diretamente a eficacia e o sucesso tibomcao e deve estar presente em todo o

ciclo de vida do projeto. Para Kadefors (2004)pafianca em uma relagdo de colaboracéo
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entre parceiros € um estado de espirito que prigparo envolvimento de todos para que os
resultados do projeto sejam alcangados no tempa. cer

Conforme Bstieler (2006), a confianca entre paoseite colaboracédo € um elemento
essencial, principalmente no desenvolvimento deosigurodutos, pois fortalece a troca de
conhecimentos e tecnologias complementares.

Por outro lado, os FCS citados e nao definidosspaldores motivaram uma nova
busca em outros trabalhos. Apdés essa busca, fodmmtificados dois trabalhos que
apresentaram em seu teor uma clara explicacdo ssebes FCS nao definidos por Barnes et
al. Em relacdo aos FCS “conhecimentos especiakZagld’habilidades complementares”,
Emden, Calantone e Droge (2006), ap0s um estudo $eibre a colaboracdo em DP,
descreveram que os conhecimentos especializadas loabilidades complementares incluem
uma diversidade de recursos tecnolOgicos e vasibecimento de mercado por parte do
parceiro e que pode facilitar a introducdo de ng@rogutos ou a abertura de novos mercados.

Nesta mesma linha de raciocinio, Das e Teng (2a6f)mentam que esses dois
fatores juntos permitem aos parceiros adquirir sardagem competitiva melhor e também
um elevado grau de inovagdo em produto. A figudee$creve uma sintese de todos os FCS
relacionados no modelo tedrico de Barnes, ParshBipleons. Os FCS que foram definidos
pelos autores estdo destacados por retangulose@mmghimento em cinza e os néo definidos

aparecem em retangulos brancos. Os FCS aparecamadepem suas respectivas areas.
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) Fatores Criticos de Sucess
Areas do modelo de Barnes, Definidos
Pashby e Gibbons

N&o
Definidos

Diferencas de prioridades

Diferengas Culturais Falta de compreensao dos negociog
flexibilidade

Conhecimentos especializados

Habilidades complementares
Transparéncia e clareza

Parceiro —— , N
Experiéncia anterior em colaboracd

Capacitagdo técnica

Ser agregador

Experiénciaem P & D
Obijetivos e responsabilidades,

Etapas parciais definidas

Recursos adequados

Projeto Monitoramento

Comunicagéo eficiente

Garantia de igualdade

Influéncias do ambiente
Inovacéo tecnoldgica,

Resultados Publicagdo de artigos

Patentes

Confianca

Comprometimento

Aprendizado

Fatores universais de

Lideranca
sucesso

Continuidade das equipes

Championda colaboracéo

Bom relacionamento das equipes

Figura 9. Sintese dos FCS relacionados no modeRadhes, Pashby e Gibbons
(desenvolvida pelo autor)

4.5. Modelo tedrico para a pesquisa

Um modelo tedrico foi elaborado para estudar abowkdo na IMA e para a sua

validacéo foi aplicado um roteiro de pesquisa paestudo de caso. Tal modelo foi adaptado
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do de Barnes, Pashby e Gibbons. Esta escolha icadd, pois, esse modelo é mais
abrangente em relacdo aos demais que foram pedgsiiealescritos na secao 4.1.

Barnes, Pashby e Gibbons realizaram uma ampladeus literatura sobre o
gerenciamento de projetos colaborativos e entaaist uma ampla gama de profissionais
que atuaram nos projetos, frequientaram e filmammides das equipes dos projetos. Porém
nem todos os FCS citados em Barnes, Pashby e Gidbram utilizados para este modelo
adaptado em virtude principalmente do tempo dismbrppara a execucdo do roteiro da
pesquisa e também da disponibilidade dos respagglent

Nesta pesquisa, adaptaram-se 0s construtos de sBagnedemais autores
reorganizando-os em quatro areas, que foram awaaliaa campo. Séo elas:

= caracterizacdo da empresa;

= colaboracdo na empresa;

» classificacéo do projeto;

= avaliagéo dos fatores criticos de sucesso.

A area “Caracterizacdo da empresa” ndo apresemtaunme FCS Ela contém as
variaveis que foram utilizadas para descrever aesapvisando a comparagado dos resultados
com estudos futuros. Procurou-se reunir as dimengde, conforme os estudos anteriores,
poderiam condicionar a colaboracdo. Incluiram-saloslainstitucionais, a estrutura
organizacional da empresa, a descricdo dos prodetoss tipos de projetos de
desenvolvimento de produtos (montagem industrifilsdo tecnoldgica, extensédo de linha,
novas tecnologias). No que tange aos tipos de tpsojge desenvolvimento de produtos,
empregou-se as classificagcbes do Manual de OsIBI'EHE, de forma a permitir no futuro

comparagdes com esses levantamentos de dados.
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Empregou-se apenas uma pequena alteracdo na dondiped de projeto,
denominado de montagem industrial. Este tipo sxeedos produtos nos quais a empresa faz
todo o projeto com base em componentes e pecasddeis sob encomenda, fornecidas por
outras empresas. Em seguida, o produtor montadufra partir desses componentes. Isto é,
a empresa nao realiza operacdes de fabricacaotisfei identificado em estudos de caso e
na literatura de bens de capital e, por isso fati@tado ao estudo. J& para os projetos de
difusdo tecnologica, o produto € uma adaptacaaaiupps existentes, licenciados de outras
empresas ou de propriedade de empresas do grugmwo@sgos considerados como extensao
de linha possuem acréscimos de desempenho, funcéapacidade, ou seja, sdo produtos ja
existentes, sem mudanca de tecnologia ou funcOes.rdfacdo as novas tecnologias,
aprofundou-se a classificacdo indicando duas cassganovas para a empresa ou para o
mercado. Uma nova tecnologia para empresa diz itespes produtos com inovacoes
significativas para a empresa, mas ndo para o odenca medida que o conhecimento ja
existe, aplicado em outro produto, mas ndo podeadeuirido ou copiado. H4A uma nova
tecnologia para o mercado quando o produto possuacoes significativas para a empresa e
gue sdo uma novidade no mercado.

A é&rea “Colaboracdo na empresa” contém as variatdizadas para caracterizar o
nivel com que a empresa faz uso de projetos ca@tibos. Verificou-se se a empresa ja havia
realizado projetos colaborativos com diferentegstiple envolvidos no projeto (clientes,
fornecedores, institutos de pesquisa e etc.). fuida, incluiu-se uma variavel para medir as
motiva¢cdes gerais para a colaboracdo. E, por fptgusse por investigar os critérios para a
escolha do parceiro e qual a importancia e objetora que foram realizadas as parcerias no

passado, com cada um dos diferentes agentes.
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As duas areas finais envolvem caracteristicas iogladas com o0s projetos em si.
Solicitou-se que o respondente escolhesse projgteshaviam sido considerados por eles
como de sucesso e que envolveram uma colaboragi@iaefAmbos foram classificados pelo
respondente e anotadas as suas argumentacoes.

O modelo propde uma analise de cada projeto envddv@ sua classificacdo e a
identificacdo dos FCS que estavam presentes. Aifitagdo foi proposta segundo duas
dimensdes: o tipo de projeto e o objetivo da colaffo. A identificacdo dos FCS foi
realizada por meio de uma lista de 32 fatorescostide sucesso divididos em 6 areas, séo
elas: fatores relacionados ao gerenciamento detprdptores universais de sucesso; gerente
do projeto; avaliacdo do parceiro; garantia delgade; e influéncias do ambiente.

Essa lista foi proveniente das analises apresentaaasecdo anterior. Representa
uma sintese dos FCS identificados na literaturdpdo 31, com o acréscimo do fator risco,
cuja importancia ja foi mencionada.

Para melhorar a identificacdo dos FCS realizarampesguntas abertas sobre os
beneficios e dificuldades do projeto. Isso permdanfrontar a coeréncia entre resposta
espontanea e questdes fechadas, de forma a sentepnirole minimo da avaliacdo do
respondente.

A figura 10 ilustra o0 modelo tedrico da pesquisgual foi utilizado para identificar

FCS em projetos colaborativos na IMA.
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Caracterizacéo da Empresa

o

Colaboracgéo na

empresa Projeto Colaborativo de Sucesso
A empresa realiza Classificacéo do Projeto Avaliacdo dos Fatores
projetos colaborativos Criticos de Sucesso
Motivagdes para Gerenciamento do projeto
colaborar Fatores universais de sucesso
‘ Gerente do projeto
) . . Avaliacéo do parceiro
Tipologia do projeto 2 -
Critérios de escolha . o Garantia de igualdade
do parceiro » Influéncias do ambiente
Objetivos da colaboracéo no
- projeto .
Objetivos das Beneficios
colaboragdes

Dificuldades

Figura 10. Modelo tedrico da pesquisa (elaboradim getor)

Este capitulo descreveu um panorama geral sobrEG& Apresentou alguns
modelos tedricos, bem como descreveu um model@teque foi adaptado para a aplicacao
nos estudos de campo. O proximo capitulo descrevetadologia utilizada para a realizacdo

desta dissertacéo.
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5. METODO

Este capitulo apresenta o método e os procedimatitizados no desenvolvimento
do trabalho. A secédo 5.1 descreve o método utdizeda a pesquisa, a secao 5.2 a unidade

de analise e a secdo 5.3 as etapas do trabalho.

5.1. Meétodo da pesquisa

As pesquisas sao classificadas quanto as abordagensuas tipologias e aos
métodos empregados para a realizagédo e a obteogd@esiltados pretendidos.

Em relacdo a abordagem das pesquisas, Rutter (88@dinenta que as pesquisas
sao classificadas em quantitativas ou qualitativasda conforme esse autor as pesquisas
quantitativas séo utilizadas quando se quer megjiirddo, a reacdo, habitos e atitudes de um
determinado publico-alvo por intermédio de uma draosstruturada que o represente de
forma estatisticamente comprovada. Ja as pesqgisaftativas possuem um perfil ndo
estruturado, ou seja, uma investigacdo mais apdafim

Em relacdo aos tipos de pesquisas, Churchill & F2280) destacam trés principais:
exploratdrias, descritivas e causais. Segundo eageses, a pesquisa exploratéria procura
gerar hipoteses ou explicagfes provaveis e ideatifireas para um estudo mais aprofundado.
A pesquisa descritiva é aguela na qual os problensasem investigados estdo bem definidos
e, em geral, procura-se obter resultados quambtatsobre aspectos do perfil ou do
comportamento humano. A pesquisa causal é a geeanardeterminar ou testar uma relacéo
de causa e efeito, 0 seu tipo é o descritivo. Aangetlescrever os fatores criticos, tal que

possam ser utilizados, em um segundo momento Jgaatamentos mais especificos.
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Em relacdo aos métodos das pesquisas, Oliveir®)189define como um conjunto
de processos pelos quais se torna possivel conbet@rdeterminada realidade, produzir
determinado objeto ou desenvolver certos procedmseyu comportamentos.

Para Berto e Nakano (1999), os métodos das pesésaas formas que orientam o
processo de investigacdo para uma aproximacacaéziagido do problema ou fendmeno que
se pretende estudar. Esses autores citam que aslasélle pesquisas mais comuns em
engenharia de producao sao:

» desenvolvimento teorico _conceitual: seu escopo principal envolve

modelagens conceituais que resultam em novas $eonao havendo
pesquisas de campo;

» |evantamento por_entrevistas e guestionariossirvey): colhe informacdes

dos respondentes apropriados sobre um problemar aegadado e
posteriormente, por intermédio de analises quantl apresenta 0s
resultados e as conclusdes desses dados;

» estudo _de caso:analise aprofundada de um ou mais objetos (casos)

extensas entrevistas ndo estruturadas com as pessadvidas na situacao.
De acordo com Martins (2006), um estudo de caseecamom a carta de intengdes
delineando-se a medida que se desenvolve comcaaggd de algumas questdes orientadoras
e colocados pontos criticos que serdo explicitadesormulados com o avango do mesmo.
Em um estudo de caso, um clima sem perturbacdes dev mantido pelo
pesquisador, possibilitando respostas objetivaslieitacdo de opinibes sobre fatos; bem
como indicagbes de outros membros da organizagdgoderdo ser entrevistados (Martins

2006, p. 27).
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Na visdo de Gil (1995), o estudo de caso ndo aceitaoteiro rigido para a sua
delimitacdo, mas € possivel definir quatro fases mostram o seu delineamento. Conforme
esse autor as quatro fases sao:

» delimitacdo da unidade-casoconsiste em delimitar a unidade que constitui

0 caso, 0 que exige habilidades do pesquisadompeacaber quais dados séao
suficientes para se chegar a compreenséao do augeto um todo;

» coleta de dados:geralmente € feita com procedimentos quantitatieos

gualitativos como a observacgéao, analise de docusgentrevista formal ou
informal, histéria de vida, aplicacdo de questiamatevantamentos de
dados, analise de conteudo;

» selecdo, andlise e interpretacdo dos dadoa: selecdo dos dados deve

considerar os objetivos da investigacdo, seus dsng um sistema de
referéncias para avaliar quais dados serdo Uteisdou Somente aqueles
selecionados deverdo ser analisados. O pesquisdewe definir
antecipadamente seu plano de analise e considetanitagcbes dos dados
obtidos, sobretudo no referente a qualidade datamgmis se a amostra €
boa, hd uma base racional para fazer generalizacpastir dos dados. Em
caso contrario, deve apresentar os resultados remogede probabilidade. E
importante também utilizar categorias de analisévadas de teorias que
sejam reconhecidas no campo do conhecimento. l@socém que a
interpretacdo dos dados ndo envolva julgamentodiditgs, preconceitos,
opinides de senso comum, etc.;

» elaboracdo do relatério: esta fase € representada pela elaboracdo dos

relatorios parciais e finais. Vale lembrar que aeViear especificados como
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foram coletados os dados; que teoria embasou gotet@cao dos mesmos e
a demonstracdo da validade e da fidedignidade @alosdobtidos. O
relatorio deve ser conciso, embora, em algumasacdis seja solicitado o
registro detalhado.

Yin (2005, p.32) define o estudo de caso como umastigacdo empirica de um
fendbmeno contemporaneo dentro de seus contextesddareal, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo est&amlente definidos.

Para os estudos de casos, sdo especialmente inmpsrtanco componentes de um
projeto de pesquisa: as questdes de um estudo@ssoes, a (s) unidade (s) de analise (s),
a logica que une os dados as proposicoes; e ésagipara interpretar as constatacdes (Yin,
2005, p. 42). Segundo esse autor, as questdesapragriadas para o estudo de caso sao as
dos tipos “como” e “por que”; as proposicdes dizespeito a esséncia daquilo que realmente
se interessa dentro do escopo do estudo; e a eniidaainalise é o que se pretende estudar.

Ainda conforme Yin (2005, p. 47), o quarto e o qmiocomponente foram 0S menos
desenvolvidos nos estudos de caso. Prenuncianagasaia analise de dados na pesquisa de
estudo de caso, e deve haver um projeto de pesdaisio base a essa analise. O autor
completa dizendo que o estado atual da ciénciafar@ece uma orientacdo mais detalhada
sobre esses dois componentes.

Para Yin (2005), o método do estudo de caso padlaiirtanto projetos de casos
anicos quanto projetos de casos multiplos.

Pode ser observado pela figura 11 que cada tippraieto incluird o desejo de
analisar condi¢cdes contextuais em relagdo ao “cas@s linhas pontilhadas entre os dois
indicam que os limites entre o caso e o0 contextegwelmente ndo sao bem definidos. Em

um segundo momento, a figura mostra que os estilelasso Unico e de casos multiplos
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refletem situacfes de projetos diferentes e quaraléesses dois tipos, também pode haver
unidades unitarias ou multiplas de analise.

Os quatro tipos resultantes de projeto para estddacaso sao projetos (holisticos)
de caso unico (tipo 1), projetos (incorporadosta&n Unico (tipo 2), projetos (holisticos) de

casos multiplos (tipo 3) e projetos (incorporadiesytasos multiplos (tipo 4).

PROJETOS DE CASOS UNICOS PROJETOS DE CASOS MULTIPLOS
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Figura 11. Tipos basicos de projetos de estud@sie c
Fonte: COSMO% orporationcitado por Yin (2005, p.61)

Os estudos de caso unico devem ser feitos comdnyigancipalmente no tocante as

generalizacfes que séo feitas a partir dos meghié@s. disto, pode-se verificar ao longo do
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estudo que o caso estudado ndo se constituiauzait que se pensava estudar, podendo
assim, nao ter adesao a teoria inicialmente pragdydh, 2001).

Yin (2005, p. 67) argumenta que o projeto de cae@oué eminentemente
justificavel sob certas condi¢cdes quando o cascesepta: um teste crucial de uma teoria
existente; uma circunstancia rara ou exclusivaraso tipico ou representativo; ou quando o
caso serve a um proposito revelador ou longitudDalacordo com esse autor, a definicdo da
unidade de andlise € uma etapa fundamental parajséar e conduzir um caso unico.

Ja para os estudos de casos multiplos, Roesch, (f9290) descreve que eles tém
por objetivo a comparacao entre unidades distiesisdadas, para permitir aprofundamento
na interpretacdo dos fatos, explicacdes inerentednelusdes envolvendo as unidades
pesquisadas.

Yin (2005) descreve que para 0s projetos de casdigphos é fundamental utilizar a
l6gica da replicacdo, ou seja, apdés uma descobgmificativa em um primeiro estudo, o
objetivo imediato é replicar essa descoberta candazutros estudos.

Para este trabalho, 0 método utilizado foi o estlgl@aso Unico, pois permite uma
investigacdo para se preservar as caracteristaegidas significativas dos acontecimentos

da vida real (Yin, 2005, p. 20).

5.2. Unidade de analise

A unidade de anélise pode ser um individuo, umas#@ecum programa, pode ser
sobre a implantacdo de um processo e sobre umangaidsganizacional, pode ser uma
empresa, uma area especifica, uma atividade, desdaoutros (YIN, 2005). A definicdo da
unidade de analise esta em conformidade com asdgsede estudo definidas (LAZZARINI,

1995).
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Devido a dificuldade de encontrar projetos do tjpbaborativo na inddstria, com
sucesso, optou-se pela estratégia do estudo delsasoe incorporado. Na escolha do caso,
procurou-se uma empresa com nivel alto de matwidadn gerenciamento do
desenvolvimento de produtos, frente o padrdo dor qeer a subsecdo 6.2.3.) Para este
trabalho, a unidade de analise é cada projeto @@tbo de sucesso, em um total de dois,
encontrados no caso identificado.

Os projetos foram desenvolvidos por uma IMA loadia no interior do Estado de
Sao Paulo. Um desses projetos foi entre a empnasadtiente e o outro foi entre a empresa e
um fornecedor.

Para entender todo o processo da colaboracdo gesgetes foi aplicado um roteiro
de pesquisa, tendo como respondente o respons@lal grea de engenharia de
desenvolvimento de produtos da empresa. Por ggifissional e académico, neste trabalho

a empresa sera referenciada como “a empresa esatudad

5.3. Etapas do trabalho

Este trabalho apresentou as seguintes etapastdesaisequéncia.

» Pesquisa Bibliogréfica: compreendeu pesquisas em livros, dissertagdes,

teses e artigos publicados em revistas especiabzadcientificas. Foram
efetuadas varias buscas eites de universidades, de orgaos publicos, de
organizacdes internacionais e entidades de classes.

* Realizacdo de contatos com empresas do_set@ontatos com empresas

produtoras de bens de capital e de maquinas aagicblsita a feira de
exposicfes de maquinas e implementos agricolass{fyr) em Ribeirdo

Preto, visando, a principio, identificar e posteriente contatar as empresas
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gue atuam ou tenham atuado em projetos colabosatipara o
desenvolvimento de produtos.

+ Elaboracdo do roteiro de pesquisa para o estudo dmmso: O roteiro foi

confeccionado em forma de um questionario com peagudo tipo aberta
(ndo estruturadas) e do tipo fechada (escalas:mg®riancia e Likert).
Composto por quatro partes: a caracterizacdo daesmpcolaboracdo na
empresa, classificacdo do projeto e avaliacaoatosefs criticos de sucesso.

» Realizacdo _do_estudo _de campoagendamento da entrevista, visita as

dependéncias da empresa estudada e reunido comenté&s&xecutivo da
Engenharia para efetivacdo do questionario.

» Compilacdo e anadlise dos resultadoserificacdo, analise e compilacdo de

todas as anotacdes feitas no questionario.

Neste capitulo foram apresentadas as premissasogugdem as partes didaticas e
técnicas do trabalho. No préoximo, seréo apresestasl@aracteristicas da empresa estudada e

demais resultados do estudo de caso.
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6. RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesqeisandpo. A secao 6.1 faz uma
caracterizacdo geral da empresa estudada, a se;dedgreve a estrutura organizacional, a
secao 6.3 a colaboracao na empresa, a secao ket golaborativo com o cliente e a se¢ao

6.5 o projeto colaborativo com o fornecedor.

6.1. Caracterizacdo da empresa

A Empresa estudada produz maquinas e implementakg e esta localizada no
interior do Estado de Sdo Paulo. Foi fundada hd oeb0 anos, sua administracdo é familiar
e seu controle acionério é de capital fechado.

Em 1975, com a evolugdo dos negdécios da empr@saatigurada mais uma planta
industrial que abriga hoje a fundicdo com fornardiicao elétrico, a usinagem de metais e
um laboratorio de controle da qualidade das pecas.

A empresa obteve a certificacdo ISO 9001 e foifemtla em 2002 da versao 2000.
Na atualidade, exporta para paises da América dteNta Africa, Oriente Médio, Oceania,

Europa e América Latina.

6.2.  Estrutura organizacional

A empresa possui 550 funcionarios, alocados ernra@éeeas ou fungdes principais,
cujos nomes simplificados séo: apoio, engenhpr@jucédo e comercial. Por simplificacéo,
entende-se a nao utilizacdo do nome formal, emgoegela empresa em questao.

Os setores de responsabilidade de cada area e erondotal de funcionarios por

area sao representados pelo quadro 6.



AREAS

SETORES DE ATIVIDADES/FUNCIONARIOS

Apoio

Financeiro
Juridico
Recursos Humanos
Tecnologia da Informacéo

50

Engenharia

Controle da Qualidade

Gerencia de Projetos
Desenvolvimento e Tecnologia
Engenharia de Processos e Produ

tos

55

Producéo

Logistica
Planejamento e Controle da
Producéo
Suprimentos

400

Comercial

Assisténcia Técnica
Marketing
Vendas

45

Quadro 6. Setores de atividades e nimero tothirddéonarios por area

(desenvolvido pelo autor)

98
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A area de engenharia apresenta uma estrutura ralatfigura 12).

Gerencia Executiva
Da Engenharia
Cornité de
Engerharia
| | | | |
4
Controle de Cerenciade Engenhariade Deservohvimento e Engenhariade
Qualidade Projetos Processos Tecndoga Produto
(N
| | | | [ ]
N A
. . Pecuaria
Coma Hf/':r'gode Pl'a”‘Ode Fertiizartes | | Femamentaria | | Protdtipo Teste
Cdlheitas
J J

Figura 12. Organograma da area de engenharia desangstudada
(desenvolvida pelo autor conforme informacdes foides pela empresa)

Na area da engenharia, o niumero total de funciomérb5, assim distribuidos:
= 1 engenheiro de producdo que ocupa o0 cargo de tgeexecutivo da
engenharia.
= 4 gerentes de projetos — desenvolvimento de prechdaca cana, plantio de
verao e inverno, pecuaria, fertilizantes e collseita

= 8 projetistas de produtos alocados no setor denbiage de produto.



100

= 5 projetistas de processos alocados no setor aakaga de processos.

» 6 funcionarios no setor de desenvolvimento e tegial(prototipos e testes).
= 10 funcionarios no setor de controle da qualidade.

= 06 funcionarios no setor de ferramentaria.

Os demais funcionarios (15) sdo alocados nos pmojde desenvolvimento de
produtos para cana, plantio de verdo e invernages; fertilizantes e colheitas.

A empresa possui ainda um comité, aqui chamadood&t€ de Engenharia, que é
formado pelo gerente executivo da engenharia, péleses das respectivas geréncias de
projetos e gerentes funcionais da engenharia delu®, engenharia de processos,
desenvolvimento e tecnologia, além do coordenadoestritorio de projetos e tem por
objetivo discutir e acrescentar melhorias no preewede desenvolvimento de produtos e

assessorar os gerentes de projetos e gerentegrfaischa tomada de decisGes durante o PDP.

6.2.1. Descricdo dos produtos

A empresa produz e comercializa uma variada famdiprodutos para as atividades
agricola e pecuéria, assim distribuida:
= Distribuidores de fertilizantes.
» Magquinas e implementos para a adubacdo, plantioltesac de culturas
agricolas.
* Implementos para a linha canavieira e pecuéria.
A linha principal, com maior quantidade de produtosa linha para plantio, onde se

encontram as maquinas do tipo plantadeira.

6.2.2. Tipos de projetos de desenvolvimento de produtos
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Nos ultimos cinco anos, segundo o principal exgoutia area de engenharia foram
identificados onze projetos de desenvolvimentorddytos (grafico 5). Esses projetos foram
distribuidos de acordo com a tipologia informadasegéo 1.3 (tipos de desenvolvimento de

produtos) do roteiro de pesquisa.

Difusdo Tecnolégica

O Nova tecnologia para a
empresa

O Nova tecnologia para o
mercado

61%

Grafico 5. Tipos de projetos de desenvolvimentprdelutos da empresa estudada
(desenvolvida pelo autor

6.2.3. Nivel de maturidade do PDP

Um dos principais aspectos para este estudo éceerd nivel de maturidade em
desenvolvimento de produto, comparando-a com capadk industria. Para tal, empregou-se
o trabalho de Simdes (2007), descrito na subse&adedta dissertacao.

Conforme descrito, a pesquisa realizada pela aderauma classificacdo das
pequenas e médias empresas da IMA, identificandouBos por nivel de maturidade do
Processo de Desenvolvimento de Produto. O grups mailuido possui as caracteristicas

demonstradas no quadro 7, apresentadas ao ladardateristicas da empresa estudada.
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Caracteristicas

Situacdo das empresas do
Grupo 3 (maior nivel de
maturidade), segundo Simdes|

Situacdo da Empresa Estudada

no

e

(2007)
A empresa néo apenas conhece mas utili
% de empresas que conhecem 50% possui a Gestao de Portfélio formalizada
conceito de gestao de portfélio 0 SGQ.
Utiliza critérios
% de empresas que realizam, dg et rode ge vendedores o acaistonci
maneira formal, pesquisa de 83,30% técnica
mercado Esta formalizado no seu SGQ.
% de empresas que utilizam Programa de avahagao desempenho d
i : PDP:
indicadores para avaliar o 17%

desempenho do PDP no todo

Tempo decorrido x % de tarefas realizad
Indicadores de custo e qualidade

as,

Principais tipos de parceiros
existentes ao longo do PDP

Fornecedores, clientes usuarios|
finais, universidades

Fornecedores, clientes, empresas de
consultoria, universidades, centros de
formacao profissional

% de empresas que possuem alg

mecanismo formal para registrar

experiéncias passadas/ licbes

aprendidas dos projetos de DP
realizados

m

42%

N&o h& um mecanismo formal para regist]
as experiéncias passadas e licdes aprend

rar

Principais ferramentas /métodos d
apoio ao PDP utilizados pelas
empresas

[0

CAD e Benchmarking

CAD 3D

Ferramentas de andlise estrutural (CAE]

Instrumentac&o dindmica na area de
Engenharia Avancada / Testes

3% nao realiza

Realizacdo de}s athldade_s da magro 350 informal formalizado
fase de pré-desenvolvimento
63% formal
N . 6% ndo realiza
Realéi%agedgzsagmgﬁ;zgg magro 14% informal formalizado
80% formal
o - 25% ndo realiza
Realizagdo das atividades da magro 19% informal N0 realiza

fase de po6s-desenvolvimento

56% formal

A quem o DP responde na empre!
principalmente

5a

Area prépria da empresa vinculad
a
Presidéncia / diretoria ou setor
vinculado a
IndUstria / produgéo

[

Area prépria da empresa vinculada &
Presidéncia / diretoria ou setor vinculado
Industria / produgao

Arranjo organizacional adotado

Matricial

Matricial

N° médio de funcionérios que
fazem parte diretamente da area
DP

e

9,4 funcionarios

8 funcionarios

N° médio de projetos conduzidog

5a)

simultaneamente na empresa 5,3 projetos 11 projetos nos ultimos 5 anos
Exportacio 83% E~xporta para varios paises
(ver secdo 6.1. caracterizagdo da empre
Certificacdo 25% Certificada ISO 9001

va e

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

PDP formalizado, desde a escolha dos

0,
58% projetos até o lancamento do produto

% de empresas que realizam

o i . .
reunides de avaliacéo das atividades 530/00/'?;?;12?' Formallzadog:”l gﬁﬁ;&emo proprio da
realizadas durante o PDP ° g
Quantidade de fa;es do PDP em que 6 fases 5 fases
estas parcerias ocorrem
0 L
N mgd_lo de funuonarlos_que 6,9 funcionarios Dado indisponivel
participam de cada equipe
N° médio de funcionéarios com 2,9 funcionérios

formagéo superior na area de DP (31%) Dado indisponivel

N° médio de equipes que trabalham

] 1,5 equipes Dado indisponivel
simultaneamente na empresa

Conceito introduzido na empresa em 2005,
Escritério de Projetos Dado indisponivel H&a um coordenador com dedicagéo
exclusiva

Quadro 7. Comparacéo do nivel de maturidade dassagstudada
(com o levantamento realizado por Simdes,2007).

Analisando o quadro 7, é possivel perceber que [@resa possui a maioria das
caracteristicas das empresas do grupo 3, segummofib identificado por Sim&es(2007).
Trata-se de uma empresa com uma estrutura dedacadasenvolvimento de produto e com
um processo sistematizado por fases, procedimentasn um avancado procedimento de
gestdo de portfélio. Possui equipes de projeto rdacaté mesmo com um escritorio de
projetos. O PDP é avaliado por meio de indicaddeedesempenho e possui uma sistematica

de reunides permitindo a integragéo das equip@sajeto.

6.3. Colaboracdo na empresa

A empresa reconhece a importancia da colaboracatesaenvolvimento de produtos

e procura incentiva-la. Possui casos de colaboragéo diferentes agentes tais como o0s
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clientes, fornecedores, universidades, centros ap@oitacdo profissional. Em relacdo a
colaboracdo com os clientes, os principais objstidestacados sédo: a pesquisa e
desenvolvimento de produtos, ensaios e testedeta e informacdeskeenchmarking

No caso da colaboracdo com os fornecedores, osais objetivos sdo: pesquisa e
desenvolvimento de produtos e a assisténcia téchicante o projeto, sendo 0s ensaios e
testes menos freqiientes.

Ja com as universidades, 0s principais objetivos adesquisa e desenvolvimento
de produtos, o treinamento, ensaios e testes,igtéagsa técnica € um objetivo com pouca
freqUéncia.

Com os centros de capacitacéo profissional o ebjgtincipal é o treinamento. Ha
experiéncias mais pontuais com outros agentes evnpoesas de consultorias. Nestes casos,
considerados de baixa importancia, o objeto dabootgdo foi a coleta de informacoes,
benchmarkinge uma para servicos de detalhamento de engenharia.

O quadro 8 resume as informacdes. Esta divididaleis blocos. Um contendo os
niveis de importancia e o outro os objetivos daalmmiacdo entre a empresa e demais

organizagoes.
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Importancia Objetivo da colaboracéo
>lzlgl5|Rle5(5| 5 0|89
5 2% |2 % S o |2 ? » | S %
5 | &2 22 18| S| 5|S%
) T D |3 S| 3 |3a
: Z o 2| 2| 0|20
Parceiro o™ = | 3| 4|&5
@ - o ® | 33
s g a | g&|“3
S =S 3
Q - 81
[0}
(72
Clientes
Fornecedores *
Empresas do grupo
Empresas de consultoria *
Universidade e institutos de pesquisa *
Centros de capacitacao profissional
assisténcia técnica (SENAI e Nucle
afins)

(*) com pouca frequéncia

Quadro 8. Os objetivos da colaboracao entre a esm@relemais organizacbes
(desenvolvida pelo autor).

As motivagbes apontadas pela empresa para a ggalizdessas parcerias S&o
descritas nos itens a seguir:

= habilidade e conhecimento do clientenesse setor de atuagdo ha clientes

gue possuem habilidades e conhecimentos técni@s;ados. Por isso, é
comum o desenvolvimento colaborativo com eles. Ejuns casos apdiam
o desenvolvimento, sugerindo alteracdes em magqomasesmo assumindo
riscos como no caso da compra de prototipos ouipedm que as maquinas
sejam testadas em suas areas produtivas.

= Acesso a testes dos produtost colaboragcdo com os clientes, produtores

rurais, é importante também para a empresa tes@eetestes mais realistas

dos equipamentos.
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» Conhecimentos complementaresalgumas tecnologias que nao fazem parte

da competéncia essencial da empresa. Por exenuie;ge citar a parte
hidraulica e transmissdo das maquinas, onde a empiesenvolve o
conceito e faz o dimensionamento do sistema enuotimgom o fornecedor.

= Falta de recursos humanos internos especializadosia momentos de

sobrecarga de trabalho de desenvolvimento que @écisphda com a
subcontratacdo de servicos especializados de eaggniproporcionando

intercambio de informacdes e competéncias.

6.4. Projeto colaborativo com o cliente

O primeiro projeto a ser descrito foi realizadorer empresa estudada e um cliente.

O resultado foi o desenvolvimento colaborativo deunaquina plantadora de gréos.

6.4.1. Surgimento da parceria e motivagao

A parceria surgiu quando o cliente, um proprietédl® fazendas com elevado
interesse e varios anos de experiéncia com magagréaolas, consultou a empresa e expos
uma necessidade especial. Na verdade, além dasizzis o cliente havia conjeturado
algumas possiveis solucdes técnicas em um dostpsoda empresa, visando soluciona-lo.
Os técnicos da area de desenvolvimento estudarprobtema e identificaram o potencial
para a criacdo de um novo produto, com inovacaofsigtiva, mais do que alterar o produto
gue a empresa ja possuia.

A nova idéia foi analisada do ponto de vista deps#ancial de mercado. Fez-se uma
pesquisa simples, com outros clientes da emprgsapeufil os incluia como potenciais
usuarios do novo produto. O resultado foi a iderafiao do interesse em adquirir o produto,

caso fosse desenvolvido em escala para 0 mercadroador. Demonstrou-se, assim, de
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maneira simples, o potencial do produto. Diantgedesnario promissor, a empresa propos
um projeto em colaboracao junto com o cliente. Mordo, a empresa se encarregaria de
detalhar e desenvolver cinco protétipos que semaomtados, testados e custeados pelo
cliente, era o inicio do ano de 2001. Em contragmrto cliente acompanharia o

desenvolvimento, avaliando as solugfes técnicamyaria apenas o custo de fabricacdo dos

protétipos. O projeto durou um ano e meio e o piéinal foi langado no mercado em 2002.

6.4.2. Classificacdo do projeto e contribuicao

O projeto pode ser considerado como uma nova tegiaopara o mercado, segundo
a tipologia apresentada no referencial tedrico &vaeecao 3.1. classificacdo do projeto, no
roteiro de pesquisa). O principal diferencial quatistingue como uma grande inovacéo frente
aos produtos da época foi uma versatilidade maoaassorios e implementos que podem
ser instalados. Tornou o0 equipamento mais flexévglermitia maior aproveitamento na
fazenda, gerando economias ao produtor rural.

Tal flexibilidade foi possivel devido a utilizacde uma nova concepc¢éo do produto,
com significativa diferenca frente a adotada regoéste nas maquinas presentes no mercado
da época, inclusive, em termos mundiais. Esta maqgpiantadora de grdos possui um
sistema pantografico préprio para terrenos comg@dias irregulares.

Portanto, os principais objetivos da colaboragian: a coleta de informacdes; as
pesquisas e desenvolvimento; e ensaios e testes.

O projeto foi desenvolvido por uma equipe compalkacinco profissionais entre
projetistas e técnicos que trabalharam em temggrialt durante o periodo de um ano e meio
na propriedade do cliente, localizada na Bahia.

Durante o projeto foram realizadas varias reunidestrabalho com o cliente e

também na sede da empresa, formalizadas em doagéenpadrdo da engenharia. A
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comunicacao utilizada entre a equipe alocada cafieote e com a sede da empresa era por

intermédio de telefone e fax.

6.4.3. Avaliacdo dos fatores criticos

O respondente discorreu sobre cada um dos fatoitesog conforme o roteiro de
entrevistas presente no apéndice A (a questaald.fdoteiro de pesquisa contém a lista dos
FCS por area e um conjunto de perguntas fechguasescala de Likert”). Assim, ele emitiu
parecer sobre a presenca de cada um dos fatoq@®jeto, justificando e comentando suas
respostas. Os pareceres do respondente foram dabutaos resultados agrupados em uma
escala qualitativa de importancia nos graficos sgrados na sequéncia.

O grafico 6 sumariza os resultados dos FCS reladmm com a area de
Gerenciamento de Projeto Analisando-o, é possivel perceber que os FCSetiobp
definidos”, “planos acordados mutuamente”, “recsradequados”, “monitoramento regular”
e “comunicacao entre as equipes” apresentaram deferma geral um resultado esperado,
segundo o respondente. As partes reuniam-se pEodnte para averiguar, analisar e
corrigir desvios.

Porém, o respondente fez ressalvas quanto a do& BG objetivos realistas

precisaram ser reformulados no meio do projeto emascos Ihilestones ndo foram

caracterizados no inicio do projeto.
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Gerenciamento de Projeto

5 & & & o

L J

1 T T T - &
1 - Objetivos 2 - Objetivos 3 - Planos 4 - Recursos 5 - Milestones 6 - Monitoramento 7 - Comunicagao
definidos realistas acordados adequados definidos Regular entre os
participantes

Escala Qualitativa: (1) discordo totalmente; (2) discordo; (3)
indiferente; (4) concordo parcialmente; (5) concordo totalmente

Grafico 6. FCS da area Gerenciamento de Projefmajeto com o cliente

Os FCS da arelaatores Universaisde Sucessdém os resultados apresentados no
gréfico 7. O respondente citou que o bom relaci@mmpessoal do cliente com a direcao da
empresa estudada proporcionou um grau de confanganprometimento acima da média. A
participacdo e incentivo da direcdo da empresarojetp foram relativos. Outro aspecto
comentado pelo respondente, e que favoreceu ot@répe & continuidade das equipes. Isso
também influenciou diretamente para que os resdtddssem alcancados. Argumentou,
porém, que em virtude do vinculo de amizade ergnganceiros, algumas acdes relacionadas
as atividades do projeto foram mais verbalizadg®wco planejadas, deixando as equipes
indecisas na hora de priorizar os trabalhos.

O respondente finalizou este bloco de arguicéesndio que o aprendizado néo foi

documentado como deveria, perdendo-se licdes apesngem um registro formal dos fatos.
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Fatores Universais de Sucesso

Escala Qualitativa: (1) discordo totalmente; (2) discordo; (3)
indiferente; (4) concordo parcialmente; (5) concordo totalmente
w

8 - Confianga Mitua 9 - Comprometimento 10 - Aprendizado 11 - Houve 12 - Boas relagdes 13- "Campeéo de
entre parceiros documentado continuidade pessoais colaboracao”

Gréfico 7. FCS da area Fatores Universais de Soicesprojeto com o cliente

O grafico 8 apresenta os resultados da @&e=®nte do Projeta Para este conjunto
de FCS o respondente argumentou que apesar ddegegsponsavel pelo projeto ter amplos
conhecimentos das atividades da empresa, ser umnigotiador e possuir competéncia
técnica, ainda ndo havia participado de projetabmiativo. No inicio houve instabilidade em
relagédo a priorizacdo de acdes e a forma de garené&isse nivel de maturidade foi sendo
melhorado no transcorrer do projeto, ou seja, ergerdo projeto foi ganhando experiéncia

pratica no andamento das atividades.
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Gerente do Projeto

5 ® o o

L 2

1 T h T T
14 - Experiéncia como 15 - Gerente 16 - Experiéncia em 17 - Experiéncia 18 - Dominio Técnico
gerente negociador colaboracéo multifuncional

Escala Qualitativa: (1) discordo totalmente; (2) discordo; (3)
indiferente; (4) concordo parcialmente; (5) concordo totalmente
w

Gréfico 8. FCS da area Gerente do Projeto no proj@t o cliente

Para a area de FCS correspondente a Avaliacdo dmeif®a (grafico 9), o
respondente reforcou que a afinidade existente astpartes foi um facilitador que favoreceu
todo o ciclo de vida do projeto. Completou dizende a iniciativa do cliente em custear 0s
protétipos, assumindo assim um risco futuro de desso do produto, proporcionou a
empresa estudada um desafio no sentido de geras monhecimentos tecnolégicos.

O respondente disse ainda que em nenhum momerantdus projeto, o cliente
omitiu algum tipo de informagdo ou outro objetiven&o aqueles acordados durante as
reunides de trabalho, mostrando-se muito assestitom disposi¢cao para a colaboracéo. No
encerramento dos comentarios sobre essa areapandesite disse que anteriormente nao
havia ocorrido qualquer outro vinculo entre a emgrestudada e esse cliente, a ndo ser
compromissos comerciais de compra e venda. Afirrambém que provavelmente o cliente
ja havia desenvolvido projetos em colaboracdo cotras empresas, nao tendo sido possivel

para o pesquisador confirmar essa informacéo.
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Avaliagdo do Parceiro

1 T T 4 T T T
19 - Respeito as 20 - Experiéncia 21 - Experiéncia 22 - Profissionais 23 - Respeito do 24 - Sem agendas

Escala Qualitativa: (1) discordo totalmente; (2) discordo; (3)
indiferente; (4) concordo parcialmente; (5) concordo totalmente

diferencas com outras com projetos com  do parceiro com parceiros aos ocultas
culturais empresas aempresa experiéncia no objetivos
tema complementares

Gréfico 9. FCS da area Avaliacédo do Parceiro n@efm@om o cliente

Em relacdo as éareas de Garantia de Igualdadecd@0) e Influéncias do Ambiente
(gréfico 11), o respondente argumenta que o rekutiasta colaboracdo proporcionou novos
conhecimentos da parte agricola para a empresdadstuo produto foi langado com sucesso,
pois, durante as pesquisas efetuadas, ficou cadstajue havia um mercado latente para
adquiri-lo.

Segundo o respondente, 0 novo produto ajudou &omzel a produtividade do
cliente com ganhos de escala. A solidez e as gaditila empresa estudada também foram

fatores importantes para que o projeto nao fosiseladparalisado ou entédo cancelado.
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Garantia de Igualdade

Escala Qualitativa: (1) discordo totalmente; (2) discordo; (3)
indiferente; (4) concordo parcialmente; (5) concordo totalmente
w

25 - Equilibrio de beneficios 26 - lgualdade de poder 27 - Equilibrio de contribuicdo

Grafico 10. FCS da area Garantia de Igualdade gjetprcom o cliente

Influéncias do Ambiente

Escala Qualitativa: (1) discordo totalmente; (2) discordo; (3)
indiferente; (4) concordo parcialmente; (5) concordo totalmente
w

28 - Alinhamento com necessidades do mercado 29 - Estabilidade corporativa

Gréfico 11. FCS da area Influéncias do Ambientpmgeto com o cliente
Em relacdo a area Gerenciamento de Riscos na®rojeespondente informou que

em nenhum momento o0s parceiros fizeram uso demfentas que pudessem auxilid-los na
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identificacdo, administracdo ou até na minimizag@oqualquer tipo de riscos que poderia
surgir durante o ciclo de vida do projeto.
Como resultado final tem-se, portanto, que os ais FCS observados por area

foram:

= gerenciamento _do_projeto objetivos do projeto definidos claramente;
planos do projeto foram acordados mutuamente; gesuoram adequados;
houve monitoramento regular do projeto; a comuidicagentre o0s
participantes do projeto foi feita de forma eficaz;

» fatores universais de sucessdiouve confiangca mutua e comprometimento

entre os parceiros; continuidade das pessoas edlagfes pessoais entre 0s
parceiros;

= gerente _do projeto: tinha conhecimentos técnicos no tema do projeto;

experiéncia multifuncional e em gerenciamento dejeps; era um bom
negociador;

= avaliacdo do_parceiro: houve respeito das diferengas culturais entre os

parceiros; os profissionais do parceiro possuiampemdncia no tema do

projeto; parceiro conhecia e respeitava os olgetoomplementares da outra
parte além dos objetivos comuns, o parceiro (dlemdo fazia uso de

agendas ocultas, isto &, objetivos ndo revelada@nthiprojeto;

» garantia _de igualdade: equilibrio nos beneficios, na contribuicdo e

igualdade de poder entre os parceiros do projeto.

» influéncias _do_ambiente: 0 projeto contribuiu para as necessidades do

mercado; houve estabilidade corporativa durant@j@{o.

Os FCS nao observados durante o projeto foram:
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» relacionados ao _gerenciamento do projetcas etapas parcia{gnilestones)

nao foram definidas no inicio do projeto;

» relacionados ao gerente do projetosem experiéncia em colaboracéao;

» relacionados a avaliacdo do parceiroo parceiro ndo havia trabalhado antes

com a empresa em projetos colaborativos de desemesito de produtos,

» relacionados ao gerenciamento de riscoem nenhum momento do projeto,

0S parceiros preocuparam-se em aplicar os insttosiepara visualizar,
gerenciar e minimizar os riscos.
Este projeto apresentou os seguintes beneficiasgpampresa estudada:
= ganhos no conhecimento em relacéo a parte agricola;
» produto de sucesso;
* Inovacdao tecnologica.
Para o cliente foi a melhoria de produtividade.
As dificuldades enfrentadas para gerenciar esfetprioram:
= as pressdes de prazo,

= 0 planejamento mais informal.

6.5.  Projeto colaborativo com o fornecedor

O projeto de desenvolvimento de um novo produto aonde seus fornecedores foi
o de uma colheitadeira para milho e outros cereais.
6.5.1. Surgimento da parceria e motivagao

A parceria foi concretizada para incorporar a eépera do fornecedor em relacéo

aos aspectos técnicos que envolviam o produto est@jn Para a empresa, tratava-se de um



116

novo ramo de atuacédo, para o qual ndo possuia mepiaduto e, portanto, conhecimento e

experiéncias necessarios.

6.5.2. Classificacdo do projeto e contribuicao

O projeto pode ser considerado como uma nova tegiaopara a empresa, mas nao
para 0 mercado, pois 0 conceito do produto ja aststabelecido. Havia, porém, um
diferencial no produto, que era o nicho de mera@daa versatilidade, pois além da colheita
do milho, também poderia ser utilizado para a é¢tdlda soja e do trigo.

A equipe base do projeto trabalhava em tempo iakegera formada por um gerente
de projeto e um projetista — ambos pertencentegp@iesa estudada — e uma equipe estendida
formada por desenhistas e profissionais de apapice que pertenciam ao fornecedor,
empresa parceira. Os objetivos da colaboracdo famspectivamente a pesquisa e 0
desenvolvimento, a assisténcia técnica durantejetpr o treinamento, 0s ensaios e testes e a
coleta de informacdes. A empresa estudada ficquonsavel pela gestdo e detalhamento
técnico do projeto. Ao fornecedor - parceiro, coabmontagem dos protétipos e treinamento
da equipe da empresa estudada sobre o funcionameetmologias utilizadas por ele nos
produtos.

Eram feitas reunides de trabalho entre as equippsncipio na sede do fornecedor,
passando para a empresa estudada posteriormedtes d® assuntos tratados nessas reunides
eram registrados em um documento padréo da areagdnharia. A comunicacdo entre as
equipes era por intermédio do telefone e do comtEtrénico. O critério para a escolha do
parceiro foi a proximidade e o conhecimento pesdoaldonos a empresa estudada com o
fornecedor-parceiro. O projeto teve a duracdo de dnos (2004 e 2005). No inicio, o
produto foi fabricado integralmente no fornecedarepiro, com a marca da empresa

estudada. Hoje ele é produzido 90 % na empresdaskstu
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6.5.3. Avaliacdo dos fatores criticos

Assim como no projeto anterior, o respondente disoosobre cada um dos fatores
criticos conforme o roteiro de entrevistas presembe apéndice A. Os pareceres do
respondente foram tabulados e os resultados egtépaalos em uma escala qualitativa de
importancia nos graficos apresentados na sequéncia.

Com relacédo aos FCS relacionados com a are@edenciamento de Projeto o
resultado é sumarizado no grafico 12. Analisandpéadico, é possivel perceber que os FCS
“objetivos definidos”, “planos acordados”, “monidmnento regular” e “comunicacao entres
os participantes” foram realizados plenamente. $paedente argumentou que 0S recursos
humanos foram aquém do necessario. O escopo dei@mecisou ser redimensionado, pois
no inicio estava muito amplo. As etapas parcraigestonesndo foram definidas no inicio do

projeto.

Gerenciamento de Projetos

1 T T T T & T T
1 - Objetivos 2 - Objetivos 3 - Planos 4 - Recursos 5 - Milestones 6 - Monitoramento 7 - Comunicacéo
definidos realistas acordados adequados definidos Regular entre os
participantes

Escala Qualitativa: (1) discordo totalmente; (2) discordo; (3)
indiferente; (4) concordo parcialmente; (5) concordo totalmente

Grafico 12. FCS da area Gerenciamento do Projefmajeto com o fornecedor
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Em relacdo aos FCS da ar€atores Universais de Sucess@grafico 13), o
respondente citou que nem todo o aprendizado olbdo o projeto foi documentado para
pesquisas futuras, isto devido ao fato do nimendddo de recursos humanos disponivel
para a tarefa. Os outros FCS (confianca, comprameeto, continuidade das equipes,
relacionamento e championda colaboracao) foram observados plenamente.

O grafico 14 descreve os FCS relacionadoSarente do Projeta O respondente
comentou que o0 gerente desse projeto era inexper@n relacdo ao gerenciamento do
projeto, colaboracdo e conhecimentos técnicos,npdcé@ um bom negociador e possuia

conhecimento das outras funcdes da empresa.

Fatores Universais de Sucesso

Escala Qualitativa: (1) discordo totalmente; (2) discordo; (3)
indiferente; (4) concordo parcialmente; (5) concordo totalmente
w

8 - Confianga Mitua 9 - Comprometimento 10 - Aprendizado 11 - Houve 12 - Boas relagdes 13- "Campedo de
entre parceiros documentado continuidade pessoais colaboragao”

Grafico 13. FCS da area Fatores Universais de Sogesprojeto com o fornecedor
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Gerente do Projeto

(4) concordo parcialmente; (5) concordo totalmente

l A 4 T T T hd
14 - Experiéncia como 15 - Gerente 16 - Experiéncia em 17 - Experiéncia 18 - Dominio Técnico
gerente negociador colaboragéo multifuncional

Escala Qualitativa: (1) discordo totalmente; (2) discordo; (3) indiferente;

Grafico 14. FCS da area Gerente do Projeto notorojam o fornecedor

Na areaAvaliacdo do Parceiro(grafico 15), o respondente enfatizou que nao éouv
a utilizacdo de “agendas ocultas” por parte dodoedor-parceiro. E foi o primeiro projeto
em parceria com a empresa estudada. A experié@uiaca dos profissionais do fornecedor-
parceiro na area de colheitas contribuiu para quamaresa estudada adquirisse novos
conhecimentos na area. O fornecedor-parceiro tesp@s objetivos complementares da
empresa estudada. Um outro problema identificadogé@anto as diferencas culturais. A
empresa parceira apresentava algumas deficiéraisasamo: nivel menor de maturidade em
desenvolvimento de produto; ndo possuia a pragcaatbalhar com desenhos detalhados de
todo o produto; muitas informacdes técnicas eragistradas por meio de modelos fisicos e
protétipos armazenados na prépria empresa; naalipossnbém pratica e procedimentos de
gestdo de configuracdo de desenhos. Como resultaeimpros da equipe do fornecedor-

parceiro, em determinadas situacdes durante otprajeravam repentinamente os desenhos,
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ocasionando morosidade nas tarefas e um tempo paiarnovas decisdes, havendo desta

forma um desrespeito cultural.

Avaliagdo do Parceiro

1 T T T T T
19 - Respeito as 20 - Experiéncia 21 - Experiéncia 22 - Profissionais 23 - Respeito do 24 - Agenda oculta

Escala Qualitativa: (1) discordo totalmente; (2) discordo; (3) indiferente;
(4) concordo parcialmente; (5) concordo totalmente

diferencas com outras com projetos com  do parceiro com parceiros aos
culturais empresas a empresa experiéncia no objetivos
tema complementares

Gréfico 15. FCS da area Avaliagdo do Parceiro ngefr com o fornecedor

Para os FCS pertencentes as ar€asantia de igualdade (grafico 16), o
respondente comentou que as duas partes foramidieda$ pelo projeto, houve um
equilibrio de beneficios, na igualdade de poder @uas partes puderam contribuir por igual.

Ja para os FCS da aréafluéncias do Ambiente (grafico 17), o respondente
afirmou que em relacdo ao fornecedor-parceiro, @am aumento no faturamento e tornou-
se um canal de distribuicdo do produto. A empresadada langcou no mercado um produto
que se transformou em sucesso comercial e tecoologara ela, com aumento no
faturamento de vendas nacionais e nas exportagl@es,de contribuir para a diminuicdo da
sazonalidade. Trouxe também novos conhecimentotesnos de plantio e tecnologias. O
respondente citou ainda que a empresa passavarppetiodo de acertos na organizacao e

reestruturacdo dos negocios em virtude da situag@admica vivida no setor agricola.
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Garantia de Igualdade

(5) concordo totalmente
w

Escala Qualitativa: (1) discordo totalmente; (2)
discordo; (3) indiferente; (4) concordo parcialmente;

25 - Equilibrio de beneficios 26 - Igualdade de poder 27 - Equilibrio de contribuicdo

Grafico 16. FCS da area Garantia de igualdade ojetprcom o fornecedor

Influéncias do Ambiente

Escala Qualitativa: (1) discordo totalmente; (2)
discordo; (3) indiferente; (4) concordo
parcialmente; (5) concordo totalmente

28 - Alinhamento com necessidades do mercado 29 - Estabilidade corporativa

Gréfico 17. FCS da area Influéncia do ambientern@f com o fornecedor

Em relacédo a area de Gerenciamento de Riscos fetd?ro respondente informou

gue em nenhum momento os parceiros fizeram userdmrientas que pudessem auxilia-los
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na identificacdo, administracdo ou até na minindéivage qualquer tipo de riscos que poderia
surgir durante o ciclo de vida do projeto.
Como resultado final tem-se que os principais Fi&vados por area foram:

= gerenciamento _do_projeto os objetivos do projeto foram definidos

claramente; os planos do projeto foram acordadotuamente; houve
monitoramento regular do progresso do projeto; muocacdo entre 0s
participantes do projeto foi feita de forma eficaz;

» fatores universais de sucessdiouve confianca mutua e comprometimento

entre os parceiros; houve continuidade das pessdmsn relacionamento
entre os parceiros; a direcdo da empresa estuda€ativou o projeto em
todas as suas etapas.

= gerente _do_projeto: foi um bom negociador, possuia experiéncia

multifuncional;

= avaliacdo do parceiro:possuia experiéncia no tema do projeto; conhecia e

respeitava os objetivos complementares além dostiwtg comuns; o
fornecedor-parceiro ndo fazia uso de agendas sg¢ulta

» garantia_de qualidade neste projeto também houve equilibrio de

contribuicdo e beneficios além de igualdade depetee os parceiros;

» influéncias do ambiente:o produto veio ao encontro das necessidades do

mercado; a empresa passou por periodo de reeag@iture acerto nos
negdécios em virtude da situagdo econémica vividia getor.
Os FCS nao realizados durante o projeto foram:

» relacionados ao_gerenciamento do projetoas etapas parciais ndo foram

definidas no inicio do projeto;
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= relacionados ao gerente de projetos:ndo tinha experiéncia em

gerenciamento de projetos e em colaboracdo; ndw toonhecimento

técnico no tema do projeto;

= relacionados a avaliacdo do parceirop fornecedor nao havia trabalhado

anteriormente em projetos colaborativos com a esapre sim apenas

fornecia materiais;

= relacionados ao gerenciamento de riscoem nenhum momento do ciclo de

vida do projeto, os parceiros fizeram uso de priocedtos formais que
pudessem auxiliar na identificacdo, administragionmimizacao de riscos
futuros.
Os beneficios advindos dessa colaboracéo paraeesaforam:
= produto com grande potencial e previsdes de vesmasivel mundial,
* 0 produto contribuiu muito para diminuir a sazoahadie;
» agregacdo de conhecimentos em relacdo as inovaefeslogicas e ao
plantio das culturas do milho, da soja e do trigo;
Para o fornecedor, os beneficios foram:
= 0 aumento no faturamento,
= tornou-se um canal de distribuicdo do produto.
A dificuldade encontrada pela empresa estudada metsboracdo era em relacdo as
alteracbes que o fornecedor-parceiro fazia nosntlesee nao informava ao projetista da
empresa. Apesar de algumas divergéncias que formi@adas rapidamente, o resultado

final do projeto permitiu uma satisfacdo mutua parseiros.
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7. ANALISE

O quadro 9 apresenta uma comparacao dos FCSjzsdtet no referencial teorico,
guanto a observacao nos projetos colaborativossadak.

Na coluna (2) foram listados os FCS que represemtaotal da lista do modelo
tedrico de Barnes, Parshby e Gibbons.

Na coluna (3) identificam-se os FCS presentes ogefar em colaboracdo com o
cliente, por meio dos campos preenchidos em cinza.

Na coluna (4) estdo os FCS presentes no relaciotammm o fornecedor,
preenchidos na cor cinza.

Uma andlise no quadro 9 permite demonstrar umacgitubastante similar entre os
dois projetos estudados.

Mesmo assim, comenta-se separadamente cada unprdpgos, nas secdes

seguintes, antes de uma analise comparativa dese e
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Fatores Criticos de Sucesso por area

Area (1)

Projetos Colaborativos da
empresa estudada

Sintese de Fatores Criticos (2)

com o cliente com o
(3) fornecedor (4)

Gerenciamento do
Projeto

Objetivos e responsabilidades definidos

Objetivos realistas

Planos do projeto acordados mutuamente

Recursos adequados

Etapas parciais definidasifestonep

Monitoramento

Comunicacéo eficiente

Fatores Universais|
de Sucesso

Confianca

Comprometimento

Aprendizado documentado

Continuidade das equipes

Bom relacionamento

Championda Colaboracéo

Gerente de
Projetos

Experiéncia como gerente de projeto

Gerente negociador

Experiéncia em colaboracao

Experiéncia multifuncional

Capacitacéo técnica

Avaliacéo do Parceiro

Respeito as diferencas culturais entre os parceiro

Experiéncia em colaboragdo com outras empresa|

Experiéncias anteriores com projetos com a empre|

Profissionais do parceiro com experiéncia no tema

Respeito aos objetivos complementares

Sem agendas ocultas (objetivos néo revelados)

Conhecimentos especializados

Habilidades complementares

Garantia de
igualdack

Equilibrio de beneficios (Beneficios Mutuos)

Igualdade de poder

Equilibrio de contribuigdo

0]

Influéncia
sd
ambiente

Alinhamento com as necessidades do mercado

Estabilidade corporativa

Gerenciamento
de Riscos

Anédlise e acompanhamento de riscos

Quadro 9. Comparagao dos FCS do modelo tedricd~€8sdos projetos colaborativos

(elaborado pelo autor)
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7.1. Andlise dos FCS observados no projeto colaborativentre a empresa e cliente

A tabela 4 apresenta uma analise percentual dos ¢t638rvados no projeto

colaborativo com o cliente, em relagcdo aos FC&dws no modelo de Barnes.

FCS listados obsef\zﬁos no Perc_entua[de
: no modelo de projeto pamupagao
Areas Bames PO’ | colaborativo | POr#re
por area (2)

Gerenciamento do Projeto 7 5 71,4
Fatores Universais de Sucesso 6 4 66,6
Gerente do Projeto 5 4 80,0
Avaliacéo do Parceiro 8 4 50,0
Garantia de Igualdade 3 3 100,0
Influéncias do Ambiente 2 2 100,0
Gerenciamento de Riscos - - -
TOTAL 31 22 71,0

Tabela 4. Percentual de participacdo por areajetproolaborativo empresa e o cliente
(elaborada pelo autor)

Trata-se de um projeto de sucesso e 0 primeiractsgenotar que grande parte dos
fatores criticos identificados na literatura forabservados, ou 71,0 %. Isso reforga a teoria,
indicando que os fatores da literatura sdo potbnerste importantes também no caso da
IMA brasileira.

Nota-se inicialmente que na area Gerenciamentord@t®, dos FCS listados no
modelo tedrico de Barnes (7), foram observadosengsgeto colaborativo (5) ou 71,4%. Os
FCS “objetivos realistas” e “etapas parciais ddfsi(milestoney nédo foram observados,
pois, a empresa fez reformulagdes nos objetivdst@Eae ndo caracterizou as etapas parciais
no inicio do projeto.

Em relacdo a éarea Fatores Universais de Sucesam fobservados 4 FCS dos 6
listados no modelo tedrico, ou 66,6%. Os FCS “airanlo documentado” e a “presenca de
um champiori sdo importantes. O “aprendizado documentado” &a 0S eventos
ocorridos durante o desenvolvimento do produtompardo a recuperagao de informagdes

em projetos futuros. A presencadwmmpioncontribui para o entusiasmo da equipe.
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Em relacéo a area Gerente do Projeto, o FCS “éxpm@a em colaboragcao” nao foi
observado. Apesar de a literatura citar que a ‘iédpeia do gerente de projeto em
colaboracao” facilitaria a harmonizacédo entre dereintes objetivos e modos de operacdes
dos parceiros, ela ndo fez falta no caso destetprem especial. Parece que este é um fator
secundario e menor, sendo a experiéncia em genescia de projetos, a capacitacao técnica
e de negociacao fatores mais importantes e qusi gorgarantem o resultado, como no caso
deste projeto.

Neste projeto, todos os FCS das areas “Garantilguddade” e “Influéncias do
Ambiente” listados no modelo tedrico de Barnesarorobservados, ou seja, 100% .
Inclusive, nos comentarios e observacdes sobreojetprficou evidente que estes fatores
foram fundamentais para obter-se o bom resultad@rdeto. O bom relacionamento e
compatibilidade cultural permitiram que os objetifossem alterados e negociados durante o
projeto, garantindo a sua boa execucéao.

A area que apresentou a menor participacdo foiadia#¢do do Parceiro com 50 %.
Nesta area, os FCS “conhecimentos especializadd$ialelidades complementares” que
foram citados no modelo tedrico, porém ndo exptisgoklos autores (ver secdo 4.4 a pagina
77) ndo foram observados para este projeto. Aggtece eles ndo afetaram negativamente,
dado que o projeto obteve bons resultados e o mdspte identificou que nao houve
obstaculo de qualquer tipo em relagcdo ao parceinuo o projeto transcorrido sem qualquer
problema. Isso indica também uma hipétese impatante que os fatores relacionados com
as caracteristicas do parceiro seriam a auséncégeteda oculta (objetivos ndo revelados),
respeito aos objetivos complementares e a exp@aiéndema.

Fez-se também uma analise sobre o fator gerenciardenisco do projeto, que ndo

aparece no modelo de Barnes et al (2006) e naatdhehas que foi identificado em outros
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estudos da literatura. O resultado é que, nestetprando foi realizada qualquer tipo de
analise do tipo e isso ndo impediu 0 sucesso donmeBeve-se notar, porém, que houve
dificuldades e mudancas de objetivo durante o fwrae portanto, a gestdo de riscos poderia
ter auxiliado a evitar este problema. O resultadosupor a hipétese de que as presencas dos
fatores universais possam, portanto, facilitar &ucgm dos problemas, minimizando a
necessidade dos riscos. Deste modo, sugere-se uwestijacdo futura sobre o

relacionamento entre fatores universais de su@asgestao de riscos.

7.2. Andlise dos FCS observados no projeto colaborativentre a empresa e o
fornecedor

A tabela 5 apresenta analise similar ao realizadtalpela 4, cujo objeto € o projeto

em parceria com o fornecedor.

FCS listados obsef\zﬁos no Perc_er_1tua|~de
nodo modelo . participacdo
Areas de Barnes por Pl
area (1) colat,)oratlvo @ /@)
por area (2)

Gerenciamento do Projeto 7 4 57,1
Fatores Universais de Sucesso 6 5 83,3
Gerente do Projeto 5 2 40,0
Avaliacé@o do Parceiro 8 3 37,5
Garantia de Igualdade 3 3 100,0
Influéncias do Ambiente 2 1 50,0
Gerenciamento de Riscos - - -
TOTAL 31 18 58,0

Tabela 5. Percentual de participagdo por areajetproolaborativo empresa e fornecedor
(elaborada pelo autor)

Na area Gerenciamento do Projeto, foram observaqudaiso FCS dentre as listas de
fatores possiveis ou 57,1 %. Além dos FCS “objstnealistas” e “etapas parciais definidas”
que ja foram citados na secdo 7.1, o FCS “recudsguado” ndo foi observado para este

projeto. Este FCS também é importante, pois pragoacganhos de tempo e custo, além de



129

garantir uma qualidade superior para o projetotdNegso, apesar do projeto ter tido éxito, a
auséncia de recursos adequados ou um numero londiates, afetou negativamente,
reforcando a importancia do FCS.

Segundo o respondente, a auséncia do FCS “etapaaipalefinidas” milestones
definidos prejudicou o andamento inicial do projééotal forma que, no decorrer do projeto,
eles foram definidos. Portanto, mesmo estandoFS& ausente e o projeto tenha sido um
sucesso, esse caso refor¢ca a importancia dessedato critico para a colaboracao.

Na area Fatores Universais de Sucesso, o FCS rs@wvado foi o “aprendizado
documentado”, que ja foi comentado na secao 7.ded@wmis foram observados, destacando
aqui a presenca do Fampionda colaboracéo”, papel exercido pela propria dweda
empresa que se envolveu pessoalmente para faeilgarantir todo apoio necessario para o
projeto colaborativo.

A area Gerente do Projeto apresentou como pontbssfoa sua capacidade de
negociagdo e a experiéncia multifuncional, simdar projeto com o cliente. O dominio
técnico estava presente em membros do parceirdo senexperiéncia multifuncional do
gerente do projeto fundamental para utilizar (‘@xt)y esta capacitagdo e torna-la efetiva na
solugédo dos problemas do projeto. Os fatores expad em colaboragdo e, neste caso
experiéncia como gerente de projeto, mesmo ausewdesinfluenciaram negativamente,
foram, portanto, neutras.

Poucos dos fatores ausentes nos dois projetoseamxprejuizos. Um dos casos em
que ficou evidente é o FCS “etapas parciais defiglilestoney que trouxe prejuizos,
principalmente ao projeto com o fornecedor.

A é&rea Avaliagdo do Parceiro apresentou menor pwrae 37,5%, resultado

novamente similar ao do projeto com o Cliente. mgsetrés FCS foram observados e os
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demais nao foram sentidos como prejudiciais acefwojA analise é similar ao do projeto
com o cliente, demonstrando que experiéncias angsrido parceiro ndo seriam téo
prejudiciais.

Destague deve ser feito para o FCS *“respeito awedifas culturais entre os
parceiros”. Ele ndo foi realizado, e, segundo ocodepnto do respondente, a sua auséncia
trouxe obstaculos e prejuizos ao andamento do tprojem especial, devido aos
procedimentos e cuidados com o gerenciamento deigemcdes dos desenhos dos projetos.
Portanto, mesmo estando ausente, o resultado eefargnportancia deste fator critico.

As areas “Garantia de Igualdade” e “Influéncias Atabiente” apresentaram na
média, um percentual de 75% de FCS e, tal quabjetpranterior, foram as areas com maior
adequacdo ao proposto pela literatura. Nao foirehda aqui a “estabilidade corporativa”,
isto €, a auséncia de mudancas na organizacaestautaracdo de equipes de projeto durante
o projeto. No decorrer deste projeto houve mudamgasmbiente interno e externo dos

negocios que afetaram o desenvolvimento da parceria

7.3. Andlise comparativa dos projetos

O primeiro fato que chama a atencéo € a granddasitaide entre os FCS presentes
nos dois projetos. Analisando o quadro 9, demoisgtrque poucas sao as divergéncias entre
os dois projetos. Porém quando ocorreram houveipos aos projetos. E o caso de “recursos
adequados”, “respeito as diferencas culturais’stal@lidade corporativa”, faltantes da coluna
4, projeto com fornecedor, e que trouxeram pregiiza forma de barreiras a este projeto,
solucionadas durante o projeto. No caso do prajeto o cliente, coluna 3 do quadro 9, ha a

auséncia dochampionde colaboracao”.
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Os fatores das areas: “Garantia de Igualdade”,luéntias do Ambiente” e
“Universais de Sucesso” foram os mais presentearabos o0s projetos e demonstraram ser
realmente fundamentais para o sucesso da colaboiled foram responsaveis por auxiliar a
suplantar os obstaculos gerados por outros FCS.

Outro aspecto que chama a atencéo é com relag@diacao dos parceiros. Nos dois
projetos, a auséncia de experiéncia dos parcemwsaoplaboracdes em outras empresas ou
com a propria empresa nao influenciaram a empresadada. Nos dois também foi
fundamental o FCS “respeito aos objetivos compleates’. Esse parece ser o FCS
realmente critico. Sugerindo que os demais possassam ser secundarios e, portanto, menos
importantes.

O FCS adicionado “gerenciamento de riscos” nadwdoificado em nenhum projeto
e foi considerado como um fator ndo critico na ggggéo do gerente de projeto. Porém, se
considerarmos os problemas que surgiram com adalt@cursos e alteracdes nos requisitos
no projeto com o fornecedor, fica aqui a dividaes#mente a presenca destes fatores ndo
poderia ter evitado esses problemas. Uma hipotese drabalho sugere é a de que o efeito
da gestédo de riscos teria sido minimizado pelaepigss forte dos fatores universais como
confianca e bom relacionamento.

As areas “Gerenciamento do Projeto” e “Gerent®djeto” também apresentaram
uma expressiva média percentual na comparacdo estieCS observados e os FCS do
modelo tedrico apresentado com 64,2% e 60,0% rigpecnte (tabela 6). As areas
“Gerente do Projeto”, “Garantia de Igualdade” eflidéncias do Ambiente”, no projeto
colaborativo entre a empresa e o cliente, aprasentam percentual de comparacédo entre os

FCS observados e os FCS presentes no modelo tel&i80,0% e 100,0% respectivamente.
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A area “Avaliacdo do Parceiro” apresentou o redoltaomparativo mais fraco entres as

demais, tanto por projeto (50,0% e 37,5%) como édianentre os dois projetos (43,7%).

Projeto Projeto Média
: empresa e empresa e Percentual (%)
Areas cliente (%) fornecedor (%) (2+2)/2
@ @) ®3)
Gerenciamento do Projeto 71,4 57,1 64,2
Fatores Universais de Sucesso 66,6 83,3 74,9
Gerente do Projeto 80,0 40,0 60,0
Avaliacéo do Parceiro 50,0 37,5 43,7
Garantia de Igualdade 100,0 100,0 100,0
Influéncias do Ambiente 100,0 50,0 75,0
Gerenciamento de Riscos - - -
TOTAL 71,0 58,0 64,5

Tabela 6. Variacé@o percentual por area entre @gspiojetos colaborativos
(elaborado pelo autor)

A finalizacdo desta analise comparativa € compléagencom o grafico 18. Nele
pode ser observado, por intermédio das linhasrmaedie das linhas tracejadas, a similaridade

entre os FCS existentes nos dois projetos colabosatealizados pela empresa estudada.
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8. CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

O trabalho apresenta uma reviséo da literatureesabifatores criticos para projetos
de desenvolvimento de produtos que envolvem cagBor Os modelos encontrados foram
estruturados tendo como referéncias as revisoéisdificas, estudos de cass@veysem
industrias diversas. Além da quantidade de fat@mtegmou a atencéo o reconhecimento dos
proprios autores desses trabalhos da necessidadaidiar, isto €, testar estes modelos, ou
listas, de fatores criticos em outras condi¢des.

A andlise tedrica identificou também a possibilelad um fator critico adicional, a
gestdo de riscos do projeto. A partir de entadyoetau-se uma pesquisa de campo com o0
intuito de verificar estes fatores criticos, noocadMA brasileira. Optou-se por estudar uma
Gnica empresa, com nivel avancado de maturidade@®) frente aos padrées do segmento
que, conforme identificado na revisdo bibliograficdo € elevado frente a outras industrias
como a automobilistica.

O trabalho apresentou os resultados da avaliacéiates criticos para o sucesso de
dois projetos colaborativos que envolveram sigaifi@a inovacdo. Comparou-se dois projetos
de sucesso, um deles desenvolvido em parceria colierde e outro em parceria com um
fornecedor. Os FCS presentes nos dois projetosifocanparados com a literatura e entre si.

A primeira conclusdo importante da pesquisa é guatores propostos na literatura
foram em grande parte reforcados por esta pesduisdela 6 mostra que 64,5% deles foram
verificados, em média, nos dois projetos, sendo ajgeande parte foi considerada pelos
gerentes de projetos da empresa como fundamerdaads @ sucesso dos projetos. Isso
significa que tais listas podem sim ser Uteis erarfeamentos de campo neste setor.

A segunda conclusdo é que o trabalho aponta opdatles para a simplificacdo da

lista de FCS identificada. O aspecto em que iskbraais evidente é quanto aos fatores da
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categoria “Avaliacdo do Parceiro”. Muitos dos fatditos criticos nesta categoria, tais como
experiéncias prévias de colaboracdo do parceitaya® ausentes e ndao foram consideradas
geradoras de obstaculos ao andamento do projstoinglica que talvez ndo sejam fatores

“criticos” e, portanto, poderiam ser simplificados levantamentos na area.

Uma terceira concluséo da pesquisa emerge da gdaiie entre os FCS observados
nos dois projetos. A opcao pela estratificacao tpuaa tipo de colaboracéo foi motivada pela
hipotese de que poderia haver diferencas relacasnadesse aspecto, sugeridas na literatura.
Os dados comparativos destes dois projetos, pdreticam para que ndo haja diferencas
significativas quanto ao tipo de parceiro. Mostia gue os fatores universais de sucesso
foram fundamentais, reforcando a teoria da area.

Essa concluséo, logicamente, precisa ser tomadacamado. O resultado € pouco
expressivo, pois, a amostra de projetos € peqlsta, inclusive, € uma questao a ser melhor
entendida. Na busca de casos a fazerem parte dmigmgsa identificacdo de projetos
inovadores e a0 mesmo tempo colaborativos, mostauna tarefa muito dificil.

Outra conclusdo do estudo é a identificacdo datédpode existéncia de fatores
criticos que podem estar sendo erroneamente cita@degeratura. Um exemplo é o fator
“conhecimento técnico” do Gerente de Projeto. Noss grojetos, a maior competéncia
técnica estava presente na equipe, porém, ndgura filo Gerente de Projeto. Elas eram de
dominio de profissionais dos parceiros que pagi@m da equipe. Porém, isso néo
significou empecilho ou obstaculo para a condugaprdjeto. As competéncias do gerente de
projeto em negociacdo e em visdo multifuncionadrorsuficientes para criar uma viséo
comum, no caso, um bom foco no mercado e objetioqwojeto.

Assim, o trabalho indica uma hipétese de que asdatcriticos “dominio técnico do
gerente de projeto” (18 da area Gerente de Projetdprofissionais do parceiro com

experiéncia no tema” (22 da area Avaliacdo do Rajcpoderiam ser sintetizados em um
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anico, sobre a equipe de projeto, denominado “Ejogm todas as competéncias técnicas
necessarias”. I1sso porque, conforme demonstradaasis, mais importante € que exista a
competéncia na equipe de projeto, independentersergta esta no gerente de projeto ou no
parceiro. Outros fatores como confianca, perfil gociacdo do gerente e experiéncia
multifuncional do gerente permitiriam que esse eaithento da equipe fosse efetivamente
transformado em boas solucdes técnicas, garantisdoesso do projeto.

Este trabalho € um primeiro esforco para a ideaijfio e elaboracédo de uma lista de
FCS que pode ser validada para a IMA nacional.iAcgpal contribuicdo é demonstrar uma
sistematizacdo da literatura da area, identificdatives criticos presentes na literatura. Outra
contribuicdo é uma primeira verificacdo dessesréat@m casos da industria de maquinas
agricolas nacional, identificando aspectos que modegientar outros pesquisadores na
utilizacao destes fatores em estudos mais ampbaspal levantamento, especificos sobre essa
industria.

O trabalho serve também como um alerta sobre artérpma do tema. Desenvolver
técnicas, métodos e modelos gerenciais para a I¥Mls@damental para a competitividade do
pais. Um dos aspectos € a colaboragcdo. A pringipgéstdo para trabalhos futuros é a
realizacdo do levantamento sobre a situacdo daaralgéo e dos fatores criticos de sucesso

neste tipo de projeto e industria.
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APENDICES

Apéndice A - Roteiro de Pesquisa

CONSIDERACOES INICIAIS

Este roteiro tem como objetivo coletar dados panaesquisa sobre “Gerenciamento de
Projetos Colaborativos de Novos Produtos na Inddg& Maquinas Agricolas”, que faz parte
do programa de pesquisa do Programa Instituto &&aldo Milénio (IFM — www.ifm.org.br),
realizado em parceria com este instituto e a Aagéoi Brasileira da Industria de Maquinas e
Equipamentos (ABIMAQ).

As informagOes obtidas serdo exclusivamente pagatendimento académico e com total
sigilo. Os resultados das entrevistas serdo codgslana forma de um relatério sobre a
empresa e posteriormente serdo enviados ao resgengdara a andlise e indicacdo de
possiveis incorregdes, informagdes complementardsechos que devam ser suprimidos (a
empresa tenha o interesse em NAO divulgar)

Somente os dados aprovados serdo utilizados nailegép final. Ao término da pesquisa

sera enviado um relatorio completo contendo ossldddodos os casos realizados.
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1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Objetivo: esta parte informa os dados institucionais da ersgr@ estrutura organizacional,
a descri¢cdo dos produtos e os tipos de projetoseaikeza.

1.1 Identificacao

Razao Social:

Cidade: | Estado:
Respondente: Cargo:

e-mail: Fone:

1.2 Estrutura Organizacional

1.2.1 niveis hierarquicos e suas responsabilidades.




1.2.2 colaboradores em cada uma das areas defimadabela
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[*2)

Desenvolvimento

Engenharia do produto e processo,
Tecnologia,

Areas Setores envolvidos Colaboradore
Financeira,
Juridica

Apoio Recursos Humanos,
Tecnologia de Informacao,

Campo Pessoas em campo

. Desenvolvimento de prototipos e testes,
Pesquisa &

Logistica e Distribuicéo,

Producao Planejamento da producéo,
Suprimentos
Assisténcia Técnica
Vendas/Assisténcia Contratos,
Técnica Marketing,
Vendas

Comentéarios adicionais:



1.2.3. Descricédo dos Produtos
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Produtos

Segmentos ( culturas agricolas)

Comentéarios adicionais:
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1.3. Tipos de Projetos de desenvolvimento de prodcg

Preencher no quadro a seguir o total e porcentagengimadas de cada tipo de projetos nos
altimos cinco (5) anos.

Tipo Descricao Total %

O projeto consiste em entender a necessidade eltecle
projetar um equipamento a partir de componentes| (ou

Montagem : | !

industrial conjunto de ou'Eros equipamentos) padron|zajps,
comprados de catédlogo de fornecedores ou produzidos
pela prépria empresa.

Difus3o O produto é uma adaptacdo de produtos existentes,

licenciados de outras empresas ou de propriedade de

Tecnolbdgica
empresas do grupo.

O produto é uma evolugdo de produto anterior daesap
Extensao de linha com acréscimos em desempenho, funcdo ou capacidade
(ndo ha mudanca da tecnologia ou fungdes)

O produto possui inovagdes significativas para presa,
porém de dominio por parte de uma ou mais empresas
mercado.

Nova tecnologia
para a empresa

Nova tecnologia| O produto possui inovagfes significativas para presa
para o mercado| e para o mercado.

Comentarios adicionais:
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2. COLABORACAO NA EMPRESA

Objetivo: Est.a parte tem objetivos identificar aspectos s@oelaboracdo da empresa com
outras organizacoes.

2.1 A empresa realiza projetos colaborativos de@m® outras organizacoes?

2.2 Quais sdo as motivacOes da empresa para isso?

2.3.Quais sao os critérios utilizados para a eacdthparceiro?

2.4. No quadro abaixo, assinale os parceiros, arit@pcia e 0s objetivos das colaboracdes
em desenvolvimento de novos produtos.

Importancia Objetivo da colaboracéo
1z /8|5| B 25|58 D0/¢8¢
5128l x|8| o|22|5)4%| 8 |ae
P < 22 |9 S 5| 8
) o2 |3 = b S a
. = Zo 8| 2| o |R0
Parceiro o® = | 3| 4|23
D - g 2|23
s g a | g |3
28| %] 2
Q - u81
0]
wn
[4%
Clientes
Fornecedores

Empresas do grupo

Empresas de consultoria

Universidade e institutos de pesquisa

Centros de capacitacdo profissionall e
assisténcia técnica (SENAI e Ndcleps
afins)

Comentéarios adicionais:
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3. CLASSIFICACAO DO PROJETO

Objetivo: Esta parte tem por objetivo descrever um projmitaborativo de DP com duas
caracteristicas: a)ser considerado de sucesso,éstta opinido do entrevistado tenha obtido
0s resultados esperados e tenha sido significgia@a a empresa; b) possui um grau de
inovagao e complexidade.

3.1. Tipologia do Projeto

Assinale a porcentagem dos

Tipo projetos

Montagem Industrial

Difusédo Tecnologica

Extensédo de Linha

Nova tecnologia para a empresa

Nova tecnologia para o0 mercado

3.2. Objetivo da colaboracéao no projeto

Objetivo da colaboracéo

v 22> |4 o} m| @O
oS cCwm 8 D > ® O
O|ls2 |5 $| 8|30
— 6") Q > ) > Q
@ S 3 g (%] S a
. g o |3 — | o | &
Parceiro o™ |z | 3| 4|&5
@ - = ® | 53
5 G| & |@8
(@] — D 3
> =. [%2)
5 ) 2
Q o]}
®
(72
. D
Clientes
Fornecedores
Empresas do grupo
Empresas de consultoria
Universidade e institutos de pesquisa
Centros de capacitacdo profissional | e
assisténcia técnica (SENAI e Nucleos afins)

3.2.1. O projeto foi distribuido em localizacbesg@ficas distintas ou foi centralizado?
3.2.2. As equipes trabalhavam em tempo integralé&muno projeto? Como se comunicavam?
3.2.3. Quantas pessoas formavam as equipes eaqguaapéis desempenhados?

3.2.4. Qual foi o tempo de duragao do projeto?

3.2.5. Como foram feitas as reunides entre a er@ag@sparceiro com o intuito de definir os
objetivos e as responsabilidades do projeto? Coaro tormalizadas?
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4. AVALIACAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Objetivo: descrever os FCS com o(s) parceiro(s) do projescheneficios para a empresa e
0 parceiro; as dificuldades encontradas para gerano projeto..

4.1. A seguir hd um conjunto de afirmacdes sobpeogeto em questdo. Em cada afirmacéo
escolha um nivel de 1 a 5, conforme a escala @datadxpressando a sua opinido sobre o que
aconteceu no projeto. Em seguida, justifigue aostsp

1 - discordo totalmente

2 - discordo

3 - indiferente

4 - concordo parcialmente
5 - concordo totalmente
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Areas do Modelo
de Barnes

Afirmacdes

Gerenciamento do

1-Os objetivos do projeto foram definidos claramente?

2-Os objetivos definidos eram realistas?

3-Os planos do projeto foram acordados mutuamente?

4-Os recursos foram adequados?

projeto
5- As etapas parciais foram definidas no inicio do projeto?
6-Houve monitoramento regular do progresso do projeto?
7-A comunicagao entre os participantes do projeto foi feita de forma eficaz?
8-Havia confianga mutua entre os parceiros?
9-Havia comprometimento entre os parceiros?
10-Houve aprendizado documentado de forma que pudesse ser recuperado em projetos
Fatores :
h - posteriores?
Universais de
Sucesso 11-Houve continuidade de pessoas ao longo do projeto?
12-Houve boas relagdes pessoais entre os parceiros?
13-O projeto contou com profissional dotado de grande entusiasmo e compromisso
(denominado “campeé&o em colaboragéo”)?
14-0 gerente do projeto tinha experiéncia em gerenciamento de projeto?
15-0 gerente do projeto foi um bom negociador?
Gerente de d . inh I lab 00
projetos 16-0O gerente do projeto tinha experiéncia em colaboragéo?
17-0 gerente do projeto tinha experiéncia multifuncional?
18-O gerente do projeto tinha conhecimento técnico no tema do projeto?
19-Houve respeito das diferencas culturais entre os parceiros?
20-0O parceiro ja havia participado de outros projetos colaborativos com outras empresas?
L 21-0 parceiro ja havia trabalhado com vocés em projeto colaborativo no passado?
Avaliacado do
Parceiro
22-Os profissionais do parceiro possuiam experiéncia no tema do projeto?
23-0 parceiro conhecia e respeitava os objetivos complementares da outra parte além dos
objetivos comuns?
24-0 parceiro fazia uso da agenda oculta? (isto é, possuia outros objetivos ndo revelados)
25-Houve equilibrio nos beneficios entre os parceiros do projeto?
Garantia de . e
igualdade 26-Houve igualdade de poder entre os parceiros?

27-Houve equilibrio de contribui¢do entre os parceiros?

Influéncias do
ambiente

28-0 projeto contribuiu para satisfacéo das necessidades de mercado no qual esta inserido?

29-Houve estabilidade corporativa (i.e, auséncia de impactos derivados de mudancas
proprietarias, alteracdo organizacional ou reestruturagdo da empresa) durante o projeto?
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4.2. Em algum momento durante o ciclo de vida dipepw, foram utilizados procedimentos
formais prainstorming,Técnica Delphi, entrevistashecklistsanalise de premissas, técnicas
de diagramacé&o) que pudessem auxiliar na idermg#fazaadministracdo ou minimizacéo de
riscos futuros (ex: riscos técnicos, organizacienaternos, de geréncia de produtos)?

4.3. Com qual a frequiéncia a equipe e/ou parcizieoam uso disto?

4.4.Em sua opinido quais os beneficios advindosadeslaboracdo para empresa e o
parceiro?

a)Financeiros
b)Inovacao tecnoldgica
c)Conhecimento
d)Recursos Humanos

4.5. Qual a dificuldade encontrada pela empresaggrenciar o projeto?



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:
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