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RESUMO

Cerca de 80% das empresas do Pélo Industrial de Manaus (PIM) séo
certificadas pelas normas 1ISO 9000, atestando que seus processos tém qualidade.
Nem todas, porém, conseguem alcancar um bom nivel de integragdo para garantir
que os procedimentos criados sejam realmente executados com qualidade. Este
trabalho objetiva analisar o nivel de maturidade dos processos do setor
eletroeletrénico do PIM e a sua compatibilidade com a evolugdo dos processos de
certificagdo da qualidade. Para isso, uma revisdo bibliografica sobre o Polo e o
Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP) das industrias de eletroeletrénicos
€ apresentada, assim como, os temas sobre qualidade, maturidade de processo,
certificacdo da qualidade e modelos para diagnosticar a maturidade nas empresas.
Baseado nesta revisdo € identificado um método adequado para medir maturidade
no setor. Escolhido o método, duas empresas sao estudadas, escolhidas em funcéo
das inovacdes em seus produtos e das novas tecnologias desenvolvidas, conforme
as diretrizes do estudo de casos multiplos. O estudo identificou que as empresas
pesquisadas utilizam métodos e ferramentas da qualidade para planejar, executar,
medir e controlar os seus processos. Em algumas atividades, estes processos sao
repetiveis, ja que estdo bem estruturados. Elas possuem certificacdo e
apresentaram nivel trés de maturidade, considerado coerente, ja que para obter a

certificacdo a empresa deveria apresentar no minimo um nivel de maturidade dois.

Palavras-chave: Certificagdo da Qualidade, Desenvolvimento de Produto,

Maturidade de processo.
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ABSTRACT

About 80% of the companies of the Industrial Center of Manaus (PIM) they
are certified by the norms 1SO 9000, attesting that their processes have quality. Not
all, however, get to reach a good integration level to guarantee that the procedures
are really executed with quality. This work has as goal; analyze the level of maturity
of the processes of the section electro electronic of PIM and its compatibility with the
evolution of the processes of certification of the quality. For that, a bibliographical
revision about the Industrial Center and the Process of Product Development (PDP)
of the electro electronics industries it is presented, as well as, the themes about
quality, process maturity, certification of the quality and models to diagnose the
maturity in the companies. Based on this revision an appropriate method is identified
to measure maturity in the section. Chosen the method, two companies are studied,
chosen in function of the innovations in their products and of the new developed
technologies, according to the guidelines of the study of multiple cases. The study
identified that the researched companies use methods and tools of the quality to drift,
to execute, to measure and to control their processes. In some activities, these
processes are repeatable, since they are very structured. They have certification and
they presented level three of maturity, considered coherent, since to obtain the

certification the company should present at least one level of maturity two.

Keyword: Certification of Quality, Product Development, process Maturity.
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1 INTRODUCAO

Frente as mudancas que vém se intensificando com o processo de
globalizacdo, o mercado exige das empresas agilidade, produtividade e alta
qualidade, que dependem necessariamente da eficiéncia e da eficacia do processo
de desenvolvimento de produtos — PDP (MUNDIM et al., 2002). Assim, as empresas
estdo cada vez mais aceitando o desenvolvimento de novos produtos que atraiam a
atencao e a fidelizacdo dos consumidores. Estes, por sua vez, exigem a qualidade
dos produtos por eles adquiridos.

Segundo Carpinetti et al. (2008, p. 3), o cliente exige o certificado ISO 9001, ou
outro equivalente, como evidéncia de garantia e pré-requisito para aquisicdo do
produto ou servigo.

Neste contexto, sdo visiveis os esforcos das empresas, inclusive as do Pdlo
Industrial de Manaus (PIM), na busca pela adaptacédo as novas regras do mercado,
buscando capacitacdo profissional, métodos, técnicas e ferramentas de qualidade
que as auxiliem para gerarem melhoria continua em seus processos. Como
exemplo, pode ser citado o desempenho positivo do PIM dos ultimos anos, onde
segundo a Federacédo das Industrias do Estado do Amazonas — Fieam, o polo pode
ser dividido em antes e depois da implantacdo dos sistemas ISO, de certificacdo de
qualidade, nas empresas locais (Federacdo das Industrias do Estado do Amazonas -
Fieam, 2004, p.1).

Para essa busca pela qualidade assegurada de produtos e servicos, as
organizacdes adotam ferramentas avancadas e critérios que devem atender a
normas internacionais. Uma das mais importantes € da série ISO 9000. Assim, uma
das maneiras encontradas pelas empresas do PIM para manterem seus produtos
competitivos no mercado foi a adesdo macica as normas 1ISO 9000, ISO 14000 e
ISO 18000 (ibdem). Afinal, a série ISO 9000 descreve 0s requisitos que um sistema
de gestdo da qualidade de uma empresa deve atender para garantir e aumentar a
satisfagdo dos seus clientes. Em especial a 1ISO 9001, que tem como objetivo
garantir que o sistema de qualidade atenda aos requisitos dos clientes
(ROZENFELD et al., 2008, p. 482).
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Rozenfeld et al. (2006, p. 4) citam que as empresas também contam com o
Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) ageis, visando criar novos
produtos competitivos em um tempo acelerado, para atender a constante evolugéo
do mercado, da tecnologia e dos requisitos do ambiente institucional. Afinal, o PDP,
em geral, € o0 responséavel pelo langamento e pela melhoria da qualidade dos
produtos. Ele € um processo em que uma organizacdo transforma dados sobre
oportunidades de mercado e possibilidades técnicas em bens e informacdes para a
fabricacdo de um produto comercial (CLARK & FUJIMOTO, 1991 apud MUNDIM et
al., 2002).

Entretanto, apesar das empresas utilizarem em seus processos metodologias,
métodos e ferramentas e o terem certificado pela 1ISO, ndo ha garantia que elas
alcancem a qualidade total. Pois possuir certificacdo 1SO 9001 néo significa dizer
gue a empresa garante a satisfacdo e a fidelizacao do cliente, oferecendo produtos e
servi¢os de alta qualidade.

Segundo Pijl et al. (1997), a ISO 9000 s6 reconhece um nivel de certificacao da
qualidade, enquanto que, na pratica, diferentes niveis de qualidade podem ser
aconselhaveis para diferentes situacdes em uma empresa. Afinal, nem todas as
empresas certificadas por normas internacionais tém maturidade suficiente na
padronizacdo e sistematizacdo de processos, devido a diversos fatores,
principalmente em relacdo ao desempenho profissional das pessoas envolvidas.
Maturidade de um processo de desenvolvimento é a extensdo para a qual um
processo especifico é explicitamente definido, gerenciado, medido, controlado e
efetivado (Goncalves e Boas, 2001). A maturidade representa o potencial de
crescimento de capabilidade e indica a riqueza do processo da organizacdo e a
consisténcia com que o mesmo é aplicado em todos 0s seus projetos (Ibdem).

Alguns estudos sobre essa discussdo possuem pontos em comum:. a
preocupacao com a certificacdo da qualidade adquirida pelas industrias e o nivel de
maturidade de seus PDPs. E o que mostram os artigos de Quintela e Rocha (2007);
de Sarro et al., (2002), e de Pijl et al. (1997).

Botelho (2006, p. 64) afirma que o PIM alcangou certa competitividade, devido
a melhor qualidade de seus produtos, entre outros fatores. Segundo a
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (Suframa), este pélo € um dos mais

certificados do mundo, possui um volume de exportacbes promissor e recebe
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estimulo da Suframa, como a implementacdo de beneficios em favor da Regido
Norte. Tais politicas de investimentos e a melhora continua da qualidade da
producdo, segundo a Federacdo das Industrias do Estado do Amazonas (Fieam),
ndo desencadearam, porém, interesse suficiente para que instituicbes e
pesquisadores discutissem as questbes da qualidade e maturidade destes
processos.

Esta afirmativa esta embasada na deficiéncia do referencial tedrico que aborde
de maneira precisa o0 assunto em questdo. A titulo de exemplo, pode ser citado o
setor de eletroeletrénico que, segundo Oliveira (2007), € um setor tecnologicamente
bem desenvolvido e que a partir da operacionalizagdo do Centro de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacgéo do Polo Industrial de Manaus (CT-PIM) buscou inovacdes ha
sua base técnica.

Dentro desse contexto, surgem as Empresas de Bases Tecnoldgicas (EBTSs),
que Cortes et al., (2005) definem como “empresa de alta tecnologia”,
particularizando com esse conceito aquelas empresas que “dispdem de competéncia
rara ou exclusiva em termos de produtos ou processos, viaveis comercialmente, que
incorporam grau elevado de conhecimento cientifico”.

Assim, pode-se dizer que as EBTs passam a ser o elo entre a industria e 0s
centros de pesquisas e universidades, onde sdo gerados produtos tecnologicamente
novos ou produtos tecnologicamente apropriados. Botelho (2007, p. 162) explica que
ha determinado nivel de capacitacdo tecnologica para a inovacdo na industria
eletroeletrénica de consumo do PIM, entretanto, ela depende do fluxo de
conhecimento entre as empresas instaladas no pélo e suas matrizes.

Considerando o0s estudos encontrados, que geralmente abordam a
comparacao 1SO 9000 com um modelo para medir maturidade, essa pesquisa visa
compreender a relacdo entre a certificacdo da qualidade adquirida por empresas do
setor eletroeletrébnico e o nivel de maturidade de seus processos de
desenvolvimento de produtos (PDP), bem como a manutencdo dessa certificacéo

por meio do aumento da maturidade de seus processos.
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1.1 Contextualizacdo do tema

Visando a integracdo da Amazonia a economia do pais, foi criada, em 6 de
junho de 1957, a Zona Franca de Manaus (ZFM). Atualmente, a ZFM é denominada
Pélo Industrial de Manaus (PIM), o qual estabelece incentivos fiscais para a
implantacdo de um pélo industrial, comercial e agropecuario. Entretanto, somente
dez anos depois de criado esse polo saiu do papel, por meio do Decreto-Lei n.° 288,
em 27 de fevereiro de 1967.

A Regido Norte, historicamente menos assistida pelas politicas publicas
nacionais, necessitava de investimentos, principalmente o estado do Amazonas.
Manaus, que havia vivenciado dois periodos de bonanca, em decorréncia da
extracdo do latex, ressentia-se do fim dos dois ciclos, no fim do século 19 e inicio do
século 20, com a producdo em grande escala dos paises do extremo oriente e do fim
da Segunda Guerra Mundial, em 1945.

Segundo a Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (Suframa), a partir
da década de 1990, ap6s a abertura da economia brasileira as exportacdes,
algumas empresas estabeleceram novas relacfes a pratica de gestdo da qualidade.
Assim, a ZFM adequou seu setor industrial a nova ordem econdmica que, na época,
fixou como padrao a busca da “qualidade e da produtividade” devido a implantagao
do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBPQ) e o Programa de
Competitividade Industrial.

Para a Suframa, esse novo padrdo significou uma reconversao industrial
com reducéo de custos, propiciando maior competitividade dos produtos e elevando
0s padrdes de qualidade a partir da adocdo das normas da série ISO 9000. A série
comecou a ser exigida a partir de 1992, por meio do Decreto n°® 783, como
contrapartida ao incentivo fiscal que as empresas recebem.

Os conceitos de qualidade rapidamente foram incorporados pelas empresas
do Pdlo, por representar um diferencial. Assim, atendendo a exigéncia da Suframa e
seguindo as tendéncias mundiais do mercado, as empresas adotaram a ideia da
certificagdo da qualidade da série 1ISO 9000 como fundamental para a imagem e

aceitacado de seus produtos em mercados externos.
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Com a intensificacdo da globalizacdo da economia, as empresas do Pélo
passaram a adaptar-se a essa nova realidade das certificagcdes, assumindo uma
postura mais competitiva como forma de buscar a qualidade de seus produtos e
processos. Passaram, também, a compreender e a antecipar os desejos dos clientes
e dos mercados, utilizando ferramentas, métodos e metodologias que contribuem
para a obtencdo da qualidade, visando desenvolver e agregar valor aos seus
produtos.

Assim, conforme exposto acima, este estudo € baseado em algumas
hipéteses de que certas incoeréncias estdo ocorrendo no universo das empresas
com certificagdo da qualidade. S&o elas:

1. Algumas empresas, apesar de apresentarem um baixo nivel de
maturidade, possuem certificacao;

2. Algumas empresas, apesar de apresentarem um alto nivel de maturidade,
ainda ndo possuem certificagao.

Consideram-se dentro dos parametros esperados as empresas que:

1. Possuem baixo nivel de maturidade e ainda ndo possuem a certificacao
da qualidade.

2. Empresas com alto nivel de maturidade que possuem a certificacdo da
qualidade.

Ou seja, 0 problema sdo as empresas imaturas que podem vir a colocar no

mercado externo produtos de baixa qualidade, comprometendo a imagem do PIM.

1.2 Objetivo Geral

Analisar o nivel de maturidade dos processos do setor eletroeletronico do
Polo Industrial de Manaus (PIM), preferencialmente das industrias de base
tecnoldgica, e a sua compatibilidade com a evolucdo dos processos de certificacéo

da qualidade destas industrias.

1.2.1 Objetivos especificos

Para concluir o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos sao

desenvolvidos:
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1. ldentificar as caracteristicas do Pélo Industrial de Manaus, detalhando
as particularidades do setor eletroeletrénico;

2. Identificar as particularidades das industrias de base tecnoldgica;

3. Identificar quais fases do PDP as industrias do setor eletroeletronico
possuem, ressaltando se estas se caracterizam como indastrias de base
tecnologica;

4. ldentificar as certificacbes da qualidade adotadas pelas industrias e,
especificamente, detalhar os procedimentos envolvidos no que confere qualidade de
produto e processo;

5. Definir qualidade de produto e processo e maturidade de processo;

6. Identificar modelos que permitam medir a maturidade de um PDP,
ressaltando o melhor para a industria eletroeletrénica do PIM,;

7.  Aplicar o modelo escolhido para medir o nivel de maturidade de um
PDP em algumas industrias pertencentes ao setor eletroeletrénico do PIM,
preferencialmente, nas de base tecnoldgica;

8. Identificar, nas industrias estudadas, as que ja possuem certificacdo da
qualidade e aquelas que tém a pretensao de obté-las nos proximos cinco anos;

9. Explicitar a situacdo das industrias estudadas, ressaltando a situacao
atual para o setor estudado;

10. Comparar os resultados obtidos junto as empresas pesquisadas,

objetivando identificar em que nivel elas se encontram.

1.3 Justificativa

Com o crescente numero de oOrgaos certificadores, a credibilidade do
processo de certificacdo ISO 9000 deveria representar qualidade satisfatoria no
produto e servico prestado (TONINI et al., 2008). No entanto, os certificados estdo
sendo usados somente para mostrar aos consumidores que certas empresas
aderiram aos padrdes internacionais de qualidade, quando na verdade a certificacéo
deveria controlar a qualidade de processos de producédo e a qualidade do produto
final, ndo esquecendo as necessidades e expectativas dos clientes e suporte ao
longo de todo ciclo de vida (TONINI et al., 2008).
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A implementacdo e a manutencdo da certificacdo da qualidade em uma
empresa pode ser um diferencial para a competitividade dela. Em relacdo as
empresa do PIM, uma vez obtida a certificacdo da familia ISO 9000, as empresas
ficam obrigadas a manté-la para continuar usufruindo dos incentivos fiscais da Zona
Franca de Manaus. Sendo assim, cabe a SUFRAMA realizar inspegbes nas
empresas para a verificagdo do cumprimento da norma. Atualmente, ndo existe
nenhum estudo ou recurso para avaliar a correlacdo entre a certificacdo da
qualidade e a qualidade real de processo de desenvolvimento de produto.

Sabe-se que estudos sobre modelos de maturidade, utilizados para
identificar a qualidade real de um processo, € considerado consolidado para a area
de desenvolvimento de software, enquanto que para a area de desenvolvimento de
produtos ainda séo escassos, como afirma JUGEND et al. (2008).

Atualmente, o PIM possui cerca de 550 empresas, das quais 119 séao do setor
de eletroeletronico e certificadas pelas normas da familia ISO 9000, o que as torna
aptas a exportar. Sendo assim, parece importante testar um método que forneca um
diagnéstico da correlacdo entre a certificacdo da qualidade e o nivel de maturidade
real em uma empresa de desenvolvimento de produto. Em especial, as do setor

eletroeletrénico pela sua importancia e representatividade.

Os resultados dessa pesquisa podem contribuir com um diagnéstico que
auxilie as empresas a melhorarem seus desempenhos e, inclusive, terem recursos
para pedir apoios localizados para alcancarem melhorias pontuais necessarias para

garantir a qualidade de seus processos de desenvolvimento.

1.4 Metodologia

Para concluir o objetivo geral, inicialmente € realizada uma revisdo
bibliografica sobre as industrias de base tecnolégica do Polo, sobre o processo de
certificacdo da qualidade, o nivel de maturidade de um PDP, estratégias para medir
o nivel e impactos relacionados com a baixa maturidade dos PDP. Em seguida, em
funcdo dessa revisdo, um instrumento considerado adequado para medir maturidade
de um PDP é escolhido, enriquecido com questdes relacionadas ao processo de

certificacao da qualidade.
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O instrumento de coleta de dados é aplicado em diversas industrias de base
tecnologica do setor de eletroeletrébnico em funcdo da sua representatividade na
regido de Manaus. Com os resultados obtidos das empresas pesquisadas neste
setor, haverd uma comparacéo entre essas empresas. Essa comparacédo refere-se
ao nivel de maturidade dos seus PDPs e a situagdo de seus processos de
certificacdo da qualidade, considerando-se a situagéo atual e a perspectiva de se

obter ou nédo a certificacdo nos proximos anos.

1.5 Estrutura da Dissertagéo

Além do capitulo introdutério, composto por contextualizacdo do tema,
justificativa da pesquisa e 0s objetivos gerais e especificos, este trabalho apresenta
mais quatro capitulos.

O capitulo dois apresenta uma revisao bibliografica sobre o PIM e o setor de
eletroeletrbnico, bem como conceitos e definicbes sobre Qualidade, tanto de
produtos como de processos, Normas ISO 9000, Projeto de Desenvolvimento de
Produtos (PDP) e Modelos de Maturidade sob a 6tica de alguns autores. No final do
capitulo, tem-se uma sintese comparativa entre todos os modelos estudados.

O capitulo trés apresenta a metodologia utilizada neste trabalho contendo
uma descricdo das fases desta pesquisa e as atividades realizadas nesta
dissertacao.

O capitulo quatro mostra o desenvolvimento e os resultados obtidos com os
estudos de caso, incluindo um breve histérico das empresas participantes desta
pesquisa.

No capitulo cinco apresenta-se uma conclusdo geral dos resultados do
estudo mostrado no capitulo quatro, bem como sugestdes para trabalhos futuros.

As referencias bibliograficas, apéndices e anexos, por fim, encerram esta
pesquisa. Neles estdo contidos o questionario utilizado para medir o nivel de
maturidade dos processos e as planilhas de calculos utilizadas para se chegar aos

resultados finais.
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2 A QUALIDADE E A MATURIDADE DO PDP DA INDUSTRIA

ELETROELETRONICA

Este capitulo apresenta um historico sobre as industrias de base tecnolégica
do Pdlo Industrial de Manaus (PIM), o processo de certificacdo da qualidade e o
Processo de Desenvolvimento de Produto (PDP). Em seguida séo apresentados os
modelos de maturidade que visam identificar o nivel de maturidade dos processos
das empresas do setor eletroeletronico.

2.1 Polo Industrial de Manaus (PIM) e suas Peculiaridades

Os estados da Amazbnia Ocidental (Amazonas, Acre, Rondbnia e Roraima),
assim como o0s outros estados brasileiros, precisavam buscar seu crescimento
econdbmico associado a melhoria da qualidade de vida do cidaddo amazénico.
Assim, 0s estados precisavam criar empregos para evitar que sua populacéo
migrasse para outras regides. Nos anos 1950, a Zona Franca era o projeto ideal de
desenvolvimento concebido pelo Governo Federal, para promover a integracao
econbmica e a ocupacdo racional da regido amazobnica por brasileiros (BOTELHO
(2006).

Assim, foi criada, em junho de 1957, a Zona Franca de Manaus (ZFM),
visando a integracdo da Amazbnia a economia do pais, estabelecendo incentivos
fiscais para a implantacdo de um poélo industrial, comercial e agropecuario
(Suframa). Entretanto, somente dez anos depois este pélo saiu do papel, através do
Decreto-Lei n 288, em 27 de fevereiro de 1967, com dispositivos legais para permitir
uma politica especial de incentivos fiscais, hos ambitos federal e estadual.

Pode-se citar como parte dos incentivos federais a reducédo de 88% de
Imposto Sobre Importacao (I1); reducdo de 75% de Imposto Sobre a Renda (IR);
isencdo do Imposto Sobre Produtos Industrializados (IPI); Programa de Integracao
Social (PIS); e Financiamento da Seguridade Social (Cofins). No ambito estadual

tem-se o Imposto Sobre a Circulagédo de Mercadoria e Servigos (ICMS).
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Inicialmente, a ZFM teria vigéncia de 30 anos, mas este prazo foi estendido,
uma vez que foi prorrogado para até o ano de 2023 pelo artigo 40, das disposi¢des
transitorias da Constituicdo Federal de 1988.

O modelo ZFM foi capaz de gerar faturamento, renda, emprego e tributos,
sustentando a economia do estado do Amazonas durante os Ultimos quarenta anos.
Para Botelho (2006, p. 33), a ZFM “representou uma estratégia geopolitica visando
acelerar o processo de interiorizacdo do desenvolvimento para o territério da
Amazbnia Ocidental, sendo destinada a ser o polo acelerador deste
desenvolvimento”.

Hoje, a Zona Franca de Manaus (ZFM) denomina-se Poélo Industrial de
Manaus (PIM) e mantém suas finalidades e beneficios em favor do desenvolvimento
da regido, firmando-se cada vez mais no mercado nacional e ganhando espacos
internacionais com o aumento das exportacdes, que chegaram a US$ 1,021 bilhdo
até outubro de 2008, resultado 18,39% maior que o apurado no mesmo periodo em
2007, quando foram exportados US$ 862,742 milhdes. Obteve, também em 2008,
um faturamento US$ 26,477 bilhdes, 26,59% maior que o contabilizado de janeiro a
outubro de 2007 (Suframa Hoje, 2009, p 6).

O primeiro bimestre de 2009 fechou com faturamento de US$ 2,797 bilhdes,
valor 37,86% menor do que o alcancado no mesmo periodo do ano de 2008, US$
4,501 bilhdes. Em reais, o faturamento foi de R$ 6,461 bilhdes, resultado 18,02%
inferior em relacdo ao mesmo periodo de 2008. (Indicadores de Desempenho do
PIM, 2009, p. 9).

A Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (Suframa) é o 6rgao federal
gue aprova e controla os incentivos fiscais concedidos as empresas instaladas no
PIM. A Suframa é uma autarquia vinculada ao Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior (MDIC), que administra o modelo Zona Franca de
Manaus, com atuacdo nos estados da Amazobnia Ocidental (Acre, Amazonas,
Rondénia e Roraima) e as cidades de Macapa e Santana, no Amapa.

Atualmente, o PIM conta com aproximadamente 550 empresas incentivadas,
representadas por marcas como Nokia, Sony, LG, Samsung, Yamaha, Philips,
Panasonic, Siemens, Semp Toshiba, Pepsi, Gillete, Masa e Honda. Possui 281
empresas certificadas, das quais 128 sao certificadas nas normas 1SO 9001, 106

recertificadas nos padrbes internacionais de qualidade, o que permitiu
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simultaneamente melhorar a qualidade do produto e do processo (VALLE, 2007, p.
241). O Pdlo caracteriza-se pela montagem de diversos produtos e tem sua base na
industria eletrénica de consumo, veiculos de duas rodas, informatica e telefonia.
Comportam induUstrias em varios estagios de aprendizagens tecnoldgicas,
produzindo produtos de fronteira tecnolégica (BOTELHO, 2006, p. 34) como
terminais portateis de telefonia celular e aparelhos de televisdo em cores (Suframa
Hoje, p. 7).

Segundo a Suframa, os principais produtos fabricados no PIM por ordem de
faturamento — 2006 s&o: motocicleta (motoneta, incluindo ciclomotores), telefone
celular, televisor em cores, compact disc, DVD record/player, cinescépio para
televisor, televisor com tela de plasma, monitores com tela cinescépio (uso em
informatica), radios e aparelhos reprodutores e gravadores de audio (ndo portatil),
monitores com tela LCD (uso em informatica), PCI (uso em informética), auto-radio e
aparelhos reprodutores de audio, aparelhos de barbear, televisor com tela de LCD,
condicionador de ar (janela e outros), receptor-decodificador - sinal digital, forno de
microondas, microcomputadores (inclusive portateis), relégios de pulso e bolso,
home theater e camera fotografica digital.

Dentre os produtos que tiveram aumento na sua producao em 2008 estdo os
televisores com telas de LCD, unidades evaporadoras e condensadoras para
condicionadores de ar split system, cameras fotogréaficas digitais, televisores de
plasma, telefones celulares, motocicletas entre outros.

Valle (2007) afirma que “o crescimento industrial de Manaus teve e tem no
setor eletroeletrénico o seu principal e mais importante pélo”. Em 1981, das 184
empresas industriais implantadas, 31 eram do setor eletroeletrénico. No ano de 1996
passa a ter 139 empresas, representando 68,4% do total do faturamento de todas as
empresas do Polo Industrial. Hoje sdo 122 empresas, que representam 22,18% do
total das empresas do PIM. Segundo Botelho (2006, p. 66), o poélo de
eletroeletrénico do PIM é o maior da América Latina.

Segundo a Suframa, o setor eletroeletrénico e bens de informética foram os
responsaveis pelo faturamento de US$ 11, 443 bilhdes nos meses de janeiro a
outubro de 2008, representando um crescimento de 18,54% em relacdo ao mesmo
periodo de 2007 (Suframa Hoje, 2009, p.6). Este setor € o que mais apresenta

crescimento na producéo, seguido pelo polo de duas rodas.
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2.2 PIMe as Empresas de Bases Tecnolégicas

Em busca da qualidade e da competitividade industrial, as empresas do PIM
investem em tecnologia, em métodos modernos de gestdo e em produtividade, o que
vem promovendo inovagdes na sua base técnica (Oliveira, 2007). As empresas de
base tecnolégica surgem a partir da operacionalizacdo do Centro de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacédo do Podlo Industrial de Manaus (CT-PIM). Este foi criado para
promover a aplicacdo de conhecimentos cientificos e tecnologicos avancados para o
desenvolvimento econdmico, ambiental e social sustentavel da Zona Franca de
Manaus, a partir do Polo Industrial de Manaus e da Amazonia Ocidental. Tem como
objetivo a formacdo de recursos humanos adequados, com énfase na geracédo e
multiplicacdo de conhecimento e aquisicdo de competéncias capazes de sustentar o
salto de qualidade almejado para a regido no campo da ciéncia e da tecnologia
(Suframa, 2008).

As empresas de base tecnolégica (EBTS) sdo objeto de crescente interesse.
Sua importancia como espaco de atuacdo profissional € reconhecida por
engenheiros e cientistas ha muito tempo e, talvez por isso, 0os estudiosos com esse
tipo de formacao foram os primeiros que se debrucaram sobre as especificidades de
tais empresas (CORTES et al., 2005).

Segundo a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos de Tecnologias Avancadas (Anprotec, 2002), empresas de base

tecnoldgica sao:

Empresa de base tecnoldgica é aquela que possui um processo ou produto
gue resulta da pesquisa cientifica e cujo valor agregado advém das areas
de tecnologia avangada como: informatica, biotecnologia, quimica fina,
mecanica de precisdo, novos materiais etc.; e pode ser caracterizada ainda
pela aplicacdo do conhecimento cientifico, do dominio de técnicas
complexas e do trabalho de alta qualificagao técnica (Glossario dinamico de
termos na area de Tecnopolis)

Cortes et al., (2005) citam a definicdo proposta por Marcovitch et al. (1986) e
Ferro e Torkomian (1988, p. 44), que preferem a expressdo “empresa de alta
tecnologia”, particularizando com esse conceito aquelas empresas que “dispdem de
competéncia rara ou exclusiva em termos de produtos ou processos, viaveis

comercialmente, que incorporam grau elevado de conhecimento cientifico”. Carvalho
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et al., (1998, p. 462) identificaram como EBTs as micro e pequenas empresas:
“‘comprometidas com o projeto, desenvolvimento e producéo de novos produtos e/ou
processos, caracterizando-se ainda pela aplicacdo sistematica de conhecimento
técnico-cientifico (ciéncia aplicada e engenharia)”.

Esses conceitos possuem pontos em comum; a “inovacdo de produtos e
processos” que, para Lin e Chen (2007), é fator determinante para manter a
competitividade mundial, crescimento, sucesso e futuro organizacional, além de ser
a maquina que permite sustentar a viabilidade da empresa em uma economia global.
Eles afirmam que as organiza¢des devem criar e comercializar um fluxo de novos
produtos e processos, ultrapassando a fronteira da tecnologia, mantendo-se a frente
das concorrentes.

Considerando que nas EBTs a inovacdo ndo pode deixar de constituir um
eixo central das estratégias competitivas, deve-se contemplar na sua caracterizacao
a presenca de resultados expressivos em termos de tecnologia de produto
(CORTES et al., 2005).

A partir da década de 1990, as empresas do PIM passaram a buscar novos
caminhos de competéncias tecnoldgicas e gerenciais, onde técnicas como
reengenharia, qualidade total, kanban e just in time passaram a fazer parte do
cotidiano gerencial da empresa. Essas organizacfes também passaram a almejar a
certificacdo da qualidade, o que passaria a ampliar sobremaneira o seu crédito no
mercado interno e externo, trazendo beneficios como o aumento de competitividade,
através da reducdo de custos e desperdicios em seus produtos, processos e

Servigos.

2.3 O Setor Eletroeletrénico e o Processo de Desenvolvimento de Produto
(PDP)

O setor eletroeletrénico é tecnologicamente bem desenvolvido e é o sub-
setor que mais investiu no PIM nos ultimos anos. Somente em 2008 foram investidos
US$ 2.813 bilhdes e nos dois primeiros meses de 2009, US$ 2.278 bilhdes. No
primeiro bimestre de 2009 apresentou maior faturamento, com US$ 1,167 bilhdo e
participacéo de 41,74% no faturamento global do PIM (Indicadores de Desempenho
do PIM, 2009, p. 12 e 15).
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No setor de bens eletronicos de consumo, o PIM responde por 80% da
produgcédo brasileira de bens eletrbnicos de entretenimento, destacando-se na
producdo de televisores (Oliveira, 2007). Alguns produtos eletroeletrénicos
apresentaram melhores resultados no primeiro bimestre de 2009, em comparacéo
com o0 mesmo periodo do ano de 2007. Ha aumento expressivo nas producdes de
cameras fotograficas digitais (96,12%), televisores com tela de LCD (83,44%),
televisores com tela de plasma (34,94%), fornos de microondas (36,65%) e home
theaters (26,08%).

Esse setor possui cerca de 130, das 550 empresas instaladas e
incentivadas, das quais 119 s&o certificadas nas normas internacionais; 64 delas
possuem certificacdo da série ISO 9001 e 28 foram recertificadas. Segundo a
Suframa, este subsetor chama-se Material Elétrico, Eletrénico e de Comunicacao e
esta divido em:

a) Pdlo de componentes, com 41 empresas;

b) Polo de produtos elétrico, eletrénico e de comunicacdo (inclusive
maquinas copiadoras e similares), com 82 empresas;

C) Pd6lo de maquinas copiadoras e similares, com 6 empresas.

Segundo Oliveira (2007), é um setor que possui maquinario
tecnologicamente bem desenvolvido, acompanhando o0s rapidos avancgos
tecnoldgicos, sobretudo os provenientes da microeletrénica, pois a base tecnolégica
dos produtos fabricados impfe a utilizacdo de equipamentos com capacidade de
precisdo e complexidade de operagbes em busca da qualidade e competitividade
industrial. Em linhas gerais destaca-se o desenvolvimento de tecnologia dos displays
digitais, displays de polimeros (leds orgéanicos), displays de cristal liquido, LCD e em
plasma, e ainda microssistemas, especialmente a microeletrénica/ micromecanica.

Valle (2007) indica as tendéncias que modelam o desenvolvimento do
complexo eletroeletrénico no plano internacional como sendo a intensa inovacéo dos
produtos e o surgimento de novos mercados. Valle explica que, para enfrentar a
concorréncia dos produtos importados, era preciso racionalizar os processos de
producdo e reduzir custos conjugados a esforcos para a elevacdo da qualidade e
atualizacdo tecnologica dos produtos, e ndo apenas buscar abrigo na legislacdo e

nos instrumentos de politicas.
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Botelho (2006, p.35) cita o estudo “Technological Capability Building and
Innovation in the Eletronics Industry: Evidence from Manaus”, no qual € demonstrado
gue o estagio de capacitacao tecnoldgica do PIM esta representado pela diversidade
de capacidades inovadoras que conferem o dinamismo tecnolégico do polo, por
meio das competéncias acumuladas em equipamentos, produtos e processos,
conforme Quadro 2.1.

Assim, para superar 0s gargalos em desenvolvimento de produtos e
processos de uma forma geral, foi definido por meio do CT-PIM um conjunto de 18
competéncias necessdrias para atender os desafios de competitividade, dominio
tecnologico, infraestrutura e desenvolvimento de fornecedores. Dentre as
competéncias tecnolégicas tem-se a de projetos de produtos — metodologia para
desenvolvimento, modelagem de negdcios, engenharia de produto/design e projeto

de processo e processos de producgao.

L. Modificacdo de moldes
Competéncia acumulada em

equipamentos R

Desenvolvimento de sensores automaticos

Desenvolvimento em prototipagem em

conjunto com as matrizes

Desenvolvimento de sistemas de controle

de falhas

Uso de equipamentos de alta tecnologia e

automacao

Praticas de Just in time nas operacdes de

producéo

Competéncia acumulada em Sistema de controle da producéo

processos integrados on-line com suas matrizes
Aperfeicoamento do processo produtivo
original em layout e fluxo, além da simples
reproducado de processo produtivo fiel a
origem da tecnologia

Competéncia acumulada em produto

Quadro 2.1- Competéncias acumuladas em equipamentos, produtos e processos.
Fonte: Botelho (2006).
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Oliveira (2007), porém, destaca que, desde a instalacdo da ZFM (1967), com a
predominéancia do setor de eletroeletronicos, as companhias multinacionais visaram
garantir a producdo em massa de bens de consumo final, ou seja, o PIM abriga em
sua maioria industrias montadoras e ndo desenvolvedoras de tecnologias, produtos
e processo. Em relagdo a essas empresas, Botelho (2006) destaca que o grande
gargalo da dimenséo da produtividade deriva da baixa autonomia decisoria, aliada a
baixa capacitacdo na tecnologia eletrénica e microeletrénica para o desenvolvimento
de produtos e processos.

As empresas chegaram ao PIM a partir da década de 1970 para a execuc¢ao da
producdo. A elaboragdo de projetos e a concep¢ao dos produtos sempre foram
originarias das matrizes. As industrias se dedicavam exclusivamente para a
montagem de produtos diversos (VALLE, p. 128).

Botelho (2007, p. 183) captou, porém, em seus estudos, evidéncias positivas
do desenvolvimento tecnoldgico em atividades industriais que envolvem ndo apenas
a eletroeletrénica, mas também a de duas rodas e fornecedores e suas interacdes

com a infraestrutura de tecnologia e inovacéo.

2.4 PDP do Setor Eletroeletrénico PIM

Desenvolver novos produtos e lanca-los no mercado com sucesso é um
grande desafio para qualquer organizacdo empresarial. Segundo Zancul et al.
(2005), o desenvolvimento de novos produtos nas grandes empresas € um processo
multidisciplinar que envolve competéncias e responsabilidades que estao
geralmente distribuidas em varias areas funcionais das organizacoes.

As empresas tém que responder melhor as pressdes do mercado,
demonstrando ter agilidade e capacidade de gerir eficientemente 0s processos,
como forma de buscar o sucesso, conhecendo os publicos-alvos, criando novas
necessidades e superando expectativas. Num ambiente de grande competitividade,
internacionalizagdo das operacdes e rapidas mudancas tecnolégicas exige-se das
empresas agilidade, produtividade e alta qualidade, que dependem necessariamente
da eficiéncia e eficacia do processo de desenvolvimento de produtos (PDP)
(MUNDIM et al., 2002).
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Neste contexto, o desafio torna- se muito maior quando as empresas
buscam langar seus produtos em menos tempo e com custos reduzidos, enfrentando
0 aumento de variedades, a reducéo do ciclo de vida e do tempo de langcamento de
novos produtos. Em outro extremo, percebe-se a importancia da “administragcao” e
planejamento de todas as etapas do projeto. Atualmente, as empresas planejam
todas as etapas a exaustdo, desde a concepcédo até o monitoramento do mercado.

As etapas envolvem uma série de variaveis como prazos, recursos,
tecnologia disponivel e comunicacdo, que muitas vezes chegam a ser intangiveis,
mas que influenciam sobremaneira todo o desenvolvimento do produto.

As industrias de um modo geral recorrem ao Processo de Desenvolvimento
de Produtos (PDP) para alinhar os seus objetivos em relacdo as expectativas dos
clientes (publicos-alvos) aos seus produtos. Nota-se a importancia do PDP a partir
dos custos do ciclo de vida de um produto, que se estima em torno de 85%,
relacionados a fase de projeto (tecnologias, processo, escolha de materiais e
especificacoes).

Um bom comeco para o entendimento geral do PDP é se conhecer alguns
conceitos sobre o tema como “processo”, a partir do qual informacbes sobre o
mercado sdo transformadas nas informacdes e bens necessarios para a producéo
de um produto com fins comerciais” (Clark e Fujimoto, 1991) ou “atividade
sistematica necessaria desde a identificacdo do mercado/necessidades dos usuarios
até a venda de produtos capazes de satisfazer estas necessidades — uma atividade
gue engloba produto, processos, pessoas e organizagao” (PUGH, 1990, p. 5).

Segundo Rozenfeld et al., (2006, p.3):

Desenvolver produtos consiste em um conjunto de atividades por meio das
quais busca-se (SIC), a partir das necessidades do mercado e das
possibilidades e restricbes tecnolégicas, e considerando as estratégias
competitivas e de produto da empresa, chegar as especificagfes de projeto
de um produto e de seu processo de producdo, para que a manufatura seja
capaz de produzi-lo.

Nakamura et al. (2004) afirmam que o processo de desenvolvimento de um
produto eletroeletrénico ndo difere, em sua esséncia, do processo de qualquer outro

produto. Quando utilizado permite projetar produtos melhores, antecipar problemas e
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solugdes, além de reduzir o tempo de lancamento do produto a custo competitivo e
com manufaturabilidade.

Em uma economia globalizada as empresas podem se tornar mais
competitivas ou nao, através do Desenvolvimento de Produto (DP). De acordo com
Awuah e Gedrekidan (2008), a vantagem competitiva € vital para a sobrevivéncia e o
desenvolvimento das empresas no mercado, conquistando a satisfacdo e a
fidelizacéo do cliente.

Para Quintela e Rocha (2006), a vantagem competitiva esta diretamente
relacionada com a capacidade de introduzir novos produtos no mercado, e que
esses produtos venham a atrair a atencdo dos clientes oferecendo a eles produtos e
servicos com alta qualidade, estimulando o desejo de substituir os produtos ja
adquiridos por outros de novos modelos.

Por meio do PDP, obtém-se uma diferenciacdo do produto no mercado,
proporcionando ao comprador/cliente um valor excepcional e superior, em termos de
qualidade do produto, caracteristicas especiais ou até mesmo nos servicos de
assisténcias técnicas (MICHILES, 2001). A competitividade atrai também, para as
empresas, mudancas tecnologicas, produtividade e alta qualidade, fatores
dependentes da eficiéncia e eficacia do PDP (MUNDIM et al., 2002).

E por meio deste ambiente extremamente competitivo, que esta situado o
Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP): entre a industria (empresa) e o
consumidor (mercado, cliente). E ele que vai buscar e propor solucdes em projetos e
servigcos para atender aos desejos do mercado consumidor.

Um aspecto importante a considerar € o desenvolvimento de produtos como
um processo, como um conjunto de atividades realizadas em uma sequéncia légica,
com objetivo de produzir um bem ou servico que tem valor para um grupo especifico
de clientes (ROZENFELD et al., 2006, p. 10).

O modelo de referéncia para o PDP apresentado a seguir € defendido por
um grupo de pesquisadores oriundos das areas de qualidade, engenharia de
produto e engenharia de processo (BARBALHO e ROZENFELD, 2004). Este modelo
€ genérico, ou seja, ele conttm as melhores praticas sobre Gestdo do
Desenvolvimento de Produtos (GDP), que sdo estruturadas em fases e atividades.
Ele representa todas as fases do processo e descreve as atividades com

informacdes de entrada/saida, as tarefas e as melhores praticas associadas.
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(www.pdp.org.br, 2009). A Figura 2.1 representa esse modelo e as fases do

processo.

>>, Desenvolvimento >> Flﬁs >

> "-.‘ku ”‘u."‘u ”‘L\“ "l.‘k“ LY | X -
Estratégico g 5 ){) >_> » » » Mpurrgp;ﬂ;ar Descontinuar
dos Produtos Froduto

I Processo

Gates :-:-(’ ‘ +Pre Qe P + ‘)

laneamento Projeto Projeto Projeto Freparacao WLancamento
Projeto nformacional #Conceitual #Detalhado f Produgdo Jf do Produto

| Gerenciamento de mudancgas de engenharia I
e apoio
ke ilelhoria do processo de desenvoivimento de produtos |

Figura 2.1- Modelo de Referéncia para o PDP
Fonte: (http://www.pdp.org.br)

Segundo os autores, empresas que desejam definir seu proprio modelo
podem adotar o Modelo de Referéncia e, a partir dele, o seu proprio modelo
especifico (processo padrao). Vernadat (1996) define modelos de referéncia como
modelos parciais que podem ser usados como base para o desenvolvimento ou
avaliacdo de modelos especificos. Entretanto, as empresas devem levar em
consideracdo suas limitacbes de setor, tecnologia e estratégia de producdo e
desenvolvimento. E, ainda, no momento de definir o seu projeto de desenvolvimento,
elas devem adaptar 0 seu processo padrdo as caracteristicas do seu produto,
segundo a complexidade e o grau de novidade do produto para a empresa.

Deste modo, segundo Fass et al. (2009), um modelo de referéncia para o
processo de desenvolvimento de produtos de empresas eletroeletronicas de base
tecnoldgica pode vir a contribuir para:

a) que as empresas do setor passem a executar um PDP formal e
sistematico, integrado aos demais processos empresariais, com o0s participantes da

cadeia de fornecimento e com os clientes finais;
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b) fornecer ainda os meios para que as empresas inovem e desenvolvam
novos produtos dentro de suas fabricas.

Faz parte do escopo do PDP, ainda, o lancamento de novos produtos e a
melhoria da qualidade dos produtos ja existentes (ROZENFELD et al., 2006).

No PIM, assim, como em todo o Brasil, observa-se que a tendéncia, em
termos de desenvolvimento de produto, €, em grande parte, as adaptacbes e
melhorias de produtos ja existentes, acarretando na consolidacdo de produtos
mundialmente atuais, desenvolvidos sob responsabilidade de atividades/etapas
especificas desses projetos em funcdo da capacidade de manufatura do local
(ibidem).

Ressalta-se que, mesmo a tecnologia e a concepcdo vindas do exterior,
existem muitas atividades de desenvolvimento que estdo inseridas no escopo do
desenvolvimento de produtos e fazem parte das responsabilidades das empresas
locais. Prova disso, € a existéncia de Departamentos de Engenharia de Processo e
de Produto, desenvolvimento de processos de manufatura, resolucao de problemas
técnicos relacionados ao produto e nacionalizacdo de alguns itens para atender as
exigéncias do processo produtivo basico (VALLE, 2007, p. 171).

A exigéncia de aprimoramento, na gestdo e na engenharia, requererem
sistemas enxutos, controle de qualidade e padronizacdo por parte das empresas e
de fornecedores que, utiizem a mesma linguagem industrial, as mesmas
metodologias produtivas asseguradas por meio das normas da Internacional

Standardization Organizations (diplomas ISO) (ibidem).

2.5 Qualidade e Certificacdo no PDP

2.5.1Historia da qualidade

Egipcios, gregos e romanos ja possuiam o controle da qualidade em suas
operacbes rudimentares, nas obras arquitetbnicas, com notavel qualidade nas
construcbes de alvenarias, estruturas de concretos, pontes e estradas. Na Idade
Média surgiram os primeiros operadores de controle de qualidade, a partir do

crescimento de pequenas empresas e a diversificacdo de suas linhas de producao.
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A Revolugao Industrial introduz mudancas econfmicas e sociais, com novas
indUstrias maquinarios para producdo em série, padronizacdo e uniformidade de
processos e produtos (RODRIGUES, 2006, p. 4). J4 na década de 1920, a producéo
em grande escala torna quase impossivel garantir a qualidade dos produtos sem
uma dedicacio voltada especificamente a esta questdo. E quando surge o processo
de controle da qualidade inserido no sistema industrial, voltado para os
procedimentos da avaliacdo de produtos e servi¢cos, com a estruturacao de técnicas
de inspecédo. Surgem, também, os primeiros graficos de controle, desenvolvidos por
W. Sherwhart (PALADINI, 1995) e s&o construidas as primeiras tabelas de
amostragens. Na década seguinte foram desenvolvidas as aplicacdes estatisticas
nos processos produtivos, como os graficos de controle e a aceitagcdo por
amostragem. Em seguida, ja na década de 1940, sao fixadas as bases do controle
estatistico da qualidade (elaboracéo e uso das tabelas de inspec¢éo) e surgem varios
organismos ligados a qualidade, como a ASQC (American for Quality Control), a
ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas) e ainda a ISO (International
Standardization Organization). Em consequéncia da Segunda Guerra Mundial criam-
se normas e padrbes de inspecdo da qualidade de material bélico. Derrotado no
conflito, o Japdo desenvolve metodologias e ferramentas de incremento a qualidade,
a partir da década de 1950, como o 5S e o0 método Taguchi.

Paladini (1995) cita varias definicbes para qualidade, como:

a) qualidade é a condicdo necessaria de aptiddo para o fim a que se
destina;

b) qualidade é o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende
satisfazer e;

c) qualidade é a auséncia de defeitos.

Para Juran (1997), ha duas definicbes importantes a serem observadas pelo
consumidor:

a) a caracteristica do produto: quanto melhores as caracteristicas do
produto, mais alta é a sua qualidade, e;

b) a auséncia de deficiéncias: quanto menos deficiéncia, melhor a

gualidade.
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O autor afirma, também, que “a qualidade consiste nas caracteristicas do
produto que vao ao encontro das necessidades dos clientes e, dessa forma,
proporcionam a satisfagao em relagdo ao produto” e que “a qualidade é a auséncia
de falhas”, ou ainda, “adequacéo ao uso”.

Esta ultima pode ser considerada como o conceito que melhor atende ao
compromisso com o consumidor, como uma fonte de beneficios para a empresa na
manutencdo e, ainda, ampliacdo da faixa de atuacdo no mercado. Porém, ndo se
pode tomar como verdadeiras todas as definicbes citadas, levando-se em
consideracao que h& equivocos e divergéncias de opinides. A qualidade depende da
ideia, conceito, filosofia e necessidade individual de cada empresa. O Quadro 2.2

demonstra detalhes dessas defini¢des.

Caracteristicas do produto que
atendem as necessidades dos
clientes

Auséncia de deficiéncias

A qualidade superior possibilita que as
empresas:

A qualidade superior possibilita que as
empresas:

- Aumentem a satisfacéo dos clientes

- Tornem os produtos vendaveis

- Aumentem a participacdo no mercado
- Obtenham receitas de vendas

- Garantam precos melhores

- Tenham forte efeito sobre as vendas
- Tenham custos maiores, pois a
gualidade superior custa mais.

- Reduzam os indices de erros

- Reduzam a repeticdo de trabalhos e o
desperdicio

- Reduzam as falhas no uso e os custos
de garantia

- Reduzam a insatisfacao dos clientes

- Reduzam inspecdes e testes

- Reduzam os prazos de novos
lancamentos no mercado

- Aumentem rendimentos e capacidade
- Melhorem o desempenho de entregas
- Normalmente a qualidade superior
custa menos

Quadro 2.2- Os principais significados de qualidade.

Fonte: Juran (1997).

Essas afirmacfes sdo percebidas geralmente por meio de equivocos e até

mesmo de desinformagBes, com termos relacionados a qualidade dentro das
empresas. A maioria ndo tem esses termos definidos com precisdo, gerando duvidas

e confusdo em seu quadro funcional a respeito das mudancas que, supostamente,
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podem estar acontecendo. Segundo Moura (1997), “devemos entender com clareza

a definicdo dos termos correlatos a qualidade, para garanti-la durante o processo”.

2.5.2 Qualidade de produto e de processo

O conceito de qualidade, como é concebido atualmente — sistemético,
utilizando-se de meétodos cientificos, provavelmente teve inicio com a Revolugéo
Industrial, com a disseminacdo da producdo em série. Em consequéncia da
Segunda Guerra Mundial, passa-se a conhecé-la como ela é hoje, pois ja existia
certa preocupacdo com a qualidade dos produtos, ou seja, os produtos deveriam ser
fabricados com as mesmas caracteristicas e, na medida do possivel, ndo apresentar
defeitos.

Assim, a qualidade saiu do ch&o-de-fabrica e passou a envolver todos os
processos da organizacdo, inclusive na qualidade do produto, levando em
consideracéo a percepcao do consumidor (BAXTER, 2003, p. 207). Pode-se verificar

na Figura 2.2 os modelos de graficos que expressam essa percepcgao.

A. Modelo simples de qualidade B. Modelo melhorado de qualidade C. Expectativas basicas da qualidade
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Figura 2.2 - Modelos de Qualidade
Fonte: Baxter (2003).
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Segundo Baxter (2003), os graficos A, B, C, D e E mostrados na Figura 2.2
expressam respectivamente:

a) Satisfacdo do consumidor quanto as qualidades desejadas,
incorporadas ao produto desejadas por ele;

b) A auséncia de certas qualidades que podem provocar certa
insatisfacdo proporcional ao consumidor;

c) Fatores de desempenho, que quando presentes aumentam a
satisfacdo do cliente, porém, dentro de determinado limite;

d) Qualidades do produto, chamadas de fatores de excitacdo, que
provocam grande satisfacdo quando estdo presentes, mas cuja auséncia nao causa
insatisfacao;

e) Expectativas basicas e os fatores de excitacdo juntas no modelo de
Kano de qualidade.

Enfim, o0 modelo de Kano mostra que um produto é formado basicamente de
trés tipos de caracteristica que compde a qualidade do produto; os fatores basicos,
os de desempenho e os de excitacao.

De acordo com Juran (1997, p. 162) um produto é um bem ou servico como
resultado final de qualquer processo — qualquer coisa que seja produzida. Segundo
Ulrich e Eppinger (2000) apud Takahashi e Takahashi (2007), processo é uma
sequéncia de passos que transforma uma série de entradas em uma série de saidas
(resultados).

Rodrigues (2006, p. 68) define como:

Um conjunto de atividades ou fungdes estruturadas em uma sequéncia
l6gico-temporal, com objetivo definido, realizadas por pessoas e/ou
maquinas, que visam transformar recursos (entradas), agregando valores
através de recursos de transformacdo e de uma ldgica pré-estabelecida
(metodologia de processamento), resultando em bens e servigcos (produtos)
para a sociedade e/ou clientes.

Percebe-se que, em muitos casos, a qualidade do produto € dependente da
qualidade do processo, como mostra o estudo do custo da otimizag&do dos processos
ou custos relacionados a qualidade. Essa definicdo € conhecida como a Trilogia da
Qualidade proposta por Juran, que tem como foco o planejamento da qualidade,
controle da qualidade e melhoria da qualidade, conforme Quadro 2.3.



Capitulo 2 A qualidade e a maturidade do PDP da industria Eletroeletrénica 31

Planejamento da

. Controle da qualidade Melhoria da qualidade
qualidade
. L Tem como objetivo
Tem como objetivo Tem como objetivo : o -
adequar os processos e acompanhar e avaliar a JRIERY & il 0
quar os p ) P ~ defeitos crénicos e de
produtos as necessidades execucao do
e expectativas dos lanejamento em todas ETSEST Ui 9E
Pec P J conhecimento ao novo
clientes as etapas do processo

planejamento

Quadro 2.3- Trilogia da qualidade.
Fonte: Rodrigues (2006).

Segundo Pijl et. al. (1997), a importancia da qualidade do produto final nas
empresas estd sendo substituida pela qualidade dos seus processos de producéo.
Sarro et. al. (2002) afirmam que a avaliagdo ndo termina com o produto acabado,
sendo a busca da qualidade um processo continuo onde os produtos acabados e em
uso sofrem analises constantes como parte da estratégia de melhoria para a criagéo
de novos produtos.

Segundo Carpinetti et. al. (2008, p. 8 e 9):

...Para oferecer produtos ou servicos melhores ou diferentes do que a
concorréncia oferece é preciso investir em melhorias do produto ou
servigo... a melhoria de produtos é resultante da melhoria dos processos e
de aspectos-chaves da qualidade, por conseqiiéncia, a melhoria continua
de produtos e servicos implica necessariamente na melhoria continua dos
processos produtivos.

Assim, 0s objetivos de alcancar a qualidade desejada, custos e prazos
levam a melhoria continua de produtos ou servigos e sdo dependentes da escolha
das técnicas aplicadas, assim como o entendimento claro da definicdo dos termos
correlatos a qualidade, para garanti-la durante o processo (MOURA, 1997). Dentre
os termos utilizados mais comuns, tem-se: Sistema da Qualidade, Controle da

Qualidade, Técnicas e Ferramentas da Qualidade e Gestdao da Qualidade Total

(TQM).
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2.5.3 Sistemas de qualidade

Atualmente, o conhecimento que integra a base dos Sistemas de Qualidade
€ multidisciplinar, ajudando as organizacfes a melhorar a sua competitividade por
meio da busca constante da qualidade de seus produtos e processos, compreender
e antecipar os desejos dos clientes e dos mercados, aplicando ferramentas, técnicas
e metodos para desenvolver e agregar valor ao produto.

Para Jang e Ling (2008), a aplicacdo da padronizacdo dos sistemas de
qualidade nas organizacgfes é considerada um dos fendbmenos mais importantes nos
altimos tempos na administracdo da qualidade, desenvolvimento e globalizacéo.
Assim, a efetivacdo dos Sistemas de Gestdo da Qualidade nas empresas reduz as
barreiras geradas pela globalizacédo e se tornam passaportes para a comercializacao
de produtos em mercados externos.

A qualidade ndo pode ser abstrata, mas sim algo concreto, com o qual as
indUstrias e consumidores devem tratar. Para Pahl et al. (2006), a garantia da
qualidade é uma abordagem integral, com inicio no planejamento do produto e do
marketing, sendo decisivamente influenciada no projeto e no desenvolvimento, para
ser implementada na producéo.

Portanto, as empresas que se preocupam em obter a certificacdo da
qualidade e trabalhar com controle, gestdo, sistemas, técnicas, ferramentas e
programas voltados a qualidade possuem vantagem competitiva e beneficios em
relacdo as empresas que ainda ndo possuem essas caracteristicas e buscam a
certificacdo apenas por pressdo dos clientes e mercado (JANG e LIN, 2008). Os
autores consideram também que a preferéncia dos consumidores em comprar de
fornecedores certificados é uma boa razéo para a implementagédo da 1SO 9000 nas
empresas.

Segundo o Comité Brasileiro da Qualidade a Gestédo pela Qualidade Total
(GQT) é uma peca fundamental para garantir o atendimento a todos os requisitos
existentes e aos novos que surgem a todo o momento. Ela vem evoluindo ao longo
do tempo, representando uma filosofia da empresa, uma estratégia empresarial onde
o foco de atuacéo é prioritariamente a satisfacado absoluta do cliente, entendendo as

expectativas, necessidades e desejos, e transformando-as em caracteristicas do
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produto. A GQT é uma poderosa ferramenta de estratégia de negécio que deve ser
explorada pelas organizacoes. Ela estabelece mecanismos para o gerenciamento do
processo, formado por um conjunto de atividades de apoio ao seu gerenciamento.

Segundo a norma ISO 9004-1/1994, Sistema da Qualidade € definido como
a “estrutura organizacional, procedimentos, processos e recursos necessarios para
implementar a Gestéo da Qualidade”. E a organizagdo necessaria para a execugao
dos processos, gerando os resultados esperados, garantindo a producdo dos
produtos, conforme os requisitos especificados, satisfazendo as necessidades dos
clientes. Os documentos que melhor representam um sistema de qualidade séao as
normas da série ISO 9000, mais especificamente as 9001 e 9002, que garantem a
entrega do produto, conforme solicitado pelo cliente — Sistema de Garantia de
Qualidade.

Portanto, as empresas que obtém a certificacdo da qualidade e trabalham
com controle, gestdo, sistemas, técnicas, ferramentas e programas voltados a
qualidade possuem vantagem competitiva e beneficios em relacdo as empresas que
ainda ndo tém essas caracteristicas e buscam a certificacdo apenas por presséo do
mercado (JANG e LIN, 2008). Os autores afirmam, ainda, que as empresas que
conquistaram a certificacdo ISO 9000 possuem melhor desempenho organizacional
do que aquelas que buscaram forcadamente a certificacdo apenas por exigéncia dos
clientes. Consideram também que a preferéncia dos consumidores em comprar de
fornecedores certificados € uma boa razdo para a implementacdo da ISO 9000 nas
empresas.

Assim, cabe salientar que a obtencdo da certificagdo ndo conduz
automaticamente a melhorias nos processos das organizacées. Segundo Pijl et. al.
(1997), algumas empresas visam obté-las apenas por motivo comercial e ndo pela

gestéo eficaz da qualidade.

2.6 Certificagcao 1ISO 9000

Segundo a Confederacdo Nacional das Induastrias (CNI), em seu sitio na

internet (www.cni.org.br), certificagdo € um conjunto de atividades realizadas por

uma organizacdo de terceira parte (organizacdo independente) para atestar e
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declarar que um produto, servigo, pessoa ou sistema esta em conformidade com os
requisitos técnicos especificados.

Para este fim, foi criada em 1946, em Londres, a ISO (International
Organization for Standardization), que entrou em vigor em 1947, em Genebra, Suica.
A ISO surgiu como um conjunto de normas internacionais reconhecidas, que
definem os requisitos a ser considerados por uma organizacédo, garantindo certo
nivel de qualidade aos seus produtos e servicos. inicialmente, apresentava
‘recomendagdes” e nao normas internacionais. O objetivo principal é avaliar
empresas, e certifica-las, por meio das normas técnicas internacionais.

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT emite a primeira
versdo da série no Brasil, a qual se denomina série NB 9000 ou NBR 19000,
numeracdo INMETRO. Em 1994, a série € revisada, com uma pequena ampliacéo e
alguns esclarecimentos em seus requisitos, mantendo a mesma estrutura. Em
paralelo, a ABNT revisa as normas brasileiras, adotando o nome “série NBR ISO
9000”, alinhando-se com o resto do mundo, que ja adotava uma nomenclatura
similar para as suas versdes nacionais (na Alemanha, por exemplo, usa-se a DIN
ISO 9000)

Em 12 anos de funcionamento, a 1ISO havia completado 1.400 publicacdes.
Em dezembro de 2004, chegou a 14.941 documentos internacionais de
padronizacdo. Contou com a participacado de aproximadamente 150 paises e cerca
de 50 mil especialistas, que contribuem no mundo inteiro para a criacéo e verificacao
de documentos nas mais diversas areas como: agricultura e tecnologia de alimentos,
construcdo, eletrdnica, petroleo, vidro ou sistema de saude (KOSCIANSKI e
SOARES, 2007).

A ISO 9000 destina-se a estabelecer as diferencas entre os principais
conceitos da qualidade, fornecendo as diretrizes para selecédo e uso da ISO 9001,
ISO 9002 ou I1SO 9003 (MARANHAO, 1993, p.22). Ela descreve os fundamentos de
Gestao da Qualidade, que constituem o objeto da familia NBR 1SO 9000 e define os
termos a ela relacionados.

Segundo DURAND et al. (1993, apud PISKAR e DOLINSEK, 2006),
aumentou o numero de paises onde a certificacdo ISO 9000 esta sendo efetivada.

No fim do ano de 2003, eram 500.125 empresas certificadas em 149 paises, 200% a
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mais em relacdo ao fim do ano de 2002, quando se tinha 167.210 em 134 paises
(PISKAR e DOLINSEK, 2006).

De acordo com Jang e Lin (2008), a partir de dezembro de 2005, 161 paises
responderam por 776. 608 certificacbes. E um nimero expressivo, que faz com que
a 1SO 9000 seja um fendmeno mundial. Como consequéncia deste crescimento, a
certificagdo pelas normas ISO 9000, a mais comum entre as empresas, garante
apenas que o0s produtos sejam manufaturados conforme especificacbes
padronizadas (MOURA, 1997), ndo garantindo que a empresa seja competitiva,
excelente ou que alcancou a qualidade total.

Pesquisadores como Leung et al., (1999), Dick (2000), Piskar e Dolinsek
(2006) e Jang e Lin (2008) afirmam que a certificacdo 1SO 9000 € um beneficio
fundamental que, normalmente, conduz a um processo de melhoria continua e
competitividade. E um meio para melhorar produtos e servicos das maiores
empresas do mundo, bem como, tornar viavel relagcbes comerciais entre empresas
de diferentes paises.

Ela garante também que empresas possuidoras de um sistema de gestao de
qualidade possam gerenciar de forma integrada o seu sistema de qualidade e o
modelo de referéncia especifico para PDP defendido por ROZENFELD et al. (2006).
Ou seja, as normas estabelecem tipos especificos de documentos para o0 SGQ, e o
modelo de referéncia pode ser documentado na forma de um manual de
procedimentos da ISO 9001.

Segundo RODRIGUES (2006, p. 259), a série NBR ISO 9000:2000 é
composta pelas seguintes normas:

a) 1SO 9000:2000: Sistema de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e
Vocabularios.

b) 1SO 9001:2000: Sistema de Gestéo da Qualidade — Requisitos.

c) 1SO 9004:2000: Sistema de Gestao da Qualidade — Diretrizes.

Essas séries de normas representam o resultado do esforco de
representantes de diversos paises que buscaram interpretar e dar forma ao conceito
de Sistema de Gestdo da Qualidade, ou seja, certificar um Sistema de Qualidade
significa demonstrar a capacidade de fornecer produtos e/ou servicos em

conformidade com os requisitos estabelecidos.
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A Figura 2.3 representa o0 modelo de gestdo da qualidade definido pela

norma, de forma a assegurar o atendimento a todos os requisitos, mas nao detalha

nenhum processo. Os requisitos minimos definidos pela norma séo:

a)
b)
c)
d)
e)

Sistema de Gestédo da Qualidade baseado em processos;
Responsabilidade da diregao;

Gestéo de Recursos;

Realizac&o de Produto/Servico;

Medicéo, Analise e Melhoria.

Melhoria Continua do Sistema
de Gestao da Qualidade

CLIENTE (= == == —_— RESggb[I)SmAch%ADE
GESTAO DE gﬁﬁ.ﬁ%
= : MELHORIA
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— Atividades que agregam valor
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Figura 2.3 - Modelo de Sistema de Gestéo da Qualidade NBR ISO 9001:2000.
Fonte: RAE-eletrdnica (2003).

Quando a ISO edita a série 9000 em 1987, com o objetivo de estabelecer

critérios para a implantacédo de Sistemas de Garantia da Qualidade, surge a 1SO

9001. A primeira versao criou uma estrutura de trés normas sujeitas a certificacao:

ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003, além da ISO 9000, que era uma espécie de guia

para a selecdo da norma mais adequada ao tipo de organizacao.
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2.6.1 1SO 9001

Em dezembro de 2000, a série 1ISO 9000 é revisada. Além das alteracdes
em sua estrutura, apresenta uma norma sujeita a certificacdo: a ISO 9001,
considerada a mais abrangente de todas. Ela apresenta um enfoque de
gerenciamento de processos, estabelecendo requisitos de gestdo da qualidade para
todas as fases do ciclo produtivo, do desenvolvimento ao descarte, e, portanto,
recomendado para as empresas que executam todas as atividades (CARPINETTI et.
al., 2008, p.12).

A 1SO 9001, assim como a ISO 9002 e a ISO 9003, descreve modelos
basicos de garantia da qualidade para situacfes em que existem contratos
comerciais. Segundo Paladini (1995), a ISO 9001 apresenta as normas contratuais
para sistemas de garantia da qualidade em nivel de projeto, desenvolvimento,
producdo, instalacdo e assisténcia técnica, enfatizando o ponto de vista do
consumidor. Para Carpinetti (2008, p. 10), esta € a norma principal, que apresenta
0s requisitos de gestdo da qualidade que compdem o sistema de gestdo da
qualidade estabelecido como modelo pela ISO e que tem por finalidade a
certificacdo de sistemas de qualidade segundo seus requisitos. Ela ainda € uma
ferramenta considerada como condicdo essencial para a globalizacdo da economia.

As empresas que procuram se adaptar a essa nova realidade das
certificacbes apresentam vantagem competitiva e beneficios em relacdo as
empresas que ainda ndo sao certificadas. Prova disso, € o nuUmero crescente de
empresas certificadas no Brasil, por exemplo. Até dezembro de 2005 existiam 8.149
certificados ISO 9001 validos, detidos por 7.148 empresas (Ilbdem), e a melhoria
continua dos produtos das empresas certificadas, reduzindo os indices de defeitos.

Para a implantacdo dos requisitos de gestdo da qualidade da ISO
9001:2000, Carpinetti et. al., (2008) destacam oito principios de gestao:

1. Foco nos clientes: fundamental para a identificagdo dos requisitos dos
clientes e do mercado quanto ao produto ou servico fornecido. Também para a

avaliacao de seu grau de satisfacao;
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2. Lideranca: criar e manter o ambiente adequado para que as pessoas se
tornem completamente envolvidas com os objetivos de foco no cliente e com a
melhoria continua;

3. Envolvimento de pessoas: o comprometimento das pessoas depende da
lideranca da empresa sobre a importancia de ter um comprometimento com a
qualidade, foco no cliente e melhoria continua;

4. Abordagem de processo: 0s processos de negocios (grupo de atividades
logicamente relacionadas que utilizam recursos de uma organizacao para prover 0s
resultados esperados pela organizacdo) compreendem todos 0s processos de
servico, de informacao e os produtivos;

5. Abordagem sistémica para gestdo: conjunto de atividades inter-
relacionadas e que interagem entre si para gerenciar a qualidade;

6. Melhoria continua — Padronizacao das atividades visando o atendimento
dos requisitos e reducdes de desperdicios;

7. Tomada de decisdo baseada em fatos: em informacfes qualitativas ou
guantitativas decorrentes de andlise e diagndstico da situacdo atual, indicadores de
desempenho, auditorias ou outro meio que possibilite uma avaliacdo objetiva
baseada na realidade;

8. Beneficios muatuos nas relacbes com os fornecedores: relacdo de
dependéncia mutuamente benéfica, em que ambos melhoram a qualidade de seus
produtos e a eficiéncia de suas operacdes (reducao de desperdicio).

A 1SO 9001:2000 estabelece ainda requisitos para a gestao da qualidade no
projeto de desenvolvimento de produtos que, segundo ROZENFELD et al. (2006), séo:

1. Determinacado dos requisitos relacionados aos produtos;

Analise critica dos requisitos relacionados aos produtos;
Comunicagao com o cliente;

Planejamento do projeto de desenvolvimento;

Analise critica das entradas de projeto;

Andlise critica das saidas de projeto;

Andlise critica do projeto de desenvolvimento;
Verificacdo do projeto;

© © N o 0 b~ DN

Validacéo do projeto;

[ —
©

Controle de alteragoes.
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Os autores explicam ainda que, nessa nova versao da norma, a abordagem
de processo é considerada o conjunto de atividades que usam recursos para
transformar entradas em saidas.

Na Figura 2.4 as atividades relacionadas ao projeto e ao desenvolvimento de
produto e processo sao organizadas em etapas, onde existem estdgios que se
caracterizam por alguma atividade principal, como planejamento. No fim, porém, é

gerado um resultado principal, como um protétipo ou o lancamento de um produto.

Projeto Protétipo Piloto Lancamento
|

Planejamento

Proj. & Des. Produto
Proj. & Des. Processo

Validagao Prod. & Proc.

| Producao

Verificacao e acao corretiva

Conceber Proj. & Des. Proj. & Des. | Validagdo Prod. | Produgao
& Conceituar Produto Processo & Proc.

Analise critica

Figura 2.4 - Processo de desenvolvimento de produto e processo.
Fonte: Carpinetti et al., (2008).

Segundo Carpinetti et al. (2008), as etapas e atividades do processo de projeto
e desenvolvimento de produtos devem ser adequadas a realidade da empresa,
independentemente de suas complexidades. A empresa deve planejar e controlar seus
processos, estabelecendo as etapas a serem seguidas, contemplando os requisitos da
ISO 9001:2000 descritos anteriormente, objetivando garantir que o sistema de
gualidade atenda aos requisitos dos clientes (ROZENFELD et al., 2006, p. 482).

A ISO 9001:2000 atualmente tem sido uma referéncia de boas praticas em
termos de gestao para qualquer organizacdo. Além disso, 0 modelo serve também de
base a criacdo do manual de qualidade da empresa, relacionado somente com 0s
requisitos relativos ao PDP, contendo referéncias aos procedimentos e uma descricao

da interacdo entre os processos da empresa (ROZENFELD et al., 2006, p. 482).
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No Quadro 2.4, Rozenfeld et al. (2006) mostram a relagdo entre 0s requisitos
da 1SO 9000 e o Modelo de Referéncia, onde os mesmos precisam estar integrados
para que o contetdo entre eles sejam compativel. As atividades propostas no modelo

devem estar em consonancia com a norma ISO 9001.

Requisitos da ISO 9000

Fase

Atividade

Determinacéo dos
requisitos relacionados
aos produtos

Andlise critica dos
requisitos relacionados
aos produtos

Projeto informacional

Definir requisitos do produto

Comunicagédo com o
cliente

Todas as fases

O cliente pode participar do
time de desenvolvimento e das
revisoes de fases

Projeto detalhado

Todas as atividades

Planejamento do projeto
de desenvolvimento

Planejamento do
projeto

Todas as atividades

Todas as fases

Atualizar o plano da fase

Andlise critica das
entradas de projeto

Projeto informacional

Definir especificagdes do
projeto

Projeto conceitual

Modelar funcionalmente

Projeto detalhado

Criar e detalhar SSCs (Analisar
Sistemas, Subsistemas e
Componentes), documentacao
e configuracdo

Andlise critica das saidas
de projeto

Andlise critica do projeto
de desenvolvimento

Todas as fases

Avaliar fase e aprovar fase

Verificacdo do projeto

Todas as fases

Avaliar fase e aprovar fase

Projeto detalhado

Avaliar SSCs, configuracao e
documentagéo do produto e
processo

Testar e homologar produto

Validacéo do projeto

Projeto detalhado

Avaliar SSCs), configuragéo e
documentacgéo do produto e
processo

Testar e homologar produto

Preparacado da
producao

Certificar produto

Controle de alteracoes

Atendido pelo processo de apoio “gerenciamento das
mudancas de engenharia”

Quadro 2.4 - Relacéo entre requisitos da 1ISO 9000 e o Modelo de Referéncia
Fonte: Rozenfeld et al. (2006).
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A utilizacdo de normas e, consequentemente, a obtencéo da certificacdo da
qualidade, garante que as empresas apliquem as melhores praticas dentro de um
padrao de qualidade, requisito para a obtencdo de maturidade em processos. Assim,
a nova versado da ISO 9001:2000 pode ser uma oportunidade para as empresas
reestruturarem a qualidade e os métodos de melhoria que exigem certa maturidade
dentro das mesmas (ZHANG, 1999, apud GOTZAMANI, 2005).

No Brasil e no mundo, alguns estudos mostram a importancia do termo
“maturidade” dentro de varias areas e setores das industrias. Esses estudos tratam
de um tema em comum: “maturidade nas organizagdes”, seja n0sS seus processos,
em desenvolvimento de produtos, na area de software, no setor automobilistico ou

na area de gestao de projetos.

2.7 Maturidade de processo e qualidade — conceitos para avaliacbes nas

industrias

A palavra maturidade tem origem no latim maturitate e segundo o dicionario
Aurélio (2009) pode ser definida como estado das pessoas ou das coisas que
atingiram completo desenvolvimento. Para Bouer e Carvalho (2005) é definida como
a qualidade ou estado de estar maduro e, quando aplicado esse conceito a uma
organizacgao, refere-se ao estado em que a organizacdo se encontra em perfeitas
condi¢cOes para alcancar seus objetivos.

O conceito de niveis de maturidade foi primeiramente proposto por Crosby
(1979), no chamado “Aferidor de Maturidade da Geréncia de Qualidade”, que
estabelecia cinco estagios com base nas praticas adotadas (QUINTELA e ROCHA,
2007).

Em setembro de 1987, com base nesse conceito, o SElI — Software
Engineering Institute, na Carnegie Mellon University — langou uma breve descrigéo
de um ambiente de maturidade de processo de desenvolvimento de software,
criando o Capability Maturity Model (CMM), com o patrocinio do Departamento de
Defesa dos Estados Unidos e do Comité de Engenharia de Sistemas da Associacao
Industrial de Defesa Nacional (NDIA) (QUINTELA e ROCHA, 2007).
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Mais tarde, este conceito de maturidade de processo migrou para um
mensuravel processo de maturidade organizacional, evoluindo depois para o
conceito e modelo de maturidade em gestdo de projetos (SEGISMUNDO e
CARVALHO, 2008). Estes autores afirmam também que o conceito de maturidade
de processos nasceu no movimento Total Quality Management (TQM).

Enfim, em busca da exceléncia, competitividade e internacionalizacdo, as
empresas estdo, cada vez mais, utilizando modelos de maturidade em seus
processos produtivos, promovendo qualidade com produtividade, garantindo a
aceitacao e sucesso dos seus produtos, tanto no mercado interno como externo.

Um modelo de maturidade para gestdo do PDP, por exemplo, por meio da
adocdo de niveis de maturidade, estd tornando possivel diagnosticar o atual
desempenho de uma empresa, direcionando o planejamento do que deve ser
implantado, em termos de praticas de gestdo, para melhorar esse processo e 0 seu
desempenho (ONAYAMA et al., 2008).

Nos ultimos anos, varios modelos surgiram, principalmente na area de
software, baseados no modelo CMM (Capability Maturity Model) e em ideias
importantes do movimento de qualidade industrial das Udltimas décadas
(KOSCIANSKI e SOARES, 2007). Como exemplo, pode-se citar:

a) Project Management Maturity Model (PMMM): KERZNER 2001;

b) Organizational Project Management Maturity Model (OPM3): baseado
integralmente no PMBOK (Project Management Body of Knowledge) e desenvolvido
pelo Project Management Institute (PMI, 2003);

c) Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (Prado-MMGP):
desenvolvido por Darci Prado (OLIVEIRA, 2006);

d) Modelo de Maturidade para PDP: ROZENFELD et al. (2005); e

e) Capability Maturity Model Integration (CMMI): modelo considerado uma
evolucéo da proposta do CMM, uma vez que objetiva ser um conjunto de modelos
integrados.

Na literatura ha varias definicbes e conceitos para modelos de maturidade.
Oliveira (2006), diz que um modelo de maturidade funciona como um guia para a
organizacdo, de tal maneira que ela possa localizar onde estd e como est4,
“‘espelhando-se” nele para, em seguida, realizar um plano para que ela possa chegar

a algum ponto melhor do que o atual, na busca da exceléncia.
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Rozenfeld et al. (2006) defendem um modelo de referéncia unificado para a
empresa que tiver um sistema de gestdo da qualidade e atenda aos requisitos da
ISO 9000, onde indica as melhores préticas para que as empresas alcancem o nivel
de maturidade necessario para desenvolver seus produtos com qualidade.

Em pesquisas como as de Gomes (2004), encontra-se, entre outros
assuntos, o modelo de maturidade em gestdo de projetos, etapas, evolucdo e o
aprimoramento do modelo nas organizacoes.

Machado e Améndola (2004) apresentam uma analise comparativa das
certificacdes da qualidade CMM e ISO 9000. Um estudo de caso foi realizado na
area de Application Management System da IBM Brasil, que possui as certificacdes
CMM nivel 3 e ISO 9001. Com este estudo foi possivel identificar que ambas as
certificacbes contribuem para o aumento da qualidade no desenvolvimento de
projetos de software. Com destaque para o aumento na qualidade, reducao de erros
no codigo, cumprimento nos prazos de entrega e facilidade para correcéo de erros.

Quintella e Rocha (2006) buscaram avaliar o nivel de maturidade dos
processos de desenvolvimento de produtos em duas montadoras de veiculos
automotivos na parte sul do Rio de Janeiro, tendo como base os critérios do CMMI
(Capability Maturity Model Integration).

Leem e Yoon (2004) realizaram uma pesquisa aplicando um software que
mede a satisfacao de clientes - modelo de maturidade de software para a satisfacao
do cliente.

PIJL et al. (1997) fazem uma comparacao entre a 1ISO 9000 (padrédo de
qualidade mais utilizado na Europa e Japédo) e o CMM (padrao mais utilizado nos
Estados Unidos) em empresas de desenvolvimento de sistemas de informacao.

Sarro et al. (2002) apresentaram dois métodos para implementar qualidade
na industria de software; as normas da série ISO 9001 e o modelo CMM. Nesse
artigo os autores estabeleceram uma comparacdo entre eles, apresentando seus
pontos em comum.

Assim, os modelos de maturidade, muito utilizados e consolidados pelas
empresas de software, passaram a ter uma importancia significativa tanto para as
organiza¢Bes como para as instituicdes. E isso que nos sugerem as pesquisas como
as de Leem e Yoon (2004), Grant e Pennypacker (2006), Sarro et al. (2002), Paulk
(1995), Pijl et al. (1997) e, principalmente, os modelos de maturidade em gestao de



Capitulo 2 A qualidade e a maturidade do PDP da industria Eletroeletrénica 44

projetos, como as pesquisas de Bouer e Carvalho (2005), Silva e Faria (2006),
Quintela e Rocha (2007), Onayama et al. (2008), Carvalho et al. (2005).

Pode-se considerar que esses estudos tratam de um tema em comum —
“‘maturidade nas organizagbes” — seja nos seus processos ou em desenvolvimento
de produtos, mostrando que ha consenso sobre a importancia dos modelos de
maturidade para a obtencéo de melhorias no processo produtivo das organizacdes
gue buscam continuamente a produtividade e a qualidade.

Na secdo seguinte, explana-se os modelos de maturidade considerados
importantes para o desenvolvimento dessa pesquisa, considerando o objetivo geral
e focando nos principais conceitos para que uma empresa possa se estruturar para

atingir a maturidade em seus processos.

2.7.1Capability Maturity Model (CMM)

O Capability Maturity Model (CMM) foi produzido pelo Software Engineering
Institute (SEI), da Universidade Carnegie Mellon (CMU), em Pittsburgh, EUA. O
CMM é uma certificacdo de qualidade que surgiu na década de 1980 nos Estados
Unidos (MACHADO e AMENDOLA, 2004).

O modelo foi baseado em algumas das ideias mais importantes do
movimento de qualidade industrial das ultimas décadas (KOSCIANSKI e SOARES,
2007). Apesar de nao ser direcionado a todas as areas da empresa, o0 CMM é um
fator importante de melhoria da eficacia e da competitividade, porque ele focaliza os
processos que séo fatores com maior potencial de melhoria, a curto prazo. E um dos
principais modelos utilizados no mundo como requisito para contratos de
fornecimento de software.

O modelo € um tipo de certificacdo que difere das normas ISO pelo fato de
nao poder ser utilizado por empresas de qualquer tipo ou servi¢co. O seu foco sao as
empresas de projetos de desenvolvimento de software. Ele surge exatamente da
necessidade de atender a uma demanda do Governo Federal dos Estados Unidos
da América de criacdo de um método para avaliar a capacitacdo de seus
fornecedores de desenvolvimento de software.

Em setembro de 1987, o SEI langou uma breve descricdo de um ambiente

de maturidade de processo de desenvolvimento de software, desenvolvendo dois
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métodos, incluindo a aplicacdo de questionérios: i) avaliacdo do processo de
desenvolvimento de software, que tem como objetivo a determinacdo do nivel do
processo atual de desenvolvimento de software de uma organizacéo; e ii) avaliacdo
da capacidade de desenvolvimento de software, que visa identificar fornecedores
qualificados para o desenvolvimento dos softwares.

Segundo Koscianski e Soares (2007), o objetivo principal do CMM é que as
organizacdes conhecam e melhorem seus processos de desenvolvimento de
software, com a implementacdo de praticas definidas. Apresenta uma estrutura em
cinco niveis de maturidade, que formam bases sucessivas para a melhoria continua
do processo. O CMM define uma escala que mede e avalia o nivel de maturidade de
um processo de desenvolvimento de software. Cada nivel se refere a um modo
como a organizacdo atua, o que significa um estagio evolutivo bem definido,
mostrando o funcionamento de toda a empresa.

A figura 2.5 mostra a representacdo do esquema dos niveis de maturidade
do CMM.

Processos
melhorados
continuamente

Processos medidos

e controlados Nivel
quantitativamente otimizado
Nivel
Processos gerenciado

padronizados quantitativamente

Processos Nivel
disciplinados definido
Processos Nivel
imaturo gerenciado
Nivel inicial

Figura 2.5 - Niveis de maturidade do CMM
Fonte: Koscianski e Soares (2007)

Exceto o nivel inicial, todos os outros possuem areas-chave de processo -
key process areas (KPAs), consideradas como requisitos para se atingir um nivel

mais alto de maturidade. Uma empresa que esta certificada no nivel 5, por exemplo,
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satisfaz todas as KPAs dos niveis anteriores (niveis de 2 a 5). Essa afirmacéo é

mostrada no Quadro 2.5, conforme Batista (2005).

Nivel Foco Areas-chave do processo
Pessoas
1-Inicial competentese -
heroicas
Geréncia de requisitos
Planejamento do projeto de software
Acompanhamento do projeto de
2-Repetitivo Processos de softwar_e
gerenciamento do Geréncia de sub-contratados
projeto Garantia da qualidade de software
Geréncia de configuracédo qualidade de
software
Foco no processo organizacional
Definicdo do processo da organizacao
» Engenharia de Programa de treinamento
3-Definido Geréncia Integrada de software

processo e suporte

e Engenharia do produto de software
organizacional

Coordenacéo intergrupos

Revisdes
. Qualidade do Geréncia Quantitativa do Processo
4-Gerenciado produto e do e .
Geréncia da Qualidade de Software
processo

Prevencao de defeitos
Geréncia de Mudancga de Tecnologia
Geréncia de Mudanca de Processo

Melhoria continua

5-Otimizado d
e processo

Quadro 2.5 - Os cinco niveis de Maturidade do Processo.
Fonte: Batista (2005).

Os cinco niveis de maturidade sdo detalhados a seguir: o inicial, o repetitivo,

o definido, o gerenciado e o otimizado.

Nivel 1 — Inicial, chamado também de variavel ou caoético: pode-se dizer que
€ 0 nivel da experimentacdo. A empresa nao possui processos. Pode até haver
metodologias. Ela ndo consegue, porém, prever os resultados das decisdes. O
sucesso depende, frequentemente, de heroismos individuais;

Nivel 2 — Repetitivo: caracterizado pelo funcionamento com base em rotinas.
Empresas deste nivel possuem processos basicos de gestdo de projetos para

acompanhar custos e cronogramas. Os métodos de trabalho sdo reaplicaveis porque
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funcionaram no passado em projetos com aplicagBes similares. Ela é disciplinada,
mas incapaz de fazer a previsédo dos resultados da adocéo de novas ferramentas e

meétodos ou do desenvolvimento de novos produtos;

Nivel 3 — Definido: estabelece o gerenciamento dos processos que S&o
definidos, documentados e utilizados para controlar cada tarefa. Tem como

caracteristica o esclarecimento das pessoas. Ha pouca ou henhuma improvisacao;

Nivel 4 — Gerenciado: a empresa é caracterizada pelo emprego de medidas
de seus processos e buscam melhorias como parte integrante das rotinas de
trabalho organizacionais. Permite que cada tarefa seja acompanhada de uma
maneira muito mais proxima que 0s outros niveis. Sao estabelecidas métricas

guantitativas para a avaliacdo dos processos e dos produtos de software;

Nivel 5 — Otimizado: as empresas neste nivel incorporam a qualidade como
um valor que faz parte de sua filosofia organizacional, refletindo tanto nos produtos
por ela criados, quanto no funcionamento de uma maneira geral. Os processos estao
em melhoria continua, sendo otimizados de acordo com as necessidades de cada
momento. Os defeitos sao identificados e resolvidos e suas causas sdo estudadas

para ndo serem repetidas.

Segundo Leem e Yoon (2004), o modelo CMM € um dos mais populares e
basicos de avaliacdo de software. Os autores mostram que o0 modelo &,
frequentemente, usado como tema de pesquisas onde ele é relacionado com a ISO
9000. Ainda de acordo com os autores, esses modelos séo projetados para avaliar o
nivel de capacidades de software, tendo como objetivo, melhorar os processos de

desenvolvimento.

2.7.2Modelo de maturidade para PDP - ROZENFELD et al. (2006)

ROZENFELD et al. (2006) defendem um modelo de referéncia unificado, onde
indica as melhores praticas para que as empresas alcancem o nivel de maturidade
necessario para desenvolver seus produtos com qualidade. Os autores também

ressaltam que o nivel de maturidade do PDP influencia o volume de melhorias
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incrementais e de mudancas de transformacao, se for uma mudanca de maturidade
significativa.

Um conjunto de melhorias incrementais pode ser considerado como
transformacdo depois de implantadas, ou seja, quando ela é encarada como uma
mudanca de grande proporcao ou caso ela cause grande impacto (Ibdem). Exemplo
desse tipo de melhoria € a sistematizacdo de um processo de negdcio ou mesmo a
efetivacdo de um sistema que ira interferir na execucao de varias atividades de um
processo. A melhoria incremental € passivel de ser realizada em um curto prazo e,
vista isoladamente, € percebida através de pequenas mudancas.

A diferenca entre melhoria incremental e de transformacdo comeca a ser
distinguida no momento em que as empresas ja tém o seu PDP sistematizado.
Devido a utilizacdo de uma metodologia de gestdo de mudanca, as empresas
passaram a aplica-la de forma mais sistematica, sendo mais facil perceber a
diferenca entre uma mudanca de impacto e complexa e uma melhoria pequena,
pontual e de curto prazo.

A empresa de desenvolvimento de produtos industriais que utiliza um
processo maduro apresenta consisténcia na forma em que o trabalho é feito,
definido, documentado e constantemente melhorado. O processo é conhecido,
utilizado e dindmico, uma vez que é continuamente melhorado. Nessas empresas, 0
desenvolvimento dos projetos é visivel, a utilizacdo do processo € controlada e
medida, a insercdo de novas tecnologias € feita de forma disciplinada e as pessoas
desenvolvem o potencial mais plenamente, tornando-se mais produtivas para a
organizacao.

Para Rozenfeld et al. (2006), existem trés dimensfes para avaliar o grau de
maturidade de uma empresa em desenvolvimento de produtos:

a) quais atividades propostas no modelo de referéncia ela aplica (quais
praticas);

b) como sao realizadas essas atividades (quais métodos e ferramentas
empregados);

c) em gue etapa do ciclo incremental de evolucéo ela se encontra.

Rozenfeld et al. (2006) propdem cinco niveis de maturidade para o PDP:

basico, intermediario, mensuravel, controlado e melhoria continua para empresas
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que utilizam métodos ou ferramentas consagradas. Também verificam se a atividade
é realizada e em que etapa ela esta inserida no nivel incremental de evolucdo. A
cada nivel sdo agregadas mais atividades, métodos e ferramentas em relacdo ao
nivel inferior, sendo um patamar evolucionario de melhoria de processo. Os niveis

estédo descritos a seguir. S&o eles:

Nivel 1 — Basico: algumas atividades do PDP sdo apenas realizadas. A
possivel sequéncia de evolucdo deste nivel conota o agrupamento de algumas

praticas em quatro sub-niveis;

Nivel 2 — Intermediario: as atividades sdo padronizadas e seus resultados
previsiveis. Sdo ainda utilizados métodos e ferramentas consagrados de

desenvolvimento de produtos;

Nivel 3 — Mensuravel: existem e sao utilizados indicadores para medir o

desempenho das atividades e a qualidade dos resultados;

Nivel 4 — Controlado: a empresa trabalha de forma sistematica para corrigir
atividades, cujos indicadores desviaram do valor esperado;

Nivel 5 - Melhoria continua: os processos de apoio de gerenciamento das
mudancas de engenharia, melhoria incremental do PDP e o processo de
transformacédo do PDP estéo institucionalizados e integrados com o préprio PDP.

O processo evolutivo de incremento de maturidade passa pelas etapas de
entender a motivacdo das melhorias; analisar a situacdo atual; definir acdes e
efetivar projetos de transformacbes do PDP. Os niveis servem para realizar

diagnésticos do PDP, em conformidade com a Norma 1SO 9001.

2.7.3 Project Management Maturity Model (PMMM) — KERZNER 2001

Entende-se por projeto um empreendimento com objetivo bem definido, que

consome recursos e opera sob pressbes de prazos, custos e qualidade, sendo
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considerado uma atividade exclusiva em uma empresa (KERZNEZ, 2006, p. 15). Um
projeto deve ser definido como uma atividade multifuncional.

A maturidade em gestdo de projetos € o desenvolvimento de sistemas e
processos que sdo, por natureza, repetitivos e garantem uma alta probabilidade de
que cada um deles seja um sucesso (KERZNEZ, 2006, p. 45). O autor, porém,
afirma que essa maturidade pode regredir se nao existirem conhecimentos e
experiéncias documentados e treinamento continuado para a manutencao das boas
praticas.

Uma empresa pode ser madura em gestao de projetos e ndo ser excelente.
A definicdo de exceléncia vai além da definicdo de maturidade, de experiéncia e de
sucesso. A exceléncia pode ser alcancada no momento em que todos os
funcionarios entenderem a natureza de suas atribuicbes, onde existe um fluxo
continuo de projetos gerenciados com sucesso.

O sucesso é mensurado, tanto pelo cumprimento do desempenho em pontos
de interesse para a empresa, como pela conclusdo de um projeto especifico.
Quando as empresas desenvolvem sistemas e processos maduros, surgem dois
beneficios adicionais: i) o trabalho é executado com o minimo de mudangas no
escopo; ii) os processos sdo definidos de maneira a causarem o minimo de
problemas para o negdcio principal da empresa.

Kerznez (2006, p. 45) expde cinco fases do ciclo de vida da gestdo do
projeto que sao:

Fase embrionaria: a exceléncia em gestdo de projetos é algo capaz de
melhorar a empresa a partir da base. Os gerentes devem reconhecer a necessidade,
os beneficios e as aplicacdes da gestédo de projetos;

Fase da aceitacdo: nessa fase a palavra chave é visibilidade, porque é
essencial que os executivos identifiguem visivelmente seu apoio. A auséncia de
apoio concreto dos executivos € 0 maior obstaculo para se alcancar a maturidade e
a exceléncia em gestéo de projetos;

Apoio dos gerentes de area: o entendimento dos principios da gestdo de
projetos € indispensavel para que os gerentes de area venham a apoiar 0 processo
e se comprometer com ele. Nesta fase, 0 maior obstaculo a obtencédo do apoio dos

gerentes de &rea é a fase anterior, a da aceitacao pelos executivos;
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Fase de crescimento: pode ter inicio tdo cedo quanto a fase embrionéria e
ocorrer em paralelo com as trés primeiras fases. A maioria das empresas consegue, mais
cedo ou mais tarde, superar as quatro primeiras fases. Um prazo de 12 a 24 meses seria
razoavel para que empresas dinamicas chegassem a fase do crescimento;

Fase da maturidade: exige que a empresa entenda a importancia da
integracio de tempo e custos. E impossivel determinar o estado de um projeto
apenas pela analise de sua programacao, assim como, ndo se pode determinar o
estado do projeto pelo seu custo. Custo e programacéo devem estar integrados.

A dificuldade de integrar tempo e custo, em geral, € que se exige uma
reformulag&o do sistema de contabilidade de custos para incluir indicadores de valor
agregado.

Se as ligdes aprendidas ndo forem “documentadas”, a empresa pode
rapidamente regredir da maturidade para a imaturidade em gestao de projetos. O
conhecimento é perdido e os erros do passado tendem a se repetir.

Conforme Kerzner (2006), para uma empresa caminhar rumo a maturidade em
gestdo de projetos existem as forcas motrizes que surgem a partir de problemas e
oportunidades reais de negdcios e que conduzem o gerenciamento na direcdo certa.

As sete forgcas motrizes mais comuns da maturidade em gestao de projetos séo:

a) Projetos estratégicos;

b) Expectativas dos clientes;

c) Competitividade;

d) Entendimento e comprometimento dos gerentes executivos;

e) Desenvolvimento de novos produtos;

f)  Eficiéncia e efetividade;

g) Sobrevivéncia.

Outros tipos de forcas motrizes séo:

a) Crescimento rapido por meio de aquisicoes;

b) Enfase no desenvolvimento de novos produtos;

c) Enfase na competéncia para medir a efetividade do P&D;
d) Processo de certificacdo 1ISO 9000.

As fases dos ciclos vistos nos paragrafos anteriores € mostrada no Quadro 2.6.
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Embrionéria

Aceitacao
pela geréncia
executiva

Aceitacao
pelos
gerentes da
area

Crescimento

Maturidade

Desenvolver um

: , Reconhecer  sistema de
Obter o apoio  Obter o apoio Y
Reconhecera .. a utilidade controle
: visivel dos dos gerentes )
necessidade : . das fases do  gerencial de
executivos de area , :
ciclodevida custoe
programacao
Fazer com que Conseguir o Desenvolver Integrar o
0S executivos  comprometime uma
Reconhecer . controle de
e entendam a nto dos metodologia
os beneficios ~ ~ custos e da
gestéo de gerentes de de gestado de ~
; , : programacao
projetos area projetos
Desenvolver um
: rograma de
Proporcionar Obter o prog
Estabelecer : : ensino para
Reconhecer a conhecimento  comprometim
R promotores no melhorar as
aplicabilidade . : aos gerentes ento com o .
nivel executivo . : competéncias
de area planejado ~
em gestao de
projetos
. Estar disposto  Minimizar as
Estar disposto . S
a liberar os oscilacbes de
a mudar a o
Reconhecer o . funcionarios escopo e
: maneira de o
que precisa : para definir um
. conduzir o ; .
ser feito . treinamento sistema de
empreendi- ~
em gestdo de  rastreamento
mento : :
projetos do projeto

Quadro 2.6- Fases dos ciclos de maturidade
Fonte: Kerzner (2006).

2.7.40rganizational Project Management Maturity Model (OPM3®)

O Modelo de maturidade em gerenciamento de projetos organizacionais

(OPM3®) foi desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI) em 1998, a partir

de diversas pesquisas e utilizacdo de técnicas da gestdo da qualidade, como o

“Quality Function Deployment” e “House of Quality” para coletar e testar requisitos

dos usuéarios (PMI, 2003). Além disso, teve forte participacdo de reconhecidos

especialistas da area de gerenciamento de projetos e patrocinio executivo do PMI
(ZAGUIR e MARTINS, 2007).
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O modelo desenvolve, também um ciclo continuado de aperfeicoamento do
conhecimento, da avaliacdo e da melhoria. Desta forma, funciona com a maioria dos
programas de qualidade existentes, com o0 objetivo de conciliar as diferentes
necessidades e metas organizacionais.

Para Zaguir e Martins (2007), € um modelo de maturidade organizacional para
gestédo de projetos que tem como missao suportar as organizagcdes a desenvolverem
capacidades necessarias, a fim de alinhar seus objetivos estratégicos com a sua
operacdo através de projetos. Carvalho et. al. (2005) acrescenta que a sigla OPM3
introduz os termos “organizacional e maturidade”.

Assim, segundo Soler (2005), um Modelo de Maturidade Organizacional € uma
estrutura conceitual, composta por processos bem estabelecidos, através da qual
uma organizacao desenvolve-se de modo sistémico, a fim de atingir um estado
futuro desejado.

O OPMS3 prop6e que a andlise das fases do ciclo de vida seja feita por meio de
projeto, programa e portfélio, conforme mostra a Figura 2.7.

A Planejamento Estratégico
§ Melhoria Continua
=
2 Inicializag&o Planejamento
) ()
S h5 Controle
] 1)
e 8 N
S o - Controle Execucao
] o Medicéo
= S
%)
;% Fechamento
% Padronizacéo
\ 4 Projeto Programa Portfélio

Dominio da Gestéo de Projeto Organizacinal

Figura 2.6 - Modelo de Maturidade OPM3
Fonte: Carvalho et al. (2005).

Para essas dimensGes foram propostos niveis, considerando-se
padronizacdo, medicbes, controle e aprimoramento continuo. A partir desses
elementos, define-se a maturidade organizacional em gerenciamento de projetos,

verificados pelas capacidades e pelos resultados comprovados.
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Nos topicos abaixo tem-se, segundo Bouer e Carvalho (2005) os pontos
mapearam que destacam e reforcam o contexto estratégico do OPM3.

a) O gerenciamento de projetos em uma organizacdo nao € simplesmente
uma metodologia para gerenciar projetos. Tal tema € enderecado pelo PMBok;

b) Seu dominio estratégico inclui outras perspectivas e sistemas para
assegurar a entrega de multiplos projetos dentro da organizagao;

c) O modelo deve proporcionar a adequada vinculacdo das atividades de
alinhamento das prioridades estratégicas e da infra-estrutura que prepara o
ambiente para a gestédo de projetos;

d) O modelo deve fortalecer o vinculo entre a estratégia organizacional e
a execucao, contribuindo para aumentar a taxa de sucesso na realizacdo dos
projetos;

e) O modelo deve incluir capacidades que diferenciam as organizagdes
que sdo capazes de traduzir a estratégia organizacional e executa-la com resultados
de projetos bem-sucedidos;

f)  Rotinas organizacionais podem tornar 0s projetos mais alinhados a
estratégia organizacional, incluindo a priorizacdo de projetos, o gerenciamento do
portfélio de projetos e do ambiente organizacional mais apropriado a gestao de

projetos.

2.7.5 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (Prado -MMGP)

O modelo Prado-MMGP - Modelo de Maturidade em Gestao de Projetos é
um modelo brasileiro voltado tanto para setores internos de uma organizacdo, como
para o ambiente corporativo, de uma forma geral. Ele foi desenvolvido entre 1999 e
2002 por Darci Prado (PRADO, 2003). Este modelo apresenta cinco niveis de
maturidade, conforme mostra a Figura 2.8: Inicial, Conhecido, Padronizado,

Gerenciado e Otimizado.
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Sucesso

NIVEL 5 - Otimizado

NIVEL 4

Gerenciado

NIVEL 3
Padronizado

NIiVEL 1 - Inicial

>

Niveis de Maturidade

Figura 2.7- Niveis de Maturidade Modelo Prado - MMGP
Fonte: Prado e Archibald (2005).

Segundo Prado e Archibald (2005), a maturidade de uma organizagcédo €
avaliada dentro destes niveis e através da sua relacdo com as seis dimensdes
existentes no modelo: Conhecimentos de Gerenciamento, Uso de Metodologia,
Informatizacdo, Relacionamentos Humanos, Estrutura Organizacional e Alinhamento
Estratégico.

Estes autores, ainda, relatam que os critérios utilizados na concepc¢édo do
modelo foram:

1. Utilizagdo dos mesmos niveis dos modelos SW-CMM da Carnegie Mellon
University, com pequenas adaptacdes nos respectivos titulos;

2. Ser simples, opc¢ao por um questionario de 40 perguntas;

3. Ser universal, adaptavel a toda categoria de projetos;

4. Avaliar caracteristicas que estejam diretamente relacionadas com a
habilidade da organizacdo em executar projetos com sucesso.

Prado (2003) afirma que o modelo de maturidade Prado-MMGP é
essencialmente um arquétipo de crescimento que estabelece estagios pré-definidos,

permitindo auto-avaliacbes e aperfeicoamentos. Os resumos dos niveis de
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maturidade em gerenciamento de projetos, segundo Prado e Archibald (2005) é

mostrado a seqguir.

Nivel 1. Inicial ou Embrionario ou ad hoc: estado inicial de gerenciamento de
projetos, que s&o executados na base da “boa vontade” ou do “melhor esforgo”
individual. Geralmente ndo se faz planejamento, e o controle é inexistente. N&ao
existem procedimentos padronizados. O sucesso é fruto do esforco individual ou da
sorte. As possibilidades de atraso, estouro de orcamento e ndo atendimento as

especificacdes técnicas sao grandes;

Nivel 2. Conhecido: ha investimentos constantes em treinamento e aquisi¢ao
de software de gerenciamento de projetos. Pode ocorrer a existéncia de iniciativas
isoladas de padronizacéo de procedimentos, mas seu uso € restrito. Percebe-se melhor
a necessidade de se efetuar planejamento e controle e, em algumas iniciativas isoladas,
alguma melhoria é percebida. No restante os fracassos “teimam” em continuar

ocorrendo;

Nivel 3. Definido ou padronizado: foi feita uma padronizacdo de
procedimentos, difundida e utlizada em todos os projetos sob a liderangca de um
Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP). Uma metodologia esta disponivel e é
praticada por todos e parte dela € informatizada. Foi implementada uma estrutura
organizacional adequada e possivel ao setor e aos seus tipos de projetos no momento
da implantacdo. As ferramentas utilizadas sdo as basicas e, de preferéncia, sem
maiores sofisticacdes. Tenta-se obter o melhor comprometimento possivel dos
principais envolvidos. Os processos de planejamento e controle sdo consistentes e 0
processo de aprendizagem faz com que eles sejam executados cada vez melhor. Os

resultados “estdo aparecendo’;

Nivel 4. Gerenciado: os processos estdo consolidados e a empresa esta
aperfeicoando o modelo através da coleta e da andlise de um banco de dados sobre
projetos executados possibilitando uma avaliagdo da causa de desvio da meta dos
projetos e contramedidas estdo sendo estabelecidas e aplicadas. O Ciclo de Melhorias

7

Continua € aplicado sempre que se detecta alguma deficiéncia. Utiliza-se algumas
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ferramentas, como Andlise de Pareto. A estrutura organizacional é revista e evolui para
outra, que permite um relacionamento mais eficaz com as &reas envolvidas. Existe um
alinhamento dos projetos com o0s negoécios da organizacdo. Os gerentes estdo se
aperfeicoando ainda mais em aspectos criticos do gerenciamento, tais como
relacionamentos humanos, conflitos, negociacbes etc. A aplicacdo de processos de
gerenciamento de projetos é reconhecida como fator de sucesso para 0s projetos;

Nivel 5. Otimizado: existe uma otimizacdo na execucao de projetos com base
na larga experiéncia e também nos conhecimentos e atitudes pessoais (disciplina,
liderancga etc.). Otimizag&o significa melhorias de resultados, como redugéo de prazos e
custos e melhoria da qualidade. Significa também melhoria nos processos de
gerenciamentos de projetos, geralmente implicando em simplificacbes e
desburocratizacdo de procedimentos, beneficiando principalmente o gerente do projeto
e sua equipe. Para alcancar a otimizacdo, temos o0 uso de ferramentas sofisticadas pelo
EGP e podemos ter analise de valor, analises estatisticas, cadeia critica etc. Os novos
projetos podem também se basear em um excelente banco de dados de “melhores
praticas”. O nivel do sucesso é proximo de 100%. A organizagdo tem alta confiangca em

seus profissionais e aceita desafios de alto risco.

2.7.6 Capability Maturity Model Integration (CMMI)

Com a utilizagdo do CMMI (Capability Maturity Model Integration) nas
empresas, mostrando resultados positivos, novos modelos semelhantes a ele foram

criados para diversas areas, conforme descrevem QUINTELA e ROCHA (2006):

“Software Acquisition CMM (SA-CMM), utilizado para avaliar a maturidade
de uma organizacéo em seus processos de selecao, compra e instalacdo de
software desenvolvido por terceiros; o Systems Engineering CMM (SE-
CMM), que avalia a maturidade da organizacdo em seus processos de
engenharia de sistemas, incluindo hardware, software e quaisquer outros
elementos que participem do produto completo; o People CMM (P-CMM),
gue avalia a maturidade da organizacdo em seus processos de
administracdo de recursos humanos, no que se refere a software:
recrutamento e selecdo de desenvolvedores, treinamento e
desenvolvimento, remuneracao etc.; e, finalmente, o Integrated Product
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Development Capability Maturity Model (IPD-CMM), que inclui também os
processos necessarios a producao e suporte ao produto, tais como suporte
ao usuario, processos de fabricacdo etc. Este modelo serve de base para a
melhoria de processos para todo o ciclo de vida do produto e para a
integracdo dos esforcos de desenvolvimento de produtos por toda a
organizagao.”

No entanto, em consequéncia dos diversos padrdes, estruturas, formatos e
termos diferentes que os modelos apresentam, estes causam confusdes quando ha
necessidade de se utilizar mais de um modelo simultaneamente. Com objetivo de
integrar os diversos modelos, foi criado o Capability Maturity Model Integration -
CMMI, tendo a sua primeira versao apresentada em 1987, com o patrocinio do
Departamento de Defesa dos Estados Unidos e do Comité de Engenharia de
Sistemas da Associagdo Industrial de Defesa Nacional (NDIA) (QUINTELA e
ROCHA, 2006).

O CMMI foi criado como uma evolucdo do CMM. Os modelos de maturidade
da capacidade ndo sdo considerados técnicas, descricdo de processos, nem
ferramentas. Pode-se considerar que o CMMI é um conjunto de boas préticas para o
desenvolvimento de projetos, produtos, servigos e integracdo de processos ou um
conjunto de requisitos para processos. A mudanca de modelos (do CMM para
CMMI) ja estd ocorrendo tanto no Brasil como no exterior, apesar da sua
complexidade. Pode-se observar na Figura 2.9 o numero crescente de empresas
que vem obtendo certificacdes CMMI no Brasil nos ultimos quatro anos, apesar de

ser um tema ainda recente para as industrias locais.
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Figura 2.8- Certificacdes CMMI no Brasil.
Fonte: Koscianski e Soares (2007).
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O CMMI tem como guia a melhoria de processos, apresentando atualmente
quatro areas de conhecimento: Engenharia de Sistema (CMMI-SE), Engenharia de
Software (CMMI-SW), Fontes de Aquisicdo (CMMI-SS) e Desenvolvimento e
integracéo de produtos e processos (CMMI-IPPD).

O CMMI é uma evolucéo do seu principal antecessor, o0 SW-CMM, que antes
sO tratava de desenvolvimento de software. Atualmente, o CMMI considera o
desenvolvimento integrado de produtos, que envolve varias tecnologias
(ROZENFELD et al., 2006, p. 87). O modelo ndo tem intuito didatico € um guia para
utilizacédo e certificacdo (Ibdem). Uma diferenca significativa entre eles é a existéncia
de uma nova representacao — a representacdo continua — juntando-se a ja existente
representacado por estagio. Essa representacao organiza as areas de processo em
cinco niveis de maturidade, como no CMM, para suportar e guiar a melhoria de
processos (KOSCIANSKI e SOARES, 2007, p.105). Cada nivel de maturidade
inferior estabelece uma base para o nivel superior, permitindo a continuacdo de uma
melhoria consolidada do processo.

O modelo possui, ainda, componentes importantes para a sua efetivacao e
uso: areas do processo, objetivos especificos, praticas especificas e objetivos
genéricos. Para cada nivel de maturidade sdo associadas Areas de Processo (PA)
relacionadas. As areas de processo podem ser entendidas como checklists
detalhados das atividades a serem alcancadas e mantidas para satisfazer uma parte
especifica dos requisitos do processo de desenvolvimento em geral.

A Figura 2.10 demonstra os cinco niveis de maturidade da organizacéo,
onde cada nivel representa um conjunto coerente de melhores praticas esperadas
em organizacdes, que buscam a melhoria das atividades. A Figura 2.11 mostra a

estrutura e os componentes do modelo CMMI.
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Figura 2.9- Niveis de Maturidade CMMI.
Fonte: Koscianki e Soares (2007)
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Figura 2.10- Componentes do Modelo CMMI.
Fonte: Quintela e Rocha (2006).

O modelo também possui objetivos e praticas especificas ou genéricas,
componentes importantes que sao descritos a seguir.

a) Areas de processo: conjunto de praticas executadas coletivamente,
para satisfazer um conjunto de objetivos e melhorar a area significativamente;

b) Objetivos ou metas especificas: identificam caracteristicas Unicas de
uma area de processo, apresentando o que deve ser implementado para satisfazer

essa area;
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C) Praticas especificas: atividades importantes para atingir os objetivos
especificos. Cada prética € associada a um nivel de maturidade;

d) Objetivos ou metas genéricas: existem cinco objetivos genéricos, um
para cada nivel, que descrevem o que uma organizacdo deve fazer para alcancar
um nivel determinado;

e) Praticas genéricas: garantem que 0S processos associados com as
areas de processos serdo efetivos e repetiveis, sendo classificadas por nivel de
maturidade.

O nivel de maturidade de uma organizacdo proporciona uma forma de
prever o desempenho esperado em uma dada disciplina ou conjunto de disciplinas.

Para Quintela e Rocha (2006), nivel de maturidade é:

“E um estagio evolutivo bem definido em diregdo & melhoria de
processo, em que cada nivel de maturidade fornece uma camada de
fundamentos para a melhoria continua do processo, provendo a
forma de predizer a performance futura da organizacdo em uma
disciplina (ou conjunto de disciplinas). Cada nivel compreende um
conjunto de objetivos de processos que, quando satisfeitos,
estabilizam componentes importantes de processo, resultando em um
crescimento na capabilidade do processo da organizagao”.

Nos modelos CMMI com representacdo por estagio, had cinco niveis de

maturidade, como citado anteriormente, encontrando-se numerados de 1 a 5. Sdo eles:

Nivel 1 — Inicial: esse nivel é considerado como processo inexistente, ndo
controlado ou pouco controlado. Nao dispde de praticas de gestdo bem
estabelecidas e também ndo oferece um ambiente estavel a organizacdo para
desenvolvimento de processos, prejudicando as boas praticas de desenvolvimento

de produtos e planejamento;

Nivel 2 — Gerenciado: nesse nivel, os processos sao planejados,
executados, medidos e controlados. Consiste basicamente em mecanismos de
gerenciamento de projetos, onde se estabelecem metas de custo e prazo.
Compromissos sdo estabelecidos entre as partes interessadas (stakeholders)
conforme a necessidade, sendo os produtos revistos por estes, para validacdo do

atendimento de seus requerimentos, padrdes e objetivos;
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Nivel 3 — Definido: a efetivacdo deste nivel em uma organizacdo devera
resultar em um processo bem definido. Devera ser praticado, aprimorado e
melhorado sistematicamente dentro da organizacdo ao longo do tempo. A
organizagdo deverd inserir programas de treinamento para 0s gestores e suas
equipes para garantir conhecimentos e habilidades suficientes no intuito de cumprir

suas funcgoes;

Nivel 4 — Quantitativamente Gerenciado: as decisfes referentes ao
gerenciamento de projetos devem ser feitas por meio do conhecimento construido
de forma quantitativa. A organizacdo, além de estabelecer metas quantitativas de
qualidade para os produtos e performance de processos, utiliza-as como critério de
gerenciamento. Os objetivos quantitativos sdo baseados nas necessidades dos
clientes, usuarios finais, implementadores de processo e da prépria organizacédo
(QUINTELLA e ROCHA, 2006). Nesse nivel, dados sobre todos os processos sao
coletados e analisados estatisticamente, como forma de facilitar o acompanhamento
do desempenho da empresa (KOSCIANSKI e SOARES, 2007, p. 108). Séo
corrigidos eventuais problemas especificos nas medidas de qualidade e
desempenho do processo. Ha aumento da previsibilidade do desempenho do
processo, devido ao controle quantitativo, enquanto que no nivel 3, as previsdes

acontecem qualitativamente, sendo geralmente menos precisas;

Nivel 5 — Otimizado: a organizacdo programa a melhoria continua,
introduzindo novas tecnologias ao seu processo. Objetivos quantitativos de melhoria
de processos sdo estabelecidos, constantemente revisados de acordo com o0s
negocios da organizagdo e utilizados como critério na melhoria do processo de
gerenciamento. Os efeitos da melhoria de processo sdo medidos e avaliados, além
de ser uma tarefa que depende da participacdo de todos, levando a um ciclo de

melhorias continuas, evitando-se eventual retrocesso a niveis inferiores do CMMI.

A representacao continua do CMMI estabelece seis niveis de capacitacdo de
0 a 5, que séao eles: nivel 0 ou incompleto, nivel 1 - realizado, nivel 2 — gerenciado,

nivel 3 — definido, nivel 4 - gerenciado quantitativamente e nivel 5 — otimizado.
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Segundo Koscianski e Soares (2007, p.109), agrupando areas de processo através
de quatro categorias: Geréncia de Processos, Geréncia de Projeto, Engenharia e
Suporte.

Os perfis de capacidade representam o caminho a ser seguido na melhoria
do processo, por meio da evolugdo da melhoria para cada area de processo. Em
cada area sdao listadas as praticas e os objetivos especificos e os genéricos. Tal
como na representacdo por estagio, os niveis de capacidade fornecem a ordem
recomendada para a abordagem da melhoria do processo dentro de cada area do
mesmo, focando a melhoria da competéncia da organizagao para executar, controlar
e melhorar 0 seu desempenho em uma area do processo. Os niveis de capacidade
permitem seguir, avaliar e demonstrar 0 progresso da organiza¢do, enquanto se
melhoram o0s processos associados com uma area de processo. Os niveis de
capacidade complementam-se, providenciando uma ordem recomendada para a
melhoria do processo.

A representacdo continua possui mais praticas especificas do que a
representacdo por estagios, pois ela possui dois tipos de praticas, a basica e a
avancada, enquanto a representacao por estagios possui apenas um tipo de prética
(SEI, 2002).

Os principais beneficios da representacdo continua para qualquer
organizacao sao as possibilidades de (ibdem):

a) Selecionar o nivel de melhoria para atender os objetivos de negdcio da
organizacao e que propicia a mitigacéo dos riscos corporativos;

b) Comparar os processos da empresa entre si através de um indicador
comum de capabilidade ou realizar benchmarking entre empresas.

A Quadro 2.7 apresenta a representacdo das é&reas de processo ha

representacao continua.

Categoria Areas Processos — PA’s

Foco no processo
Definicdo de processo

Geréncia de )
Treinamento
Processos

Desempenho de processo

Inovacéo e implantagéo

A Planejamento de projeto
Geréncia de . J _d€ projeto

projeto Controle e monitoramento de projeto Geréncia de acordos com

fornecedores Geréncia de projeto integrada
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Geréncia de riscos
Integracdo de equipes
Integracéo de fornecedores
Geréncia quantitativa de projeto
Geréncia de requisitos
Geréncia de desenvolvimento
Engenharia Solucéo técnica
Integracéo de produto Verificagéo
Validagéo
Geréncia de configuragéo
Garantia de qualidade de produto e processo
Medida e analise
Analise de deciséo e resolucao
Ambiente organizacional para integracao
Resolucao e analise de causas

Suporte

Quadro 2.7 - Areas de processo na representacdo continua.
Fonte: Koscianski e Soares (2007).
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Esse capitulo apresentou modelos usados para medir maturidade de

processos de desenvolvimento. O préximo capitulo apresenta a metodologia

adotada para a conducdo desta pesquisa para, posteriormente, no capitulo quatro,

serem apresentados os estudos de casos desenvolvidos.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, a metodologia de pesquisa € descrita considerando o
objetivo geral deste trabalho, que intenciona analisar o nivel de maturidade dos
processos do setor eletroeletrénico do PIM, preferencialmente das indastrias de
base tecnoldgica, e a sua compatibilidade com a evolugcdo dos processos de

certificacdo da qualidade destas industrias.
3.1 Metodologia, Métodos e Procedimentos Utilizados

Inicialmente, apresenta-se a classificacdo da pesquisa, mostrada na Figura
3.1, quanto a diferentes critérios utilizados na area de Metodologia da Ciéncia, para

melhor entendimento de onde a pesquisa esta inserida. Em seguida, sdo mostrados

0s métodos e os procedimentos utilizados ao longo do trabalho.

Do ponto de vista da forma

Qualitativa

Do ponto de vista dos objetivos

Exploratoria Descrititva

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos

Bibliografica Estudo de Caso

Figura 3.1 - Classificacdo da pesquisa.
Fonte: Elaborado pela autora.

Para se chegar ao objetivo geral desta pesquisa, seguiu-se 0S seguintes
passos:

1. Definicdo dos objetivos e dos limites de abrangéncia do trabalho;

2. Revisao bibliografica sobre os diversos temas envolvidos na pesquisa.
Entre eles estdo: Pdlo Industrial de Manaus (PIM) e suas empresas, revisdes sobre

certificacdo da qualidade, Processo de Desenvolvimento de Produto Industrial
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(PDPI), competitividade, maturidade de um PDPI e modelos que visam identificar
esse nivel de maturidade;

2. Escolha de um instrumento considerado adequado para medir
maturidade de um PDP e que considerasse o fator de integragcdo do processo,
enriquecido com questdes relacionadas ao processo de certificagdo da qualidade;

3. Elaboracdo das questdes para posterior aplicagdo do instrumento de
coleta de dados (questionario) nas industrias, preferencialmente as de base
tecnoldgica, do setor de eletroeletronico do PIM;

4. Realizacdo de estudos de caso, através da aplicacdo do método
sugerido por YIN (2005), mostrado na Figura 3.2.

5. Com os resultados obtidos nas empresas pesquisadas é realizada uma
comparacao entre elas. Essa comparacéo refere-se ao nivel de maturidade dos seus
PDPs e a situacdo da evolucdo dos processos de certificacdo da qualidade,
considerando-se a situacéo atual das mesmas e/ou a perspectiva de se obter ou nao
a certificacdo nos préximos anos;

6. Conclusao e resultados da pesquisa.

. - ANALISEE
DEFINIGAO E PLANEJAMENTO PREPARAGAO, COLETA E ANALISE CONCLUSAO
. > & D . —

<t » 9 -—P P

conduz pri- }p escreve um | chega a conclusdes
| meiro estudo pi relatdriode [HI™] de casos cruzados
de caso caso individual
v
p| seleciona | modifica a teoria
0S casos
conduz se- |-, escreve um
> gundo estudo relatério de Y
desenvolve _]LJ o estud " e Rl ] -
a teoria Ea de caso caso individu desenvolve im-
plicagGes politicas
projeta o
Lp] protocolode | R
oleta de X
¢ cados escreve um relatério
® de casos cruzados
]
conduz estu- |—p escreve um
9—> dos de caso P! relatério de
remanescentes caso individual

Figura 3.2 - Método de estudo de caso.
Fonte: Yin (2005).
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Desta maneira, é possivel analisar e comparar as informacgfes levantadas
sobre a certificagdo da qualidade dessas industrias descobrindo o nivel de

maturidade de seus processos.

3.2 Detalhamento dos Procedimentos Utilizados

3.2.1 A pesquisa bibliografica

A importancia da pesquisa bibliografica estd em por o pesquisador em
contato com o que ja foi produzido a respeito do tema estudado e utilizar dados
registrados em livros, artigos, dissertacdes, teses e outras fontes, promovendo um
estudo minucioso da bibliografia disponivel, dai sua utilizacdo nesta pesquisa. A
pesquisa bibliogréfica trata de um estudo para conhecer as contribui¢cdes cientificas
sobre determinado assunto. A principal vantagem reside no fato de permitir ao
investigador a cobertura de uma gama de fenbmenos muito mais ampla do que

aguela que poderia pesquisar diretamente (GIL, 2009, p.45).

3.2.2 Sobre o estudo de caso

Visando a generalizacdo teorica das proposicoes do estudo, optou-se em
realizar um estudo de multiplo caso. Esse estudo segue o modelo proposto por YIN
(2005), na busca de casos que apresentam caracteristicas similares, com o objetivo
de permitir um estudo comparativo entre as empresas pesquisadas, participantes do
setor de eletroeletrénico do PIM.

A utilizacdo de estudo de casos multiplos reforca a preocupacéo de identificar,
nas empresas certificadas pelas normas ISO 9000 do setor eletroeletrénico, o seu nivel
de maturidade de acordo com o objetivo geral e também com o referencial tedrico, para
gue a partir disso possa se confrontar a teoria com a realidade.

O estudo de caso é caracterizado por ser um estudo intensivo e consiste no
estudo profundo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e

detalhado conhecimento. Envolve uma analise intensiva de um ndmero
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relativamente pequeno de situagfes e, as vezes, o numero de casos estudados se
reduz a um (CAMPONAR, 1991). E dada énfase a completa descricdo e ao
entendimento do relacionamento dos fatores de cada situacdo, ndo importando os
nameros envolvidos (BOYD & STASCH, 1985 apud CAMPONAR, 1991).

Nesse tipo de estudo, é levada em consideracdo, principalmente, a
compreensao geral do assunto investigado. Todos o0s aspectos do caso Sao
investigados. Segundo Fachin (2001, p. 42), quando o estudo € intensivo, pode até
aparecer relacdes que de outra forma nao seriam descobertas.

O estudo de caso multiplo foi considerado porque ele proporciona evidéncias
inseridas em diferentes contextos, concorrendo para a elaboracdo de uma pesquisa
de melhor qualidade (GIL, 2009, p. 139). Apesar das pesquisas de multiplos casos
demandarem tempo para a sua execucao, estudos anteriores jA mostraram que é
possivel a sua realizagdo em periodos curtos e com resultados passiveis de
confirmagé&o por outros estudos.

Yin (2005) sugere uma sequéncia para a realizacdo dos estudos de caso.
Ela envolve os seguintes itens:

1. Definir claramente o problema a ser pesquisado, evidenciando o estudo
de caso como estratégia adequada para a resolucdo desse problema;

2. Apresentar a estrutura da coleta de dados — elaboracdo das perguntas
— evidenciando se sera unico ou multiplos casos de acordo com a conveniéncia,

3. Determinar se o estudo de caso envolvera todos os elementos do caso
ou se vai abranger varios niveis dentro do caso;

4. Determinar e elaborar os instrumentos para a coleta de dados —
observacdo direta e indireta, entrevistas, documentos de arquivos, experiéncias
entre outros;

5. As andlises devem ser realizadas, principalmente, por analogias;

6. As conclusdes devem ser especificas e ndo estatisticas, permitindo
gue sejam usadas como base para novas teorias e modelos;

7. E importante a preparacdo de um registro relacionando as atividades a

serem realizadas e os procedimentos a serem seguidos.

Considerando o item 2, que se refere a coleta de dados, pode-se afirmar

que, em funcdo dos objetivos desta pesquisa, ela é exploratéria e descritiva. A
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exploratéria busca levantar informacfes e tem por objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, tornando-o explicito. Segundo Gil (2009, p. 41), esse
tipo de pesquisa geralmente envolve levantamento bibliografico, entrevistas e
analise de exemplos que “estimulem a compreensao”. A pesquisa descritiva procura
registrar e analisar os fendmenos estudados, identificando suas causas, seja através
do método experimental/matematico ou de interpretacdes, possibilitada pelos
meétodos qualitativos (SEVERINO, 2007, p. 123). Ela envolve o uso de técnicas

padronizadas de coleta de dados como questionarios e entrevistas.

3.2.3 Sobre acoleta de dados

Para esse estudo, a selecdo das empresas foi feita previamente por meio do
Relatério - Perfil das empresas com projetos aprovados pela Suframa, principal fonte
de informacdes atuais como a descricdo de produtos produzidos pela empresa e o
tipo de certificacdo da qualidade adquirida ou nao por elas.

Assim, para a coleta de dados foram delimitadas apenas duas empresas do
PIM, do setor eletroeletronico, em funcdo do retorno obtido a partir do contato e da
prévia autorizacdo para a aplicacdo de entrevistas e visitas.

Em funcéo da limitagdo da amostra para a coleta de dados, a pesquisa em
guestdo pode ser considerada qualitativa, pois ao decorrer da pesquisa ndo sao
utilizados procedimentos estatisticos ou outro modo de quantificacao.

O pesquisador que utiliza o estudo de caso também pode obter informacgdes
a partir de documentos e registros de arquivos, além das entrevistas e observacdes,
gue sédo fontes de dados importantes, cada uma com procedimentos metodoldgicos
especificos (Yin, 2005). O autor destaca que para o confronto das informacdes e a
garantia de maior confiabilidade da pesquisa € importante que se utilize mais de
uma fonte de dados.

Nesta pesquisa foram utilizados dados primarios e secundarios. Os dados
primérios foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas e observacgdes
diretas in loco, feitas pela pesquisadora durante a visita. Os dados secundarios
foram coletados por meio de sites institucionais das empresas e da Suframa e

extraidos também do relatério de desempenho e perfil das empresas do PIM.
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A entrevista semi-estruturada, segundo Gil (2009, p. 117), € guiada por
relacbes de pontos de interesse que o entrevistador vai explorando ao longo de seu
curso, podendo ser registradas em folhas proprias.

Nesta pesquisa as entrevistas foram realizadas junto aos colaboradores e/ou
responsaveis pelas &areas de qualidade, processos, engenharias, entre outras,
julgadas relevantes para a mesma, utilizando como apoio um questionério com 27
questbes baseadas em Quintella e Rocha (2006) (Ver Apendice C). Essa técnica de
estudo visa a possibilidade de validacédo da teoria com a pratica que, normalmente,
se encontra e se realiza na empresa.

O questionario busca identificar se a empresa aplica praticas estabelecidas
pelo modelo do CMMI (apresentado no capitulo 2). Ele foi enriquecido com
perguntas relacionadas a certificacdo da qualidade e Processo de Desenvolvimento
de Produtos (PDP) para identificar as empresas que possuem certificacdo e as que
possuem uma geréncia/setor de PDP.

A escala Likert ou somatéria foi utilizada nessa pesquisa por combinar um
conjunto de respostas dos entrevistados em relacdo ao objeto em questdo para
determinar qual a sua posi¢cado na escala de atitude desenvolvida que compreende
uma série de afirmacgbes relacionadas com o objeto pesquisado (QUINTELA e
ROCHA, 2006). Assim, os respondentes sao solicitados, a informarem qual seu grau
de concordancia/discordancia. A cada célula de resposta € atribuido um namero que
reflete a direcdo da atitude do respondente em relagdo a cada afirmacdo e a
pontuacdo total da atitude de cada respondente é dada pela somatoéria das
pontuacdes obtidas para cada afirmacéo (Ibdem). Os autores afirmam ainda que
“‘como o numero de tais escalas tem apenas um significado de classificacdo, a
mensuragao apropriada da tendéncia central é a mediana”, enquanto “uma medida
percentual ou quartil revela a dispersao”.

Com o intuito de preservar as empresas estudadas, no que diz respeito as
informacdes prestadas, consideradas, de certa forma, confidenciais e estratégicas,
estas foram denominadas, neste trabalho, por Empresa A e Empresa B.

O numero de respondentes foram seis e oito, respectivamente. Todos eles
profissionais indicados e habilitados a responderem o questionario. O primeiro passo
foi 0 envio do questionario, via correio eletrénico, para os respondentes, como forma

de reduzir o tempo de contato. Neste questionario foi adotada a escala seguinte:
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1) N&o/Nunca,;

2) Raramente;

3) As vezes;

4) Frequentemente; e

5) Sempre.
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Segundo Quintela e Rocha (2006), a utilizacdo do questionario € justificada

guestao a questdo como é mostrado no Quadro 3.1.

Questao Chave

Os projetos de novos produtos sao
planejados, com envolvimento das
partes interessadas (inclusive forne-
cedores), e 0s seus desenvolvimentos
sdo monitorados e controlados em
funcéo de seus planejamentos?

A organizagao possui um processo de
desenvolvimento de produtos bem
caracterizado e compreendido, sendo
descrito na forma de padroes,
procedimentos, ferramentas e métodos,
com objetivos baseados nestes e
utilizado em todos os projetos?

O processo de desenvolvimento de
produtos da organizacao, ja
padronizado, € medido e opera dentro
dos limites estabelecidos?

A organizacao trabalha com inovagéo
do processo de desenvolvimento de
produtos, identificando as oportunida-
des de aperfeicoamento, fortalecendo o
processo de maneira pro-ativa e
objetivando a prevencéao de falhas?

Justificativa da Questéo

Avalia o nivel 2 CMMI. Requerimentos,
produtos e servigos gerenciados, proces-
sos executados, medidos e controlados,
status de produtos e servicos visiveis para
a geréncia. Questbesde 1 a 7

Avalia o nivel 3 CMMI. Processos
caracterizados, compreendidos,
documentados e estabelecidos.
Necessidade de treinamento identificada,
partes envolvidas integradas e riscos
avaliados. Questdes de 8 a 19.

Avalia o nivel 4 CMMI. Capabilidade de
processo previsivel, medices da
gualidade e desempenho incorporados,
controle de produtos e processos com
reducado da variacdo de desempenho.
Questdes de 20 a 26

Avalia nivel 5 CMMI. Processos estabili-
zados e gerenciados de forma a prover
melhoria continua de desempenho com
base no entendimento quantitativo dos
beneficios potenciais, busca-se remover
causas de variacbes e conhecimentos e
licoes aprendidas séo disseminadas na
organizacdo. Questdes de 25 a 27

Quadro 3.1- Questbes chave e avaliagdo CMMI

Fonte: Quintella e Rocha (2006).
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Tendo as respostas aos questionarios como base da pesquisa, foi possivel
trabalhar as informacdes contidas nos questionarios para se ter uma clara idéia de
como é tratada a questéo da qualidade dentro das empresas.

Também, foram realizadas visitas as empresas, com a intencao de se obter
maiores informagdes dos setores e dos processos de producao delas no dia a dia.
Outras informacdes foram retiradas de sites institucionais das empresas,

colaborando para o enriguecimento dos topicos tratados no questionario.

3.2.4A analise dos dados

Primeiramente, a analise de dados ocorreu de forma individual em cada
empresa, a partir do referencial teodrico. Foram considerados tanto os dados
levantados pela revisdo bibliogréfica, quanto os levantados nas empresas. ApoOs
uma analise das duas empresas, buscou-se o confronto das informacfes obtidas,
entre a teoria e a prética, na pretensdo de descobrir as diferencas e semelhancas
encontradas.

Os resultados da pesquisa e a andlise comparativa com 0s niveis de
maturidade e a certificagdo 1SO 9001 estdo descritos no capitulo 4. A Figura 3.3
mostra 0os passos percorridos nesta etapa.

~ N
REFERNCIAL TEORICO
EMPRESAA EMPRESAB
ANALISE 1 ANALISE 2
v
ANALISE DOS DADOS
DIFERENCAS E SEMELHACAS
N B

Figura 3.3 - Modelo da analise de dados.
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3.3 Método para Anélise dos Resultados

O método utilizado para o tratamento e analise das informacdes coletadas
durante a pesquisa foi baseado no artigo “Nivel de maturidade e comparacédo dos

PDPs de produtos automotivos”, de Quintela e Rocha (2007), que afirmam:

Adotando-se a mediana minima de quatro para identificacdo do nivel de
maturidade, devido ao fato de que, utilizando-se os critérios do CMMI,
entende-se que a determinagdo do nivel de maturidade passa pelo
atingimento ou satisfagdo das metas das areas de processo. Ou ainda, “se
ao menos uma das metas for avaliada como “nao-satisfeita”, a area de
processo sera avaliada como “ndo-satisfeita” (SEI, 2001b). Desta forma, o
escore trés, entendido como “as vezes” no questionario ndo representaria
fielmente o atingimento, optando-se portanto pelo escore quatro
(“frequentemente”) como caracteristico do atingimento destes critérios de
avaliagdo para analisar o nivel de maturidade das organiza¢bes em seus
processos.

Sendo assim, este estudo considera 0s seguintes pressupostos:

1. A empresa pertence ao maior nivel cuja mediana obtida pelas questbes
do CMMI for maior ou igual a quatro, desde que todas as respostas do grupo atinjam
também valores iguais ou superiores a quatro;

2. No caso de se ter alguma resposta com mediana inferior a quatro
dentro de um grupo de perguntas, sera interpretado como a ndo satisfacdo das
metas para o nivel, mesmo que a mediana do grupo seja maior ou igual a quatro;

3. O néo atingimento do nivel 2 de maturidade nas questdes do CMMI
indica que a organizacao encontra-se no nivel inicial (nivel 1 de maturidade).

A consolidacdo dos dados foi gerada a partir do Microsoft Office Excel,
versdo 2007, onde, cada questionario respondido foi tabulado e medido, conforme
mostram os Apéndices A e B. Para cada empresa seguiu-se 0s seguintes passos:

1. Para cada pergunta foi calculada a mediana das respostas;

2. Foi calculada a mediana para cada grupo de perguntas, como mostra o
Quadro 3.2;
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Questdao Niveis relacionados

la7 2
8al9 3
20a24 4
25a27 5

Quadro 3.2- Grupos de questdes x niveis de maturidade

3. Foi calculado o desvio médio entre as respostas para saber o quanto
havia de variacdo entre as respostas;
4. Foi medida a menor mediana entre as respostas, ja que esta define se

0 processo € apto a receber o nivel de maturidade acima ou néo.

As tabelas 3.3 e 3.4 a sequir ilustram a forma de célculo descrita acima:

Tabela 3.1 - Célculo da mediana por questao

Questdo | Mediana Mediana Mediana por Desvio médio
das das grupo de
respostas 1 respostas n perguntas
1 Mediana 1 Desvio médio 1
2 Mediana 2 Desvio médio 2
27 Mediana n Desvio médio n

Tabela 3.2 - Levantamento do nivel de maturidade

Resultado Medianas Menor mediana Desvio Médio
Geral
Nivel 2 Medianala?7 Menorl a7 Desvio médiol a7
Nivel 3 Mediana 8 a 19 Menor 8 a 19 Desvio médio 8 a 19
Nivel 4 Mediana 20 a24 Menor 20 a 24 Desvio médio 20 a 24
Nivel 5 Mediana 25a27 Menor 25 a 27 Desvio médio 25 a 27

As anadlises sdo feitas por grupos de questdes. Cada grupo de questbes
representa um nivel. Seguindo os passos apresentados na Fig. 3.3, os dados de
cada empresa, inicialmente, foram agrupados em tabelas separadas para que as
informacgdes ficassem individualizadas. Apos as analises individuais, os resultados

foram tabulados, conforme mostra a Tabela 4.7 no capitulo seguinte, que apresenta
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também uma sintese dos modelos apresentados, incluindo o modelo escolhido para
a pesquisa e os resultados, andlises individuais e comparativas entre as empresas

estudadas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta um estudo comparativo dos principais modelos
utilizados para avaliar a maturidade de PDPs e o desenvolvimento de dois estudos
de casos.

4.1 Sintese dos Modelos de Maturidade

Segundo Tonini; Carvalho; Espinola (2008), a maioria dos modelos de
qualidade e maturidade tem como alvo a organizacdo de uma maneira geral, ndo se
preocupando com as caracteristicas individuais de cada projeto de desenvolvimento
ou do processo de trabalho de cada individuo ou equipe.

Para Carvalho et al. (2005), os diversos modelos de qualidade e maturidade
sdo substancialmente diferentes no que se referem aos niveis de abstracdo, mas
apresentam a possibilidade de se influenciarem mutuamente e se completarem
sinergicamente e, ainda assim, manterem a sua consisténcia interna.

SARRO et al. (2002) afirma que um “casamento” entre as normas ISO e o
modelo CMM é o processo ideal na busca da qualidade. Isto porque a implantacao
das normas ISO traz para a empresa a cultura da qualidade, é abrangente, e cria
uma infra-estrutura ideal para o uso eficiente do modelo CMM.

Segundo Machado e Amenddla (2004), as normas da ISO 9001 geralmente
sdo enquadradas pelo CMM, enquanto o inverso ndo acontece. Os autores afirmam
gue seguir o modelo do CMM ajudaria as organizacfes a se prepararem para uma
auditoria futura de 1SO 9001. A ISO 9001 pode ser entendida como uma certificacao
voltada para a documentacéo e padronizacdo de processos de qualidade, enquanto
o CMM sugere acdes e novos processos para a documentacdo e melhoria continua
do processo de desenvolvimento de uma empresa (Ibdem).

SARRO et al., (2002) afirmam que a empresa deveria usar as normas ISO
como ponto de partida e o modelo CMM como meta de melhoria a ser alcancada.
Paulik (1994) relata que ha uma forte correlacdo entre o CMM e a ISO 9001, pois
ambas compartiiham uma preocupagdo comum com a qualidade e a geréncia de

processo.
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A maior diferenca entre eles € que o CMM enfatiza a melhoria continua de
processos e € focado para o desenvolvimento de software, enquanto a ISO 9001
possui critérios minimos para estabelecer um sistema de qualidade aceitavel e pode
ser utilizado por qualquer tipo de empresa ou servico. A semelhanca dos modelos é
gue o CMM enfatiza os processos documentados e praticados e a ISO 9001 solicita
a documentacdo que contém instru¢cdes ou orientagcbes de como as tarefas devem
ser feitas (PAULIK, 1994).

Os modelos de maturidade Prado-MMGP, PMMM e OPMS3, embora tenham
sido influenciados pelo CMM, estdo relacionados a gestao de projetos e as formas
pelas quais uma organizacdo pode estruturar-se para atingir a maturidade em
projetos (CARVALHO et al., 2005).

Carvalho et al. (2005) identificaram, por meio de uma analise comparativa,
que existe complementaridade entre os modelos PMMM e OPM3™. Esses modelos
mostram grande numero de variaveis que devem ser tratadas no ambito do
gerenciamento de projetos nas organizacbes e que, na pratica, carecem de uma
metodologia mais completa.

O modelo Prado-MMGP permite avaliar a maturidade de um setor de uma
organizacdo, como Tecnologia da Informacéo, Desenvolvimento de Novos Produtos
, Construcdo e Montagem, adaptando os niveis do modelo SW-CMM. Ele avalia,
porém, caracteristicas relacionadas com habilidades da empresa em executar
projetos com sucessos (PRADO e ARCHIBALD, 2005).

Uma analise comparativa inicial € mostrada nos Quadros 4.1 e 4.2. Nesses
quadros estdo sintetizadas as caracteristicas de cada modelo para um melhor
entendimento de suas semelhancas e diferencas, no que diz respeito aos seus
niveis de abrangéncia (projetos, portflio, processos), origem, emissdo de
certificacdo ou algo equivalente e um resumo, visando identificar qual apresenta as
melhores caracteristicas para ser utilizado nesta pesquisa.

No Quadro 4.1 sdo comparados os modelos de maturidade, apresentando
resumos de cada nivel e uma breve andlise. Como pode ser visto, é possivel
encontrar caracteristicas similares e interdependéncia entre os modelos em cada
nivel, onde existem mais semelhancas do que diferencas. Um exemplo sdo os

nomes dos niveis e suas definigcdes, as quais sdo muito parecidas.
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Nivel 2

Gerenciado
Ocorréncia de
gerenciamento de
solicitacoes,
planejamento do
projeto e controle do
projeto.

Processos comuns
Suporte ao
gerenciamento em
toda organizacgéo.
Desenvolvimento de
um curriculo de
gerenciamento.
Intermediario
As atividades séo
padronizadas e seus
resultados
previsiveis. Sao
utilizados métodos
e ferramentas
consagrados de
desenvolvimento de
produtos.

Busca pela
padronizacéo dos
processos para boas
praticas nos PPPs,
conforme o PMBoK.

Nivel 3

Definido
Integracao do produto.
Verificacao e validacéo de
processos. Definicdo de
processos organizacionais e
foco no treinamento de projetos.
Gerenciamento de riscos é
enfatizado com base em anélise
de decisao.

Metodologia Gnica
Processos integrados. Apoio
cultural e gerencial. Beneficios
financeiros resultantes do
treinamento em gerenciamento.

Mensuréavel
Existem e séo utilizados
indicadores para medir o
desempenho das atividades e
a qualidade dos resultados.

Equivale aos processos para
boas praticas para obtencéo de
medicdes a cerca dos PPP.

Nivel 4

Quantitativamente
gerenciado
Avaliacéo do desempenho
dos processos
organizacionais. Foco no
gerenciamento quantitativo.

Benchmarking
Andlise qualitativa e
guantitativa e avaliagdo das
praticas. Escritorio de GP
estabelecido.

Controlado
A empresa trabalha de
forma sistematica para
corrigir atividades, cujos
indicadores desviaram do
valor esperado

Equivale aos processos para
boas préticas para realizagédo
do controle dos PPPs.
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Nivel 5

Otimizado
Acentua a inovacao
organizacional. Uso de analise de
resolucédo causal.

Melhoria continua
Arquivo de licées aprendidas.
Transferéncia de conhecimentos
entre times. Estabelecido um
programa de acompanhamento e
uso de planejamento estratégico
continuo.

Melhoria continua
Os processos de apoio de
gerenciamento das mudancas de
engenharia, melhoria incremental
do PDP e o processo de
transformacéo do PDP estdo
institucionalizados e integrados
com o préprio PDP.

Equivalente ao estabelecimento de
processos de melhoria continua
estabelecidos nas dimensdes
PPP.

(concluséo)



Nivel 1

Inicial (ad hoc)

Nao ha
iniciativa da
organizacéo,
apenas
pessoas
isoladas.
Resisténcia a
alteracdo das
praticas
existentes. GP
de forma
isolada.

PRADO

Inicial
Processo
inexistente, ndo
controlado ou
pouco
controlado, ndo
dispbe de
praticas de
gestdo bem
estabelecidas.

CMMI
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Nivel 2

Conhecido
Treinamento basico
de gerenciamento
para os principais
envolvidos com GP.
Estabelecimento de
linguagem comum.
Gerenciamento PPP
de forma néo
padronizada e nao
disciplinada.

Gerenciado
Os processos séao
planejados,
executados, medidos
e controlados.
Compromissos sao
estabelecidos entre
as partes
interessadas,
conforme a
necessidade, para
validacéo do
atendimento de seus
requerimentos,
padrdes e objetivos

Nivel 3

Padronizado
Metodologia desenvolvida,
implantada, testada e em uso.
Informatizacdo de partes da
metodologia. Estrutura
organizacional implantada.
Gerenciamento de PPP de
forma agrupada, disciplinada e
padronizada. EGP participando
ativamente do planejamento e
controle dos projetos.

Definido
Processo bem definido,
praticado, aprimorado e
melhorado sistematicamente
dentro da organizacao ao longo
do tempo. Inser¢do de
programas de treinamento para
as equipes garantir
conhecimentos e habilidades
suficientes no intuito de cumprir
suas funcdes.

Nivel 4

Gerenciado
Treinamento avancado.
Alinhamento com os
negocios da organizacao
(planejamento estratégico).
Identificacédo de causas de
desvios da meta. Melhorias
na metodologia.
Relacionamentos humanos
harmonicos e eficientes.
EGP atua com o centro de
exceléncia. Gerentes de
projeto com grande
autonomia.

Quantitativamente
gerenciado
As decisbes referentes ao
gerenciamento de projetos
devem ser feitas por meio do
conhecimento construido de
forma quantitativa. Os
critérios de gerenciamento
sao 0s objetivos quantitativos
baseados nas necessidades
dos clientes,
implementadores de
processo e a propria
organizagéo.

Quadro 4.1- Comparados dos niveis dos modelos de maturidade apresentados
Fonte: Produzido pela autora embasado, na revisao bibliografica.
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Nivel 5

Otimizado
Otimizagdo de prazo, custo e
gualidade. Capacidade para

assumir riscos maiores. Preparo
para novo ciclo de mudancas.

Otimizado
Ha programa de melhoria
continua, introduzindo novas
tecnologias ao processo. Objetivos
guantitativos de melhoria de
processos sao estabelecidos e
constantemente revisados e
utilizados como critério na
melhoria do processo de
gerenciamento. Os processos sao
medidos e avaliados levando a um
ciclo de melhorias continuas,
evitando-se eventual retrocesso a
niveis inferiores.
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Origem Representagcdo Abrangéncia Certificacéo
CMM ESTAGIADA PROJETOS SIM
CMM ESTAGIADA PROJETOS NAO

PROJETOS N
PMI CONTINUA PROGRAMAS NAO
PORTIFOLIOS
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(continua)

Resumo

Modelo unificado e usado para melhoria de processos de
desenvolvimento de produtos e servicos contempla duas
representacdes: estagiada e continua. Garante que a
organizacao identifique e avalie 0s seus processos e busque
a melhoria através da mudanca de nivel de maturidade dos
processos, que sao 0s principios basicos da abordagem por
processos. Trouxe grandes contribuic6es para a area de
engenharia de software, amplamente difundido e conhecido
mundialmente. Devido a sua utilizacao inicial atrelada a
producéo de software tem tido dificuldade para ampliar seu
leque de aplicacdes.

E apresentado como um dos modelos de maturidade
pioneiros para aplicacéo genérica em projetos, e ndo apenas
em software. Propde uma conceituacédo de maturidade para
0 gerenciamento de projetos de uma forma mais ampla e
genérica. Introduziu instrumentos de medic&o e comparagéo
(benchmarking) do progresso da organizacdo. Mantém a
mesma terminologia do modelo SW-CMM, facilitando as
organizacdes que se valem de ambos os modelos

N&o existe certificacdo. A empresa realiza o processo de
diagnostico e avaliacdo de si mesma. Foca o gerenciamento
sistematico de projetos, programas e portfélios, associado
aos objetivos estratégicos. E apontando como modelo
promissor devido ao seu vinculo com o PMI e a metodologia
PMBOK. Tem como miss&o suportar as organizacdes a
desenvolverem capacidades necessérias a fim de alinhar
seus objetivos estratégicos com a sua operacédo através de
projetos.



Capitulo 4 Apresentacéo e Andlise dos Resultados 81

(concluséo)

Origem Representacdo Abrangéncia Certificacdo Resumo

Modelo brasileiro. Construido através da experiéncia do autor
e inspiragéo de outros modelos. E aplicado separadamente
em cada setor de uma organizacdo, tomando por base a

O]

a ~ teoria de que cada area da empresa possui diferentes niveis

é S SSUASENADIA ARQUISIES NS de maturidade. Prevé a lideranca do EGP a partir do Nivel 3.

o A medicao é feita via questionério (40 questdes) e rigoroso
processo de diagndstico da situagdo atual. Fornece um

modelo estruturado para o crescimento.

- Unido das

3 metodologias, Modelo voltado principalmente para empresas de manufatura

Q estudos de de bens de consumo duraveis e de capital. O Modelo de

= caso, modelos, Referéncia surgiu para minimizar problemas e ineficiéncias

o experi-éncias no processo de desenvolvimento de produtos que

g e melhores dificultavam a comunicagéo e a integracao entre os

= praticas ESTAGIADA PROCESSOS NAO ‘ prof!ssmnals e areas envolvidas. Tornou possivel

T desen-volvidas diagnosticar o atual desempenho de um PDP na empresa.

E e coletadas Direciona o planejamento do que deve ser implementado, em

8 pelas equipes termos de praticas de gestao, para a melhoria desse

x de processo e de seu desempenho. A cada nivel sédo agregadas

E_/ pesquisadores mais atividades, métodos e ferramentas em relacéo ao nivel

o coordenadas inferior

pelos autores.

Quadro 4.2 - Classificacdo dos modelos de maturidade conforme origem, representacdo, abrangéncia, certificacdo e resumo.
Fonte: Produzido pela autora embasado, na revisdo bibliogréfica.
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No que se refere a ISO e o CMMI, conforme Paulik (1994), eles tém
arquiteturas e métodos de avaliacdo diferentes, contudo eles se complementam.
Geralmente as normas da ISO 9001 sdo enquadradas pelo CMMI, no entanto, o
oposto ndo é tdo verdadeiro. Empresas com bom nivel de maturidade certamente
tirariam proveito em focar nas normas apresentadas pela ISO 9001. Seguir o modelo
do CMMI também ajudaria as organizacfes a se prepararem para uma auditoria de
ISO 9001 (MACHADO e AMENDOLA, 2004). No Quadro 4.3 é mostrado alguns itens
dessa complementaridade, resumidos por Sarro et al. (2002). A ISO 9001 pode ser
entendida como uma certificagdo voltada para a documentacédo e padronizacéo de
processos de qualidade de uma empresa, enquanto o CMM sugere acdes e novos

processos para a documentacao e melhoria continua do processo.

ISO 9001 CMMI
Foco no produto Foco no processo de software
Estabelece critérios minimos para um nivel ~ Busca uma melhoria continua da qualidade
de qualidade aceitavel através dos niveis de maturidade
E utilizada em varios tipos de industrias e Foi criada exclusivamente para a industria de
prestacéo de servigos software
Baseada em lista de 20 requisitos Baseada em 18 areas-chave (KPAs), que se

subdividem em 316 praticas-chave

Certificacao aceita como padrdo de Certificacdo usada mais para atender a
gqualidade para mercados internacionais necessidades de melhoria de qualidade

interna do que externa

Tempo médio para certificacdo de seis adez Tempo médio de 24 meses para se atingir
meses um nivel 2 de maturidade.

Quadro 4.3 - Comparacéao entre ISO 9001 e CMMI.
Fonte: Sarro et al. (2002)

Essa comparacgdo, mostrada no Quadro 4.3, serve como um indicador da
correspondéncia entre os dois modelos (recursos) que podem ser utilizados pelas
empresas para melhorar a qualidade de seus processos e produtos. Também serve
para, auxiliar no entendimento de como as empresas podem ser classificadas de
acordo com a situacdo dos seus processos e projetos. Por meio desses termos
pode-se analisar suas caracteristicas, semelhancas e diferencas na resolucdo dos
problemas.

A correlagéo entre a norma ISO 9001:2000 e o modelo CMMI, visa identificar

as principais interdependéncias e similaridades entre eles. Essa correlacdo é
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percebida, conceitualmente, ao se comparar os critérios oriundos da norma ISO
9001 - Sistema de Gestdo da Qualidade; Controle de documentos; Controle de
registros; Auditoria interna; Controle de produto ndo conforme; Acao corretiva e Acao
preventiva com as 22 areas de processo avaliadas pelo CMMI que sao:
1. Andlise de causa e resolucéo (CAR);
Andlise deciséria e resolucado (DAR);
Definicao de processos (OPD);
Desempenho de processos da organizacao (OPP);
Desenvolvimento de requisitos (RD);
Foco em processos (OPF);
Garantia da qualidade para processos e produtos (PPQA);

Gerenciamento da configuracao (CM);

© © N o O B~ WD

Gerenciamento de contratos de fornecedores (SAM);

[ERN
o

. Gerenciamento de projetos quantitativos (QPM);

[EY
[EY

. Gerenciamento de requisitos (REQM);

[ERN
N

. Gerenciamento de riscos (RSKM);

=
L

Gerenciamento integrado de projetos + desenvolvimento integrado do produto (IPM);

[ERN
>

Inovacao organizacional e desdobramento (OID);

[ERN
a1

. Integracéo do produto (PI);
. Medicao e Analise (MA);

. Monitoramento e controle de projetos (PMC);

e T
o N o

. Planejamento de projetos (PP);

[ERN
(o]

. Solucéo técnica (TS);

N
o

. Treinamento organizacional (OT);
. Validacéo (VAL);
. Verificagéo (VER).

NN
N

O CMMI e a ISO 9001:2000 possuem varios pontos em comum, cOmo
qgualidade e geréncia do processo e o desenvolvimento de produtos. No entanto,
possuem diferencas na sua base; enquanto a ISO identifica as exigéncias minimas
para um sistema de qualidade, o CMMI sublinha a necessidade para obter a

melhoria continua em processos especificos.
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O Quadro 4.4 apresenta um mapeamento das normas ISO 9001:2000 para o
CMMI. Nele se pode averiguar, por exemplo, a correlacdo existente entre as
atividades do topico 4.1 (Sistema de Gestdo da Qualidade), topicos 4.2.3 e 4.2.4
(Controle de Documentos e Registros) da 1ISO com seis areas de processos do
modelo CMMI como:

1. Garantia da Qualidade de Produto e de Processo (PPQA);
Planejamento do Projeto (PP) — nivel 2;
Geréncia da Configuracao (CM) — nivel 2.
Definicdo do Processo Organizacional (OPD) — nivel 3;
Foco no Processo Organizacional (OPF) — nivel 3; e
Verificacdo (VER).

o gk w N

A area de processo Definicdo do Processo Organizacional (OPD) inclui
padrbes, processos, procedimentos e modelos. Ele é definido, estabelecido e
mantido pela organizacdo. Assim, o OPD pode ser mapeado para o tépico 4.1
(Sistema de Gestdo da Qualidade) da ISO 9001:2000 que diz “a organizagao deve
estabelecer, documentar e manter um sistema da qualidade e melhorar
continuamente sua eficacia de acordo com os requisitos da norma” (CARPINETTI et
al, 2008, p. 39).

No caso de procedimentos e padrbes especificos para uso no projeto, a area de
processo Planejamento do Projeto (PP) determina que os mesmos sejam descritos no
plano de desenvolvimento do projeto. A area de processo Foco no processo
Organizacional (OPF) planeja e implementa as atividades de melhorias de processo na
organizacdo. Melhorias sdo planejadas e implementadas, recursos sdo identificados e
experiéncias relacionadas séo incorporadas aos processos. O seguimento dos padrdes
estabelecidos € assegurado pelas auditorias realizadas de acordo com a éarea de
processo Garantia da Qualidade de Produto e Processo (PPQA) e pelas inspecoes
realizadas de acordo com a érea de processo Verificacdo (VER).

A ISO 9001:2000 manteve a exigéncia por procedimento documentado para
controle de documentos e controle de registros — topicos 4.2.3 e 4.2.4 (CARPINETTI
et al, 2008, p. 43). No CMMI, os padrdes, procedimentos e demais documentos dos
recursos de processo sdo controlados e mantidos de acordo com as atividades da

gestdo da configuracdo. Desse modo pode-se mapear esses topicos para a area de
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processo Geréncia da Configuragcdo (CM). Essa area de processo estabelece e
mantém a integridade dos produtos ao longo de todo o ciclo de vida. Ela é
responsavel, também, por estabelecer e manter a integridade de produtos que usam
identificacdo de configuracéo, controle de configuracéo e auditoria de configuracao.
As mudancas séo registradas e controladas.

Paulik (1994) afirma que o CMM (verséo antiga do CMMI) e a ISO 9001:2000
compartilham de uma preocupac¢do comum com a qualidade e gestédo de processos.

Portanto, o Quadro 4.4 mostra a adaptacdo (mapeamento) do modelo CMMI
como uma ferramenta para realizar o monitoramento da gestdo dos processos,
colaborando desta forma para o atendimento aos requisitos de abordagem e

monitoramento de processos definidos pela norma NBR 1SO 9001:2000.
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4.1

4.2.3

4.2.4

5.2

5.4

55

7.1

7.2

7.3

7.4

7.5

7.5.4

7.6

ISO 9001:2000

Sistema de
Gestdo da
Qualidade

Controle de
Documentos e
Registros
Responsabilidade
da Direcao

Foco no Cliente

Planejamento e
Objetivos da
Qualidade

Responsabilidade,
autoridade e
comunicacao

Gestdo de
Recursos

Planejamento da
Realizacdo do
Produto

Processos
Relacionados a
Clientes

Projeto e
Desenvolvimento

Aquisicéo
Producao e

Fornecimento de
Servigos

Propriedade do
Cliente
Controle de
Dispositivos de
Mediagao e
Monitoramento

(Continua)

CMMI
OPD - Definicdo do Processo Organizacional;
OPF — Foco no Processo Organizacional, PPQA —
Garantia da Qualidade de Produto e Processo;
PP — Planejamento de Projeto, VER — Verificacdo
CM — Geréncia de Configuracdo; CM — Geréncia de
Configuracdo (mapeamento em parte, pois ndo controla
itens como tempo de retencéo e descarte)
PPQA — Garantia da Qualidade de Produto e Processo;
PP — Planejamento de Projeto
RD — Desenvolvimento de Requisitos (a satisfacao do
cliente ndo é explicita)
OPP — Desempenho do Processo Organizacional;
QPM — Geréncia Quantitativa do Projeto OPD —
Definicdo do Processo Organizacional

PMC — Controle e Monitoramento de Projeto;
OPF — Foco no Processo Organizacional

OT — Treinamento Organizacional;
PP — Planejamento do Projeto;
OEI — Ambiente Organizacional para Integracao

PP — Planejamento do Projeto;
OPD - Definicdo do Processo Organizacional;
QPM — Geréncia Quantitativa do Projeto

RD — Desenvolvimento de Requisitos;
REQM — Geréncia de Requisitos

PMC - Controle e Monitoramento de Projeto;
RD — Desenvolvimento de Requisitos;
CM — Geréncia de Configuracdo

SAM — Geréncia de Contrato de Fornecedores

TS — Solugéo Técnica; Pl — Integracao de Produto

CM — Geréncia de Configuracéo (€ fraco no CMMI)

VER - Verificagéo; VAL — Validagéo;
MA — Medicéo e Analise
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(concluséo)

MA — Medicdo e Anélise; QPM — Geréncia Quantitativa do
Projeto; VAL — Validacao; VER — Verificagao;
REQM — Geréncia de Requisitos
8.2.1 Satisfacdo do E fraco no CMMI
cliente
8.2.2 OPF — Foco no Processo Organizacional,
Auditoria Interna PPQA — Garantia da Qualidade de Produto e Processo;
MA — Medicdo e Analise
8.3 Controle de CM — Geréncia de Configuracéo
Produto N&o-
conforme
8.5.2 Acdo Corretivae PMC — Controle e monitoramento de Projeto;
e Acdo Preventiva CAR- Resolucéo e Andlise das Causas;
8.5.3 RSKM — Geréncia de Riscos

Medicao, analise
e melhoria

Quadro 4.4 - Mapeamento das Normas ISO 9001:2000 para o CMMI.
Fonte: Elaborado pela autora.

O mapeamento dos tépicos da norma ISO 9001:2000 para as areas de
processo do CMMI mostra que os dois possuem grande similaridade em seus
objetivos, que segundo Jaguaribe e Filho (2000) € a capacidade das empresas em

realizar produtos de qualidade que atendam as especificacdes de seus clientes.

O Quadro 4.5 apresenta uma comparagao genérica entre as caracteristicas da
ISO 9001:2000 e do CMMI. Paulik (1994) afirma que existe uma forte correlagcéo
entre os dois, apesar de algumas questdes da ISO 9001 ndo serem abordadas pelo
CMMI e alguns problemas do CMMI n&o serem abrangidos pela ISO 9001.

ISO 9001:2000 CMMI
Padréo Modelo
Alto nivel Detalhado
Conjunto de requisitos e normas Niveis progressivos
N&o é guia de orientagdo para a Institucionalizagéo e guias de orientagdo na
implementagéo implementagéo

Quadro 4.5 - Comparacéao entre caracteristicas da 1ISO 9001:2000 e do CMMI.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Desse modo, conclui-se que o modelo CMMI, versao atual do CMM, foi
considerado o mais adequado para se atingir o objetivo geral desta pesquisa, em

funcdo da descricdo apresentada no préoximo item.

4.2 A Escolha do Modelo de Maturidade

O CMMI foi considerado, por Carvalho et al. (2003), o modelo que possui uma
metodologia unificada e consolidada, com facil utilizagdo nas organizacdes e por

Quintella e Rocha (2007) como um modelo que:

"aplica 0 mesmo conceito de gerenciamento de processos do Six-Sigma
e do Total Quality Management" (MILLER; PULGAR-VIDAL; FERRIN,
2002, p.1474), com algumas similaridades com a norma ISO 9000:2000
(MUTAFELIJA; STROMBERG, 2003; JAGUARIBE; MARIANO FILHO,
2006), vem desde entdo tendo crescente utilizacdo no meio empresarial
(ZUBROW, 2003; CHRISSIS; KONRAD; SHRUM, 2006), em utilizacdes
ndo mais limitadas ao desenvolvimento de software (DAVENPORT,
2005). Diversas empresas utilizam-no para estabelecer metas de
melhoria de processos internos e padrdo para fornecedores (JOKELA,;
LALLI, 2003), com significativas melhorias de desempenho nas &reas de
custo, prazos, qualidade, satisfacdo de clientes e retorno sobre
investimentos (GOLDENSON; GIBSON, 2003).

Além disso, a ISO 9001:2000 e o CMMI tém mais similaridades do que diferencas.
Paulik (1994) afirma que ha uma correlacdo forte entre a 1ISO 9001 e o CMM. As
sinergias entre eles permitem utilizar os pontos fortes de um para opor aos pontos
fracos do outro, possibilitando a unificagdo de uma abordagem de melhoria continua
nos processos da organizacdo. Ambos sédo baseados em abordagem por processos,
ciclo de vida completo, integracdo dos processos de gestdo e de producéo,
planejamento sistematizado e explicitacdo dos requisitos necessarios para melhorar
0s processos. Entretanto, a ISO ndo atinge patamares de maturidade tdo altos
quanto o CMMI. Essa afirmacdo é baseada nos estudos de Paulik (1994) que faz
uma comparagéo preliminar dos conceitos da ISO 9001 e o CMM, onde ele sugere
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que uma organizagdo que adquiriu e mantém sua certificagdo 1SO 9001 deveria
estar com nivel de maturidade trés ou quatro. O autor ainda afirma que hé
organizacdes certificadas pela 1SO 9001 com nivel de maturidade 1. Embora
certificadas, essas organizacfes correm o risco de perder a certificacdo. por meio de
auditorias que venham identificar suas deficiéncias e problemas relacionados a

gualidade de seus produtos e processos.

4.3 Caracterizacdo das Empresas — Estudo de Caso

4.3.1 Empresa A

A primeira empresa a ser analisada, denominada neste trabalho de Empresa
A, é uma empresa brasileira, fundada em 1942, na cidade de S&o Paulo.

Iniciou suas atividades com a fabricagcdo de radios. Lancou o primeiro
televisor de 20 polegadas em cores do Brasil em 1972. Um ano depois, transfere sua
linha de montagem de TV de Sao Paulo para Manaus, contando com apenas 81
funcionarios. Em 1975, a Empresa A inaugura sua fabrica no Distrito Industrial,
ocupando uma éarea de 15 mil metros quadrados. Um ano depois a empresa ja
contava com mil funcionérios.

Em 1982, inaugura uma segunda fabrica e transfere toda sua producao para
Manaus. Nesse periodo ja emprega mais de dois mil funcionarios.

A década de 1980 foi especialmente importante para a Empresa A. Em 1985
comemora um milhdo de televisores produzidos. Em 1987, lanca o primeiro
videocassete com quatro cabecas do Brasil.

Na década de 1990 inicia a producédo de telefones sem fio e aparelhos de
fax. E considerada, pela quarta vez, como a melhor empresa do setor
eletroeletronico brasileiro pela revista Exame. Cria seu segmento de informatica e
inaugura uma unidade no estado da Bahia. Em 2008 comeca a produzir também
aparelhos de telefone celular.

Seu Sistema de Gestéo Integrado (SGI) comega a ter a sua configuragao em

1994, com a certificacdo pela norma ISO 9001, que atesta a preocupagcdo com 0O
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sistema da qualidade de produtos e processos. Em 2003 vem a consolidagédo com a
certificacao pela norma ISO 14001.

Hoje a Empresa A produz televisores (de 10 a 60 polegadas); audio (linha
completa de aparelhos de som); DVD, comunicacédo (telefone sem fio e telefone
celular), informética (notebooks, desktops, servidores, copiadoras, cameras digitais,
projetos e automacdo comercial) e a ja mencionada linha branca (lava-roupa,
refrigerador, etc.).

A organizacdo pesquisa e desenvolve suas proprias tecnologias, além de
novos métodos, processos, equipamentos e instalacdes. Todos os esforcos
empreendidos tém como objetivo a constante inovagao em tudo o que faz. S&o as
novas tecnologias desenvolvidas que tém garantido a sobrevivéncia da organizacao
e alavancado novos negocios e novos mercados. Foi a primeira marca a oferecer ao
mercado a maior variedade de TVs de tela grande e também a trazer para o pais 0s
televisores widescreen, que tem o formato retangular do cinema.

A tecnologia dos produtos é reflexo de uma moderna estrutura de producéo,
gue envolve equipamentos robotizados de insercdo automatica em placas de circuito
impresso. Também apresenta automatizacéo nas linhas de montagem dos produtos,
gue chegam ao volume de mais 200 mil por més, entre televisores, DVDs, aparelhos
de 4udio e de comunicacéo (telefones).

A partir de uma bem sucedida campanha publicitaria, a empresa passa a
investir na area que ela passou a chamar de “mobilidade”, que inclui produtos de
telefonia movel, localizadores GPS e aparelhos destinados a gravacao e reproducéo
de musica. O principal langamento foi o celular que capta sinais de TV digital. Outro
segmento que estd se expandindo é o de televisores LCD e plasma, além dos de
alta definicdo, no qual a empresa também oferece diversos modelos.

Para sobreviver em um mercado altamente competitivo, a Empresa A busca
conquistar a confiangca de seus clientes que sé&o, principalmente, os grandes
atacadistas brasileiros como Casas Bahia, Carrefour, Makro, Bemol e muitos outros,
tanto com atuacao nacional, como regional.

Para diferenciar-se no mercado, a empresa desenvolve diversas atividades
para estar a frente da concorréncia, inclusive as de longo prazo. Assim, desenvolve
estratégias para entender o mercado e dar respostas rapidas a ele, por meio de

diversas ferramentas.
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A empresa adota rigidos critérios para garantir a qualidade e realiza
auditorias regulares junto a cadeia de suprimentos. Dentre o0s critérios estao
pontualidade de entrega; qualidade dos insumos; precos competitivos; antecedentes
estaveis; histérico de bons servicos prestados; cumprimento do prometido; apoio
técnico; acompanhamento de todas as ag¢des, dentre outros. O objetivo € que todos
os fornecedores atendam, plenamente, aos critérios do Sistema de Gestéo Integrado
(SGI) da empresa e ao Programa de Garantia da Qualidade Externa (PGQE), que

estdo baseadas nos preceitos das normas ISO 9001 e ISO 14001.

4.3.2 Estudo de caso da Empresa A

Conforme exposto no topico 3.2, no capitulo anterior, as principais
caracteristicas levantadas da empresa A para esta pesquisa estdo sumarizadas nos
Quadros 4.6 e 4.7.

Empresa A
ISO 9001 (1994) e ISO 14001 (2003) - ABS
Quiality Evaluations
Exportagéo Argentina, Paraguai e Uruguai
Televisores, DVDs, telefonia movel, localizadores
GPS
Gréfico de Pareto
PDCA
Sistema RAS - Relatorio Acao Corretiva do
Sistema
PGQE - Programa de Garantia da Qualidade
Externa (monitoramento dos fornecedores)

Certificacdo

Produtos fabricados

Ferramentas da qualidade utilizadas

Setor responsavel pelo PDP nesta

unidade S

Produtos desenvolvidos parcialmente Celular que capta sinais de TV digital, televisores
no PIM LCD e plasma

Empresa Base Tecnoldgica Sim

Possui setor especifico para sim

desenvolvimento de produtos no PIM

Quadro 4.6 - Resumo de informagdes da Empresa A
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Areas Funcionarios
Engenharia 3
Qualidade Manaus 2
Diretoria industrial 1

Quadro 4.7 - Funcionarios entrevistados por area de atuacdo Empresa A

Os resultados apresentados na Tabela 4.1 foram obtidos a partir das
respostas, por questdes e por grupo de respostas (niveis), a cada célula de resposta
foi atribuido um valor que reflete a direcdo da atitude do respondente, conforme
Quadro 3.2, do capitulo anterior. Seguindo os passos metodolégicos desta, foram
calculadas as medianas e o desvio médio para cada grupo de questdes, pois a
empresa pertencera ao maior nivel cuja mediana obtida pelas questées do CMMI for
maior ou igual a quatro, desde que todas as respostas do grupo, também, atinjam
valores iguais ou superiores a quatro.

A principio percebe-se que ha integracdo e comunicacdo entre os setores
funcionando de forma positiva, pois as medianas encontradas, até esse momento,
indicam, nos critérios CMMI, niveis 4 - Quantitativamente Gerenciado e 5 -
Otimizado.

Na Tabela 4.2 e 4.3 os dados foram tabulados de acordo com 0s passos
listados no Capitulo 3, tépico 3.3 onde é considerada a medida da menor mediana
entre as respostas, jA que esta definira qual o nivel dos processos na avaliacdo
CMMI e o nivel de maturidade correspondente. Como os valores obtidos por meio,
da escala de Likert, ttm apenas um significado de classificacdo, a mensuracao
apropriada da tendéncia central € a mediana.

As discrepancias dos desvios médio e padrdao na empresa A ocorre devido
aos diferentes valores atribuidos as respostas pelos funcionarios respondentes nos

guestionarios.
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Tabela 4.1 - Resultado geral empresa A

Questdo | Mediana das respostas Mediana por grupo de Desvio médio
perguntas (nivel)
1 4 0,888888889
2 5 0,734693878
3 5 0
4 3 4 0
5 2 0,444444444
6 5 0
7 3 0
8 5 0
9 5 0
10 5 0
11 4 0,444444444
12 3 0,444444444
13 3 4 0,444444444
14 3 0
15 5 0
16 3 0,5
17 4 0
18 4 0
19 4 0
20 5 0
21 4 0
22 5 4 0
23 4 0
24 4 0
25 5 0,444444444
26 5 5 0,444444444
27 5 0,444444444

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 4.2 - Resultado geral por nivel de maturidade empresa A

Niveis | Mediana Menor mediana  Desvio Médio Desvio Padréao
Nivel 2 4 3 0,272168844 0,899735411
Nivel 3 4 3 0,197530864 0,218829317
Nivel 4 4 4 0 0

Nivel 5 5 5 0,197530864 0

Fonte: Elaborado pela autora.
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Tabela 4.3 - Resultados, pela menor mediana empresa A

Niveis Mediana Menor Mediana
Nivel 2 4 3
Nivel 3 4 3
Nivel 4 4 4
Nivel 5 5 5

Fonte: Elaborada pela autora.

Pelos resultados obtidos, pode-se afirmar que o0 processo de
desenvolvimento de produto da empresa A foi avaliado como nivel 3. Ou seja, 0s
processos sdo bem caracterizados e compreendidos, resultando em processos bem
definido. Nesse nivel os processos-padrao de desenvolvimento e manutencdo sao
documentados e utilizados para estabelecer consisténcia ao longo de toda a
organizacdo. Realizam programas de treinamento para as equipes, garantindo que
0 pessoal e os gerentes tenham os conhecimentos e as habilidades requeridas para
cumprir os papéis a eles designados.

Nesses termos a empresa A reflete a avaliagdo de nivel 3, por meio de seu
diferencial competitivo que est4d exatamente em tornar sua imagem um de seus
importantes ativos, fidelizando seus clientes e mantendo uma comunicacao eficaz
entre a empresa e seus publicos de interesse, interno e externo. A empresa sempre
busca reduzir custos e desperdicios, garantir matéria-prima e insumos com
qualidade assegurada, inovar nas a¢des de logistica e distribuicdo, estar atenta as

inovacdes e adaptar-se rapidamente as mudancas.

4.3.3 EmpresaB

Em 1999, a Empresa B, de capital fechado, chegava a Manaus, instalando-
se na Avenida Max Teixeira, na Zona Norte da cidade, em uma area construida de
seis mil metros quadrados. Ela conta com cerca de 600 colaboradores atuando em
sua unidade fabril e mais 30 no escritorio comercial, em Séo Paulo, aléem de dezenas

de prestadores de servico que atuam diretamente na empresa. Desde a sua
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chegada a Manaus, a empresa mantém-se como lider de mercado em seu segmento
de negdcio.

Atua no ramo da alta tecnologia de comunicacdo, produzindo
decodificadores (via cabo e via satélite) e modens de acesso a internet, destinados a
clientes que fornecem servicos de TV por assinatura e provedores de internet rapida.

Como uma das principais marcas dos produtos que manufatura, em 2008 o
desempenho da Empresa B no pais pode ser traduzido pela venda de mais de trés
milhdes de produtos para o Brasil e para paises da América Latina como Argentina e
Venezuela.

Em 2003, a empresa inaugurou sua estacdo de tratamento de efluentes
(ETE), que recebe os residuos provenientes de banheiros e cozinha e realiza o
tratamento adequado para devolver a natureza agua tratada e desinfetada, que pode
ser aproveitada na limpeza de pisos, irrigacdo de jardins e arvores ou no
resfriamento da fabrica. Desde 2007 a organiza¢cdo passou a adotar soldas livres de
chumbo, o lead free, em suas placas de circuito impresso.

Mantém uma politica voltada a rigorosa selecdo de fornecedores, nacionais
e internacionais, altamente confidveis, a cultura organizacional da empresa e ao
recrutamento de profissionais capacitados a desempenhar suas funcoes.

Atualmente, conta com um efetivo de 582 colaboradores. Todos tém o
ensino médio completo, 40% tém graduacdo e muitos estdo cursando a graduacéo,
a maioria com incentivos da empresa, e outros possuem pos-graduacao, incluindo
mestrado, principalmente os que exercem cargos de lideranca.

Em 2000 e 2003, conquistou a certificacéo pelas normas internacionais 1SO
9001 e a ISO 14001, respectivamente. Os dois sistemas de gestdo formam o seu
atual Sistema de Gestdo Integrado (SGI), que é auditado anualmente pelo 6rgéao
certificador TUV Rheinland Brasil, com o objetivo de verificar as oportunidades de
melhorias em todos os processos da empresa e também a evolucdo das acdes em
relacdo aos periodos anteriores.

O SGI busca garantir a qualidade de produtos e servigos e adotar agdes que
visem a preservagdo do ambiente natural, como reduzir a geragéo de residuos e o
consumo de agua e energia elétrica. Aléem de acdes voltadas a melhoria da
seguranca e da saude ocupacional dos colaboradores, por meio de programas de

ergonomia e de ginastica laboral.
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A empresa também conta com programas que visam garantir a melhoria
continua e a qualidade de seus produtos, como 5S, Kaizen, Kanbam, Lean
Manufacturing e 6 Sigma. Além deles, o trabalho estd baseado em a¢bes como
controles visuais, padronizacoes, trabalho em equipe, manutencédo autdnoma, dentre
outros. Todos tém como objetivo reduzir as variagdes de processo, eliminar defeitos
e melhorar o desempenho das linhas de produc¢éo, no que diz respeito a reducéo de

custos, tempo e aumento da produtividade.

4.3.4 Estudo de caso da EmpresaB

A coleta de informacbes na empresa B ocorreu de forma semelhante a
empresa A, por meio dos questionarios respondidos pelos funcionarios, as

caracteristicas estao sumarizadas nos Quadros 4.8 e 4.9 abaixo.

Empresa B
Certificacdo ISO 9001 (2000) e ISO 14001 (2003) - TUV Rheinlan
Exportagéo Argentina, Paraguai e Venezuela
Produtos LHR22 e S12

Cartas de controle, R&Rs, CP e CPK, Matriz de
Ferramentas da qualidade utilizadas causa e efeito, GUT, Paretos, DOE, Engenharia
Robusta
Setor responsavel pelo PDP nesta ~
: Nao
unidade
Modens ADSL e wireless, decodificadores de sinal
via satélite e decodificadores via cabo e territorial

Empresa Base Tecnoldgica Sim

Possui setor especifico para
desenvolvimento de produtos no PIM

Produtos desenvolvidos ou fabrica

Nao

Quadro 4.8 - Resumo de informagdes da Empresa B

Areas Funcionarios
Engenharia de producéo 3
Engenharia de qualidade 3
Engenharia de processos 2

Quadro 4.9 - Funcionario entrevistados por area de atuacdo Empresa B
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Na Tabela 4.4, os resultados parciais sdo mostrados a partir das respostas dos
questionarios, por questdes e por grupo de respostas (niveis), conforme Quadro 3.2,
no capitulo anterior. A principio, percebe-se que a Empresa B, foi avaliada nos niveis

4 — Quantitativamente Gerenciado e 5 — Otimizado, pelos critérios CMMI.

Tabela 4.4 - Resultado geral empresa B

Questao Mediana das Mediana por grupo de Desvio
respostas perguntas (nivel) médio

1 - -
2 - -
3 - -
4 - - -
5 -
6 ] ]
7 - -
8 4 0.65625
9 4 0.65625
10 4 0.375
11 4.5 05
12 4,5 0.65625
13 4 A 05
14 4 046875
15 4,5 0.75
16 3,5 0.75
17 3,5 05
18 5 0,489795918
19 5 0.46875
20 5 0,46875
21 4 046875
22 4.5 4 05
23 4 0,46875
24 4 046875
25 4 046875
26 5 5 0.375
27 5 0,21875

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 4.5 - Resultado geral por nivel de maturidade empresa B

Niveis | Mediana Menor mediana Desvio Médio Desvio Padrao
Nivel 2 - - - -

Nivel 3 4 3 0,107913478 0,492365964
Nivel 4 4 4 0,01 0,447213595
Nivel 5 5 4 0,090277778 0,577350269

Fonte: Elaborado pela autora
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Tabela 4.6 -Resultados, pela menor mediana empresa B

Niveis | Resultado Menor Mediana
Nivel 2 - -
Nivel 3 4 3
Nivel 4 4 4
Nivel 5 5 5

Fonte: Elaborado pela autora

Como ocorreu na Empresa A, a andlise dos resultados dos processos da
empresa B foi avaliado como nivel 3, conforme Tabelas 4.5 e 4.6. Apesar da
empresa B ndo possuir um setor especifico para desenvolvimentos de produtos em
sua planta de Manaus, reflete esse nivel de maturidade. Ela conta com a
implementagdo de programas como o Lean 6 Sigma que tem gerado resultados
financeiros acima de um milh&o de reais para a organizacdo, além da otimizacéo de
processos, melhorias na qualidade e produtividade, reducao de custos e qualificacao
de profissionais. Também conta com um Escritério de Projetos (PMO) para dar
suporte e ajudar no gerenciamento aos colaboradores que desenvolvem projetos de

melhoria.

4.4 Discussao dos Resultados

A partir da Tabela 4.7, foi possivel fazer a correlacdo da ISO 9001 com as
areas de processo do CMMI que, segundo Quintela e Rocha (2006), contém metas

gerais e especificas, assim como praticas também genéricas e especificas.

Tabela 4.7 - Nivel de Maturidade x Certificacdes

Empresas Nivel de Certificagcdes ISO Empresa certificadora
maturidade
A Nivel 3 ISO 9001 desde 1994 ABS Quality Avaluations
ISO 14001 desde 2003
B Nivel 3 ISO 9001 desde 2000 TUV Rheinland

Fonte: Elaborado pela autora
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Os niveis de maturidade s&o alcancados quando os objetivos especificos e
geneéricos aplicaveis a um determinado processo sao alcancados. Ou seja, para que
um processo possa ser classificado no nivel mais alto, todos os requisitos dos niveis
anteriores devem ser completamente atendidos.

Seguindo a metodologia escolhida para esta pesquisa e embasada no
referencial tedrico do mesmo, pode-se afirmar pelo resultado obtido que as
empresas A e B apostaram em novas metodologias e sistemas que as levassem a
aperfeicoar seus processos, reduzir custos, aumentar a motivacdo de seus
profissionais, melhorar a logistica, aumentar a produtividade e promover a qualidade
de fato. Essa afirmacéo € um reflexo da avaliacdo Nivel 3, nos critérios do CMMI, ja
gue as medianas das questdes nao alcancaram todos 0s escores quatro (4) —
frequentemente, dentro do grupo de perguntas, sendo, portanto, interpretado como a
nao satisfacdo das metas para o Nivel 4.

A partir do Quadro 4.4 observou-se que a certificacdo 1ISO 9000 contribui
para que a empresa eleve o seu nivel de maturidade. Ela pode, porém por meio da
certificacdo ISO 9000, elevar seu nivel até o quatro, conforme PAULIK (1994). Pois,
para alcancar niveis maiores, a empresa teria que buscar outros modelos e recursos
para atingir niveis de maturidade maiores em seus PDPs, o que garantiria uma
qualidade superior em processos de desenvolvimento de produtos, com perdas
reduzidas.

Ao se comparar o0s critérios provenientes da norma ISO 9001 com as areas
de processo avaliadas pelo CMMI constata-se que o CMMI e a ISO 9001 possuem
varios pontos em comum, como qualidade e a geréncia do processo e 0
desenvolvimento de produtos. A ISO identifica as exigéncias minimas para um
sistema de qualidade e o CMMI enfatiza a necessidade para a melhoria continua
dos processos.

Pode-se afirmar que a certificagdo da qualidade ISO 9001 dentro dessas
empresas foi fundamental para garantir a melhoria dos processos e a conquista de
novos clientes, além de fideliza-los. Prova disso é a recuperacdo acelerada do setor
em relagdo a crise econbmica mundial, com destaque para a producdo de
televisores com tela de cristal liquido (LCD), que somou 1.561 milhdo de janeiro a

julho de 2009 (Suframa Hoje, edicao 46, set. 2009, p.9). Esse desempenho também
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contribuiu para que as empresas alcancassem nivel 3 de maturidade. Por meio dos
critérios 1SO 9001, elas acabaram adotando praticas que elevaram o nivel de
maturidade dos seus processos, tanto técnicos como gerenciais. Essas definicdes
auxiliam o entendimento de como as empresas podem ser classificadas de acordo
com a situacdo dos seus processos e projetos. Por meio desses termos pode-se
analisar suas caracteristicas, semelhancas e diferencas na resolugcdo dos
problemas.

Em uma analise comparativa, pode-se concluir que as empresas A e B
demonstram utilizar técnicas e métodos estruturados, ndo sé para O
desenvolvimento de seus produtos, mas também em todos os processos. No
entanto, o nivel alcancado mostra que ainda séo insuficientes os esfor¢cos para a
integracdo e colaboracdo de todos os envolvidos no processo. Isso, porém, nao &
um fator determinante no processo de certificacdo. Uma empresa de Nivel 2 ja
conseguiria obter a certificacdo, sendo mais consolidada a certificacdo de uma

empresa de maturidade nivel 3.
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5 CONCLUSOES

Este estudo constatou compatibilidade entre o nivel de maturidade das
empresas analisadas, representantes do setor eletroeletrénico, e a situacdo destas
guanto a certificacdo da qualidade. Ou seja, as empresas sao certificadas pela série
ISO 9000 e apresentam nivel dois de maturidade pela avaliagdo CMMI.

Pelos requisitos da certificagdo I1SO, elas poderiam alcangar no maximo o nivel
trés do CMMI. Entretanto, a certificagdo I1ISO 9000 influencia no aumento da
maturidade dos PDPs das empresas certificadas, uma vez que o0s requisitos de
controle de projetos, inspecdo e ensaios, controle de produtos ndo conformes e
técnicas estatisticas impulsionam a melhoria do processo de desenvolvimento.

No setor eletroeletrbnico, a partir dos resultados encontrados, pode-se dizer
gque as empresas estdo buscando aperfeicoar seus processos por meio de
ferramentas e praticas voltadas para a qualidade de seus produtos. Existe a
preocupagdo com a escolaridade de seus colaboradores, com treinamentos
especificos e esforgos para um melhor entendimento dos conceitos da qualidade.

A Empresa “A” pesquisa e desenvolve suas proprias tecnologias, além de
novos meétodos, processos, equipamentos e instalacfes. Constatou-se, portanto,
que a certificacdo ISO 9001 influencia de forma positiva 0 gerenciamento da
organizacdo de forma institucionalizada, ou seja, melhora o controle das etapas de
producao e dos resultados na busca de um PDP mais agil.

A empresa “B” ndo possui setor especifico de PDP em sua planta de Manaus,
porém, utiliza recursos da qualidade para gerenciar seus processos. A certificacao
ISO 9001 corroborou com o resultado positivo encontrado nesta pesquisa, pois 0
nivel 3 significa que a empresa possui processos para as atividades de gestdo e
engenharias documentadas, padronizadas e integradas em um processo padrao da
organizacao.

Foi possivel identificar, também, que tanto a ISO 9001, como o modelo CMMI,
contribuem para o aumento da qualidade no processo de desenvolvimento de
produtos, além de conferirem um diferencial competitivo para a empresa diante dos

concorrentes sob a otica de fornecedores, clientes, colaboradores e gestores.
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E importante ressaltar, porém, as dificuldades encontradas para realizar esse
diagndstico. O retorno das empresas, apos o contato do pesquisador, muitas vezes,
se deu de forma negativa. A alegacao para tal resposta era que elas ndo possuiam
setor especifico de projeto de produto nas filiais do PIM e outras demonstravam falta
de interesse pela pesquisa.

Entretanto, o contato direto com os profissionais das empresas que aceitaram
participar desta pesquisa, durante as visitas realizadas, se deu de forma satisfatoria.
Em conversas informais e nas apresentacfes de seus processos, sistemas e
praticas, foi possivel constatar pontos positivos em suas rotinas, como a participacao
de todos com idéias de melhorias e o potencial para evoluir, tanto a nivel gerencial
como intermediario. Até os operarios se mostraram abertos as mudancas e as novas
metodologias.

Isto vem acontecendo devido a melhor escolarizacdo dos profissionais e da
qualificacdo dos lideres, que participam de cursos fora e dentro da empresa. A
prépria competitividade interna os impulsiona a buscar novos desafios,
conhecimentos, técnicas e oportunidades. Isso contribui para melhorar o clima
organizacional e a satisfacéo dos trabalhadores.

Enfim, com o término dessa pesquisa foi possivel constatar que o objetivo foi
parcialmente atingido devido ao fato de que apenas duas empresas se dispuseram a
participar, de um total de 119 do setor pesquisado. Porém, apesar da baixa
participacdo, constatou-se que existe uma forte correlacdo entre o nivel de
maturidade das duas empresas pesquisadas com o processo de certificacdo ao qual
as duas se sujeitaram no passado. Ambas se beneficiaram da certificacao,
melhorando os seus PDPs com o passar dos anos, e apresentaram coeréncia entre
a maturidade real de seus processos e a certificacdo da qualidade que Ihes foi

concedida nos ultimos anos.

5.1 Estudos Futuros

Sugere-se como pesquisa futura um estudo mais aprofundado das diferencas
entre as certificagbes da qualidade ISO e o modelo de maturidade CMMI. Acredita-
se que este € um objeto de estudo bastante promissor, visto que o CMMI foi criado e

desenvolvido especialmente para a area de software. Estudos, porém, mostram que
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este modelo pode ser utilizado por outros tipos de indUstrias, mas ainda € prematuro
afirmar que € uma certificacdo adequada para produtos e servigos diversos.

Sugere-se, também, uma pesquisa que identifigue quais sdo 0s maiores
obstaculos a serem vencidos pelas empresas do PIM. Embora o assunto maturidade
ja seja bastante difundido no campo académico e entre as industrias de software,
nas industrias de produtos de consumo do PIM ainda € um tema escasso. Sendo
assim, esse tema poderia ser de grande utilidade para empresas de outros setores
do PIM.
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APENDICE A - Planilha de Calculo para consolidacéo dos

resultados das empresas A e B.

Os resultados apresentados nessa pesquisa foram provenientes dos questionarios
aplicados nas empresas e tabulados de acordo com essa planilha. Os calculos foram
feitos NO PROGRAMA EXCELL 2007, COMO MOSTRADO NOS QUADROS
ABAIXO.

Questdes Mediana Desvio Medio Desvio nivel 2 "Mediana nivel 2 Desvio
1 2 2 4 4 4 4 4 0,888888889 0,262030738 4 0,8
2 5 5 5 5 5 5 5 0,734693878
3 5 5 5 5 5 5 5 0
4 3 3 3 3 3 3 3 0
5 2 2 3 3 3 3 3 0,444444444
6 4 4 4 4 4 4 4 0
7 3 3 3 3 3 3 3 0
8 5 5 5 5 5 5 5 0 Desvio nivel 3 Mediana nivel 3 Desvio
9 5 5 5 5 5 5 5 0 0,197530864 4 0,8
10 5 5 5 5 5 5 5 0
11 4 4 4 4 5 5 4 0,444444444
12 3 3 3 3 4 4 3 0,444444444
13 3 3 3 3 4 4 3 0,444444444
14 3 3 3 3 3 3 3 0
15 5 5 5 5 5 5 5 0
16 2 2 3 3 3 3 3 0,444444444
17 4 4 4 4 4 4 4 0
18 4 4 4 4 4 4 4 0
19 4 4 4 4 4 4 4 0
20 5 5 5 5 5 5 5 0 Desvio nivel 4 Mediana nivel 4 Desvio
21 4 4 4 4 4 4 4 0 0 4
22 5 5 5 5 5 5 5 0
23 4 4 4 4 4 4 4 0
24 4 4 4 4 4 4 4 0
25 4 4 5 5 5 5 5 0,444444444 desvio nivel 5 Mediana nivel 5 Desvio
26 4 4 5 5 5 5 5 0,444444444 0 5
27 4 4 5 5 5 5 5 0,444444444
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Questdes Mediana |Desvio Medio Desvio nivel 2 | 'Mediana nivel 2 |Desvio Padrao
1
2
3
4
5
6
7
8 3 3 3 4 4 4 5 5 4 0,65625| Desvio nivel 3 Mediana nivel 3 |Desvio Padrao
9 B B 4 4 4 5 5 5 4 0,65625| 0,107913478 4 0,43
10 3] 3 4 a4l 4| 4| 4] 4 4 0,375
11 4 4 4 4 5 5 5 5 4,5 0,5
12 g g 4 4 4 5 5 5 4 0,65625
13 3 3 4 4 4 4 5 5 4 0,5
14 3 3 3 4 4 4 4 4 4 0,46875
15 8 8 4 4 5 5 5 5 4,5 0,75
16 B B 3 3 4 4 5 5 3,5 0,75
17 3 3 3 3 4 4 4 4 3,5 0,5
18 4 4 4 5 5 5 5 5 0,489795918
19 4 4 4 5) 5 5) 5 5 5 0,46875
20 4 4 4 5 5 5 5 5 0,46875| Desvio nivel 4 Mediana nivel 4 |Desvio Padrao
21 4 4 4 4 4 5 5 5 4 0,46875 0,01 4 0,44
22 4 4l 4 4 s| s| s| s 4,5 0,5
23 4 4 4 4 4 5 5 5 4 0,46875
24 4l 4 4 4| 4 5| 5| s 4 0,46875
25 4 4 4 4 4 5 5 5 4 0,46875| desvio nivel 5 Mediana nivel 5 |Desvio Padrao
26 4 4 5) 5) 5 5) 5 5 5 0,375| 0,090277778 5 0,57
27 4 5 5 5 5 5 5 5 5 0,21875
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APENDICE B - Questionario usado para medir a maturidade do PDP das

empresas Ae B

O instrumento para coleta de dados foi um questionario baseado em Quintela e Rocha
(2007) e enriquecido com questdes relacionadas aos PDPs e certificagdo da qualidade da
empresas pesquisadas.

1. Questdes relacionadas com a Certificagcdo da Qualidade:
A. A empresa possui Certificacdo da Qualidade?
B Se sim, quando certificou e por qual empresa foi certificada?

C A empresa pretende obter a Certificacdo da Qualidade nos préximos anos? Se sim, em quanto
tempo?

D. A empresa exporta seus produtos? Se sim, quantos de seus produtos e para quais paises.

E. A empresa utiliza técnicas, métodos e ferramentas da qualidade? Quais, e quando foram
implementados?

2. Questdes relacionadas com o Processo de Desenvolvimento de produtos:

A. Existe um setor responséavel pelo desenvolvimento de produtos nesta unidade?

B. Quais produtos a empresa desenvolve e/ou fabrica no PIM?

C. A empresa € considerada de base tecnolégica?
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3. Questionério adaptado do CMMI
Preencher a lacuna a direita de acordo com a tabela abaixo:
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melhoria continua:

1 Pouco controlavel e imprevisivel (Nao/Nunca)

2 Podem repetir algumas tarefas (Raramente)

3 Processo caracterizado e bem entendido (As vezes)
4 Processo medido e controlado (Frequientemente)

5 Foco na melhoria continua (Sempre)

Passos
evolutivos

5 niveis de maturidade, que formam bases sucessivas para a

Siglas utilizadas:

Desenvolvimento do produto (DP)

Processo de desenvolvimento de produtos (PDP)
Desenvolvimento de novos produtos (DNP)

Nivel de Maturidade (NM)

(continua)

Etapa de projeto de produto

Correlagéo
(1,2,3,40ub)

1. Os projetos de novos produtos sédo planejados, com envolvimento das partes
interessadas (inclusive fornecedores), e 0s seus desenvolvimentos sao
monitorados e controlados em funcdo de seus planejamentos?

2. Sao estabelecidas a¢des corretivas quando o desenvolvimento do produto
nao esti acontecendo conforme o planejado?

3. Os requerimentos para o projeto (em detalhes) sdo coletados, atualizados e
podem ser acessados, provendo rastreabilidade desde o cliente até o produto
final?

4. A documentacdo necessaria para o desenvolvimento do produto (planos,
descricOes de processos, requerimentos, informacgdes de projeto, desenhos,
especificacdes, dados de produto, etc.) sdo mantidos, identificados, controlados
e auditados?

5. Os detalhes do desenvolvimento do produto tém seu desempenho avaliado
conforme o planejamento inicial, repassando as informacdes para o time de
projeto para que este grupo possa acompanha-lo?

6. Todos os projetos da organizagdo tém os seus requerimentos, produtos e
servicos gerenciados e 0s processos planejados, executados, medidos e
controlados? A situacdo dos produtos e servicos € visivel para a geréncia em
pontos especificos de controle?

7. As atividades, situacao e resultados do processo de desenvolvimento de
produtos sao revistos com a Alta Geréncia?




Apéndice B Questionéario

Etapas de projeto de produto e Fabricacado/Producéo
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(continua)

Correlacéo
(1,2,3,40ub)

8. Sao coletadas informacdes relacionadas com o planejamento e execuc¢ao do
PDP (métricas e resultados esperados), visando entender as for¢as e fraquezas
dos processos utilizados, para que sejam planejadas e implantadas melhorias
continuas?

9. Sao estabelecidos e mantidos processos padrdes da organizacdo, baseados
nas necessidades e objetivos desta, incluindo as descri¢des dos processos e
seu detalhamento, guias de orientacdo e documentacdo?

10. Sao identificadas as necessidades de treinamento para a organizacao, bem
como as necessidades taticas comuns entre projetos e grupos de suporte,
obtendo ou desenvolvendo habilidades requeridas para executar 0S processos
padrdes da organizagao?

11. Existe um programa de treinamento para garantir que o pessoal envolvido
com o desenvolvimento e os gerentes tenham os conhecimentos e as
habilidades requeridas para cumprir os papéis a eles designados?

12. Os envolvidos no DNP tém uma visdo compartilhada do projeto,
envolvendo-se, identificando, negociando e acompanhando as
interdependéncias existentes, de forma a resolver os problemas que surgem?

13. A integragao e colaboracao entre os envolvidos no DNP s&o incentivadas,
reconhecidas e/ou premiadas, promovendo a exceléncia de individuos e times?

Etapa de projeto de produto

Correlagéo (1,
2,3,40ub)

14. Os riscos de desenvolvimento associados ao custo, recursos, cronograma e
aspectos técnicos do projeto séo identificados, avaliados, documentados e as
possiveis respostas a estas situagfes sao identificadas?

15. As necessidades dos clientes séo identificadas? Se sim, sdo traduzidas em
requerimentos de produto, incluindo métricas que permitam acompanhar o
desempenho esperado para cada requerimento?

16. Tais requerimentos sdo convertidos em conceitos de produto e,
posteriormente, em leiaute e projeto de detalhes do produto, utilizando
metodologias e métodos de avaliacdo que considerem o tipo de produto,
requerimentos de desempenho, custos e prazos para o desenvolvimento?

Etapa de projeto de produto e Fabricacdo/Producéo

Correlacao (1,
2,3,40ub)

17. Existe alguma forma da empresa assegurar que o produto desenvolvido
atenda os requerimentos delimitados, desde o PDP inicial até a verificacdo do
produto final?

18. O cliente é envolvido nesse processo de verifica¢do, validando-0?
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Etapa de projeto de produto e Fabricacdo/Producéao - Gerente Geral
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(concluséo)

Correlacéo (1,
2,3,40ub)

19. Os processos sé&o bem caracterizados e compreendidos, sendo descritos
conforme padrfes, procedimentos, ferramentas e métodos? Os processos
padrdes de desenvolvimento e manutencdo em toda a organizagéo sao
documentados, incluindo padrées de gestao? Esses processos sao integrados
em um todo coerente?

Nivel estratégico coorporativo

Correlacéo (1,
2,3,40ub)

20. Os objetivos do negécio da organizacdo sdo desdobrados em objetivos
guantitativos para planejar a Q e o desempenho dos processos, resultando em
indicadores para avaliar o desempenho do processo?

21. Tais objetivos quantitativos sédo baseados nas necessidades dos clientes,
usuarios finais, implementadores de processo e a propria organizacdo como um
todo?

22. Para estes objetivos quantitativos, sdo aplicadas técnicas de gerenciamento
de desempenho de processo e produto que sejam quantitativas e estatisticas?

23. As variacoes significativas no desempenho dos processos podem ser
distinguidas das variacfes aleatorias (ruidos), identificando linhas de produtos
especificas? A causa raiz das variacdes € identificada e, quando apropriado,
séo corrigidas de forma a prevenir ocorréncias futuras?

24. Os riscos envolvidos na introducdo de um novo produto, tecnologia ou area
de atuacao ou aplicacdo sao conhecidos e gerenciados?

25. As propostas de melhorias para a organizacao alcancar os objetivos de Q e
desempenho séo selecionadas com base nos beneficios X custos, além da
disponibilidade para investimento, envolvendo um grupo com poder de deciséo,
alinhado com os valores e objetivos da organiza¢éo?

26. Busca-se entender as causas comuns de variagcdo inerentes aos processos
e obter formas de removeé-las destes processos, utilizando esse conhecimento e
licbes aprendidas para melhorar continuamente 0s processos da organizacao,
disseminando-os também para outros projetos?

27. A organizacao inteira esta focada na melhoria continua do desempenho do
processo, tanto por melhoria incremental (continua) como por inovacdes
tecnoldgicas (incluindo prevencéao de falhas) ? Os objetivos mensuraveis de
melhoria de processos sao estabelecidos e continuamente revisados para
refletir mudancas nos objetivos do negdcio e utilizados como critério na
melhoria do processo de gerenciamento?

Quadro 4.10 — Instrumento utilizado para medir a maturidade.
Fonte: Quintela e Rocha (2007).
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Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral
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Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
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Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia
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Baixar livros de Educacao
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Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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