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RESUMO 
Este estudo buscou validar os fatores críticos de sucesso do lançamento de veículos automotivos, identificados por meio dos prognósticos de Porter para o lançamento de novos produtos e/ou nos estudos de Daniel e Rockart na indústria automobilística americana entre os anos 60 e 80.  Os referenciais teóricos utilizados são os fatores críticos de sucesso de Rockart, o modelo de ciclo de vida de Porter e o modelo de maturidade de capabilidade para desenvolvimento integrado de produtos e processos do SEI (Software Engineering Institute), da Carnegie Mellon University. Partindo da literatura existente sobre o assunto e das deduções via prognósticos, foram identificados cinco fatores críticos de sucesso, que foram validados por meio de pesquisa e questionários em duas montadoras instaladas na região Sul Fluminense do país. Na mesma pesquisa avaliou-se o nível de maturidade das organizações em seus processos de desenvolvimento de produtos, tendo como base os critérios de avaliação do CMMI (Capability Maturity Model Integration).

Palavras-chave: Fatores críticos de sucesso, veículos automotivos, desenvolvimento de produtos, CMMI

.







ABSTRACT 

This research is intended to validate the critical success factors for automotive products’ start-up. Those critical success factors have been identified through Porter’s prognostics for new product launching and/or through studies from Daniel and Rockart for the American automotive industry along the years 60-80. The theoretical referential used in this research were Rockart’s critical success factors, Porter’s life cycle model and the capability maturity model for integrated product and process development from SEI (Software Engineering Institute – Carnegie Mellon University). Having the existing literature about the subject and prognostic deductions as start points for this study, five critical success factors have been identified and validated through research and a questionnaire applied in two automaker plants in the Southern State of Rio de Janeiro, Brazil. As part of the same research, the capability maturity level for product development has been measured for each organization, based on the CMMI (Capability Maturity Model Integration) evaluation criteria.

Key-words: Critical success factors, automotive vehicles, product development, CMMI.







LISTA DE FIGURAS

	Figura 01 Estrutura Lógica da Dissertação.......................................................................
	25

	Figura 02 Estágios do ciclo de vida..................................................................................
	44

	Figura 03 Relações dos FCS da Indústria, Corporação, Departamento e Indivíduos.......
	48

	Figura 04 Correspondência entre Aspectos e Fatores Críticos de Sucesso......................
	53

	Figura 05 Contexto dos Referenciais Teóricos.................................................................
	59

	Figura 06 Hierarquia dos Conceitos de Gerenciamento...................................................
	63

	Figura 07 Dimensões dos FCS.........................................................................................
	67

	Figura 08 Hierarquias dos FCS.........................................................................................
	69

	Figura 09 Processo dos FCS utilizados na determinação de informações........................
	73

	Figura 10 Representação do CMMI como Integrador dos Diversos CMM’s..................
	89

	Figura 11 Níveis de Maturidade na Representação Contínua...........................................
	91

	Figura 12 Níveis de Maturidade na Representação em Estágios......................................
	92

	Figura 13 Componentes do Modelo CMMI.....................................................................
	93

	Figura 14 Áreas de Processo Básicas de Gerenciamento de Processos............................
	101

	Figura 15 Áreas de Processo Avançadas de Gerenciamento de Processos......................
	102

	Figura 16 Áreas de Processo Básicas de Gerenciamento de Projetos..............................
	104

	Figura 17 Áreas de Processo Avançadas de Gerenciamento de Projetos.........................
	106

	Figura 18 Áreas de Processo de Engenharia.....................................................................
	108

	Figura 19 Áreas de Processo Básicas de Suporte.............................................................
	110

	Figura 20 Áreas de Processo Avançadas de Suporte........................................................
	111

	Figura 21 Comparação entre CMM & PMBOK..............................................................
	161

	Figura 22 Funil de Decisões e o Processo de Convergência da Tomada de Decisão.......
	187

	Figura 23 Planejamento Estratégico da Empresa e o Planejamento de Produto..............
	189

	Figura 24 Representação da Estratégia da Empresa.........................................................
	189

	Figura 25 Etapas do Processo de Planejamento do Produto.............................................
	190

	Figura 26 Relações de Causa e Efeito na Especificação de Oportunidade.......................
	191

	Figura 27 Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos..........................................
	255

	Figura 28 Modelo para Criação de Valor no Ciclo de Vida.............................................
	260

	Figura 29 Matriz de Mudança Produto-Processo no Modelo de Estabilidade Dinâmica.
	262

	Figura 30 Esquematização Completa do Método.............................................................
	278

	Figura 31 Esquema do Método Adaptado para Pesquisa.................................................
	279

	Figura 32 Teste da Mediana.............................................................................................
	318







LISTA DE TABELAS

	Tabela 01 CSF de TI – Austrália e Nova Zelândia...........................................................
	135

	Tabela 02 CSF de TI – Europa.........................................................................................
	136

	Tabela 03 CSF de TI – América do Norte........................................................................
	136

	Tabela 04 CSF de TI – Índia............................................................................................
	136

	Tabela 05 FCS ordenados.................................................................................................
	140

	Tabela 06 Sumário de Benefícios e Impactos – RETORNO SOBRE INVESTIMENTOS..........................................................................................................
	166

	Tabela 07 Sumário de Benefícios e Impactos – PRAZOS..............................................
	167

	Tabela 08 Sumário de Benefícios e Impactos – CUSTO.................................................
	168

	Tabela 09 Sumário de Benefícios e Impactos – SATISFAÇÃO DOS CLIENTES.......................................................................................................................
	168

	Tabela 10 Sumário de Benefícios e Impactos – QUALIDADE....................................
	169

	Tabela 11 Medidas Mais Usadas nas Empresas na Medição de Desempenho de Processos de Desenvolvimento de Produtos....................................................................
	175

	Tabela 12 Relação entre a Posição de Mercado e a Capacidade de Desenvolver Produtos...........................................................................................................................
	206

	Tabela 13 Principais Critérios de Sucesso.....................................................................
	226

	Tabela 14 Exemplo de Matriz de Tabulação de Comparação Pareada..........................
	286

	Tabela 15 Exemplo de Matriz de Transformação em Escala Ordinal...........................
	286

	Tabela 16 Valores Críticos de D na Prova de Kolmogorov-Smirnov...........................
	295

	Tabela 17 Tabulação dos Dados da Questão no 1..........................................................
	303

	Tabela 18 Tabulação dos Dados da Questão no 4..........................................................
	303

	Tabela 19 Tratamento dos Dados da Questão no 1 pelo Teste de Kolmogorov-Smirnov............................................................................................................................
	304

	Tabela 20 Resultados da Questão no 2 – Índice de Rejeição dos FCS..........................
	305

	Tabela 21 Tratamento dos Dados da Questão no 1 pelo Teste de Kolmogorov-Smirnov (empresa PSA – Peugeot-Citroën)....................................................................
	306

	Tabela 22 Tratamento dos Dados da Questão no 1 pelo Teste de Kolmogorov-Smirnov (empresa Volkswagen Caminhões)....................................................................
	306

	Tabela 23 Resultados da Questão no 2 – Índice de Rejeição dos FCS - PSA................
	307

	[image: image17.wmf]0

10

20

30

40

50

60

70

Projeto

Materiais

Mão de Obra

Instalações

Comparação entre Custos de Desenvolvimento e 

Influência no Custo Total (Miller)

Operação

Desenvolvimento

Tabela 24 Resultados da Questão no 2 – Índice de Rejeição dos FCS - Volkswagen...
	307

	Tabela 25 Simulação do Número de Respondentes Necessários para Validar Estatisticamente a Diferenciação entre os FCS................................................................
	308

	Tabela 26 Tratamento dos Dados da Questão no 4 pelo Teste de Kolmogorov-Smirnov............................................................................................................................
	312

	Tabela 27 Tratamento dos Dados da Questão no 4 pelo Teste de Kolmogorov-Smirnov (empresa PSA – Peugeot-Citroën)....................................................................
	312

	Tabela 28 Tratamento dos Dados da Questão no 4 pelo Teste de Kolmogorov-Smirnov (empresa Volkswagen Caminhões)....................................................................
	313

	Tabela 29 Resultados da Questão no 5 – Empresa PSA................................................
	314

	Tabela 30 Resultados da Questão no 5 – Empresa Volkswagen....................................
	314

	Tabela 31 Cálculo da Distribuição Cumulativa das Pontuações do Nível de Maturidade........................................................................................................................
	316

	Tabela 32 Compilação das Pontuações Referentes às Perguntas do ML 2...................
	318

	
	

	
	







 LISTA DE QUADROS

	Quadro 01 Etapas do processo de desenvolvimento de novos produtos, segundo diversos autores......................................................................................
	37

	Quadro 02 Prognósticos de Porter........................................................................
	45

	Quadro 03 Justificativa do Emprego das Questões Chave para Hipótese I..........
	54

	Quadro 04 Justificativa do Emprego das Questões Chave para Hipótese II........
	55

	Quadro 05 Justificativa do Emprego das Questões Chave para Hipótese III.......
	56

	Quadro 06 Justificativa do Emprego das Questões Chave para Hipótese IV.......
	58

	Quadro 07 Algumas definições de FCS...............................................................
	71

	Quadro 08 Prognósticos das teorias de CVP........................................................
	83

	Quadro 09 Áreas de Processo por Nível de Maturidade......................................
	112

	Quadro 10 Metas Específicas no Nível de Maturidade 2 do CMMI..................
	114

	Quadro 11 Metas Específicas no Nível de Maturidade 3 do CMMI..................
	115

	Quadro 12 Metas Específicas no Nível de Maturidade 4 do CMMI..................
	115

	Quadro 13 Metas Específicas no Nível de Maturidade 5 do CMMI..................
	116

	Quadro 14 Constructos dos FCS e Estágios de Crescimento.............................
	134

	Quadro 15 Relacionamento entre os Modelos CMM SW v1.1 e SPICE v1.0...
	145

	Quadro 16 Comparação entre  as Atividades do Ciclo de Vida e os Modelos..
	146

	Quadro 17 Como o PSP e o TSP Abrangem as Áreas-chave do Processo do CMM...................................................................................................................
	147

	Quadro 18 Processos a Serem Implementados em Cada Ciclo de Melhoria.....
	149

	Quadro 19 Visão geral do Mapeamento entre uma Cláusula da ISO 9001 e Áreas de Processo e Práticas-chave do CMM....................................................
	157

	Quadro 20 Similaridades e Diferenças...............................................................
	170

	Quadro 21 Estratégias de Redução e Extensão da Vida Útil de Produtos........
	196

	Quadro 22 Fatores e Níveis que Influenciam o Processo de Desenvolvimento de Produtos..........................................................................................................
	204

	Quadro 23 Indicadores Genéricos do Processo de Desenvolvimento de Produtos...............................................................................................................
	205

	Quadro 24 Condicionantes de Sucesso...............................................................
	224

	[image: image18.wmf]Quadro 25 Comparação entre Países..................................................................
	258

	Quadro 26 Perguntas de Inteligência por Fase do Ciclo de Vida do Produto....
	271

	Quadro 27 Posicionamento Estratégico em termos de Penetração de Mercado
	272

	Quadro 28 Posicionamento Estratégico em termos de Investimentos Necessários..........................................................................................................
	272

	Quadro 29 Posicionamento Estratégico em termos de Rentabilidade e Fluxo de Caixa...............................................................................................................
	273

	Quadro 30 Fontes de dados e referencial teórico nas questões chave da Hipótese I.............................................................................................................
	288

	Quadro 31 Fontes de dados e referencial teórico nas questões chave da Hipótese II...........................................................................................................
	289

	Quadro 32 Fontes de dados e referencial teórico nas questões chave da Hipótese III..........................................................................................................
	289

	Quadro 33 Fontes de dados e referencial teórico nas questões chave da Hipótese IV..........................................................................................................
	290

	Quadro 34 Correlação entre as sugestões de novos FCS e os já definidos........
	320







LISTA DE GRÁFICOS

	Gráfico 01 Faturamento da Indústria Automobilística Brasileira.................... 
	28

	Gráfico 02 Fatores de Sucesso no Desenvolvimento de Novos Produtos.......
	35

	Gráfico 03 Três áreas de Crescimento de TI...................................................
	133

	Gráfico 04 Comparação de Maturidade de TI em Várias Regiões Geográficas.....................................................................................................
	137

	Gráfico 05 Taxas de Retorno nos Diferentes Estágios de Desenvolvimento de Novos Produtos.........................................................................................
	186

	Gráfico 06 Comparação entre Custos de Desenvolvimento e Influência no Custo Total.....................................................................................................
	186

	Gráfico 07 Exemplo do teste Kolmogorov-Smirnov.......................................
	294

	
	


.





LISTAS DE ABREVIATURAS

	ANFAVEA 
	Associação Nacional dos Fabricantes de Veículos Automotores

	CKD 
	Complete Knocked Down Vehicle

	CMM 
	Capability Maturity Model

	CMMI 
	Capability Maturity Model Integration

	CSF 
	Critical Success Factors

	CVP 
	Ciclo de Vida do Produto

	EPIC 
	Enterprise Process Improvement Collaborative

	FCS 
	Fatores Críticos de Sucesso

	GG 
	Generic Goals

	GP 
	Generic Practices

	IC 
	Intergroup Coordination

	IEC 
	International Electrotechnical Commission

	IPD-CMM 
	Integrated Product Development Capability Maturity Model

	IPPD 
	Integrated Product and Process Development

	ISM 
	Integrated Software Management

	ISO 
	International Organization of Standardization

	JIT 
	Just in Time

	KPA 
	Key Process Area

	ML 
	Maturity level

	OPD 
	Organization Process Definition

	OPF 
	Organization Process Focus

	P&D 
	Pesquisa e Desenvolvimento

	PA 
	Process Area

	PCM 
	Process Change Management

	PLC 
	Product Life Cycle

	PMBOK 
	Project Management Body of Knowledge

	PMI 
	Project Management Institute

	PR 
	Peer Reviews

	PSP 
	Personal Software Process

	QPM 
	Quantitative Process Management

	RM 
	Requirements Management

	SCM 
	Software Configuration Management

	SEBRAE 
	Serviço de Apoio às Micro e Pequenas Empresas

	SEI 
	Software Engineering Institute

	SG 
	Specific Goals

	SP 
	Specific Practices

	[image: image19.emf]Retorno dos Investimentos por Estágio de 

Desenvolvimento

0 1 2 3 4 5 6

Produção

Atividades pré-produção

Estratégia de Fabricação

Métodos de Fabricação

Projeto Conceitual

SPE 
	Software Product Engineering

	SPICE 
	Software Process Improvement and Capability Determination 

	SPP 
	Software Project Planning

	SQA 
	Software Quality Assurance

	SSM 
	Software Subcontract Management

	[image: image20.wmf]TCM 
	Technology Change Management

	TI 
	Tecnologia da Informação

	TP 
	Training Program 

	TSP 
	Team Software Process


SUMÁRIO

	1. INTRODUÇÃO.................................................................................................
	23

	1.1. ESTRUTURA LÓGICA......................................................................
	24

	1.2. HISTÓRICO........................................................................................
	25

	1.3 PERSPECTIVAS..................................................................................
	28

	1.4. DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS.........................................
	32

	1.5. FORMULAÇÃO DA SITUAÇÃO PROBLEMA...............................
	38

	1.6. QUESTÃO DA PESQUISA................................................................
	39

	1.7. OBJETIVOS DO ESTUDO.................................................................
	39

	1.8. JUSTIFICATIVAS...............................................................................
	40

	1.9. CICLO DE VIDA DO PRODUTO......................................................
	43

	1.10. PREMISSAS.......................................................................................
	48

	1.11. HIPÓTESES E/OU QUESTÕES........................................................
	50

	1.11.1. Hipótese I............................................................................
	54

	1.11.2. Hipótese II..........................................................................
	54

	1.11.3. Hipótese III........................................................................
	55

	1.11.4. Hipótese IV........................................................................
	56

	2. REFERENCIAL TEÓRICO...........................................................................
	59

	2.1. FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO................................................
	60

	2.1.1. Introdução............................................................................
	60

	2.1.2. Conceitos gerais sobre FCS................................................
	64

	2.1.3. Dimensões dos fatores críticos de sucesso.........................
	65

	2.1.3.1. FCS internos e externos..........................................
	65

	2.1.3.2. FCS de monitoração ou de construção-adaptação..
	65

	2.1.3.3. Fontes dos FCS........................................................
	65

	2.1.4. Hierarquia dos FCS.............................................................
	67

	2.1.4.1. FCS da indústria......................................................
	68

	2.1.4.2. FCS da Corporação.................................................
	68

	2.1.4.3. FCS das sub-organizações ou departamentos........
	68

	2.1.4.4. FCS dos indivíduos.................................................
	68

	2.1.5. Aplicações dos FCS.............................................................
	69

	2.1.6. Determinação das informações que os gerentes necessitam.......................................................................................
	72

	2.1.7. FCS no planejamento industrial.........................................
	74

	2.1.8. FCS no planejamento de sistemas de informação.............
	74

	2.2. CICLO DE VIDA DO PRODUTO......................................................
	76

	2.2.1. Prognósticos do ciclo de vida do produto...........................
	79

	2.3. CMMI....................................................................................................
	83

	2.3.1. Conceito inicial.....................................................................
	83

	2.3.2. Histórico................................................................................
	89

	2.3.3. Áreas de conhecimento........................................................
	90

	2.3.4. Formas de representação.....................................................
	90

	2.3.4.1. Representação contínua...........................................
	91

	2.3.4.2. Representação em estágios......................................
	92

	2.3.5. Componentes e estrutura do modelo..................................
	93

	2.3.5.1. Níveis de maturidade...............................................
	93

	2.3.5.1.1. Nível de maturidade 1: Inicial.................
	94

	2.3.5.1.2. Nível de maturidade 2: Gerenciado.........
	95

	[image: image21.wmf]0

10

20

30

40

50

60

70

Projeto

Materiais

Mão de Obra

Instalações

Comparação entre Custos de Desenvolvimento e 

Influência no Custo Total (Miller)

Operação

Desenvolvimento

2.3.5.1.3. Nível de maturidade 3: Definido..............
	[image: image22.wmf]Teste Kolmogorov-Smirnov (exemplo)

0

0,2

0,4

0,6

0,8

1

1,2

A

B

C

D

E

F

G

H

Fatores

Freqüência

Amostra

Teórica

[image: image23.wmf] 

ORGANIZAÇÃO

 

Estratégias

 

+

 

Objetivos

 

Metas

 

FCS da 

Organização

 

GERENTES INDIVIDUAIS

 

Metas

 

FCS

 

Medições 

(Sistemas de

 

Informação)

 

Problemas

 

95

	2.3.5.1.4. Nível de maturidade 4: Quantitativamente gerenciado.................................
	96

	2.3.5.1.5. Nível de maturidade 5: Em otimização.....
	97

	2.3.5.1.6. Comparação entre os níveis de maturidade................................................................
	98

	2.3.5.1.7. Avançando nos níveis de maturidade.......
	99

	2.3.5.2. Áreas de processo....................................................
	99

	2.3.5.2.1. Gerenciamento de processos....................
	100

	2.3.5.2.2. Gerenciamento de projetos.......................
	103

	2.3.5.2.3. Engenharia................................................
	106

	2.3.5.2.4. Suporte......................................................
	108

	2.3.5.2.5. Áreas de processo por nível de maturidade................................................................
	111

	2.3.5.3. Componentes requeridos.........................................
	112

	2.3.5.3.1. Metas genéricas (GG)..............................
	113

	2.3.5.3.2. Metas específicas (SG).............................
	114

	2.3.5.3.3. Metas específicas por nível de maturidade................................................................
	114

	2.3.5.4. Componentes esperados..........................................
	116

	2.3.5.4.1. Práticas específicas (SP)..........................
	116

	2.3.5.4.2. Práticas genéricas (GP)...........................
	116

	2.3.5.4.3. Características comuns............................
	117

	2.3.5.4.4. Práticas genéricas listadas por compromisso para performance..............................
	117

	2.3.5.4.5. Práticas genéricas listadas por habilidade para performance...................................
	117

	2.3.5.4.6. Práticas genéricas listadas por direcionamento para implementação......................
	119

	2.3.5.4.7. Práticas genéricas listadas por verificação da implementação.................................
	119

	2.3.5.5. Componentes informativos.....................................
	120

	3. REVISÃO DE LITERATURA.........................................................................
	121

	3.1. FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO.................................................
	121

	3.1.1.  Fatores Críticos de Sucesso no Lançamento (Start Up) de Solventes Industriais (SIQUARA, 2003).................................
	121

	3.1.1.1. Objetivo do trabalho................................................
	121

	3.1.1.2. Tratamento de dados...............................................
	122

	3.1.1.3. Resultados do estudo...............................................
	122

	3.1.1.4. Relação com a presente pesquisa............................
	123

	3.1.2. Fatores Críticos de Sucesso no Start up de Empresas de Pesquisa de Marketing (DURÇO, 2002)......................................
	123

	3.1.2.1. Objetivo do trabalho................................................
	123

	3.1.2.2. Tratamento de dados................................................
	123

	3.1.2.3. Resultados do estudo...............................................
	124

	3.1.2.4. Relação com a presente pesquisa.............................
	125

	3.1.3. Fatores Críticos de Sucesso em Franquias de Vestuário (FREUNDT, 1997)..........................................................................
	125

	3.1.3.1. Objetivo do trabalho................................................
	125

	[image: image24.wmf] 

EMPRESA

 

Estratégia, Objetivos e  Metas

 

DEPARTAMENTOS

 

Estratégia, Objetivos,

 

Metas e FCS

 

GERENTES INDIVIDUAIS

 

 

Metas

 

 

 

FCS

 

 

 

Medições

 

 

 

Relatórios

 

 

 

Base de Dados

 

3.1.3.2. Tratamento de dados...............................................
	125

	3.1.3.3. Resultados do estudo...............................................
	126

	3.1.3.4. Relação com a presente pesquisa............................
	126

	3.1.4. Fatores Críticos de Sucesso no Start up da BR Mania (TOLEDO, 2000)............................................................................
	126

	3.1.4.1. Objetivo do trabalho...............................................
	126

	3.1.4.2. Tratamento de dados...............................................
	127

	3.1.4.3. Resultados do estudo..............................................
	127

	3.1.4.4. Relação com a presente pesquisa............................
	127

	3.1.5. Obstáculos ao Sucesso Empresarial na Pequena Empresa: Estudo dos Fatores Negligenciados pelo Empreendedor e Influentes no Fracasso do Negócio (MORIYAMA, 2001)......................................................................
	128

	3.1.5.1. Objetivo do trabalho................................................
	128

	3.1.5.2. Resultados do estudo...............................................
	128

	3.1.5.3. Relação com a presente pesquisa............................
	128

	3.1.6. Fatores Críticos de Sucesso no Start up de Redes de Aprendizado no Setor de Petróleo (VIANNA, 2002)...................
	129

	3.1.6.1. Objetivo do trabalho................................................
	129

	3.1.6.2. Resultados do estudo..............................................
	129

	3.1.6.3. Relação com a presente pesquisa...........................
	129

	3.1.7. Fatores Críticos de Sucesso para Comércio Móvel – Mobile Commerce (CHARLES, MONODEE e NUREK, 2000)
	129

	3.1.7.1. Objetivo do trabalho................................................
	129

	3.1.8. Ensaio de Conceitualização da Noção de Fatores Críticos de Sucesso e de Fatores Estratégicos de Risco (VERSTRAETE, 2000)..................................................................
	130

	3.1.8.1. Objetivo do trabalho...............................................
	130

	3.1.8.2. Resultados do estudo..............................................
	132

	3.1.8.3. Relação com a presente pesquisa...........................
	132

	3.1.9. Fatores Críticos de Sucesso (FCS) e o Crescimento da TI em Algumas Regiões Geográficas (KHANDELWAL e FERGUSON, 1999)........................................................................
	132

	3.1.9.1. Objetivo do trabalho................................................
	132

	3.1.9.2. Tratamento de dados...............................................
	134

	3.1.9.3. Resultados do estudo..............................................
	135

	3.1.9.4. Relação com a presente pesquisa............................
	137

	3.1.10. Percepção dos Fatores Críticos de Sucesso e as Estratégias Empresariais de Crescimento (BRÄNNBACK, 2004)................................................................................................
	138

	3.1.10.1. Objetivo do trabalho..............................................
	138

	3.1.10.2. Tratamento de dados..............................................
	138

	3.1.10.3. Resultados do estudo.............................................
	140

	3.1.10.4. Relação com a presente pesquisa...........................
	140

	3.2. USO DOS MODELOS DE MATURIDADE DE CAPABILIDADE..
	141

	3.2.1. Qualidade de Software: O Que há de Novo no Mercado? (BELLOQUIM, 2002)....................................................................
	141

	3.2.1.1. Objetivo do trabalho................................................
	141

	3.2.1.2. Resultados do estudo...............................................
	143

	3.2.1.3. Relação com a presente pesquisa............................
	144

	3.2.2. Integrando CMM com Outros Modelos de Qualidade (MELHORETO, 1999)...................................................................
	144

	3.2.2.1. Objetivo do trabalho................................................
	144

	3.2.2.2. Resultados do estudo...............................................
	145

	3.2.2.3. Relação com a presente pesquisa...........................
	150

	3.2.3. Comparação entre ISO 9001 x CMM (PAULK, 1994).....
	150

	3.2.3.1. Objetivo do trabalho................................................
	150

	3.2.3.2. Resultados do estudo..............................................
	150

	3.2.3.3. Relação com a presente pesquisa............................
	158

	3.2.4. PMBOK & CMM + CMMI (SOTILLE, 2003)..................
	159

	3.2.4.1. Objetivo do trabalho................................................
	159

	3.2.4.2. Resultados do estudo...............................................
	159

	3.2.4.3. Relação com a presente pesquisa.............................
	162

	3.2.5. A Melhoria dos Processos de Desenvolvimento como Principal Estratégia Competitiva na Indústria do Software (CABEL e FRANCISCHINI, 2001)..............................................
	162

	3.2.5.1. Objetivo do trabalho................................................
	162

	3.2.5.2. Tratamento de dados...............................................
	164

	3.2.5.3. Resultados do estudo...............................................
	164

	3.2.5.4. Relação com a presente pesquisa............................
	165

	3.2.6. Demonstrando o Impacto e Benefícios do CMMI: Uma Atualização e Resultados Preliminares (GOLDENSON & GIBSON, 2003)...............................................................................
	165

	3.2.6.1. Objetivo do trabalho................................................
	165

	3.2.6.2. Resultados do estudo...............................................
	166

	3.2.6.3. Relação com a presente pesquisa............................
	169

	3.2.7. Explorando o CMMI e ISO 9000:2000. Sinergia no Desenvolvimento de uma Estratégia de Melhoria de Processos (MUTAFELIJA & STROMBERG, 2003)....................................
	169

	3.2.7.1. Objetivo do trabalho................................................
	169

	3.2.7.2. Resultados do estudo...............................................
	170

	3.2.7.3. Relação com a presente pesquisa............................
	171

	3.2.8. CMM e Qualidade: Estudo de Caso da DATAPREV.......
	171

	3.2.8.1. Objetivo do trabalho................................................
	171

	3.2.8.2. Tratamento de dados...............................................
	172

	3.2.8.3. Resultados do estudo...............................................
	173

	3.2.8.4. Relação com a presente pesquisa............................
	173

	3.3. DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS...........................................
	173

	3.3.1.  A Integração entre o Processo de Desenvolvimento de Produtos e o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos e sua Relação com o Papel Desempenhado pelo Engenheiro de Produto (TONIOLLI, 2003)..........................................................
	173

	3.3.1.1. Objetivo do trabalho................................................
	173

	3.3.1.2. Resultados do estudo...............................................
	173

	3.3.1.3. Relação com a presente pesquisa............................
	176

	3.3.2. O Trabalho de Engenheiro em Situações de Projeto de Produto: Uma Análise de Processo Baseada na Ergonomia (ESTORILIO, 2003).......................................................................
	176

	3.3.2.1. Objetivo do trabalho................................................
	176

	3.3.2.2. Tratamento de dados...............................................
	178

	3.3.2.3. Resultados do estudo..............................................
	178

	3.3.2.4. Relação com a presente pesquisa............................
	179

	3.3.3. Proposição de Um Modelo para Caracterização das Conversões de Conhecimento no Processo de Desenvolvimento de Produtos (SILVA, 2002)............................................................
	179

	3.3.3.1. Objetivo do trabalho................................................
	179

	3.3.3.2. Tratamento de dados...............................................
	180

	3.3.3.3. Resultados do estudo...............................................
	180

	3.3.3.4. Relação com a presente pesquisa............................
	181

	3.3.4. Simulação do Desenvolvimento de Produtos e Processos para Suportar o Envolvimento de Fornecedores Especializados nas Fases Iniciais de Projeto (GIL, 2001)...........
	181

	3.3.4.1. Objetivo do trabalho................................................
	181

	3.3.4.2. Tratamento de dados...............................................
	182

	3.3.4.3. Resultados do estudo...............................................
	182

	3.3.4.4. Relação com a presente pesquisa............................
	183

	3.3.5. Projeto de Produto: Guia Prático para o Design de Novos Produtos (BAXTER, 2003).................................................
	183

	3.3.5.1. Relação com a presente pesquisa............................
	191

	3.3.6. Relacionando o Planejamento de Produto ao Processo Criativo: Uma Proposta (MANTOVANI e GOMES, 2003).......
	192

	3.3.6.1. Objetivo do trabalho................................................
	192

	3.3.6.2. Resultados do estudo...............................................
	192

	3.3.6.3. Relação com a presente pesquisa............................
	192

	3.3.7. QFD em Desenvolvimento de Produto: Características Metodológicas e um Guia para Intervenção (CHENG, 2003)....
	193

	3.3.7.1. Objetivo do trabalho................................................
	193

	3.3.7.2. Resultados do estudo...............................................
	193

	3.3.7.3. Relação com a presente pesquisa............................
	194

	3.3.8. Alternativas para o Projeto Ecológico de Produto (RAMOS, 2001).............................................................................
	194

	3.3.8.1. Objetivo do trabalho................................................
	194

	3.3.8.2. Resultados do estudo..............................................
	195

	3.3.8.3. Relação com a presente pesquisa...........................
	197

	3.3.9. A Inovação e o Projeto de Produtos – Sua Importância na Pequena e Média Empresa (BESORA, 1998)........................
	198

	3.3.9.1. Objetivo do trabalho................................................
	198

	3.3.9.2. Resultados do estudo..............................................
	199

	3.3.9.3. Relação com a presente pesquisa............................
	201

	3.3.10. Projeto para a Estética: despertando a Atenção do Consumidor (CARPES JÚNIOR, 2004)......................................
	201

	3.3.10.1. Objetivo do trabalho..............................................
	201

	3.3.10.2. Resultados do estudo............................................
	201

	3.3.10.3. Relação com a presente pesquisa..........................
	202

	3.3.11. Método para Avaliação de Desempenho do Processo de Desenvolvimento de Produtos (SILVA, 2001).............................
	202

	3.3.11.1. Objetivo do trabalho..............................................
	202

	3.3.11.2. Tratamento de dados.............................................
	203

	3.3.11.3. Resultados do estudo............................................
	205

	3.3.11.4. Relação com a presente pesquisa..........................
	208

	3.3.12. Estudo do Processo de Revisão de Fases no Processo de Desenvolvimento de Produtos em uma Indústria Automotiva (VALERI, 2000)..............................................................................
	209

	3.3.12.1. Objetivo do trabalho..............................................
	209

	3.3.12.2. Tratamento dos dados............................................
	210

	3.3.12.3 Resultados do estudo..............................................
	210

	3.3.12.4 Relação com a presente pesquisa...........................
	212

	3.3.13. Desenvolvimento Global de Produtos: O Papel das Subsidiárias Brasileiras de Fornecedores de Equipamentos do Setor de Telecomunicações (GALINA, 2003)..............................
	212

	3.3.13.1. Objetivo do trabalho..............................................
	212

	3.3.13.2. Tratamento de dados.............................................
	215

	3.3.13.3. Resultados do estudo............................................
	215

	3.3.13.4. Relação com a presente pesquisa..........................
	219

	3.3.14. Condicionantes de Desempenho dos Projetos de Software e a Influência da Maturidade em gestão de Projeto (MORAES, 2004)............................................................................
	219

	3.3.14.1. Objetivo do trabalho..............................................
	219

	3.3.14.2. Tratamento de dados.............................................
	229

	3.3.14.3. Resultados do estudo............................................
	229

	3.3.14.4. Relação com a presente pesquisa..........................
	231

	3.3.15. Produto Mundial, Engenharia Brasileira: Integração de Subsidiárias no Desenvolvimento de Produtos Globais na Indústria Automobilística (DIAS e SALERNO, 2003)................
	232

	3.3.15.1. Objetivo do trabalho..............................................
	232

	3.3.15.2. Resultados do estudo.............................................
	234

	3.3.15.3. Relação com a presente pesquisa..........................
	237

	3.3.16. A Influência da Gestão Ambiental na Competitividade e no Sucesso Empresarial (EPELBAUM, 2004)..........................
	237

	3.3.16.1. Objetivo do trabalho..............................................
	237

	3.3.16.2. Relação com a presente pesquisa..........................
	239

	3.3.17. Desenvolvimento Enxuto de Produto: Um Modelo de Integração entre Engenharia Simultânea e Co-design (SANDES, 2003).............................................................................
	239

	3.3.17.1. Objetivo do trabalho..............................................
	239

	3.3.17.2. Relação com a presente pesquisa..........................
	241

	3.3.18. Performance de Desenvolvimento de Produtos na Indústria Automotiva: Uma Atualização dos Anos 90 (ELLISON et al, 1995)..................................................................
	242

	3.3.18.1. Objetivo do trabalho..............................................
	242

	3.3.18.2. Tratamento de dados.............................................
	242

	3.3.18.3. Resultados do estudo.............................................
	242

	3.3.18.4. Relação com a presente pesquisa..........................
	243

	3.3.19. A Globalização da Produção de Automóveis (STURGEON & FLORIDA, 1997)...............................................
	243

	3.3.19.1. Objetivo do trabalho..............................................
	243

	3.3.19.2. Resultados do estudo.............................................
	243

	3.3.19.3. Relação com a presente pesquisa..........................
	244

	3.3.20. Desenvolvendo um “Carro Mundial”: Globalização, Terceirização e Modularidade na Indústria Automotiva (CAMUFFO, 2002).........................................................................
	244

	3.3.20.1. Objetivo do trabalho..............................................
	244

	3.3.20.2. Tratamento de dados..............................................
	246

	3.3.20.3. Resultados do estudo.............................................
	247

	3.3.20.4. Relação com a presente pesquisa..........................
	247

	3.3.21. Estratégia, Estrutura e Performance em Desenvolvimento de Produtos: Observações na Indústria Automotiva (CUSUMANO & NOKEABA, 1990).......................
	247

	3.3.21.1. Objetivo do trabalho..............................................
	247

	3.3.21.2. Tratamento de dados.............................................
	248

	3.3.21.3. Resultados do estudo............................................
	248

	3.3.21.4. Relação com a presente pesquisa..........................
	250

	3.3.22. Diferentes Caminhos para os Fabricantes de Automóveis na Virada do Século (BOYER e FREYSSENET, 1999)................................................................................................
	250

	3.3.22.1. Objetivo do trabalho..............................................
	250

	3.3.22.2. Resultados do estudo............................................
	251

	3.3.22.3. Relação com a presente pesquisa..........................
	253

	3.3.23. Desenvolvimento de Produtos – Minimizando Riscos e Maximizando Criatividade (HATCH e URBAN, 1974).............
	254

	3.3.23.1. Objetivo do trabalho..............................................
	254

	3.3.23.2. Resultados do estudo.............................................
	256

	3.3.23.3. Relação com a presente pesquisa...........................
	256

	3.3.24. A Indústria Automotiva nos Países Emergentes: Uma Comparação entre Coréia, Brasil, China e Índia (MUKHERJEE e SASTRY, 1996)................................................
	257

	3.3.24.1. Objetivo do trabalho..............................................
	257

	3.3.24.2. Resultados do estudo.............................................
	257

	3.3.24.3. Relação com a presente pesquisa..........................
	259

	3.3.25.  Um Modelo para Geração de Valor no Ciclo de Vida do Desenvolvimento de Produtos Aeroespaciais (STAMKE e MURMAN, 2002)...........................................................................
	259

	3.3.25.1. Objetivo do trabalho..............................................
	259

	3.3.25.2. Resultados do estudo.............................................
	260

	3.3.25.3. Relação com a presente pesquisa..........................
	261

	3.3.26. Personalizando Produtos e Serviços – Customização Maciça – A Nova Fronteira da Competição nos Negócios (PINE, 1994)...................................................................................
	261

	3.3.27. Outros Trabalhos...............................................................
	264

	3.4. CICLO DE VIDA DO PRODUTO.......................................................
	267

	3.4.1. Inteligência Competitiva e o Ciclo de Vida do Produto (BURKHART, 2001)......................................................................
	267

	3.4.1.1. Objetivo do trabalho................................................
	267

	3.4.1.2. Resultados do estudo...............................................
	267

	3.4.1.3. Relação com a presente pesquisa............................
	271

	3.4.2. A Abordagem do Ciclo de Vida para o Planejamento Estratégico (HAX & MAJLUF, 1983)..........................................
	271

	3.4.2.1. Objetivo do trabalho................................................
	271

	3.4.2.2. Resultados do estudo...............................................
	271

	3.4.2.3. Relação com a presente pesquisa............................
	273

	3.4.3. Investimentos Internacionais e Comércio Internacional no Ciclo do Produto (VERNON, 1966).........................................
	273

	3.4.3.1. Objetivo do trabalho................................................
	273

	3.4.3.2. Resultados do estudo..............................................
	274

	3.4.3.3. Relação com a presente pesquisa...........................
	275

	4. METODOLOGIA.............................................................................................
	276

	4.1. TIPO DE PESQUISA..........................................................................
	276

	4.2. MÉTODO DE ABORDAGEM............................................................
	277

	4.3. ANÁLISE DAS HIPÓTESES...............................................................
	280

	4.4. VALIDAÇÃO DAS HIPÓTESES........................................................
	280

	4.4.1. Teste de Importância...........................................................
	280

	4.4.2. Teste de Necessidade...........................................................
	281

	4.4.3. Testes das Hipóteses............................................................
	281

	4.5. EMPRESAS ALVO DE PESQUISA...................................................
	283

	4.5.1. População / Universo...........................................................
	283

	4.5.2. Amostra.................................................................................
	283

	4.6. COLETA DE DADOS..........................................................................
	284

	4.6.1 Escalas de Medidas...............................................................
	285

	4.7. HIPÓTESES E QUESTÕES-CHAVE..................................................
	287

	4.8. PRÉ-TESTE DO QUESTIONÁRIO....................................................
	291

	4.9. TRATAMENTO E ANÁLISE DOS DADOS......................................
	293

	4.10. LIMITAÇÕES DO MÉTODO........................................................
	301

	5. ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS...........................................
	302

	5.1. TABULAÇÃO DOS DADOS..............................................................
	302

	5.2. MÉTODO ESTATÍSTICO...................................................................
	303

	5.3. ANÁLISE DOS RESULTADOS..........................................................
	319

	6. CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES........................................................
	322

	6.1. SOLUÇÃO DO PROBLEMA..............................................................
	322

	6.2. VERIFICAÇÃO DAS HIPÓTESES.....................................................
	323

	6.2.1. Hipótese I..............................................................................
	324

	6.2.1. Hipótese II.............................................................................
	325

	6.2.1. Hipótese III............................................................................
	326

	6.2.1. Hipótese IV............................................................................
	327

	6.3. CONCLUSÕES.....................................................................................
	329

	6.4. SUGESTÕES PARA ESTUDOS FUTUROS......................................
	331

	REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS.................................................................
	333

	GLOSSÁRIO..........................................................................................................
	343

	APÊNDICES...........................................................................................................
	346

	APÊNDICE A – QUESTIONÁRIO DE PESQUISA DE CAMPO.....
	347

	
	


.


1 INTRODUÇÃO 

No setor automotivo, com sua importância para a vida cotidiana e a relevância econômica da indústria, são cada vez maiores as exigências de qualidade, flexibilidade, desempenho logístico, com pressões cada vez maiores sobre os custos, junto às transformações tecnológicas dos produtos. As montadoras são portadoras e canalizadoras de investimentos de capital e são também agentes de um inédito reordenamento da produção global (ARBIX & VEIGA, 2003). A cada ano, cerca de 60 milhões de veículos são produzidos no mundo  (OICA, 2004), consumindo para isso mais de um trilhão de dólares e empregando cerca de quatro milhões de trabalhadores de produção direta e cerca de 16 milhões envolvidos em autopeças, vendas e serviços em todo o mundo (ARBIX & VEIGA, 2003). Com isso, suas macro decisões quase sempre tocam nos alicerces das economias nacionais e regionais, interferindo no crescimento econômico, no comércio internacional, na mudança tecnológica, nas exportações, no emprego e na distribuição de renda.
O automóvel, produto que marcou o século XX como uma das expressões mais claras dos avanços tecnológicos, foi vetor de inovação e de difusão de novas tecnologias de produtos e de processos. Essas mudanças incluem novos materiais e soluções de engenharia, implicando em alterações nas estruturas de custos dos produtos e novas demandas para os fornecedores da cadeia automotiva. Conforme Alvarez, Proença e Andérez (2002), a fabricação automotiva foi responsável pela evolução dos sistemas de produção: as formas pelas quais se organizaram a produção e o trabalho humano passam necessariamente pelo eixo central do desenvolvimento dessa indústria, desde a introdução por Henry Ford das esteiras rolantes e postos de trabalho, com tarefas, partes e ferramentas repetitivas, dando início à produção em série (Quintella, 2000), passando pela produção enxuta e just in time da Toyota (CORREA, 2004).

Segundo Alvarez, Proença e Andérez (2002), o setor inclui, além da fabricação de automóveis, a produção de utilitários, ônibus e caminhões e o deslocamento da produção para os países emergentes impõe questões importantes com relação à capacidade de desenvolvimento e integração desses mercados do ponto de vista das companhias: as preocupações com a utilização dos ativos e a manutenção da rentabilidade das firmas emergem com destaque em um cenário no qual a geração de valor para a acionista tem assumido importância crescente na gestão dos negócios. Com a abertura do mercado brasileiro aos automóveis estrangeiros, tanto os fabricantes como os comerciantes desse mercado, iniciaram um processo de adaptação a condições totalmente diferente das que existiam anteriormente (FALANDO DE QUALIDADE, 2004). Alvarez, Proença e Andérez (2002) citam que o Brasil possui hoje unidades de produção de todos os principais fabricantes de automóveis: oito dos dez maiores fabricantes de comerciais leves e cinco dos maiores grupos montadores de caminhões, sendo o país com maior diversidade de marcas de automóveis produzidas no mundo.

Uma das razões que impulsiona as organizações a buscarem a qualidade é a competitividade. A obtenção e manutenção de elevados níveis de desempenho em qualidade e produtividade é mandatória para a sobrevivência nesse competitivo e dinâmico setor, sendo barreiras para entrada no mesmo, o não atendimento aos requisitos mínimos de qualidade e falta de profissionalização, o que está ocasionando nas organizações e nas sociedades mudanças radicais, alterando não só a forma de administrar a empresa, mas também as exigências dos clientes com relação à qualidade dos seus produtos (ALVAREZ, PROENÇA E ANDÉREZ, 2002).

1.1. ESTRUTURA LÓGICA

A estrutura lógica da dissertação é apresentada na Figura 01, a seguir, mostrando que os capítulos 2 e 3 são os pilares técnicos para a discussão central – que ocorre no capítulo 5 – a qual é concluída no capítulo 6.


Figura 01 – Estrutura Lógica da Dissertação

Fonte: elaboração própria.

1.2. HISTÓRICO

O automóvel surgiu no fim do século XVII, sendo as fábricas responsáveis pela parte mecânica somente: estrutura, carroceria e integração eram invariavelmente desenvolvidas por fabricantes de carroças (WOOD, 1998), que entregavam modelos únicos e customizados. Segundo o autor, o primeiro Motor Show Internacional, ocorrido em Berlim em 1897, foi a primeira oportunidade destes fabricantes de carroças motorizadas apresentarem ao público as suas criações em um grande evento. A grande mudança neste mercado ocorreu nos anos 20, com a saída dos fabricantes de carroças e seus processos artesanais e produtos únicos, substituídos pelos modelos de produção em massa, com o uso de aço estampado (WOOD, 1998). A esta, adiciona-se  também a criação da primeira linha de montagem automotiva por Henry Ford e seu sócio James Couzes, que revolucionou a indústria moderna, garantindo qualidade, preço baixo e volume superior à concorrência (PIMENTA, 2004), conforme citação no Livro do Automóvel (1981):

Em 1908, o primeiro modelo T da Ford, o Tin Lizzie, foi produzido pela primeira verdadeira linha de montagem do Mundo, passando desde então a participar na história do século XX. A partir desse momento, os automóveis, o auto​mobilismo e a sociedade iriam sofrer uma grande transformação.

O modelo T foi notável sob todos os aspectos. A sua produção durou dezanove anos, tendo sido fabricados 15 007 003 automóveis desse modelo entre Outubro de 1908 e Maio de 1927. A Ford Motor Company estava de tal modo voltada para a fabricação do Tin Lizzie  que, quando cessou a montagem deste modelo, teve de encerrar a sua fábrica durante seis meses, afim de preparar as instalações para o sucessor do modelo T, o modelo A.

O processo industrial de Henry Ford serviu de padrão para a produção em grande escala dos nossos dias. Ford introduziu a primeira linha de montagem rolante do Mundo e novas técnicas de fabricação, como a fundição dos blocos do cilindro numa só peça, com uma cabeça dos cilindros separada, o que diminuía custo e o tempo de produção. Conservou sempre a simplicidade das linhas dos modelos, que nunca sofreram grandes alterações, sendo todavia de excepcional qualidade os materiais utilizados. 

Segundo Alvarez, Proença e Andérez (2002), a história da produção automotiva no Brasil iniciou-se pouco depois, quando em 1919 e 1925, a Ford e a General Motors iniciaram, respectivamente, suas operações de montagem no País, em regime de CKD. Mas a demanda reprimida do pós-guerra impulsionou o crescimento das importações de veículos de passageiros e comerciais, o que levou o Governo a implementar restrições alfandegárias crescentes, com vistas ao equilíbrio na balança de pagamentos. A fabricação local teve então início, com a instalação de operações locais em 1953 da Volkswagen, Mercedes e Willys-Overland. A fabricação de automóveis foi dominada por esta última até 1965, sendo então ultrapassada pela Volkswagen. Na década de 60, a Volkswagen, Ford e GM passaram a dominar a produção local de automóveis, enquanto Toyota e Mercedes mantiveram a produção de caminhões e utilitários. Em 1976 instalou-se a Fiat Automóveis em Betim, Minas Gerais, e a Volvo instalou instalou-se no Paraná em 1977, iniciando em 1978 a montagem de caminhões e fabricação de componentes.

Conforme Vigeani e Veiga (1997), apud Alvarez, Proença e Andérez (2002), a produção local aumentou quase dez vezes entre 1959 e 1974, alcançando a marca de 905 mil veículos, o que representava mais de 65% da produção sul-americana. Responsável por cerca de 10% do PIB Industrial (ANFAVEA, 2004), o setor automotivo teve investimentos significativos na década de 90:  quase US$12 bilhões desde 1995, o que aumentou para cerca de 3.000.000 a 3.200.000 veículos por ano a capacidade instalada no País, inclusive se deslocando do foco exclusivo do estado de São Paulo. Conforme Corrêa (2004), o Brasil está colocado como o 12o maior produtor de veículos do mundo e, ainda que com a ociosidade atual de quase 40%, 1,3 milhão de empregos são gerados em toda a cadeia produtiva, em 200.000 empresas que atuam no setor – de montadoras a lojas de autopeças. Segundo Alvarez, Proença e Andérez (2002), a distribuição atual de fábricas novas por estados é a seguinte:

· Bahia – Ford;

· Goiás – MMC (Mitsubish);

· Minas Gerais – DaimlerChrysler, Fiat e Iveco (duas unidades: motores e caminhões e comerciais leves);

· Paraná – Renault (duas unidades: montagem de automóveis e motores), Nissan, Tritec Motors, Detroit Diesel e Volkswagen-Audi;

· Rio de Janeiro – PSA Peugeot Citroën (duas unidades: montagem de automóveis e motores) e Volkswagen Caminhões e Ônibus;

· Rio Grande do Sul – General Motors e International/Navistar;

· São Paulo – GM (componentes), Honda. Toyota e Volkswagen (motores).
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Gráfico 01 – Faturamento da indústria automobilística brasileira – em bilhões de dólares – e participação no PIB industrial

Fonte: ANFAVEA (2004)

1.3. PERSPECTIVAS

Em qualquer parte do mundo, a indústria automobilística é uma das alavancas da economia: para as empresas, buscar processos de melhorias contínuas tem sido motivo para sobreviver no mercado cada vez mais competitivo (FALANDO DE QUALIDADE, 2004). Suas dimensões gigantescas e o imenso fluxo de bens e serviços necessários para mover simultaneamente estruturas de produção e distribuição, geraram nos últimos anos uma pressão crescente sobre os padrões de preço, com estreitamento contínuo das margens de lucro, tanto na produção quanto na distribuição (ARBIX & VEIGA, 2003). Um estudo efetuado pelo SEBRAE/RJ, junto ao Grupo de Produção Integrada da COPPE/UFRJ, em 2002, identificou perspectivas e insights no setor automotivo (ALVAREZ, PROENÇA E ANDÉREZ,  2002), das quais se destacam :

· Comparativamente aos índices de motorização de outras Nações, o Brasil apresenta um potencial grande de desenvolvimento da produção automotiva;

· Há um forte incremento da capacidade de montagem nos anos recentes, com agregação de cerca de 1.000.000 de unidades de autoveículos desde meados da década passada;

· A inserção internacional se dá basicamente no contexto regional;

· A competição se acirrou com o ingresso no mercado de um conjunto de novas marcas e fabricantes internacionais;

· É provável que diferentes iniciativas sejam dirigidas à recuperação e desenvolvimento do mercado local e exportações.

O mesmo documento estabelece propostas para iniciativas em diferentes esferas de atuação, das quais selecionaram-se as seguintes, com base na pertinência à presente dissertação:

· Promover o desenvolvimento e a transferência de tecnologias para o tecido industrial local, visando a capacitação em técnicas de qualidade e produtividade;

· Identificação das capacitações tecnológicas de produto e processo das empresas apropriadas para a fabricação de itens para o setor automotivo e das possibilidades existentes – categorias de itens.

A revista Falando de Qualidade (2004) destaca a popularização do conceito de carro mundial, em que automóveis absolutamente iguais são feitos em vários lugares, com peças desenvolvidas e adquiridas em qualquer país. Tal estratégia é fortalecida pelo intenso movimento de concentração dessa indústria, com seqüência de fusões, aquisições e alianças: segundo Arbix e Veiga (2003), num curto espaço de tempo, a DaimlerChrysler passou a controlar 37,7% das ações da Mitsubish e 9,8% da Hyundai. A GM ficou com 20% das ações da Fiat, 20% da Fuji, aumentou para 49% sua participação na Isuzu e para 10% na Suzuki. A Renault adquiriu 36,8% da Nissan e engoliu a pequena Samsung Motors. A Ford incorporou a divisão de carros de passeio da Volvo e a Land Rover (da BMW). A Volvo comprou a divisão de caminhões pesados da Renault, depois que a União Européia impediu-a de controlar a Scania que, na seqüência, acabou cedendo 18,7% de suas ações para a Volkswagen. A Toyota ampliou sua participação na Hino Motors, de 36,6% para 50,1%.
Corrêa (2004) analisa o setor no Brasil, traçando o seguinte cenário: o crescimento da indústria chinesa tem atraído investimentos de todo o mundo: enquanto em 2003 sua indústria automotiva cresceu 35%
, nenhuma montadora tem planos para investir ou ampliar sua capacidade no Brasil. Desta forma, supõe-se que as fábricas mais modernas e mais produtivas dos próximos anos estarão instaladas na China. A autora cita também que as deficiências na área de infra-estrutura, a carga tributária, elevada taxa de juros e reduzido prazo para financiamento de carros no país são fatores que dificultam a alavancagem desta indústria no Brasil.

A análise de Corrêa (2004) para essa situação mostra dois caminhos a serem tomados pelas montadoras: o abandono do mercado, que acarretaria prejuízos financeiros, políticos e sociais bastante elevados, ou a criação de alternativas que tornem o ambiente mais propício aos negócios. Nesta caso, a autora propõe o desenvolvimento de carros “que o consumidor queira – e possa – comprar”: em todo o mundo, as montadoras lutam para criar novos modelos de baixo custo, voltados para países emergentes, além de tecnologias que facilitem a manutenção do automóvel (CORREA, 2004), aumentando a atratividade dos mesmos.

Este movimento vem sendo percebido no Brasil, com o desenvolvimento de modelos pelas montadoras locais, principalmente as que estão há mais tempo no país: modelos de sucesso de mercado como o EcoSport da Ford, Celta e Meriva da GM, Pálio da Fiat
 e o Fox da Volkswagen são exemplos desse movimento (DIAS & SALERNO, 2003, SORIMA NETO & GRINBAUM, 2004, SCHIBUOLA, 2004). 

Dias e Salerno (2003) destacam que “no período do mercado fechado no Brasil, as competências desenvolvidas geraram dois casos de produtos considerados ”locais” – ainda que desenvolvidos sobre plataformas existentes: a Brasília e o Gol”. Citam também que o modelo derivativo ”Polo Sedan” foi desenvolvido sob a responsabilidade da engenharia brasileira, sendo destinado aos mercados do Brasil. China e África do Sul. Segundo Sorima Neto e Grinbaum (2004), existem duas razões para tal tendência mundial:

1. Econômica – As montadoras querem aproveitar melhor suas filiais, utilizando as competências instaladas e o conhecimento do mercado e público consumidor, enquanto reduz o peso da estrutura de suas matrizes;

2. Mercado – Existem duas tendências internacionais que são complementares: ao mesmo tempo que produzem carros globais (ou mundiais), para reduzir os custos, as montadoras investem no gosto do mercado local. Isso significa usar plataformas – ou bases – comuns para criar modelos diferentes, dependendo de cada mercado.

Dentre as principais tendências relativas ao setor automotivo, conforme estudo de Alvarez, Proença e Andérez (2002), destacam-se as seguintes, por conta da relação com o presente trabalho:

· Aceleração do ritmo de introdução de novos modelos pelas montadoras – o aumento da variedade de produtos é uma forma de ocupar novos nichos e de competir em mercados de crescimento lento;

· Crescimento do conteúdo tecnológico agregado aos veículos – essa transformação tem implicado na realização de pesados investimentos de P&D, especialmente nos itens de segurança, eletrônica embarcada, climatização e outros;

· Pressão crescente por menores preços – causada pela competição nos mercados, tanto no plano global como nos mercados regionais emergentes;

· Globalização do fornecimento – como forma de viabilizar o ganho de escala na produção de componentes e subconjuntos;

· Repasse de atividades de projeto aos fornecedores – fazendo com que novas competências sejam necessárias no setor, por conta da crescente terceirização, modularização e especialização em alguns segmentos.

1.4. DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Em muitas organizações, os projetos freqüentemente atrasam excessivamente e gastam o dobro do orçamento planejado (SIEGEL, 1990). Em tais casos, a organização freqüentemente não está provendo a infra-estrutura e o suporte necessários para ajudar os projetos a evitarem esses problemas. Em um contexto de múltiplas opções tecnológicas, crescente exigência dos clientes, limitações do corpo técnico em relação às ferramentas, seja pela busca do conhecimento que ainda não domina – neste caso, implicando nos custos e no aumento da duração dos projetos – ou pela tentativa de adaptar a solução encontrada à tecnologia que domina, o sucesso dos produtos automotivos está fortemente influenciado pelos processos que são usados em seu desenvolvimento.

Um pesquisa realizada junto a 500 empresas nos anos 90 pelo Design Council da Inglaterra, mostrou que somente 45% das empresas conseguiam manter os custos de produção dentro das previsões e que somente 49% conseguiam lançar seus produtos no tempo programado: em média, os produtos custavam 13% acima do orçado e eram lançados com seis meses de atraso (BAXTER, 2003). 

O processo de lançamento de novos produtos, sejam eles automotivos ou de qualquer outro segmento,  envolve uma série de etapas que devem ser planejadas, implementadas e controladas de forma a minimizar os riscos de insucesso e, portanto, devem ser baseadas em informações consistentes e objetivos claramente definidos, os quais envolvem diversos interesses e habilidades como:

· Os consumidores desejam novidades, melhores produtos, a preços razoáveis;

· Os vendedores desejam diferenciação e vantagens competitivas;

· Os engenheiros de produção desejam simplicidade na fabricação e facilidade de montagem;

· Os designers gostariam de experimentar novos materiais, processos e soluções formais; e

· Os empresários querem poucos investimentos e retorno rápido do capital.

Segundo Baxter (2003), de cada dez idéias sobre novos produtos, três serão desenvolvidas, 1,3 serão lançadas no mercado e apenas uma será lucrativa. Conforme o mesmo autor, “as empresas precisam introduzir continuamente novos produtos, para impedir que empresas mais agressivas abocanhem parte de seu mercado”. Hollis & Pugh (1990), apud Baxter (2003), mostram proporções um pouco diferentes, mas que, no entanto, reforçam o afunilamento das idéias geradas em possibilidade de lucro para a organização. Segundo os mesmos, a mortalidade desde a idéia básica até se chegar a um produto lucrativo é de 95%.

Norton & Kaplan (1997) defendem a idéia de que no desenvolvimento de produtos, é preferível que um novo produto ou a extensão de um produto antigo represente uma melhoria radical das opções atuais, que capturem novos clientes e mercados, e não se limitem a substituir as vendas dos produtos existentes. Tal conceito complementa a afirmação de Baxter (2003) de que “deve-se estabelecer um compromisso entre os fatores que adicionam valor ao produto e aqueles que provocam aumento de custo”. 

Para subsidiar o planejamento no desenvolvimento de novos produtos, é necessária uma segmentação de mercado, que constitui etapa laboriosa e crítica do processo, pois permite identificação dos segmentos nos quais há maior defasagem no atendimento e que prioritariamente devem ser focalizados, além daqueles mais intensivos em tecnologia, para os quais torna-se crítico o processo de desenvolvimento de novos produtos.

No setor industrial, observa-se que uma série de variáveis, não abordadas pelo marketing de bens de consumo, tem fundamental importância nos critérios de segmentação de mercado, tais como o destino final do produto, seu impacto ambiental e na saúde ocupacional dos trabalhadores e as exigências de qualidade decorrentes de inovações tecnológicas.

A competição cada vez mais acirrada entre organizações, nações e blocos econômicos, aliada a um alto grau de exigência de consumidores, exige que, além de se viabilizarem financeiramente, as organizações apresentem qualidade. Já a economia global em que vivemos obriga cada organização a estabelecer novas parcerias e disputar mercado não apenas com organizações vizinhas, mas com o mundo todo. Conforme Corrêa (2004), para as grandes montadoras, definir onde serão produzidos seus próximos carros é um jogo, em que ganha quem ocupar melhor suas unidades, reduzir seus custos e estiver em mercados com potencial de crescimento.

Nesta economia, as empresas não hesitam em se desfazer das unidades de negócios que não estão diretamente ligadas a sua atividade central ou de especialidade. Em vez de crescer verticalmente, as empresas passam a estar mais focadas em seu negócio central, realçando seus pontos fortes e vantagens competitivas. Estabelecem-se parcerias e associações com outras empresas, para reforçar estas posições de mercado ou atuar em novos segmentos. Nesse processo chamado terceirização (outsourcing), é que as funções são executadas com mais eficácia por outras empresas (SHIOZAWA,1993 apud OSÓRIO, 2003). Existem empresas de sucesso fabricando produtos, nos quais tiveram pouca ou nenhuma participação nos respectivos projetos (BAXTER, 2003).

A vantagem competitiva de uma empresa na economia globalizada está diretamente relacionada com sua capacidade de introduzir novos produtos no mercado e que estes produtos venham a atrair a atenção dos clientes, os quais remuneram os investimentos feitos pela empresa. Uma das dificuldades encontradas pelas organizações nesse cenário é o gerenciamento integrado do processo de desenvolvimento destes produtos, que devem ser tecnologicamente atualizados, com características de desempenho, custo e distribuição condizentes com o atual nível de exigência dos consumidores (MUNDIM et al, 2002).

Estudos realizados nas décadas de 80 e 90 na Inglaterra, Estados Unidos e Canadá, envolvendo mais de 14 mil novos produtos em cerca de mil empresas, analisaram o processo de desenvolvimento de projetos de produtos, para saber como foram feitos e se isso teria alguma relação com seu desempenho comercial. O Gráfico 02 a seguir apresenta os principais fatores de sucesso no desenvolvimento de novos produtos, mostrando, para cada fator, o número de vezes que o produto tem mais chances de sucesso do que os produtos sem essa característica (fator).
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Gráfico 02 – Fatores de sucesso no desenvolvimento de novos produtos

Fonte: Baxter (2003)

Faz-se necessário então usar os conhecimentos de três áreas – Marketing, engenharia e desenho industrial – para um adequado processo de desenvolvimento de produtos. Da mesma forma, há de se levar em conta que os problemas de projeto nem sempre apresentam as mesmas exigências e, portanto, os mesmos métodos de solução: Baxter (2003) definiu regras básicas para o projeto sistemático:

· Estabelecimento de metas claras, concisas, específicas e verificáveis para o desenvolvimento de novos produtos;

· Acompanhamento do processo de geração do produto, comparando com as metas estabelecidas;

· Eliminação do produto que não esteja sendo desenvolvido no caminho adequado;

· Geração de muitas idéias, para que possa ser escolhida a melhor.

Autores diversos (Kotler, 1999, Wilson, Kennedy & Trammell, 1996, Gruenwald, 1994, Hisrich & Peters, 1978, Crawford, 1997, Urban & Hauser, 1993, Semenik & Bamossy, 1996 e Mattar & Santos, 2003) estabelecem etapas do processo de desenvolvimento de novos produtos que abordam em maior ou menor grau estes aspectos. Essa diversas visões e etapas consideradas estão listadas no Quadro 01 a seguir:

	Kotler
	Wilson, Kennedy & Trammell
	Gruenwald
	Hisrich & Peter
	Crawford
	Urban & Hauser
	Semenik & Bamossy
	Mattar & Santos

	1. Geração de idéias

2. Triagem de idéias

3. Desenvolvimento e teste de conceitos

4. Desenvolvimento da estratégia de marketing

5. Análise comercial

6. Desenvolvimento de produto

7. Teste de mercado

8. Comercialização
	1. Geração de idéias

2. Idéias sobre as necessidades futuras dos consumidores

3. Seleção e desenvolvimento da tecnologia do produto

4. Seleção e desenvolvimento da tecnologia de processo de produção

5. Definições finais do produto e do projeto

6. Preparação da comercialização e distribuição do produto

7. Projeto e avaliação do produto

8. Projeto do sistema de fabricação

9. Fabricação, entrega e uso do produto
	1. Busca de oportunidades

2. Concepção

3. Desenvolvimento de proto-produto

4. Pesquisa e desenvolvimento do produto

5. Plano de marketing

6. Teste de mercado

7. Introdução efetiva


	1. Estágio de idéias

2. Desenvolvimento da idéia

3. Estágio de conceito total

4. Estágio de teste do conceito

5. Informações e estudos de mercado

6. Desenvolvimento do produto

7. Testes de mercado e/ou pesquisas de marketing

8. Plano de mercado

9. Comercialização
	1. Planejamento estratégico

2. Geração do conceito

3. Avaliação pré-técnica

4. Desenvolvimento técnico

5. Comercialização
	1. Identificação da oportunidade

2. Planejamento

3. Teste

4. Introdução

5. Gerenciamento do ciclo de vida
	1. Identificação das oportunidades

2. Geração das idéias

3. Julgamento de idéias sobre novos produtos

4. Desenvolvimento e testes de produtos

5. Análise comercial

6. Planejamento estratégico de marketing
	1. Levantamento de oportunidades para novos produtos

2. Levantamento de idéias para novos produtos

3. Análise preliminar da viabilidade das oportunidades

4. Desenvolvimento de propostas de novos produtos e testes de conceito

5. Análise de viabilidade

6. Desenvolvimento do produto

7. Realização de pesquisas e testes de mercado

8. Preparação do plano de marketing do novo produto

9. Produção, comercialização e distribuição

10. Acompanhamento, controle, correções e ajustes


Quadro 01 -  Etapas do processo de desenvolvimento de novos produtos, segundo diversos autores

Fonte: adaptado de Mattar e Santos (2003)

1.5. FORMULAÇÃO DA SITUAÇÃO PROBLEMA

Com a aceleração das tendências mundiais, alavancadas pela globalização da economia de mercado, instabilidade da conjuntura econômica nacional e internacional e acentuado processo de fusão de empresas que atuam neste segmento, verificou-se a necessidade de realizar um estudo dos Fatores Críticos de Sucesso (FCS) no lançamento (start-up) de produtos automotivos. Estas alterações no cenário levaram a um novo equilíbrio entre as cinco forças, definidas por Porter (1986), que regulam o mercado, além da redefinição do papel dos principais atores que atuam neste setor.

A indústria e as organizações em geral estão compreendendo que seu problema fundamental é a inabilidade para gerenciar sem processo o desenvolvimento de produtos (OSÓRIO, 2003). Os benefícios de melhores métodos e ferramentas não podem ser calculados em um redemoinho de um projeto indisciplinado, caótico. Mesmo em organizações indisciplinadas, entretanto, alguns projetos isolados produzem excelentes resultados. Quando tais projetos são bem sucedidos, é geralmente graças a esforços heróicos de uma equipe dedicada, e não através da repetição de métodos provados de uma organização com um processo maduro de desenvolvimento de produtos. Na falta de um processo de desenvolvimento de produtos que abranja toda a organização, a repetição dos resultados depende inteiramente de se ter algumas pessoas disponíveis para o próximo projeto. Sucesso que dependa da disponibilidade de pessoas específicas não provê bases para a melhoria da produtividade, qualidade e competitividade da organização por um longo período. Melhoramentos contínuos só podem ocorrer através de esforços focados e sustentados na direção da construção de uma infra-estrutura de processo de efetivo desenvolvimento de produtos e práticas de gestão.


Desta forma, faz-se necessário avaliar a real importância da metodologia utilizada pelas organizações para o desenvolvimento de seus produtos, com relação aos resultados obtidos no start-up destes. Cabe também buscar identificar as características dos processos de desenvolvimento de produtos e o grau de maturidade destes no que tange a sua capacidade de serem definidos, utilizados, gerenciados, repetido, que os resultados destes processos sejam previsíveis e possam ser continuamente melhorados.

1.6. QUESTÃO DA PESQUISA

Em função desse cenário, temos o seguinte questionamento:

Quais são os fatores críticos de sucesso de start-up de veículos automotivos e qual o nível de qualidade dos métodos de desenvolvimento dos produtos utilizados?

Para responder este questionamento foram escolhidas as empresas PSA – Peugeot Citroën e Volkswagen Caminhões, as quais mantém unidades produtivas localizadas na região de atuação profissional do autor da presente pesquisa. 

Neste estudo sobre o lançamento de veículos automotivos, os Fatores Críticos de Sucesso selecionados foram os que caracterizam a fase inicial, ou seja, de introdução do produto no mercado, sendo definidos após uma análise das características do produto em questão e do mercado em que está inserido e serão detalhados na definição das hipóteses e questões-chave. 

1.7. OBJETIVOS DO ESTUDO

Os objetivos do presente trabalho de dissertação são:

Objetivo Geral: Identificar e validar os fatores críticos de sucesso de start-up de veículos automotivos e a qualidade dos métodos de desenvolvimento dos produtos. 

Objetivos Específicos:

1. Identificar os fatores críticos de sucesso de start-up de produtos automotivos, na visão dos executivos das montadoras; e

2. Identificar o nível de maturidade do processo de desenvolvimento dos produtos utilizado pelas organizações pesquisadas.

1.8. JUSTIFICATIVAS

O presente trabalho de dissertação torna-se justificável pelos seguintes motivos:

Ordem Pessoal:

O presente trabalho irá contribuir para o desenvolvimento acadêmico e profissional do autor, que atua na área de Gerenciamento de Programas Industriais, bem como leciona em cursos superiores de Engenharia, Administração, Sistemas de Informação e Logística Empresarial. Sendo assim, o tema proposto proporcionará uma integração dos conceitos e modelos teóricos com a experiência profissional do autor.

O constante fracasso dos projetos de desenvolvimento de produtos nas empresas bem sucedidas, as razões que levaram a esta situação e o ambiente competitivo das mesmas são de interesse do pesquisador.

Com isso é possível, por meio do uso de testes e análise dos diversos métodos propostos por autores diversos, por outros estudos e as adaptações feitas pelo próprio pesquisador, levar a cabo contribuições ao tema, permitindo o desenvolvimento da sua capacidade profissional para atuar nas empresas de hoje.


Além disso, os resultados obtidos em tal estudo permitirão ao pesquisador desenvolver mais sua experiência no gerenciamento de projetos de desenvolvimento e lançamento de novos produtos, bem como no aperfeiçoamento dos conceitos a serem utilizados no ensino de nível superior, em disciplinas como Gerenciamento de Projetos, Planejamento Empresarial, Planejamento de Operações e outras.

A realização de um trabalho que promova a integração de conceitos e modelos teóricos de estratégias empresariais com a experiência profissional do indivíduo é bastante gratificaste, pessoal e profissionalmente.

Ordem Institucional:

A eficácia no desenvolvimento de novos produtos tornou-se uma arma estratégica para posicionar as empresas em condições de competir num mercado acirrado, em termos de concorrência, dada a importância que o tema tem merecido e o seu rápido crescimento. Isto tem levado as Universidades a darem uma nova vertente aos seus programas de curso, incluindo disciplinas no campo de Desenvolvimento de Produtos e Serviços, Gerenciamento de Projetos e Qualidade, preparando seus alunos para um mercado de trabalho cada vez mais competitivo.

A crescente evolução tecnológica está ocasionando nas organizações e nas sociedades mudanças radicais, alterando não só a forma de administrar a empresa, mas também as exigências dos clientes com relação à qualidade dos seus produtos. Uma das razões que impulsiona as organizações a buscarem a qualidade é a competitividade. 

Este estudo pretende contribuir para o progresso da pesquisa de Fatores Humanos e Tecnológicos e Competitividade,  dirigida pelo Prof. D.Sc. Heitor Luiz Murat de Meirelles Quintella na Universidade Federal Fluminense (Quintella, 1997), ao analisar o setor automotivo e também pela utilização do CMMI (Integração dos Modelos de Maturidade de Capabilidade) como metodologia de avaliação da qualidade dos métodos de desenvolvimento de produtos, quanto às estratégias competitivas e quanto à implementação de inovações tecnológicas, subsídio às montadoras no seu processo de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos.

Ordem Teórica:

Com o objetivo de gerar produtos de qualidade, as montadoras cada vez mais investem em modelos para obter controle de seus processos e evoluir em direção a uma cultura de excelência de engenharia e gestão.

Tendo como referenciais teóricos os fatores críticos de sucesso e o ciclo de vida de produtos, este trabalho pretende contribuir para demonstrar a aplicabilidade do modelo a um dos segmentos da indústria nacional e contribuir para a consolidação de sua efetividade.

Ordem Prática:

O resultado do nível de maturidade avaliado no processo de desenvolvimento de produtos automotivos será de fundamental importância e permitirá que as empresas se aperfeiçoem na entrega de um produto de boa qualidade.

A partir do momento em que a empresa toma conhecimento da necessidade de melhorar a qualidade dos seus produtos e passa a ter um processo de desenvolvimento definido, praticado, gerenciado, medido e controlado (maturidade do processo), ela segue rumo a melhoria de processo e qualidade. Isto permitirá uma política inovadora na entrega dos seus produtos como uma vantagem competitiva, o que coloca a empresa numa posição de destaque no seu nicho de mercado.

Ordem Contextual:

Apesar de toda a evolução tecnológica, muitos problemas ainda persistem quanto à condução e implementação de projetos e desenvolvimento de produtos, principalmente quanto a prazos, custos e satisfação dos usuários.

As empresas estão cada vez mais exigentes e com os recursos financeiros mais limitados. É possível observar que muitas empresas não estão tentando melhorar o seu processo de desenvolvimento de produto ao investir grandes somas de dinheiro em tecnologia, buscando somente produtividade.

Por outro lado, estudos para implantação de processos de melhoria da qualidade são contribuições ao aperfeiçoamento do processo de desenvolvimento de produto, buscando qualidade nos mesmos, o que vem sendo abordados por diversos autores.

Por estes motivos, é importante analisar o nível de maturidade do método de desenvolvimento de produtos.

1.9. CICLO DE VIDA DO PRODUTO E FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO

Considerando-se o modelo de ciclo de vida de um produto – CVP – de Porter (1986) na análise de uma empresa ou do próprio produto, verifica-se uma série de prognósticos de sucesso específicos de cada fase do ciclo de vida do produto. Segundo este modelo, existem dez aspectos que devem ser considerados na definição dos Fatores Críticos de Sucesso – FCS – para a análise da estratégia competitiva de uma determinada indústria ou de um determinado produto, independentemente do estágio do ciclo de vida em que se encontre.

Porter (1986) afirma que o CVP é um dos conceitos mais antigos para prever o curso provável da evolução da indústria. O autor defende a hipótese de que a indústria atravessa várias fases ou estágios, definidos por pontos de modulação no índice de crescimento das vendas da indústria. Estes estágios são descritos como:

a) Introdução: onde o crescimento das vendas é lento, os investimentos são altos e os lucros, em função disso, basicamente inexistem. 

b) Crescimento: há uma rápida aceitação no mercado, levando a um crescimento das vendas e dos lucros.

c) Maturidade: neste estágio o potencial de mercado já foi alcançado, portanto o crescimento das vendas diminui. Há uma tendência à estabilização ou redução dos lucros, pois novamente é necessário investir mais fortemente em marketing.

d) Declínio: fase em que lucros e vendas caem, muitas vezes de forma irremediável, levando ao desaparecimento do produto.

A Figura 02, a seguir apresenta um esquema gráfico do ciclo de vida do produto.
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Figura 02  –  Estágios do ciclo de vida

Fonte: PORTER, 1986.

Partindo de alguns aspectos relevantes para as indústrias, Porter levantou os prognósticos mais comuns sobre como uma indústria se modifica no decorrer do ciclo de vida do produto. Os prognósticos relacionados a cada um dos aspectos, para a fase de introdução do produto – que é o foco da presente pesquisa – são mostrados no Quadro 02 a seguir:

	Aspectos 
	Prognóstico(s)

	Compradores e

Comportamento dos

Compradores
	· comprador de alta renda

· inércia do comprador

· compradores devem ser convencidos a testar o produto

	Produtos e Mudanças no Produto
	· qualidade inferior

· projeto do produto é chave para o desenvolvimento

· muitas variações diferentes do produto; sem padronização

· freqüentes mudanças no projeto

· projetos básicos do produto

	Marketing
	· relação publicidade/venda muito alta; altos custos

· melhor estratégia de preço

· altos custos de Marketing

	Fabricação e distribuição
	· supercapacidade

· alto conteúdo de mão-de-obra especializada

· altos custos de produção

· canais especializados

	P & D
	· técnicas de produção mutáveis

	Comércio Exterior
	· algumas exportações

	Estratégia Global
	· melhor período para aumentar parcela de mercado
· P&D e engenharia são funções básicas

	Concorrência
	· poucas companhias

	Risco
	· alto risco

	Margens e Lucros
	· margens e preços altos

· lucros baixos

· elasticidade de preços para vendedor individual não é tão grande como na maturidade


Quadro 02 – Prognósticos de Porter

Fonte: PORTER, 1986.

Os aspectos e prognósticos levantados por Porter servem como balizadores para o método de Rockart, uma vez que podemos deduzir previamente um conjunto de FCS a partir dos prognósticos, e validá-los empiricamente, por meio de entrevistas e/ou questionários.  

Daniel (1961), apud Rockart (1978) e Bullen & Rockart (1981) listaram “estilo”, “uma organização eficiente de concessionárias” e “severo controle de custos de manufatura” como sendo os fatores críticos de sucesso da indústria automotiva americana. Rockart, em seu artigo A New Approach to Defining the Chief Executive’s Information Needs, de 1978, adicionou a esses fatores críticos de sucesso, a adequação à regulamentação de consumo de energia. Bullen & Rockart (1981) utilizaram “Imagem”, no lugar de “Estilo” nos fatores críticos de sucesso da mesma indústria. A explicação está na  idéia da temporalidade dos FCS – fatores temporais – que são motivados por alterações econômicas, políticas, sociais ou de condições competitivas como um todo:

· O estilo era um fator crítico de sucesso no início dos anos 60 para toda e qualquer companhia da indústria automotiva. Conforme Bullen & Rockart (1981), os americanos sempre foram altamente influenciados pelo estilo, na decisão de compra de automóveis;

· Os representantes diretos dos fabricantes de automóveis com os clientes sempre foram as concessionárias. Não somente a venda inicial dependia fortemente da qualidade dos mesmos, mas também os contatos seguintes via serviços, num constante reforço de relacionamento, afetando as futuras compras de automóveis pelos clientes;

· Conforme Daniel (1961), apud Bullen & Rockart (1981), como o preço era ditado primeiramente pela competição, o lucro por veículo – e, consequentemente os ganhos de cada companhia – tem forte influência pelo controle de custos: quanto mais eficiente a produção e a linha de montagem, maiores os ganhos;

· Em 1976/77, a adequação à regulamentação de consumo de energia tornou-se FCS na indústria, por conta dos padrões governamentais impostos para controle de poluição;

· Após o impacto inicial da crise do petróleo em 1973/74, o consumidor americano voltou a ser atraído pelos automóveis de grande porte: conforme Bullen & Rockart (1981), enquanto as fábricas de compactos da Ford, GM e Chrysler eram fechadas em 1976/77, as que produziam veículos maiores dobravam os turnos de produção, de forma a acompanhar a demanda. Essa situação se reverteu quando, em 1978, ocorreu a segunda crise do petróleo, levando a maioria dos consumidores a ver seus automóveis como um meio eficiente de transporte e não mais como algo que projetasse, através do estilo, a personalidade do proprietário. A partir dos anos 80, a “imagem” passou a substituir o “estilo” nos FCS da indústria automotiva americana: procurando manter e fortalecer a imagem de qualidade e eficiência de combustíveis, os fabricantes americanos passaram também a buscar passar a imagem de eficiência e confiabilidade, que era percebida pelos consumidores somente nos veículos importados. A imagem agora passada combinava eficiência, confiabilidade, facilidade de manutenção e patriotismo (BULLEN & ROCKART, 1981).

Nesta pesquisa estudou-se os fatores críticos de sucesso para indústria automotiva americana, identificados por Daniel (1961) e Rockart (1978), verificando se os mesmos são válidos para tal indústria e se também se aplicam ao mercado brasileiro de veículos automotivos.

A Figura 03 a seguir mostra o exemplo da hierarquia dos FCS na indústria automotiva americana, conforme os estudos de Daniel (1961), apud Bullen & Rockart (1981) e Rockart (1978). Cada companhia incluiu os FCS da indústria como parte de sua própria lista de FCS, adicionando cada uma os FCS que surgem de sua abordagem particular ou posição ocupada na indústria: a AMC, com sua divisão JEEP era líder no segmento de “tração nas 4 rodas”, com grande parcela de seus lucros vindos daí, o que fazia com que a manutenção da liderança neste nicho de mercado fosse um dos FCS da AMC. Por outro lado, a Chrysler que passava por problemas de caixa, tinha uma necessidade imediata – temporal – de obter caixa para manter suas linhas em funcionamento. Enquanto isso, a Ford e GM escolhiam enfrentar a competição dos veículos importados, ao desenvolver novas linhas de automóveis leves, econômicos e de tração dianteira. O desdobramento dos FCS da Chrysler mostra a adição de três grupos de FCS de indivíduos, conforme pode ser visto na mesma figura:

	
	
	FCS  da indústria automotiva americana
	
	

	
	
	· Imagem;

· Qualidade do sistema de concessionárias;

· Controle de custos; e

· Enquadramento nos padrões de energia
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	FCS  - Ford:
	
	FCS  - Chrysler:
	
	FCS  - GM:
	
	FCS  - AMC

	· “Carro mundial”;

· Imagem;

· Qualidade do sistema de concessionárias;

· Controle de custos; 

· Enquadramento nos padrões de energia.
	
	· Fluxo de caixa;

· Imagem;

· Qualidade do sistema de concessionárias;

· Controle de custos; 

· Enquadramento nos padrões de energia.


	
	· Modelo “J”;

· Imagem;

· Qualidade do sistema de concessionárias;

· Controle de custos; 

· Enquadramento nos padrões de energia.
	
	· Segmento “tração nas 4”;

· Imagem;

· Qualidade do sistema de concessionárias;

· Controle de custos; 

· Enquadramento nos padrões de energia.

	
	
	
	
	
	
	

	Gerente de Marketing
	
	Gerente de Manufatura
	
	Gerente de Sistemas de Informação
	
	

	· Aumento imediato de vendas;

· Imagem local;

· Pessoal;

· Etc.
	
	· Custo;

· Qualidade;

· Inventário;

· Etc.
	
	· Serviço;

· Comunicação;

· Pessoal;

· Adaptação ao novo ambiente;

· Etc.
	
	


Figura 03: Relações dos FCS da Indústria, Corporação, Departamentos e Indivíduos

Fonte: adaptado de Bullen & Rockart (1981)

1.10. PREMISSAS 

Para a realização da pesquisa foram adotadas as seguintes premissas, que serão desenvolvidas com mais detalhes no capítulo dedicado à metodologia:

1. Os Fatores Críticos de Sucesso (FCS) são um instrumento empírico válido para o planejamento estratégico empresarial – Rockart, em 1979, utilizou essa ferramenta – Fatores Críticos de Sucesso – para auxiliar no planejamento empresarial, principalmente nas etapas de identificação e especificação das demandas de informação e desempenho. Os Fatores Críticos de Sucesso representam os aspectos fundamentais para a obtenção de sucesso nos negócios que, por sua natureza endógena à organização, possam ser gerenciáveis, ou sejam, os que podem ser controlados e alterados por ações diretas da empresa. Desde então, um grande número de pesquisadores, consultores e executivos têm utilizado esta ferramenta nos processos de desenvolvimento de planejamento estratégico, como ponto de partida para a aplicação de novas metodologias de controle e gestão empresarial.

2. O modelo do ciclo de vida do produto e seus prognósticos para as diversas fases são aplicáveis ao processo de lançamento (start-up) de veículos automotivos – Segundo Kotler (1996), em razão das mudanças das condições econômicas e de competitividade, as empresas, normalmente, constatam a necessidade de reformular suas estratégias de marketing durante o ciclo de vida de um produto. Tecnologias, formas e marcas também possuem ciclos de vida com estágios distintos. A seqüência geral dos estágios de qualquer ciclo de vida é: introdução ou lançamento (start-up), crescimento, maturidade e declínio.

3. Os Fatores Críticos de Sucesso decorrentes do emprego do método de Porter – Técnicas para Análise de Indústrias e da Concorrência – são compatíveis com os Fatores Críticos de Sucesso decorrentes do emprego do método de Rockart e da Análise SWOT. 

Porter (1986) defende uma vantagem competitiva com base na escolha deliberada de um conjunto diferenciado de atividades em relação aos concorrentes para a entrega de um produto ou serviço de valor único, pois uma vantagem competitiva apenas baseada em fatores comuns aos concorrentes pode ser facilmente copiada. Porter (1986) apresenta uma análise de estratégias competitivas, baseada em cinco dimensões: ameaça de novos entrantes, poder de negociação dos fornecedores, ameaça de produtos e serviços substitutos, poder de negociação dos clientes e rivalidade entre os competidores. Propõe a elaboração de um plano de ação a partir das variáveis de cada uma dessas dimensões com objetivo de antecipar mudanças e otimizar a posição competitiva da empresa.

Por sua vez, Rockart, para chegar aos fatores críticos de sucesso, emprega o modelo SWOT, que prescreve o planejamento estratégico a partir da análise de quatro variáveis: fatores de força e fraqueza da empresa; e de oportunidades e ameaças do ambiente no qual está inserida (DAVIS, 2001 apud OSÓRIO, 2003). A forma de distanciar-se da ação dos concorrentes é planejar com base em informações do meio ambiente e agir sobre a empresa. Isto, segundo o modelo de análise SWOT – forças, fraquezas, oportunidades e ameaças, seria planejar com base em oportunidades e ameaças, e atuar sobre os fatores de força e fraqueza da própria empresa.

4. A metodologia do CMMI é válida para mensuração do nível de maturidade do processo de desenvolvimento de produtos das organizações. Tal metodologia, derivada dos níveis de maturidade para desenvolvimento de software, permite a avaliação no nível da maturidade de capabilidade de processos e desenvolvimento de produtos pelas organizações.

1.11. HIPÓTESES E/OU QUESTÕES

O levantamento das hipóteses partiu da identificação dos aspectos de Porter mais relevantes para o mercado de produtos automotivos e elaboração de um conjunto de fatores críticos de sucesso relacionados a estes prognósticos para a fase de introdução dos produtos.
Estamos considerando que estes aspectos são os mais adequados para a análise do mercado de veículos automotivos:

Compradores e Comportamento do Comprador e Marketing: De forma a obter a atenção do comprador, faz-se necessário passar uma imagem atrativa do produto a este, seja, no caso do mercado de veículos automotivos, uma percepção de beleza (estilo), eficiência, qualidade, sofisticação, esportividade, etc. 

A inércia do comprador é então minada com a utilização desta imagem em fortes ações de marketing, cuja estratégia é transmitir a idéia de valor ao comprador. Conforme citado anteriormente, a percepção de valor no produto pelos consumidores é o principal fator de sucesso no desenvolvimento de novos produtos (BAXTER, 2003). Parte dessa ação ocorre nas concessionárias, aonde o cliente tem o contato direto com o produto, inclusive podendo testá-lo (test drive).

O atendimento às necessidades de cada segmento, por meio do oferecimento de serviços específicos, é um aspecto que deve ser considerado no lançamento de novos produtos, assim como a elaboração de campanhas de Marketing direcionadas para cada segmento.

Produtos e Mudança no Produto: Como o estudo se refere literalmente ao lançamento de produtos, este aspecto foi considerado e nele estão inseridos as questões relativas à qualidade, eficiência e estilo.

De acordo com Porter (1986), a inovação no produto e serviço pela indústria pode permitir que ele atenda novas necessidades e pode melhorar a posição da indústria em relação aos substitutos (serviços oferecidos por concorrentes).  Segundo o mesmo, um processo evolutivo importante para a indústria é a mudança nos segmentos de compradores atendidos pela indústria. Relacionada a isso, está a possibilidade de efetuar uma segmentação adicional dos segmentos de compradores já existentes por meio da criação de produtos e serviços diferentes e de técnicas de Marketing para eles.

A inovação no lançamento de veículos automotivos não precisa ser necessariamente uma inovação tecnológica.  A inovação pode estar relacionada à utilização adequada de tecnologias já existentes e conhecidas. Para disponibilizar a utilização das mesmas e criar um diferencial competitivo, faz-se necessário a otimização dos processos de Fabricação e Distribuição, através dos quais é feita a escolha das melhores práticas e excelência em custos, qualidade e ciclos de desenvolvimento, produção e entrega. As concessionárias são peças fundamentais também nesse aspecto, razão pela qual o FCS “organização eficiente de concessionárias” foi considerado como um dos FCS a ser validado nesta pesquisa.

Risco:  Porter (1986) prevê um alto risco na fase de lançamento de um produto. Não estamos considerando o risco individual relacionado ao lançamento de cada veículo automotivo, mas tão somente o risco no processo de desenvolvimento do produto em si, o qual, se não adequado, pode levar a organização a investir num projeto que não gerará os retornos necessários à sua sobrevivência.

Margens e Lucros: Este aspecto está sendo considerado por estar intimamente relacionado ao severo controle de custo, citado por Daniel (1961), apud Bullen e Rockart (1981) e Rockart (1978), bem como no aspecto “Compradores e Comportamento do Comprador”. 

Com relação aos demais aspectos,  considera-se que:

P&D: As tecnologias que suportam o desenvolvimento de veículos automotivos são usualmente desenvolvidas nos centros de pesquisa corporativos das montadoras, além das tecnologias de manufatura específicas que são desenvolvidas pela rede de fornecedores, que usualmente são também corporações multinacionais, que detêm  centros de pesquisas. Conforme Garcez (2001), P&D desenvolvida no Brasil está limitada à tropicalização (adaptação pontual da tecnologia ou produto para as características do mercado).

Eventualmente podem surgir distensões tecnológicas entre diversos participantes dessa indústria, mas neste contexto, o aspecto P&D é mais relevante em países de economia mais evoluída, principalmente para modelos de veículos mais sofisticados – esportivos e/ou de luxo – e não estaremos avaliando este aspecto.

Comércio Exterior e Estratégia Global: Não são aplicáveis em nossa análise, pois estamos avaliando produtos oferecidos por montadoras no âmbito nacional, ainda que as mesmas possam identificar vantagens comerciais e de escala em utilizar o Brasil como exportador de alguns de seus veículos para determinados países.

Concorrência: Na fase de lançamento de um novo produto, o prognóstico de Porter é que existirão poucas companhias concorrendo no mercado, que tem fortes barreiras de entrada, em função dos altos investimentos em ativos.  Por esta razão, este aspecto não será analisado.

Desta forma, foram identificados os aspectos de Porter pertinentes ao tema, bem como os FCS deduzidos para cada um deles, como pode ser observado na Figura 04 a seguir:

	FCS

	· Imagem do produto (qualidade, eficiência e estilo);

· Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor;

· Métodos de desenvolvimento de produtos;

· Organização eficiente de concessionárias; e

· Severo controle de custos

	· 




Figura 04 – Correspondência entre aspectos  e fatores críticos de sucesso

Fonte: elaboração própria

1.11.1. Hipótese I

Os FCS para indústria automotiva americana, definidos por Daniel e Rockart nos anos 60-80 são válidos para o momento atual da indústria automotiva nacional, conforme mostrado no Quadro 03.

Questões-chave:

a) A imagem do produto (qualidade, eficiência e estilo) é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos?
b) Uma organização eficiente de concessionárias é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos?

c) Um severo controle de custos de manufatura é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos? 

	Justificativa do emprego das questões chave para a Hipótese I


	Questões
	Justificativa da questão para verificar a hipótese

	a) A imagem do produto (qualidade, eficiência e estilo) é um FCS no lançamento de novos  veículos automotivos?
	Verificar se os FCS identificados por Daniel e Rockart para a indústria automotiva americana nos anos 60-80 são válidos para o momento atual da indústria automotiva brasileira.

	b) Uma organização eficiente de concessionárias é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos?
	

	c) Um severo controle de custos de manufatura é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos? 
	


Quadro 03 – Justificativa do emprego das questões chave para a Hipótese I

Fonte: Elaboração própria

1.11.2. Hipótese II

Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelos consumidores (estilo, imagem e organização eficiente de concessionárias) é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos, conforme mostrado no Quadro 04.

Questões-chave:

a) Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelos consumidores é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos?

	Justificativa do emprego das questões chave para a Hipótese II


	Questões
	Justificativa da questão para verificar a hipótese

	a) Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelos consumidores é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos?
	Validar Estratégias de Marketing, identificado como FCS a partir dos prognósticos de Porter -  nos aspectos Compradores, Comportamento dos Compradores e Marketing - para start up de produtos é um FCS no lançamento de veículos automotivos.


Quadro 04 – Justificativa do emprego das questões chave para a Hipótese II

Fonte: Elaboração própria

1.11.3. Hipótese III 

Um método adequado para o desenvolvimento de produtos, com a utilização das melhores práticas para excelência em custos, qualidade e prazo, é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos, conforme mostrado no Quadro 05.

Questões-chave:

a) Um método adequado para o desenvolvimento de produtos, com a utilização das melhores práticas para excelência em custos, qualidade e prazo, e que possa capturar as necessidades dos consumidores, para que estas sejam atendidas via o produto oferecido, é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos? 
	Justificativa do emprego das questões chave para a Hipótese III

	Questões
	Justificativa da questão para verificar a hipótese

	a) Um método adequado para o desenvolvimento de produtos, com a utilização das melhores práticas para excelência em custos, qualidade e prazo, e que possa capturar as necessidades dos consumidores, para que estas sejam atendidas via o produto oferecido, é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos? 
	Validar Processo de desenvolvimento de Produto, identificado como FCS a partir dos prognósticos de Porter – nos aspectos Produtos e Mudanças nos Produtos e Risco - para start up de produtos é um FCS no lançamento de veículos automotivos.


Quadro 05 – Justificativa do emprego das questões chave para a Hipótese III

Fonte: Elaboração própria

1.11.4. Hipótese IV

Em busca do posicionamento estratégico e manutenção de sua competitividade, as empresas da indústria automotiva mantém um método estruturado para desenvolvimento de produtos, o qual tem a potencialidade de garantir a aceitação dos consumidores e o fluxo financeiro advindo do sucesso comercial dos produtos, conforme Quadro 06.

Questões-chave:

a) O processo de desenvolvimento de produto é planejado, executado, medido e controlado e as práticas existentes são mantidas, mesmo nos momentos de crise, podendo repetir a experiência para novos projetos? (Nível 2 do CMMI)

b) A organização possui um processo de desenvolvimento de produtos bem caracterizado e compreendido, sendo descrito na forma de padrões, procedimentos, ferramentas e métodos, com objetivos baseados nestes e utilizado em todos os projetos de desenvolvimento de produtos? (Nível 3 do CMMI)

c) O processo de desenvolvimento de produtos da organização, já padronizado, é medido e opera dentro dos limites estabelecidos? (nível 4 do CMMI)

d) A organização trabalha com inovação do processo de desenvolvimento de produtos, identificando as oportunidades de aperfeiçoamento, fortalecendo o processo de maneira pró-ativa e objetivando a prevenção de falhas? (Nível 5 do CMMI)

As organizações que não se enquadrarem em nenhum dos níveis indicados do CMMI (2 a 5), serão consideradas como pertencentes ao nível 1 (inicial) quanto ao nível de maturidade de seu processo de desenvolvimento de produtos.
	Justificativa do Emprego das Questões Chave para a Hipótese IV

Em busca do posicionamento estratégico e manutenção de sua competitividade, as empresas da indústria automotiva mantém um método estruturado para desenvolvimento de produtos, o qual tem a potencialidade de garantir a aceitação dos consumidores e o fluxo financeiro advindo do sucesso comercial dos produtos.

	Questões Chave – Questionário CMMI
	Justificativa da Questão para Teste da Hipótese.

	1. O processo de desenvolvimento de produto é planejado, executado, medido e controlado e as práticas existentes são mantidas, mesmo nos momentos de crise, podendo repetir a experiência para novos projetos? 
	O objetivo desta questão é identificar se o processo de desenvolvimento de produtos está no Nível 2 do CMMI, através das seguintes características: requerimentos, produtos e serviços gerenciados, processos executados, medidos e controlados, status de produtos e serviços visíveis para a gerência, compromissos estabelecidos entre stakeholders, por meio da aplicação do questionário do Apêndice A, questões 5.1 a 5.7.

	2. A organização possui um processo de desenvolvimento de produtos bem caracterizado e compreendido, sendo descrito na forma de padrões, procedimentos, ferramentas e métodos, com objetivos baseados nestes e utilizado em todos os projetos de desenvolvimento de produtos?
	O objetivo desta questão é identificar se o processo de desenvolvimento de produtos está no Nível 3 do CMMI, através das seguintes características: processos caracterizados, compreendidos, documentados e estabelecidos, necessidades de treinamento identificadas, partes envolvidas integradas e riscos avaliados, por meio da aplicação do questionário do Apêndice A, questões 5.8 a 5.19.

	3. O processo de desenvolvimento de produtos da organização, já padronizado, é medido e opera dentro dos limites estabelecidos?
	O objetivo desta questão é identificar se o processo de desenvolvimento de produtos está no Nível 4 do CMMI, através das seguintes características: capabilidade de processo previsível, medições de qualidade e performance incorporadas em repositórios, controle de produtos e processos, com redução da variação de desempenho, por meio da aplicação do questionário do Apêndice A, questões 5.20 a 5.24.


	4. A organização trabalha com inovação do processo de desenvolvimento de produtos, identificando as oportunidades de aperfeiçoamento, fortalecendo o processo de maneira pró-ativa e objetivando a prevenção de falhas?
	O objetivo desta questão é identificar se o processo de desenvolvimento de produtos está no Nível 5 do CMMI, através das seguintes características: capabilidade de processo previsível, medições de qualidade e performance incorporadas em repositórios, controle de produtos e processos, com redução da variação de desempenho, por meio da aplicação do questionário do Apêndice A, questões 5.25 a 5.27.


Quadro 06 – Justificativa da Questão para Teste da Hipótese IV

Fonte: elaboração própria


2 REFERENCIAL TEÓRICO

Neste capítulo serão abordados os referenciais teóricos utilizados para o desenvolvimento e análise do tema. Os referenciais presentes nessa dissertação são:

· Fatores Críticos de Sucesso – FCS;

· Integração dos Modelos de Maturidade de Capabilidade – CMMI; e 

· Ciclo de Vida de Produto – CVP.

A estrutura e abrangência dos referenciais utilizados pode ser visto na Figura 05 abaixo:






Figura 05 – Contexto dos Referenciais Teóricos

Fonte: Elaboração própria

2.1. FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO

2.1.1. Introdução

Em um mundo empresarial de complexidade crescente, os gerentes necessitam cada vez mais de acesso às informações relacionadas ao seu papel na empresa e às suas responsabilidades particulares. Um método para determinar precisamente as informações necessárias é o método dos Fatores Críticos de Sucesso (Critical Success Factors – CSF). 

Fatores críticos de sucesso definem as áreas de performance que são essenciais para a organização completar sua missão. Desta forma, qualquer atividade ou iniciativa que a organização toma, deve assegurar consistente alta performance nessas áreas; caso contrário, a organização pode não completá-la (CARALLI, 2004). Segundo o mesmo autor, Bullen  & Rockart (1981) proveram um sumário de definições de FCS:

· Áreas-chaves de atividades nas quais os resultados favoráveis são absolutamente necessários para alcance das metas;

· Áreas-chaves  aonde tudo deve funcionar bem para o negócio prosperar;

· Fatores que são críticos para o sucesso da organização;

· Áreas-chaves de atividades que devem receber constante e cuidadosa atenção da gerência; e

· Um número relativamente pequeno de assuntos verdadeiramente importantes, nos quais um gerente deve focar sua atenção.

Conforme Forster & Rockart (1989), o conceito de fatores críticos de sucesso é utilizado há muito tempo: Aristóteles expressou a idéia de que os líderes deviam criar poucas e simples metas para suas organizações e ressaltou que as organizações que assim o fizeram, obtiveram melhores resultados do que as que não o fizeram. Da mesma forma, o Barão Von Clausewitz, escrevendo ao staff sobre os princípios da guerra, definiu um deles como sendo a “concentração de forças”: segundo ele, os “maus generais” pulverizavam suas forças pelo campo de batalha, enquanto os “bons generais”, de forma a garantir a vitória, concentravam suas forças nas poucas batalhas críticas que precisavam ser vencidas. Forster & Rockart (1989) citam ainda que Peter Drucker, no início da década de 70, em seu livro The Effective Executive, citava que os executivos de sucesso focavam seu tempo e energia num pequeno número de problemas críticos ou oportunidades.

Segundo Caralli (2004), o conceito de identificar e aplicar os FCS para os problemas de negócios não é um revolucionário novo campo de trabalho, tendo sido apresentado na literatura gerencial por de D. Ronald Daniel em seu artigo Management Information Crisis
. Daniel, apud Rockart (1978), sugeriu que, para ser efetivo e evitar o excesso de informações, o sistema de informações de uma organização deve estar focado nos fatores que determinam o sucesso da organização. John Fralick Rockart, diretor do Center for Information Systems Research da Sloan School of Management - Massachusetts Institute of Technology - expandiu o trabalho de Daniel no desenvolvimento dos fatores críticos de sucesso: em seu estudo, Rockart (1978) citou a existência de quatro diferentes abordagens para determinar as necessidades de informação dos executivos: método por produto, abordagem nula, método de indicadores-chaves e método de estudo completo:

· Método por produto – pouca atenção nas reais necessidades do executivo chefe: os sistemas de informação são desenvolvidos com foco nos sistemas operacionais necessários à burocracia da organização – folha de pagamento, contas a pagar, inventário, etc.;

· Abordagem nula – defende a idéia de que, como os relatórios gerados pelo método por produto não tem utilidade, os executivos chefes devem depender de informações verbais geradas por conselheiros;

· Método de indicadores-chaves – baseado na coleta das informações – indicadores-chaves – da “saúde” da organização, geração de relatórios de exceção dos indicadores em que a performance difere significativamente dos resultados esperados e a expansão contínua – melhores, mais baratos e mais flexíveis – de técnicas gráficas e de visualização dos resultados; e

· Método de estudo completo – uma grande quantidade de executivos é questionada sobre seu ambiente, objetivos, decisões chaves e as necessidades de informação resultantes, compilados na forma matricial de interações, de forma a desenvolver o entendimento completo do negócio e das informações necessárias para gerenciar o mesmo, que são comparadas com o sistema de informações existente na organização.

Os sistemas necessários para prover as informações que não estão disponíveis são então listados e priorizados.

Rockart (1978) cita que todas estas abordagens tem vantagens e desvantagens: no método por produto, o processamento é rápido, mas gera isolamento das informações que podem ser necessárias aos executivos. A abordagem nula dá flexibilidade e agilidade num ambiente mutável e diversificado, mas põe muito foco na relação com as pessoas e subestima o controle gerencial da organização. O método de indicadores-chaves é objetivo, quantificável e capaz de ser armazenado em bases computacionais, mas usualmente resulta em indicadores com forte foco financeiro somente. O método de estudo completo permite identificar lacunas, mas é caro, demorado e a quantidade de informações geradas é excessiva. Com base nesta análise, Rockart (1978) propõe a utilização de uma quinta abordagem, na tentativa de sanar alguns dos problemas citados, intitulada “Fatores Críticos de Sucesso” ou FCS.

Tendo sido apresentado ao meio empresarial por Rockart, no artigo intitulado “Chief Executives Define Their Own Data Needs” da Harvard Business Review, em 1979, o método dos FCS está sendo cada vez mais utilizado pelas organizações. Rockart define os Fatores Críticos de Sucesso como algumas áreas de atividade chave, cujos resultados favoráveis são absolutamente necessários para os gerentes atingirem seus objetivos. Resultados satisfatórios nestas áreas irão assegurar uma performance competitiva de sucesso tanto para os indivíduos como para os departamentos e organizações. 

Devido a criticidade destas áreas de atividade, os gerentes devem ter as informações apropriadas que os permitam determinar se os acontecimentos estão indo suficientemente bem em cada área. O método desenvolvido por Rockart é um método empírico baseado em entrevistas, que provê técnicas estruturadas que podem ser usadas  por entrevistadores na identificação dos FCS e na determinação das informações necessárias aos gerentes.  

A maioria dos gerentes utiliza o conceito de FCS, mesmo que implicitamente. Uma vez explicitados os FCS, as prioridades gerenciais e a alocação de recursos, especialmente o tempo, poderão ser mais corretamente definidos. De acordo com Rockart, a identificação dos FCS conduz os gerentes às informações que eles realmente necessitam. Os resultados obtidos a partir das entrevistas com os gerentes poderão ser utilizados no planejamento e construção de sistemas de informação gerenciais. Rockart considera este o principal propósito.

Rockart introduziu o conceito de FCS, inserindo-o na hierarquia dos conceitos de gerenciamento. As palavras “fatores críticos de sucesso” já tomaram seu lugar junto a outros termos básicos relativos ao gerenciamento de organizações. Tanto quanto metas e objetivos, os FCS aparecem em vários níveis na hierarquia gerencial, conforme mostrado na Figura 06 a seguir.

Figura 06 - Hierarquia dos Conceitos de Gerenciamento

Fonte: Adaptado de Bullen & Rockart (1981)

2.1.2. Conceitos Gerais Sobre FCS

Rockart desenvolveu alguns conceitos sobre FCS para o entendimento do seu papel no processo de gerenciamento. Segundo Rockart (2001), apud Osório (2003), muitos são os fatores que influem no desempenho de uma empresa. Entretanto, apenas alguns poucos respondem pela maioria das possibilidades de seu sucesso. Esses poucos fatores são básicos e vitais para a empresa e, por isso, são denominados fatores críticos de sucesso - FCS. Estes são diferenciados entre as organizações empresariais e estão diretamente relacionados aos seus negócios. Segundo Matt (2001), apud Osório (2003), os FCS são variáveis essenciais na adequabilidade do planejamento estratégico, na obtenção do alto desempenho organizacional e na aplicação eficiente de recursos, sendo a sua gestão adequada um dos requisitos fundamentais para o êxito empresarial.

Termos como metas e estratégia têm uma longa tradição na literatura sobre gerenciamento. Suas definições são relativamente precisas e os conceitos bem entendidos. O mesmo não acontece com os FCS: o que é ou não é um FCS para algum gerente em particular é um julgamento subjetivo e requer alguma reflexão. Não existem algoritmos definidos para ajudar os gerentes a encontrar seus FCS.

Sobre a importância dos FCS, Rockart enfatiza que, tão importante quanto a determinação das metas que o gerente deseja atingir, é a determinação, de forma consciente e explícita, da estrutura básica de variáveis que poderá influenciar o sucesso ou fracasso no atingimento das metas. Estas variáveis são os FCS.

Rockart considera que os FCS estão relacionados às situações particulares de cada gerente, e que certamente irão diferir de um gerente para outro de acordo com a sua localização na hierarquia da organização. Os FCS também podem variar com mudanças no ambiente da indústria, ou com problemas ou oportunidades de cada gerente. Os FCS não são um conjunto padrão de medidas, algumas vezes chamado de “indicadores chave”, que podem ser aplicados em todas as divisões da empresa. Ao contrário, os FCS são áreas de maior importância para um gerente em particular, de uma determinada divisão da empresa, em um determinado período no tempo. 

2.1.3. Dimensões dos Fatores Críticos de Sucesso

Os FCS podem ser classificados de acordo com três dimensões principais, que são: internos ou externos, de monitoração ou de construção-adaptação, e de acordo com suas fontes:

2.1.3.1. FCS Internos e Externos

A principal característica dos FCS internos é que eles tratam de assuntos e situações que estão na esfera de influência e controle dos gerentes. Os externos, entretanto, estão relacionados a situações geralmente sob menor controle dos gerentes.  Por exemplo, a disponibilidade ou preço de uma matéria prima é um FCS externo.

2.1.3.2. FCS de Monitoração ou de Construção-Adaptação

Os gerentes que estão orientados para resultados operacionais investem um esforço considerável na busca e acompanhamento da performance da organização. FCS de monitoração envolvem o exame minucioso de situações existentes. Tais FCS incluem performance real versus orçamento, custo de produto, taxa de turnover, etc. Já os gerentes que não estão diretamente envolvido nas operações do dia a dia, gastam mais tempo na construção ou adaptação. Estas pessoas são orientadas ao planejamento e seu principal objetivo é implementar programas de mudança para adaptação da organização a novas situações. Exemplos desses FCS são esforços de treinamento ou programas de desenvolvimento de novos produtos.
2.1.3.3. Fontes dos Fatores Críticos de Sucesso

Os FCS se originam de cinco fontes principais:

a) Da Indústria: Cada indústria possui um conjunto de FCS determinados por suas características. Cada empresa da indústria deve prestar atenção a estes fatores;

b) Posição da Indústria e Estratégia Competitiva: Cada empresa em uma determinada indústria ocupa uma posição individual, determinada por sua história e estratégia competitiva adotada. Esta posição da empresa dentro da indústria determina alguns FCS. Como exemplo, uma micro empresa quase sempre estará preocupada em proteger seu nicho de mercado dentro da indústria. Semelhantemente, em uma indústria dominada por uma empresa majoritária, um FCS para as demais empresas deverá ser o entendimento das estratégias da empresa líder e os possíveis impactos;

c) Fatores Ambientais: Os fatores ambientais são aqueles sobre os quais a organização tem pouco controle. Duas fontes ambientais de FCS muito óbvias são as flutuações na economia e mudanças na política nacional. Algumas empresas são sensíveis a fatores como tendências populacionais, mudanças regulatórias, variações nas fontes de energia e outros - fatores sobre os quais a empresa não pode exercer gestão direta são aqueles relativos ao ambiente no qual a empresa está inserida, como por exemplo, legislação ambiental e tributária, e desempenho da economia global, nacional e do setor no qual a empresa esteja inserida.

d) Fatores Temporais: Estes são os fatores que se tornam críticos para a empresa em um período de tempo em particular devido a algum acontecimento extraordinário. Por exemplo, a perda de um grande número de executivos em uma empresa pode gerar um FCS de curto prazo “reconstruir grupo de executivos”. Conforme Khandelwal e Ferguson (1999), o “Bug do Ano 2000” foi um exemplo de um FCS temporal: o gerenciamento apropriado dele era essencial para o sucesso de uma organização por um período de tempo, após o qual, ele deixa de ser crítico. Por outro lado, o planejamento estratégico de TI é um exemplo de um FCS contínuo (não-temporal), já que os planos de TI precisam ser atualizados regularmente para o sucesso da organização; e

e) Posição Gerencial: Cada gerência funcional tem um conjunto de FCS genéricos associados.  Por exemplo, quase todos os gerentes de produção estão preocupados com a qualidade do produto.

Alguns exemplos práticos de classificação dos FCS:

· Aquisição de empresas é um FCS externo e de construção, cuja fonte é a estratégia competitiva;

· Aquisição de Novos Talentos é um FCS interno, de construção, cuja fonte também é a estratégia competitiva;

· Moral dos Funcionários é um FCS interno, de monitoração, provavelmente temporal, proveniente de algum problema em determinada área;

· Nível da Taxa de Juros é um FCS externo, de monitoração, cuja fonte são fatores ambientais.

A representação gráfica das dimensões dos fatores críticos de sucesso e os exemplos citados pode ser visto na Figura 07 a seguir:






Figura 07 - Dimensões dos FCS

Fonte: adaptado de Bullen & Rockart (1981)

2.1.4. Hierarquia dos Fatores Críticos de Sucesso

Com relação à natureza hierárquica, os FCS podem ser enquadrados em um dos quatro níveis: FCS da Indústria, FCS da Empresa, FCS das sub-organizações (ou departamentos) e FCS dos indivíduos.

2.1.4.1. FCS da Indústria

Os FCS da indústria afetam cada organização no desenvolvimento de suas estratégias, objetivos e metas. Nenhuma empresa pode se dar ao luxo de desenvolver uma estratégia que não seja direcionada aos principais FCS da indústria. 

2.1.4.2. FCS da Corporação

Sucessivamente, as estratégias, objetivos e metas da organização levam ao desenvolvimento de um conjunto de FCS para a corporação, de acordo com suas circunstâncias específicas. Os FCS da corporação servem como entrada para a determinação dos FCS para cada sub-organização (ou departamento). O processo continua pelos diversos níveis hierárquicos existentes na organização. 

2.1.4.3. FCS das Sub-Organizações ou Departamentos

Cada sub-organização é afetada, no desenvolvimento de suas estratégias, objetivos, metas e FCS, pelo seu ambiente particular e características temporais,  assim como pelas estratégias, etc. do nível organizacional imediatamente superior. 

2.1.4.4. FCS dos Indivíduos

Os gerentes de cada nível organizacional também possuem seus FCS individuais, que dependem fortemente do seu papel na organização e de fatores temporais, e menos fortemente das características da indústria e ambientais.


Em resumo, os FCS da indústria influenciam fortemente os FCS de cada empresa (organização). Os FCS das empresas têm um papel significante na determinação dos FCS do CEO e outros executivos de alto nível da empresa. Cada executivo, entretanto, terá os seus FCS individuais, dependendo de seu papel e responsabilidades na empresa. Esta influência “top-down” é repetida a cada nível sub-organizacional, como pode ser observado na Figura 08 a seguir:


Figura 08 - Hierarquias dos FCS

Fonte: adaptado de Bullen & Rockart (1981)

2.1.5. Aplicações dos Fatores Críticos de Sucesso
Após a apresentação dos conceitos sobre FCS e do seu relacionamento com outros conceitos de gerenciamento, Rockart apresenta as três principais aplicações do conceito.

1. Ajudar os gerentes individuais na identificação das informações que eles necessitam;

2. Auxiliar a organização no processo de planejamento estratégico, no planejamento de longo prazo e anual;

3. Auxiliar a organização no processo de planejamento dos sistemas de informação.

A primeira aplicação - a identificação das informações que os gerentes necessitam - foi discutida em um artigo de Rockart intitulado “Chief Executives Define Their Own Data Needs”, de 1979, servindo de base para seu outro artigo  “A Primer on Critical Success Factors”, em que Bullen e Rockart (1981) enfatizam o uso dos FCS no planejamento de sistemas de informação.

Caralli (2004) cita que uma pesquisa sobre o uso dos FCS no programa de gerenciamento do Governo dos Estados Unidos identificou seu uso em:

· Identificação dos principais problemas da gerência sênior;

· Auxílio no desenvolvimento de planos estratégicos;

· Identificação das áreas-chaves em cada fase do ciclo de vida de projetos e das principais causas de falhas de projeto;

· Avaliar a confiabilidade do sistema de informações;

· Identificar riscos e oportunidades de negócios; e

· Medir a produtividade das pessoas.

Verstraete (2000) compilou algumas definições na literatura sobre FCS, conforme mostrado no Quadro 07 a seguir:

	Autor(es)
	Citação
	Definição

	Hofer & Schendel
	Strategy Formulation: Analytical Concepts, West Publishing, 1978
	Os FCS são as variáveis graças as quais a gerência pode influenciar, por sua decisão, de forma significativa, a posição de cada firma em uma indústria. Esses fatores variam geralmente de uma indústria para outra, mas no interior de uma indústria em particular, eles derivam da interação de dois tipos de variáveis: as características econômicas e tecnológicas do setor e as armas competitivas sobre as quais diferentes firmas do setor construíram suas estratégias.


	Boynton & Zmud
	(não presente nas referências bibliográficas do artigo), 1984
	FCS é o nome das coisas que devem andar bem para assegurar o sucesso de uma organização ou de um gerente; as competências em que há a necessidade de atenção especial e constante para obter alta performance.

	Leidecker & Bruno
	Identifying and Using Critical Success Factors, Long Range Planning, 17 (1) 1984
	FCS são as características, condições ou variáveis que, se corretamente seguidas, mantidas e geradas, podem ter um impacto significativo sobre o sucesso de uma firma de um determinado setor.

	Bouquin
	Le Contrôle de Gestion, PUF, 1994
	São chamados FCS a tudo sobre o que a empresa conta para atingir seus objetivos de longo prazo de resistir às forças do setor investigado (as cinco forças da tipologia de Porter) para ser competitiva em seu grupo estratégico e não submeter-se à concorrência de outros grupos. Ou, ao contrário, se viável, preparar a passagem para um outro grupo. Os FCS podem aparecer de duas formas:

1. Barreiras que conferem à empresa uma vantagem competitiva; e

2. Performances críticas que, sem dar à empresa uma vantagem distinta, lhe permite propor uma oferta genérica de resultados conforme seus objetivos, performance tal que, sua insuficiência ou sua degradação, levará à eliminação da firma ou comprometimento de sua posição.

	Kœnig
	Management Stratégique, Vision, Manoeneuvre et Tactiques, Nathan, 1990
	Elementos constituintes do êxito em um setor, durante um período de sua história.

	Atamer & Calori
	Diagnostic et Décisions Stratégiques, Dunod, 1993
	Um FCS é um elemento de oferta que tem valor para os clientes (usuários, distribuidores, especificadores) e um conhecimento e/ou vantagem de custo essencial em uma cadeia de concepção – produção – e distribuição do produto (ou serviço) que permite criar uma vantagem competitiva.

	Stratégor
	Interréditions, 1993
	Elementos sobre os quais se fundamenta prioritariamente a concorrência, correspondente às competências que são necessárias controlar para ter performance


Quadro 07 – Algumas definições de FCS

Fonte: Adaptado de Verstraete (2000)

De acordo com Jenster, apud Osório (2003), em um estudo realizado entre 128 fábricas, aquelas com maior ROE (Return on Equity):

1. Identificaram formalmente seus FCS;

2. Utilizavam os FCS na monitoração e implementação da estratégia; e

3. Utilizavam relatórios integrados e sistemas de informação.

Outras empresas descobriram que os FCS, quando formalmente identificados, informam implicitamente aos gerentes de alto nível as prioridades e direcionam o esforço da organização. Tendo este cenário para interpretação das prioridades e premissas, os empregados estarão mais capacitados na execução de um planejamento a longo prazo.

2.1.6. Determinação das Informações que os Gerentes Necessitam
O método desenvolvido por Rockart é um método empírico baseado em entrevistas, que provê técnicas estruturadas que podem ser usadas  por entrevistadores na identificação dos Fatores Críticos de Sucesso. Cada gerente tem a liberdade de escolher seus FCS, que são posteriormente confrontados para verificação das interseções.

A abordagem dos FCS na identificação das informações necessárias aos gerentes foi introduzida por Rockart, e desenvolvida por um grupo de pesquisas do MIT. Cada gerente está individualmente inserido em um contexto, seja da corporação como um todo ou de seu departamento. Uma vez definidas as estratégias, objetivos e metas nos níveis superiores, cada gerente individual deverá levá-las em consideração na definição de suas próprias metas. Estas metas são o pano de fundo para a determinação dos FCS. Após a definição dos FCS, deverão ser realizadas medições para a determinação do status de cada FCS. O próximo passo é o desenvolvimento de relatórios que conterão o último valor de cada medida, e o planejamento e desenvolvimento de bases de dados que suportarão estes relatórios. Este processo Top-Down é mostrado no diagrama da Figura 09 a seguir.


Figura 09 - Processo dos FCS utilizado na determinação de informações

Fonte: Bullen & Rockart  (1981)

À medida que caminhamos neste processo, percebemos que o foco no negócio muda para um foco mais voltado para a elaboração de sistemas de informação. De um ponto de vista mais pragmático, de acordo com Rockart, o conceito de FCS é mais utilizado no planejamento de sistemas de informação, que é a terceira aplicação citada anteriormente.

2.1.7. FCS no Planejamento Empresarial

Existem muitas possibilidades de uso dos FCS no planejamento. Por exemplo, os FCS da Indústria podem ser utilizados na determinação da estratégia da Empresa, conforme Bullen & Rockart (1981). Da mesma maneira, os FCS da Empresa e departamentos são inputs significativos para o processo de planejamento de curto prazo. Já os FCS dos indivíduos são úteis na elaboração de planos de ação anuais. 

Ainda no nível gerencial individual, os FCS são úteis no planejamento. Após a determinação das metas de cada gerente, a definição dos FCS levará a um aperfeiçoamento na alocação de recursos, que poderão ser direcionados para programas e atividades com ênfase nas áreas críticas.

De acordo com Brosseau, apud Osório (2003), a aplicação do conceito de FCS na implementação estratégica incorpora uma nova ferramenta analítica para ajudar os gerentes na descoberta das áreas de negócio que devem ser analisadas e, consequentemente, dos projetos a selecionar.

2.1.8. FCS no Planejamento de Sistemas de Informação

Rockart afirma que o conceito de FCS é usado principalmente como uma técnica para auxiliar no planejamento de sistemas de informação. O procedimento apresentado por Rockart para o planejamento de sistemas de informação consiste nos seguintes passos:

1. Conduzir entrevistas com os principais gerentes – de acordo com o método de entrevistas desenvolvido por Rockart – para identificação dos FCS de cada um;

2. Analisar os resultados obtidos de cada entrevista. Os FCS de cada gerente devem ser mapeados, com o objetivo de identificar os FCS em comum, ou que tenham sido levantados por mais de um gerente. A intercessão dos FCS dos gerentes de alto nível deverá ser o conjunto de FCS da organização;

3. Cada um dos FCS identificados para a organização indicará uma ou mais bases de dados ou sistemas de processamento de dados que deverão ser priorizados no processo de desenvolvimento dos sistemas de informação;

4. As informações que os gerentes necessitam, obtidas a partir dos FCS, deverão ser introduzidas no processo de planejamento regular dos sistemas de informação. 

O método dos FCS no planejamento dos sistemas de informação proporciona aos gerentes uma reflexão sobre suas reais necessidades de informação. Em muitas organizações os gerentes de alto nível não gastam muito do seu tempo refletindo sobre esta necessidade (OSÓRIO, 2003). Na realidade tecnológica em que as empresas estão inseridas nos dias atuais, com a disponibilidade cada vez maior de informações, muitas delas inúteis e desnecessárias,  esta reflexão é fundamental. 

Uma outra vantagem do método dos FCS no planejamento de sistemas de informação é o seu foco na definição das informações que suportam as necessidades de todos os gerentes de alto nível.  Como pode ser extremamente dispendioso a construção de bases de dados individuais para cada um dos executivos, a utilização do método dos FCS facilita o desenvolvimento do sistema de informações.  

Muito embora Rockart tenha enfatizado a entrevista com os gerentes da organização como método de identificação dos FCS, ele afirma que podem ser necessárias informações externas na sua determinação: informações sobre a estrutura de mercado, sobre a percepção dos clientes e tendências identificadas em alguma característica podem ser relevantes. Muitos FCS exigem ainda a coordenação de muitos grupos de dados dispersos pela organização.

Com relação ao objetivo do presente trabalho, que é a identificação dos FCS no lançamento de veículos automotivos, pretende-se desdobrar o conceito utilizado para o planejamento empresarial no método utilizado no desenvolvimento de produtos automotivos, ao realizar uma coleta de dados nas seguintes fontes, por meio de questionários direcionados:

· Gerentes, supervisores e corpo técnico de Marketing, Produto, Logística, Suprimentos e Manufatura das montadoras de veículos automotivos, especificamente a PSA – Peugeot Citroën e Volkswagen Caminhões.

2.2. CICLO DE VIDA DO PRODUTO

O ciclo de vida do produto – CVP - é tratado por diversos autores (Kotler, 1996, Porter, 1986, Keppler, 1996 e Baxter, 2003). A análise da curva de vida dos produtos tem por objetivo diagnosticar a linha de produtos da empresa, determinando a fase de vida de cada um deles: aqueles que atingiram a maturidade, mantêm suas vendas constantes durante algum tempo e, após isso, entrarão em declínio. Nesse momento, é necessário planejar a reposição dos mesmos.

O modelo do ciclo de vida do produto foi utilizado por Porter (1986) como forma de analisar o desenvolvimento de uma indústria e determinar os prognósticos de sucesso em cada etapa de seu ciclo. Seu conceito consiste na hipótese de que uma indústria ou produtos individuais atravessam várias fases ou estágios – introdução, crescimento, maturidade e declínio. Estes estágios são definidos por pontos de modulação no índice de crescimento das vendas da indústria. O crescimento da indústria segue uma curva em forma de “S” devido ao processo de inovação e difusão de um novo produto. A fase introdutória horizontal de crescimento da indústria reflete a dificuldade de superar a inércia do comprador e estimular os testes do novo produto. A penetração dos compradores em potencial do produto é finalmente alcançada, fazendo com que o crescimento rápido estacione e nivele-se a um índice básico de crescimento do grupo de compradores relevantes. Finalmente, o crescimento se reduzirá, conforme forem aparecendo novos produtos substitutos.

Kotler (1996) define ciclo de vida do produto como “o curso das vendas e dos lucros de um produto durante seu tempo de vida, envolvendo cinco estágios distintos: desenvolvimento, introdução, crescimento, maturidade e declínio“. Diferentemente de Porter, que divide o ciclo de vida em quatro estágios (introdução, crescimento, maturidade e declínio), o autor salienta a fase em que a empresa elabora o produto, onde apresenta vendas iguais a zero e altos investimentos. Segundo ele, o modelo é importante como uma forma de auxílio para que profissionais de marketing possam entender o mercado, mas que não deve ser empregado para prever o desempenho de um produto ou para desenvolver estratégias de marketing, por não oferecer mecanismos suficientes para que se avalie o momento preciso em que um produto muda de estágio, ou mesmo o que deve ser esperado como satisfatório em termos de vendas ou desempenho em uma determinada fase.


Segundo Kotler (1996), a fase da introdução pode ser caracterizada por:

· volume baixo de vendas;

· custo alto para o consumidor;

· lucros negativos;

· consumidores com perfil inovador;

· número reduzido de concorrentes.

Quanto aos objetivos de marketing, Kotler os define como a criação de consciência e estímulo à experimentação do produto. O autor recomenda como estratégias nesta fase:

· oferecer produto básico;

· usar fixação de preços com margem sobre os custos;

· fazer distribuição seletiva;

· criar conscientização do produto entre os adotantes iniciais e distribuidores;

· fazer fortes promoções de venda para suscitar a experimentação.

Klepper (1996) desenvolveu um modelo para explicar algumas regularidades sobre como as entradas, saídas, a estrutura do mercado e a inovação variam desde o nascimento de uma indústria tecnologicamente progressiva até a sua maturidade.  Este modelo enfatiza as diferenças na capacidade de inovação das empresas e a importância do tamanho das mesmas na apropriação do retorno decorrente da inovação. O modelo de Klepper também explica as regularidades na relação entre o tamanho das empresas e o esforço de inovação das mesmas, a produtividade inovadora, os custos e a lucratividade. Quando uma indústria é nova no mercado, há muitas entradas de empresas nesta indústria, as empresas oferecem muitas diferentes versões do produto, a taxa de inovação do produto é alta e o market share varia rapidamente.  

Apesar do crescimento contínuo do mercado, a entrada de novas empresas diminui, as saídas ultrapassam as entradas e há um esvaziamento no número de produtores.  A taxa de inovação do produto e a diversidade de versões competitivas do mesmo decaem, e um esforço maior é dedicado à melhoria dos processos produtivos. O market share então se estabiliza. Este modelo de evolução é conhecido como Ciclo de Vida do Produto (Product Life Cycle – PLC).

Segundo Klepper (1996), embora muitos autores tenham contribuído para este tema,  talvez o mais relevante tenha sido William J. Abernathy e James M. Utterback. Eles descreveram o ciclo de vida do produto como sendo guiado pelo modo como as novas tecnologias evoluem. Eles enfatizaram que, quando um produto é introduzido, há uma incerteza considerável sobre as preferências do usuário (mesmo entre os próprios usuários) e os meios tecnológicos de satisfazê-los. Como resultado, muitas empresas produzindo diferentes variantes do produto entram no mercado e a competição é focada na inovação do produto. À medida que os usuários experimentam as versões alternativas do produto e as empresas aprendem sobre a melhoria do mesmo, as oportunidades de melhoria do produto se esgotam e um produto padrão, também chamado projeto dominante (dominant design) vem à tona. As empresas que não tiverem a capacidade de produzir eficientemente este projeto dominante sairão do mercado, contribuindo para um esvaziamento no número de produtores. O esgotamento das oportunidades de melhoria no produto, juntamente com a dependência do projeto dominante, levam a um decréscimo na inovação do produto. Isto por sua vez reduz o medo dos produtores com relação a investimentos no processo produtivo, visto que este processo passa a ter um menor risco de se tornar obsoleto devido a mudanças tecnológicas no produto. 


Embora esta visão tenha ajudado a popularizar o conceito de ciclo de vida do produto, ela está baseada no conceito de projeto dominante, um conceito impreciso que não parece se aplicar a todos os novos produtos, especialmente quando o gosto do comprador é diversificado (Porter, 1986). Além disso, esta visão incorpora algumas premissas questionáveis sobre mudanças tecnológicas. Ela assume que a inovação do produto e do processo está ligada e que as empresas não irão se voltar para o processo produtivo até que a inovação do produto tenha diminuído suficientemente. 


A visão voltada para o projeto dominante também minimiza a influência da demanda da indústria no incentivo à inovação, atribuindo a redução na inovação do produto e aumento na inovação do processo totalmente ao esgotamento das oportunidades para inovação do produto e ao aparecimento do projeto dominante.


Keppler (1996) propôs uma nova explicação para o Ciclo de Vida do Produto, ao identificar regularidades empíricas que o caracterizam, construindo um modelo para explicar tais regularidades: o modelo proposto por Keppler sustenta o ciclo de vida do produto com duas forças principais. Uma delas é que a habilidade de apropriação dos resultados de P&D em processos depende do tamanho da empresa. A outra é que as empresas possuem diferentes tipos de competências que as levam a diferentes tipos de inovações no produto.

Numa empresa que produz uma variedade de produtos, operando dentro de uma variedade de estruturas de mercado, há uma importante necessidade de desenvolver métodos para aplicar os limitados recursos da melhor maneira possível. O conceito de ciclo de vida aparece de modo apropriado a este respeito. Tanto em sua forma estrutural quanto em sua forma quantitativa, o modelo de ciclo de vida do produto enfatiza o exame da evolução do mesmo, no qual a atual posição do produto é avaliada em relação ao seu passado e seu futuro.

Conforme Baxter (2003), conforme o produto se aproxima de sua maturidade no mercado, espera-se que suas vendas comecem a declinar, devendo então esses produtos maduros serem substituídos por novos produtos, para manter o poder competitivo da empresa. Em uma empresa dinâmica, existe um ritmo contínuo de desenvolvimento de novos produtos, para poder substituir aqueles que vão amadurecendo e entrando em declínio. O tipo mais evidente de planejamento estratégico do desenvolvimento de novos produtos é prevendo a substituição daqueles que estarão em maturidade. Outra opção, principalmente para aqueles que são líderes de mercado, é o redesenho, para revigorá-lo no mercado (BAXTER, 2003).

2.2.1. Prognósticos do ciclo de vida do produto

Segundo Porter (1986), na dinâmica evolutiva das indústrias, embora haja especificidades quanto à velocidade e quanto à intensidade, variando de indústria para indústria, há processos que são previsíveis e que ocorrem em todas elas. Dentre eles os principais são:

· mudanças a longo prazo no crescimento;

· mudanças nos segmentos de compradores atendidos;

· aprendizagem dos compradores;

· redução da incerteza;

· difusão de conhecimento patenteado;

· acúmulo de experiência;

· expansão ou retração na escala;

· alterações nos custos da moeda e dos insumos;

· inovação no marketing;

· inovação no processo;

· mudança estrutural nas indústrias adjacentes;

· mudanças na política governamental; e

· entradas e saídas. 

A duração dos estágios varia de indústria para indústria, consequentemente, também varia o perfil de sua curva representativa. A natureza da concorrência em cada estágio é diferente em indústrias diferentes (Porter, 1986).


Porter desenvolveu prognósticos para cada fase do Ciclo de Vida do Produto, relacionados a alguns aspectos. No Quadro 08 a seguir são apresentados os prognósticos relacionados a cada aspecto:

	Prognósticos para o Ciclo de Vida do Produto

	Aspecto
	Introdução
	Crescimento
	Maturidade
	Declínio

	Compradores e Comporta-mento do Comprador
	 - Comprador de alta renda;

- Inércia do comprador;

- Compradores devem ser convencidos a testar o produto.
	- Ampliação do grupo de compradores;

- Consumidor irá aceitar qualidade irregular.
	- Mercado de massa;

- Saturação;

- Repetição de compra;

- A regra é escolher entre marcas.
	- Clientes são compradores sofisticados do produto.


	Produtos e Mudança no Produto
	- Qualidade inferior;

- Projeto do produto é chave para o desenvolvimento;

- Muitas variações diferentes do produto, sem padronização.

- Freqüentes mudanças no projeto;

- Projetos básicos do produto.
	- Produtos têm diferenciação técnica e de desempenho;

- Confiabilidade é básica para produtos complexos;

- Aperfeiçoamentos competitivos no produto;

- Boa qualidade.
	- Qualidade superior;

- Menor diferenciação do produto;

- Padronização;

- Mudanças mais lentas no produto – mais mudanças anuais mínimas no modelo;

- Trocas tornam-se significativas.
	- Pequena diferenciação do produto;

- Qualidade irregular do produto.

	Marketing
	- Publicidade / Vendas muito altas;

- Melhor estratégia de preços;

- Altos custos de marketing.
	- Muita publicidade, mas uma percentagem mais baixa de vendas do que na introdução;

- Maior promoção de medicamentos.

- Publicidade e distribuição são básicas para produtos não técnicos.
	- Segmentação do mercado;

- Esforços para ampliar o ciclo de vida;

- Linha ampla;

- Predominam os serviços e os negócios;

- Embalagem importante;

- Concorrência de publicidade;

- P/V mais baixas.
	- P/V e outro tipo de marketing baixos.


	Fabricação e Distribuição
	- Supercapacidade;

Tandas de produção curtas.

- Alto conteúdo de mão-de-obra especializada;

- Altos custos de produção;

- Canais especializados.
	Subcapacidade.

Mudança para produção em massa.

Luta pela distribuição.

- Canais de massa.
	Certa supercapacidade.

Capacidade ótima.

Crescente estabilidade do processo de fabricação.

- Mão-de-obra menos especializada;

- Longas tandas de produção com técnicas estáveis;

- Canais de distribuição reduzem suas linhas para melhorar suas margens.
	Supercapa-cidade substancial.

Produção de massa.

- Canais de produtos especiais.

	P&D
	- Técnicas de produção mutáveis.
	
	- Altos custos de distribuição física devido as linhas amplas;

- Canais de massa.
	

	Comércio Exterior
	- Algumas exportações.
	- Exportações significativas;

- Poucas importações.
	- Queda nas exportações;

- Importações significativas.
	- Nenhuma exportação;

- Importações significativas

	Estratégia Global
	- Melhor período para aumentar parcela de mercado;

- P&D, engenharia são funções básicas.
	- Época propícia para alterar a imagem de qualidade ou preço;

- Marketing a função básica.
	- Época inauspiciosa para aumentar parcela de mercado, principalmente se for companhia com pequena parcela.

- Torna-se básico ter custos competitivos;

- Época inauspiciosa para alterar a imagem de preço ou a imagem de qualidade; 

- Eficácia do marketing é básica.
	- Controle de custos é básico.

	Concorrência
	- Poucas companhias.
	- Entrada;

- Muitos concorrentes;

- Muitas fusões e perdas.
	- Concorrência de preços;

- Queda;

- Aumento nas marcas privadas;
	- Saídas;

- Numero reduzido de concorrentes.


	Risco
	- Alto risco.
	- Riscos podem ser assumidos aqui porquê o crescimento os encobre.
	- Ciclicidade tem início.
	

	Margens e lucros
	- Margens e preços altos;

- Lucros baixos;

- Elasticidade-Preços para vendedor individual não e tão grande como na maturidade.
	- Lucros altos;

- Lucros mais altos;

- Preços razoavelmente altos;

- Preços mais baixos do que na fase introdutória;

- Resistentes a recessão;

- P/L altos;

- Clima propicia a aquisição.
	- Queda de preços;

- Lucros mais baixos;

- Margens dos revendedores mais baixas;

- Maior estabilidade das parcelas de mercado e estrutura de preços;

- Clima inauspicioso para aquisição – difícil vender companhias;

- As menores margens e preços. 
	- Preços e margens baixos;

- Queda de preços;

- Preços podem subir no final do declínio.


Quadro 08: Prognósticos das Teorias do CVP

Fonte: Porter (1986)

2.3. CMMI

2.3.1. Conceito Inicial

A palavra capabilidade vem sendo utilizada na língua portuguesa como a livre tradução da palavra inglesa capability e, em alguns casos traduzida erroneamente como capacidade. Na realidade, capability, conforme o Webster’s Ninth New Collegiate Dictionary (1991) significa a qualidade ou estado de ser capaz, ou a característica ou faculdade capaz de desenvolvimento. Ou ainda, a facilidade ou potencialidade para um uso indicado ou desenvolvimento e desdobramento. Desta forma, o significado real se aproxima mais de “habilidade” ou “potencialidade”. No presente trabalho, será utilizada a palavra capabilidade, sendo compreendida como a capacidade, habilidade ou potencialidade da organização em executar seus processos de forma ordenada, adequada, previsível e estruturada, sendo entendido portanto que a maturidade da capabilidade seria o nível de adequação, comprometimento, abrangência e, principalmente, evolução da capabilidade que a organização pratica.

A Integração dos Modelos de Maturidade de Capabilidade, ferramenta utilizada neste estudo, surgiu como um prolongamento do sucesso do que hoje é conhecido como SW-CMM (Modelo de Maturidade de Capabilidade para Software). Segundo Fiorini, Staa & Baptista (1998), o SW-CMM (na época conhecido simplesmente como CMM) foi desenvolvido pelo SEI – Software Engineering Institute (Instituto de Engenharia de Software) – sediado na CMU – Carnegie Mellon University – em Pittsburgh, Pennsylvania, Estados Unidos, que é um centro de pesquisa e desenvolvimento criado em 1984 pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos (DoD – Department of Defense). Patrocinado pelo OUSD (A&T) (Office of the Under Secretary of Defense for Acquisition and Technology), o SEI tem por missão aprimorar a prática de Engenharia de Software, atuando nas áreas de capacitação de gerência de software, tecnologia para a engenharia e aptidão para a transição. O SEI focaliza a transição tecnológica, ou seja, o desenvolvimento e a adoção das melhores práticas de engenharia de software.

A estrutura em estágios do CMM é baseada em princípios de qualidade de produto que tem existido nos últimos sessenta anos. Nos anos 30, Walter Shewhart promulgou os princípios do controle estatístico da qualidade. Seus princípios foram desenvolvidos e demonstrados com sucesso no trabalho de W. Edwards Deming (1986) e Joseph Juran (Juran, 1988 e Juran, 1989). Esses princípios foram adaptados pela SEI dentro da estrutura de maturidade que estabelece a gestão de projeto e fundamentos de engenharia para o controle quantitativo do processo de software, que é a base para a contínua melhoria do processo. 

A estrutura de maturidade da qual esses princípios de qualidade foram adaptados foi primeiramente inspirada por Philip Crosby em seu livro Quality is Free (CROSBY, 1979). O quadro de maturidade de gestão da qualidade de Crosby, chamado pelo autor de “Aferidor de Maturidade da Gerência de Qualidade” (CROSBY, 1986) descreve cinco estágios na adoção das práticas de qualidade, com base nas seguintes categorias de medida:

· Compreensão e atitude da gerência;
· Status de qualidade da empresa;
· Resolução de problemas;
· Custo de qualidade como % das vendas;
· Medidas de melhoria da qualidade;
· Sumário das possibilidades da companhia no setor de qualidade.
Os cinco estágios estabelecidos por Crosby (1986) são:

· Incerteza;
· Despertar;
· Esclarecimento;
· Sabedoria; e
· Certeza.
Essa estrutura de maturidade foi adaptada para o processo de software por Ron Radice e seus colegas, trabalhando sob a direção de Watts Humphrey da IBM (Radice et al, 1985). Humphey trouxe essa estrutura de maturidade para o Instituto de Engenharia de Software em 1986, acrescentou o conceito de níveis de maturidade e desenvolveu o fundamento para o seu uso atual através da indústria de software (HUMPHREY, 1987). A estrutura de maturidade de processo de software ordena esses estágios de forma que a melhoria em cada estágio fornece as fundações para construção das melhorias a serem empreendidas no próximo estágio. Assim, uma estratégia de melhoria projetada, a partir de uma estrutura de maturidade de processo de software, fornece um mapa do caminho para a contínua melhoria do processo. Ele guia os avanços e identifica deficiências na organização, sem pretender fornecer soluções rápidas para projetos em dificuldades.

O Modelo de Maturidade da Capabilidade de Software fornece às organizações de software um guia de como obter controle de seus processos para desenvolver e manter software e como evoluir em direção a uma cultura de engenharia de software e excelência de gestão. O CMM foi projetado para guiar as organizações de software no processo de seleção das estratégias de melhoria, determinando a maturidade atual do processo e identificando as poucas questões mais críticas para a qualidade de software e melhoria do processo. Focando em um conjunto limitado de atividades e trabalhando agressivamente para concluí-las com êxito, a organização pode melhorar o processo de software na organização toda, para possibilitar ganhos contínuos e duradouros na capabilidade do processo de software.

Segundo Paulk et al (1993) e Paulk (1993), apud Fiorini, Staa e Baptista (1998), a definição de CMM é:

CMM é uma estrutura (framework) que descreve os principais elementos de um processo de software efetivo
. O CMM descreve os estágios através dos quais organizações de software evoluem quando elas definem, implementam, medem controlam e melhoram seus processos de software. O CMM fornece uma diretriz para a seleção de estratégias de melhoria de processos, permitindo a determinação da capacitação dos processos correntes e a conseqüente identificação das questões mais críticas para a melhoria de processo e qualidade de software. Desta forma, provê e descreve um caminho de melhoria evolutiva a partir de um processo ad hoc para um processo maduro e altamente disciplinado. Este caminho de melhoria é definido por cinco níveis de maturidade: Inicial, Repetitivo, Definido, Gerenciado e Em Otimização. 


Segundo Fiorini, Staa e Baptista (1998), os objetivos do CMM são:

Ajudar organizações a conhecerem e melhorarem seus processos de desenvolvimento e manutenção de software. Para atingir este objetivo, o CMM descreve os elementos essenciais de um processo de software efetivo. 


O CMM guia organizações de software, que querem obter controle sobre seus processos de software, de modo que possam evoluir em direção a uma cultura de engenharia de software e de excelência em gerência. Focalizando em um conjunto limitado de atividades e trabalhando agressivamente para atingi-las, uma organização pode melhorar continuamente o processo de software de toda a organização, habilitando-a a auferir ganhos contínuos e duradouros de capacitação do processo de software.

O CMM fornece uma estrutura conceitual para melhorar continuamente e de uma maneira disciplinada a gerência e o desenvolvimento de software. Entretanto, o CMM não garante que o software será sempre construído com sucesso, nem assegura que todos os problemas de engenharia e gerência serão resolvidos. O CMM não aborda todas as questões importantes para um projeto de sucesso. O CMM identifica práticas para um processo de software maduro, definindo as características de um processo de software efetivo. Entretanto, a organização deve endereçar muito mais que isso, incluindo todas as questões essenciais para um projeto de sucesso e, além dos processos, deve incluir as pessoas e a tecnologia utilizada.
Com base no sucesso do CMM (como citado, hoje conhecido como SW-CMM), outros CMMs foram criados, procurando cobrir outras áreas de interesse (SOTILLE, 2003). Assim surgiram os seguintes modelos:

· Software Acquisition CMM (SA-CMM), utilizado para avaliar a maturidade de uma organização em seus processos de seleção, compra e instalação de software desenvolvido por terceiros;

· Systems Engineering CMM (SE-CMM), que avalia a maturidade da organização em seus processos de engenharia de sistemas, concebidos como algo maior que o software, ao incluir hardware e quaisquer outros elementos que participam do produto completo. Sotille (2003) cita que se um novo caça está sendo desenvolvido, o avião é o “sistema”, incluindo ai todo o software nele embarcado;

· People CMM (P-CMM), que avalia a maturidade da organização em seus processos de administração de recursos humanos, no que se refere a software: recrutamento e seleção de desenvolvedores, treinamento e desenvolvimento, remuneração, etc;

· Integrated Product Development CMM (IPD-CMM): ainda mais abrangente que o SE-CMM, inclui também  os processos necessários à produção e suporte ao produto, tais como suporte ao usuário, processos de fabricação, etc. O IPD-CMM foi desenvolvido pela Enterprise Process Improvement Collaboration (EPIC) para servir de base para a melhoria de processos para todo o ciclo de vida do produto e para integração dos esforços de desenvolvimento de produtos por toda a organização. As melhores práticas do IPD-CMM foram incorporadas no CMMI – Capability Maturity Model Integration (SEI, 1997), sendo a fonte de IPD para a versão IPPD (Integrated Product and Process Development) do CMMI (Software Productivity Consortium, 2004).

O surgimento de todos esses modelos gerou alguns problemas, conforme Sortille (2003):

· Nem todos usavam a mesma terminologia, de modo que um mesmo conceito podia receber nomes diferentes em cada modelo, ou o mesmo termo ter significados diferentes nos vários modelos;

· A estrutura carecia de um formato padrão: os modelos tinham diferentes números de níveis ou formas diferentes de avaliar o progresso;

· Altos custos de treinamento, avaliação e harmonização para organizações que tentassem usar mais de um modelo.

Surgiu então o CMM Integration (CMMI) buscando suprir as limitações do modelo CMM, com a criação de um framework comum, eliminando inconsistências e permitindo a inclusão de novos modelos ao longo do tempo, sempre que surgirem necessidades específicas. Esse modelo foi construído sobre a base dos modelos anteriores e com a extensão de suas melhores práticas (SEI, 2004), com os seguintes objetivos:

· Preservar os investimentos já realizados pelos organismos governamentais, pelas empresas privadas, pelos fornecedores e pela indústria, no processo de transição;

· Unificar os vários modelos CMM existentes;

· Implementar melhorias no SW-CMM, a partir das experiências adquiridas com os projetos já implementados;

· Reduzir o custo do treinamento, das implementações, da formação de avaliadores oficiais e das avaliações propriamente;

· Ligar mais explicitamente as atividades de gerenciamento e engenharia para com os objetivos de negócio;

· Expandir o escopo e a visibilidade do ciclo de vida do produto e atividades de engenharia, de forma a assegurar que o produto ou serviço atenda as expectativas dos clientes;

· Incorporar lições aprendidas (lessons learned) de áreas outras de melhores práticas, como, por exemplo, mensuração, gerenciamento de risco e  gerenciamento de cadeia de fornecimento;

· Implementar mais práticas de robustez de maturidade;

· Atender mais adequadamente às práticas ISO relevantes.

A representação do CMMI como integrador é mostrada na Figura 10 a seguir:


Figura 10 - Representação do CMMI como integrador dos diversos CMMs

Fonte: baseado em Sortille (2003).

Conforme o SEI (2004), o projeto do CMMI foi desenvolvido para preservar os investimentos governamentais e da indústria em melhoria de processos e para substituir e melhorar os múltiplos modelos de CMM, além de facilitar o uso de tecnologia CMM em diversas disciplinas, pelo uso de terminologias, componentes, métodos de avaliação e material de treinamento comuns.

2.3.2. Histórico

O CMMI foi patrocinado pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos (DoD – Department of Defense) e pelo Comitê de Engenharia de Sistemas da Associação Industrial de Defesa Nacional (NDIA – National Defense Industrial Association), com a participação, desde 1991, de pessoas de diversas organizações de todo o mundo, as quais utilizavam um ou mais modelos de CMM, buscando a integração dos mesmos.

Conforme citado anteriormente, buscou-se solucionar os problemas do uso de múltiplos CMMs, o que foi feito basicamente por meio da combinação de três modelos de referência (SEI, 2001a):

· Capability Maturity Model for Software (SW-CMM), versão 2.0, draft C;

· Electronics Industries Alliance Interim Standard (EIA/IS) 731; e

· Integrated Product Development Capability Maturity Model (IPD-CMM), versão 0.98.

Liberado inicialmente na versão 0.2, a mesma foi submetida à avaliação pública e utilizada em atividades piloto. Após modificações e disponibilização das versões 1.0 e 1.02, em dezembro de 2001 foi disponibilizada a versão 1.1, sendo a que está atualmente em uso.

2.3.3. Áreas de Conhecimento

O CMMI contém quatro áreas de conhecimento (disciplinas) em seu modelo:

· Engenharia de Sistemas (CMMI-SE);

· Engenharia de Software (CMMI-SW);

· Fonteamento de Fornecedores (CMMI-SS); e

· Desenvolvimento Integrado de Produto e Processo (CMMI-IPPD).

Este último (IPPD) será o motivo de estudo nessa dissertação. O IPPD é uma abordagem sistemática que permite a colaboração ao longo do tempo das partes envolvidas (stakeholders) por toda a vida do produto, de forma a melhor satisfazer as necessidades, expectativas e requerimentos dos clientes, sendo seus processos integrados com os outros processos na organização (SEI, 2004).

2.3.4. Formas de Representação

O CMMI pode ter duas formas diferentes de representação, que permitem a avaliação, monitoramento e melhoria contínua dos processos envolvidos. São estas a representação contínua e a representação em estágios ou degraus, cada uma com suas vantagens e desvantagens. A organização deve optar por qual representação mais se adequa ao seu negócio, ainda que, utilizados para melhorias de processos ou avaliações, ambas as representações ofereçam essencialmente o mesmo resultado.

2.3.4.1. Representação Contínua

Na representação contínua, a organização estabelece as áreas em que vai buscar maior aperfeiçoamento e elevação do nível de maturidade, sem a buscar necessariamente o enquadramento no mesmo patamar em todas as áreas que venham a definir o nível de maturidade da organização. São esperadas as seguintes características nesse modelo de representação (SEI, 2001a):

· Permite a seleção da seqüência de melhorias que melhor atendem os objetivos de negócio da organização e suas áreas de risco;

· Permite a comparação entre e por dentre organizações no que tangem suas áreas de processos;

· Permite fácil migração da EIA/IS 731 para o CMMI; e

· Pela sua similaridade com a área de processos da ISO/IEC 15504, permite uma fácil comparação em termos de melhorias de processos.

A Figura 11 a seguir mostra um exemplo de representação contínua em modelos de maturidade de capabilidade.
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Figura 11 - Níveis de Maturidade na representação contínua

Fonte: adaptado de SEI (1997)

2.3.4.2. Representação em Estágios

São esperadas as seguintes características nesse modelo de representação (SEI, 2001):

· Provê uma seqüência de melhorias, começando por práticas básicas de gerenciamento, progredindo ao longo dos níveis sucessivos, no qual cada um serve de fundação para o próximo;

· Permite a comparação entre e por dentre organizações no que tangem seus níveis de maturidade;

· Permite fácil migração do SW-CMM para o CMMI; e

· Fornece um escore único, que sumaria o resultado de avaliação e permite a comparação entre organizações.

A Figura 12 a seguir mostra a representação em estágios de maturidade de capabilidade.
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Figura 12 - Níveis de Maturidade na representação em estágios

Fonte: adaptado de SEI (1997)

Neste trabalho, estará sendo utilizada esta representação (por estágios) como base para avaliação do nível de maturidade, por conta de sua similaridade como o Modelo de Maturidade de Capabilidade mais conhecido e utilizado no momento atual, que é o CMM para software (SW-CMM).

2.3.5. Componentes e Estrutura do Modelo

O modelo CMMI é desenhado para descrever níveis discretos de melhoria de processos. Na representação em estágios, os níveis de maturidade estabelecem uma ordem recomendada para melhoria dos processos, organizando as áreas de processos. Estas, por sua vez, contém metas gerais e específicas, bem como práticas também genéricas e específicas. A Figura 13 a seguir mostra a estrutura e os componentes do modelo CMMI:
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Figura 13 -  Componentes do Modelo CMMI

Fonte: SEI (2001a)

2.3.5.1. Níveis de Maturidade

A contínua melhoria do processo é baseada em muitas e pequenas etapas evolutivas ao invés de inovações revolucionárias (Imai, 1986). O CMMI fornece uma estrutura para organizar essas etapas evolutivas, em cinco níveis de maturidade, que coloca fundamentos sucessivos para a contínua melhoria do processo. Esses cinco níveis de maturidade definem uma escala ordinal para medir a maturidade de melhoria de processos de uma organização e para avaliar a sua capabilidade do processo diversos. 

Nível de maturidade é um estágio evolutivo bem definido em direção à melhoria de processo. Cada nível de maturidade fornece uma camada de fundamentos para a melhoria contínua do processo, provendo a forma de predizer a performance futura da organização em uma disciplina (ou conjunto de disciplinas), visto que cada nível compreende um conjunto de objetivos de processos que, quando satisfeitos, estabilizam componentes importantes de processo, resultando em um crescimento na capabilidade do processo da organização. Os níveis de maturidade são designados por números, de 1 a 5:

1. Inicial;

2. Gerenciado;

3. Definido;

4. Quantitativamente Gerenciado;

5. Em Otimização.

2.3.5.1.1. Nível de Maturidade 1: Inicial
No Nível de Maturidade 1, a organização tipicamente não fornece um ambiente estável para desenvolvimento de processos. Quando uma organização não dispõe de práticas de gestão bem estabelecidas, os benefícios das boas práticas de desenvolvimento de produtos são minados pelo planejamento ineficiente e por sistemas onde os compromissos são sempre reativos, ou seja, uma reação a algum acontecimento não planejado. 

Durante uma crise, os projetos tipicamente abandonam os procedimentos que foram planejados, partindo para ações caóticas e ad hoc. O sucesso depende inteiramente da competência e ações isoladas da equipe e não pelo uso de processos pré-definidos e comprovados. Mesmo um forte processo de desenvolvimento não pode superar a instabilidade criada pela ausência de práticas sólidas de gestão. 

A capabilidade de processo de uma organização de Nível 1 é imprevisível, pois os mesmos são constantemente alterados ou modificados, à medida que o trabalho progride (ou seja, o processo é “ad hoc”). Os cronogramas, os orçamentos, as funcionalidades e a qualidade do produto são geralmente imprevisíveis. O desempenho depende da capacidade dos indivíduos e varia com as suas habilidades, conhecimentos e motivações inatas. Existem poucos processos estáveis em evidência e o desempenho só pode ser previsto através da habilidade individual, ao invés da capabilidade da organização.

2.3.5.1.2. Nível de Maturidade 2: Gerenciado
No nível de maturidade 2, todos os projetos da organização asseguram que os requerimentos, produtos e serviços são gerenciados e que os processos são planejados, executados, medidos e controlados. O status dos produtos e serviços são visíveis para a gerência em pontos específicos (milestones).

A disciplina de processo ajuda a assegurar que as práticas existentes são mantidas durante os momentos de crise, com os projetos executados e gerenciados conforme os planos documentados.

Compromissos são estabelecidos entre as partes interessadas (stakeholders) conforme a necessidade, sendo os produtos revistos por estes, para validação do atendimento de seus requerimentos, padrões e objetivos.

A capabilidade do processo das organizações de nível 2 pode ser resumida como sendo disciplinada porque o planejamento e o acompanhamento do projeto são estáveis e os sucessos mais recentes podem ser repetidos. Os processos do projeto estão sob o controle efetivo do sistema de gestão de projeto, seguindo os planos estabelecidos

2.3.5.1.3. Nível de Maturidade 3: Definido
No nível de maturidade 3, os processos são bem caracterizados e compreendidos, sendo descritos conforme padrões, procedimentos, ferramentas e métodos. Os processos padrão de desenvolvimento e manutenção em toda a organização são documentados, incluindo padrões de gestão, sendo que esses processos são integrados em um todo coerente. O conjunto de processos padrão, utilizados para estabelecer consistência ao longo de toda a organização,  é estabelecido e melhorado ao longo do tempo. 

A gerência da organização estabelece objetivos de processo baseados neste conjunto de processos padrão e assegura-se que esses objetivos são seguidos de forma apropriada. Os projetos adaptam os processos padrão da organização para desenvolver seus próprios processos, que levam em conta as características únicas do projeto. Um processo bem definido pode ser caracterizado como possuidor de critérios de disponibilidade, entradas, padrões e procedimentos para realização do trabalho, mecanismos de verificação (tais como revisões por pares), saídas e critérios de finalização. Como o processo é bem definido, a gerência tem uma boa percepção do progresso técnico em todos os projetos.

Os processos estabelecidos no nível 3 são utilizados (e alterados, quando apropriado) para ajudar a gerência e o pessoal técnico a atuar mais efetivamente. Um programa de treinamento é implementado para garantir que o pessoal e os gerentes tenham os conhecimentos e as habilidades requeridas para cumprir os papéis a eles designados.

A capabilidade do processo das organizações de nível 3 pode ser resumida como sendo padrão e consistente porque a engenharia e as atividades de gestão são estáveis e repetíveis. Dentro de linhas estabelecidas de produtos, o custo, o cronograma e as funcionalidades estão sob controle e a qualidade é acompanhada. 

2.3.5.1.4. Nível de Maturidade 4: Quantitativamente Gerenciado
No Nível de maturidade 4, a organização além de estabelecer metas quantitativas de qualidade para os produtos e performance de processos, utiliza os mesmos como critério de gerenciamento: os objetivos quantitativos são baseados nas necessidades dos clientes, usuários finais, implementadores de processo e a própria organização como um todo. A produtividade e a qualidade são medidas para as atividades importantes do processo gerenciamento em todos os projetos, como parte de um programa organizacional de medidas, com os processos instrumentalizados com medições consistentes e bem definidas. Essas medições estabelecem a fundamentação para avaliar os processos e os produtos do projeto.

Os projetos conseguem o controle sobre seus produtos e processos reduzindo a variação no desempenho dos seus processos, para cair em limites quantitativos aceitáveis. A qualidade e a performance dos processos são compreendidos em termos estatísticos, sendo gerenciados ao longo de toda a vida dos processos. As variações significativas no desempenho dos processos podem ser distinguidas das variações aleatórias (ruídos), particularmente dentro de linhas de produtos estabelecidas. A causa raiz de variações é identificada e, quando apropriado, são corrigidas de forma a prevenir ocorrências futuras. Os riscos envolvidos na introdução de um novo domínio de aplicação são conhecidos e cuidadosamente gerenciados. 

A capabilidade do processo das organizações de nível 4 pode ser resumida como sendo previsível porque o processo é medido e opera dentro de limites mensuráveis. A capabilidade de processo desse nível permite que a organização preveja as tendências na qualidade dos produtos e dos processos dentro das fronteiras quantitativas desses limites. As medições de qualidade e performance de processos são incorporadas a um repositório (base de dados) da organização, de forma a suportar o processo futuro de tomada de decisões baseadas em fatos.

2.3.5.1.5. Nível de Maturidade 5: Em Otimização
No Nível 5 de maturidade, a organização inteira está focada na melhoria contínua da performance de processo, tanto por melhoria incremental (contínua) como por inovações tecnológicas. Objetivos mensuráveis de melhoria de processos são estabelecidos, continuamente revisados para refletir mudanças nos objetivos de negócio e utilizados como critério na melhoria do processo de gerenciamento. Os dados sobre a efetividade dos processos são usados para realizar análises de custo-benefício das novas tecnologias e das mudanças propostas. 

A organização tem meios para identificar as oportunidades de melhoria e fortalecer o processo de maneira pró-ativa, com o objetivo de prevenir a ocorrência de falhas. As equipes de projeto das organizações de nível 5 analisam as falhas para determinar suas causas. Os processos são avaliados para prevenir tipos conhecidos de falhas que se repetem e as lições aprendidas são disseminadas para outros projetos.

 
A otimização de processos velozes e inovativos depende da participação e empowerment da força de trabalho, alinhada com os objetivos e valores da organização e seus negócios. A habilidade da organização em responder às mudanças e oportunidades é alavancada ao serem achadas formas de acelerar e massificar o aprendizado. As inovações que aproveitam o melhor das práticas de engenharia são identificadas e transferidas para toda a organização. Melhoria de processos passa a ser parte da atividade de todos, levando a um ciclo de melhoria contínua.

A capabilidade do processo das organizações de nível 5 pode ser resumida como sendo melhoria contínua porque as organizações estão continuamente se esforçando para melhorar o alcance de sua capabilidade de processo, melhorando, através disso, o desempenho dos processos de seus projetos. As melhorias ocorrem através de avanços incrementais nos processos já existentes e por meio de inovações que utilizam novos métodos e tecnologias.

2.3.5.1.6. Comparação entre os Níveis de Maturidade
A principal diferença entre o nível de maturidade 2 e 3 é o escopo de padrões, descrição de processos e procedimentos. No nível 2, os mesmos podem diferir bastante em diferentes situações (por exemplo, para projetos em particular), enquanto no nível 3, padrões, descrição de processos e procedimentos para um projeto advém do compêndio de processos padrão da organização, customizados ou adequados à determinada situação, projeto ou unidade.

A principal distinção entre o nível de maturidade 3 e 4 é predictibilidade de performance do processo. No nível 4, a performance do processo é controlada com o uso de ferramentas estatísticas e outras técnicas quantitativas, sendo quantitativamente previsível. No nível 3. os processos são previsíveis somente qualitativamente.

Entre o nível de maturidade 4 e 5, a diferença é a forma como as variações de processo são gerenciadas. No nível 4, os processos são utilizados com foco nas causas de variação e provendo previsão estatística de resultados. Desta forma, o resultado, ainda que previsível, pode não atender os objetivos estabelecidos. No nível 5, os processos estabilizados, são gerenciados de forma a modificá-los para melhoria de performance, para que sejam atingidos os objetivos quantitativos de melhoria de processo (deslocar média, enquanto mantém a previsibilidade de resultado).

2.3.5.1.7. Avançando nos Níveis de Maturidade
Os níveis de maturidade no CMMI descrevem as características de uma organização em que cada nível constrói a base para os níveis seguintes, ao alavancar a implementação de processos efetiva e eficientemente. As organizações podem, entretanto, usar proveitosamente os processos descritos em um nível de maturidade mais alto que aquele em que elas se encontram. Esses processos não podem alcançar seus potenciais totais entretanto, até que a base adequada seja estabelecida. As revisões por pares não podem ser totalmente efetivas, por exemplo, a menos que elas sejam implementadas de forma consistente, mesmo quando situações adversas colocam o projeto em risco. 

Desta forma, pular níveis de maturidade é contraproducente porque cada nível constitui a base necessária, a partir da qual se alcança o próximo nível. O CMMI identifica os níveis através dos quais uma organização deve se desenvolver para estabelecer uma cultura de excelência. Os processos sem as bases adequadas falham no ponto extremo onde estão mais carentes – sob estresse - e não fornecem bases para melhorias futuras. 

O esforço na melhoria de processo deveria focar as necessidades da organização no contexto do seu ambiente de negócio. Os níveis de maturidade descrevem os problemas que predominam em cada nível. Os problemas predominantes nas organizações de Nível 1 são gerenciais; os outros problemas tendem a ser mascarados pelas dificuldades de planejamento e gestão. A habilidade para implementar processos de altos níveis de maturidade não implica que os níveis de maturidade possam ser pulados.

2.3.5.2. Áreas de Processo (PAs)

Uma área de processo é um agrupamento de práticas relacionadas em uma área que, quando executadas coletivamente, satisfazem um grupo de metas consideradas importantes para significativas melhorias na área em questão. As áreas de processo são divididas em quatro categorias:

· Gerenciamento de Processos;

· Gerenciamento de Projetos;

· Engenharia; e

· Suporte.

2.3.5.2.1. Gerenciamento de Processos
Os processos dessa categoria contém as atividades transversais de projeto relacionadas com definição, planejamento, disponibilização de recursos, desdobramento, implementação, monitoração, controle, avaliação, medição e melhoria de processos. As áreas de processos pertencentes a essa categoria são:

· Foco no Processo Organizacional;

· Definição do Processo Organizacional;

· Treinamento Organizacional;

· Performance de Processo Organizacional; e

· Inovação e Desdobramento Organizacional.

As três primeiras são consideradas básicas, ou seja, as áreas de processo que provêem a organização com capabilidade básica para documentar e divulgar as melhores práticas, ferramentas de processo organizacional e o aprendizado pela organização. As duas últimas enquadram-se no grupo de áreas de processo avançadas, provendo a organização com capabilidades avançadas para atingir seus objetivos quantitativos de qualidade e performance de processo.

A área de processo de Foco no Processo Organizacional  (OPF) auxilia a organização a planejar e implementar as melhorias de processos organizacionais, baseada no entendimento das forças e fraquezas desses processos.

A área de processo de Definição do Processo Organizacional  (OPD) estabelece e mantém o grupo de processos padrão da organização, baseados nas necessidades e objetivos da organização, incluindo ai a descrição dos processos e seus elementos, descrição dos modelos de ciclo de vida, guidelines de processos, documentação e dados relativos a processos.

A área de processo de Treinamento Organizacional (OT) identifica as necessidades estratégicas de treinamento para a organização, bem como as necessidades táticas que são comuns entre projetos e grupos de suporte, obtendo ou desenvolvendo as habilidades requeridas para executar os processos padrão da organização.

A Figura 14 a seguir mostra as interações existentes entre estas áreas de processo e com outras áreas:
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Figura 14 - Áreas de Processo Básicas de Gerenciamento de Processos

Fonte: SEI (2001a)

A área de processo de Performance de Processo Organizacional (OPP) desdobra objetivos quantitativos para qualidade e performance de processo a partir dos objetivos de negócio da organização, provendo os grupos de suporte e de projeto com indicadores, baselines e modelos de performance de processos. Suporta também o gerenciamento quantitativo e estatístico de projetos em subprocessos críticos.

A área de processo de Inovação e Desdobramento Organizacional (OID) seleciona e desdobra propostas de melhoria inovativas e incrementais que permitam a melhoria da habilidade da organização em alcançar os objetivos de qualidade e performance de processos. A seleção das melhorias a desdobrar e desenvolver é baseada no entendimento quantitativo dos benefícios potenciais e custo de desenvolvimento, além da disponibilidade para investimento, envolvendo um grupo com poder de decisão e alinhado com os valores e objetivos da organização.

A Figura 15 a seguir mostra as interações existentes entre estas áreas de processo e com outras áreas:
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Figura 15 - Áreas de Processo Avançadas de Gerenciamento de Processos

Fonte: SEI (2001a)

2.3.5.2.2. Gerenciamento de Projetos
Os processos dessa categoria cobrem as atividades de gerenciamento de projetos relacionadas ao planejamento, monitoramento e controle de projetos. As áreas de processos pertencentes a essa categoria são:

· Planejamento do Projeto;

· Monitoramento e Controle do Projeto;

· Gerenciamento de Acordos com Fornecedores;

· Gerenciamento Integrado do Projeto;

· Gerenciamento de Riscos;

· Integração do Time;

· Gerenciamento Integrado de Fornecedores; e

· Gerenciamento Quantitativo do Projeto.

As três primeiras são consideradas básicas, ou seja, correspondem às áreas de processo relacionadas a estabelecer e manter o plano do projeto, estabelecer e manter acordos, monitorar o progresso contra o plano, tomada de ações corretivas e gerenciamento de acordos com fornecedores. As cinco últimas enquadram-se no grupo de áreas de processo avançadas, referenciando atividades como estabelecer um processo definido que se enquadra nos processos padrão da organização, coordenação e colaboração de partes envolvidas (stakeholders) – inclusive fornecedores – gerenciamento de risco, formação e integração de times para a condução de projetos e gerenciamento quantitativo de um processo definido. Cada área de processo avançada é fortemente dependente da habilidade de planejar, monitorar e controlar o projeto, habilidades estas que são providas pelas áreas de processo básicas.

A área de processo de Planejamento do Projeto (PP) inclui o desenvolvimento do plano do projeto, envolvendo apropriadamente as partes interessadas (tanto no aspecto técnico para desenvolvimento de produtos e processos, mas também com relação às implicações destes para o negócio), obtenção dos acordos sobre o plano e manutenção do mesmo.

A área de processo de Monitoramento e Controle do Projeto (PMC) inclui o monitoramento das atividades e tomada de ações corretivas. O plano do projeto especifica o nível adequado de monitoramento, freqüência de revisões de progresso e as medidas utilizadas para monitorar o progresso contra o plano. 

A área de processo de Gerenciamento de Acordos com Fornecedores (SAM) identifica as necessidades de aquisições efetivas de trabalhos dos fornecedores. Os acordos são estabelecidos e mantidos, para gerenciamento dos fornecedores.

A Figura 16 a seguir mostra as interações existentes entre estas áreas de processo e com outras áreas:
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Figura 16 - Áreas de Processo Básicas de Gerência de Projetos

Fonte: SEI (2001a)

A área de processo de Gerenciamento Integrado do Projeto (IPM) estabelece e mantém o processo definido para o projeto, de acordo com os processos padrão da organização. Assegura também que as partes envolvidas com o projeto coordenem seus esforços de maneira apropriada, ao identificar, negociar e fazer o acompanhamento das dependências críticas.

A área de processo de Gerenciamento de Riscos (RSKM) tem uma abordagem de contínua antecipação de gerenciamento de riscos, incluindo identificação dos parâmetros de risco, avaliação e respostas aos riscos. Isso é feito de forma mais completa e abrangente do que a identificação e monitoramento dos riscos feitos pelas áreas de processo de Planejamento do Projeto (PP) e Monitoramento e Controle do Projeto (PMC).

A área de processo de Integração do Time (IT) provê a formação e sustentação de cada time integrado, os quais tem visão integrada e alinhada com a visão do projeto e da organização, desenvolvidas pelas áreas de processo de Gerenciamento Integrado do Projeto (IPM) e Ambiente Organizacional para Integração (OEI). Interage também com outras áreas de processo de Gerenciamento de Projetos suprindo acordos entre times, planos de trabalho e outras informações que formam a base para gerenciamento do projeto e risco.

A área de processo de Gerenciamento Integrado de Fornecedores (ISM) pertence exclusivamente à área de conhecimento de Fonteamento de Fornecedores (CMMI-SS) e não será foco da presente pesquisa.

A área de processo de Gerenciamento Quantitativo do Projeto (QPM) aplica técnicas quantitativas e estatísticas para gerenciar a performance do processo e a qualidade do produto, cujos objetivos são estabelecidos pela organização. Ações corretivas são tomadas quando causas especiais de variação de processo são identificadas.

A Figura 17 a seguir mostra as interações existentes entre estas áreas de processo e com outras áreas:
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Figura 17 - Áreas de Processo Avançadas de Gerência de Projetos

Fonte: SEI (2001a)
2.3.5.2.3. Engenharia
Os processos dessa categoria cobrem as atividades relacionadas com as disciplinas de Engenharia (por exemplo, engenharia de sistemas e engenharia de software), integrando-as em um processo de melhoria orientado para o produto. A melhoria dos processos de desenvolvimento de produtos foca nos objetivos essenciais da organização. O fundamento técnico do Desenvolvimento Integrado de Produto e Processo (IPPD) é a abordagem  de robustez dos sistemas de engenharia, que inclui o desenvolvimento em fases da vida do produto – da mesma forma que as áreas de processo dos modelos  CMMI-SE e CMMI-SW – e utiliza práticas de desenvolvimento simultâneo por todas as fase de desenvolvimento. As áreas de processos pertencentes a essa categoria são:

· Desenvolvimento dos Requerimentos;

· Gerenciamento dos Requerimentos;

· Solução Técnica;

· Integração do Produto;

· Verificação; e

· Validação.

A área de processo de Desenvolvimento dos Requerimentos (RD) identifica as necessidades do cliente e as traduz em requerimentos do produto, os quais são analisados para produzir uma solução conceitual de alto nível: os requerimentos do produto são desdobrados em requerimentos dos componentes do produto e a composição dos requerimentos do produto e de seus componentes descreve claramente, em termos que o desenvolvedor entenda e use, a performance do produto, detalhes de design, requerimentos de verificação, etc.

A área de processo de Gerenciamento dos Requerimentos (REQM) descreve as atividades para obter e controlar as mudanças de requerimento e assegurar que outros planos relevantes e informações são mantidas atualizadas, provendo rastreabilidade dos requerimentos desde o cliente até o produto e seus componentes.

A área de processo de Solução Técnica (TS) converte os requerimentos em arquitetura do produto, projeto de componentes do produto e nos componentes propriamente ditos (codificação, fabricação, etc.). Soluções alternativas são analisadas com o intuito de selecionar o design ótimo, com base em critérios de avaliação que dependerão do tipo de produto, ambiente operacional, requerimentos de performance, requerimentos de suporte e custo ou prazos de desenvolvimento. A seleção da solução final utiliza práticas específicas da área de processo de Análise de Decisão e Resolução (DAR).

A área de processo de Integração do Produto (PI) combina os componentes do produto e suas interfaces são analisadas para atender os requerimentos, gerando a melhor seqüência possível de integração e permitindo a entrega do produto ao cliente.

A área de processo de Verificação (VER) assegura que o produto gerado atenda aos requerimentos especificados. Geralmente é feito através de um processo incremental que se inicia com a verificação dos componentes do produto e normalmente conclui com a verificação do produto completamente montado.

A área de processo de Validação (VAL) incrementalmente valida os produtos, subconjuntos, componentes e processos contra as necessidades dos clientes, podendo a validação ser executada em ambiente operacional ou simulado. A coordenação com o cliente nesse processo da validação é essencial nessa área de processo.

A Figura 18 a seguir mostra as interações existentes estas áreas de processo e com outras áreas:
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Figura 18 - Áreas de Processo de Engenharia

Fonte: SEI (2001a)

2.3.5.2.4. Suporte
Os processos dessa categoria cobrem as atividades que suportam o desenvolvimento e manutenção do produto. Em geral, são voltados ao projeto e se aplicam aos processos da organização. As áreas de processo pertencentes a essa categoria são:

· Gerenciamento de Configuração;

· Qualidade Assegurada de Processo e Produto;

· Medição e Análise;

· Ambiente Organizacional para Integração;

· Análise de Decisão e Resolução; e

· Análise Causal e Resolução.

As três primeiras são consideradas básicas, ou seja, suportam funções que são usadas em todas as áreas de processo, que são cobertas por práticas genéricas. As três últimas enquadram-se no grupo de áreas de processo avançadas, provendo o projeto e a organização com capabilidade de suporte avançada, calcada em inputs específicos ou práticas de outras áreas de processo.

A área de processo de Gerenciamento de Configuração (CM) suporta todas as áreas de processo, estabelecendo e mantendo a integridade dos trabalhos, através do uso da identificação,  controle, contabilização de status e auditorias de configuração. Exemplos de trabalhos sob o gerenciamento de configuração podem ser planos, descrição de processos, requerimentos, informações de design, desenhos, especificações de produtos, códigos, dados de produto e publicações técnicas do produto.

A área de processo de Qualidade Assegurada de Processo e Produto (PPQA) suporta todas as áreas de processo, provendo práticas específicas para avaliar objetivamente a performance dos processos, trabalhos e serviços contra as descrições aplicáveis dos processos, padrões e objetivos, assegurando que qualquer problema que surja dessas revisões seja apropriadamente endereçado. Assegura o desenvolvimento de produtos e serviços de alta qualidade ao prover ao time do projeto e todos os níveis gerenciais com visibilidade apropriada e feedback dos processos e trabalhos por toda a vida do projeto.

A área de processo de Medição e Análise (MA) suporta todas as áreas de processo, provendo práticas específicas que guiam projetos e organizações no alinhamento das necessidades de medições e objetivos. Os resultados podem ser usados para a tomada de decisão com base nas informações e também para ações corretivas.

A Figura 19 a seguir mostra as interações existentes estas áreas de processo e com outras áreas:
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Figura 19 - Áreas de Processo Básicas de Suporte

Fonte: SEI (2001a)

A área de processo de Ambiente Organizacional para Integração (OEI) estabelece a abordagem e o ambiente para a implementação do Desenvolvimento Integrado de Produto e Processo, através da obtenção, adaptação ou desenvolvimento de processos que facilitam o comportamento efetivo de integração do time, bem como comunicação e colaboração das partes envolvidas, criando uma visão integrada pela organização. É promovida a excelência tanto dos times como indivíduos, enquanto habilita e premia a integração por todas as áreas de negócio e funções técnicas na execução dos projetos.

A área de processo de Análise de Decisão e Resolução (DAR) suporta todas as áreas de processo, provendo um processo de avaliação formal que assegura que as alternativas são comparadas e que a melhor delas é selecionada para atingimento das metas das áreas de processo.

A área de processo de Análise Causal e Resolução (CAR) busca entender as causas comuns de variação inerente aos processos e removê-las destes processos, bem como utilizando esse conhecimento para melhorar continuamente os processos da organização.

A Figura 20 a seguir mostra as interações existentes estas áreas de processo e com outras áreas:
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Figura 20 - Áreas de Processo Avançadas de Suporte

Fonte: SEI (2001a)

2.3.5.2.5. Áreas de Processo por Nível de Maturidade


O Quadro 09 a seguir mostra as áreas de processo correspondentes a cada nível de maturidade, servindo de base portanto, para o enquadramento da organização no nível adequado de CMMI:

	Categorias
	Áreas de Processo (PA’s)
	Nível de Maturidade (ML)

	
	
	2
	3
	4
	5

	Gerenciamento de Processos
	Foco no Processo Organizacional
	
	x
	x
	x

	
	Definição do Processo Organizacional
	
	x
	x
	x

	
	Treinamento Organizacional
	
	x
	x
	x

	
	Performance de Processo Organizacional
	
	
	x
	x

	
	Inovação e Desdobramento Organizacional
	
	
	
	x

	Gerenciamento de Projetos
	Planejamento do Projeto
	x
	x
	x
	x

	
	Monitoramento e Controle do Projeto
	x
	x
	x
	x

	
	Gerenciamento de Acordos com Fornecedores
	x
	x
	x
	x

	
	Gerenciamento Integrado do Projeto
	
	x
	x
	x

	
	Gerenciamento de Riscos
	
	x
	x
	x

	
	Integração do Time
	
	x
	x
	x

	
	Gerenciamento Integrado de Fornecedores
	
	x
	x
	x

	
	Gerenciamento Quantitativo do Projeto
	
	
	x
	x

	Engenharia
	Desenvolvimento dos Requerimentos
	
	x
	x
	x

	
	Gerenciamento dos Requerimentos
	x
	x
	x
	x

	
	Solução Técnica
	
	x
	x
	x

	
	Integração do Produto
	
	x
	x
	x

	
	Verificação
	
	x
	x
	x

	
	Validação
	
	x
	x
	x

	Suporte
	Gerenciamento de Configuração
	x
	x
	x
	x

	
	Qualidade Assegurada de Processo e Produto
	x
	x
	x
	x

	
	Medição e Análise
	x
	x
	x
	x

	
	Ambiente Organizacional para Integração
	
	x
	x
	x

	
	Análise de Decisão e Resolução
	
	x
	x
	x

	
	Análise Causal e Resolução
	
	
	
	x


Quadro 09 - Áreas de Processo por Nível de Maturidade

Fonte: elaboração própria

2.3.5.3. Componentes Requeridos

Estes componentes devem ser alcançados pelos processos de planejamento e implementação da organização, sendo essenciais para o processo de atingimento dos níveis de maturidade. O atingimento ou satisfação das metas é utilizado em avaliações como base para atendimento das áreas de processo e determinação do nível de maturidade da organização. Fazem parte do grupo de componentes requeridos as metas genéricas e específicas. Uma área de processo é avaliada como “satisfeita” somente se todas as suas metas genéricas e metas específicas forem avaliadas como “satisfeitas”. Se ao menos uma das metas for avaliada como “não-satisfeita”, a área de processo será avaliada como “não satisfeita” (SEI, 2001b).

2.3.5.3.1. Metas Genéricas (GG)
As metas genéricas tem esse nome porque a mesma meta aparece em áreas de processo múltiplas. No caso da representação em estágios, cada área de processo contém uma única meta genérica. O atingimento da meta genérica em uma área de processo é entendido como controle de planejamento e implementação dos processos associados com esta área de processo, indicando portanto que esses processos devem ser efetivos, repetitíveis e duradouros. A meta genérica que caracteriza o nível de maturidade em cada área de processo é:

Para nível de maturidade 2: O processo é institucionalizado como um processo gerenciado (GG 2). Um processo gerenciado é institucionalizado quando:

· Adere às políticas organizacionais;

· Segue planos estabelecidos e processos descritos;

· São providos recursos adequados (incluindo fundos, pessoas e ferramentas);

· São designadas responsabilidades e autoridade para executar os processos;

· As pessoas que executam e suportam os processos são treinadas;

· Os produtos estão em níveis apropriados de gerenciamento de configuração;

· As partes interessadas (stakeholders) de relevância são identificadas e envolvidas;

· A performance dos processos é monitorada e controlada contra os planos estabelecidos e ações corretivas são tomadas;

· Os processos, seus subprodutos e serviços são avaliados objetivamente quanto à aderência às descrições de processos, objetivos e padrões, sendo o não enquadramento endereçado;

· As atividades, status e resultados de processo são revistos com a alta gerência e ações corretivas são tomadas.

Para o nível de maturidade 3 e superiores: O processo é institucionalizado como um processo definido (GG3). Um processo definido é institucionalizado quando atende todos os itens citados em GG2 e ainda:

· Estabelece a descrição do processo definido para o projeto ou para a unidade organizacional;

· São coletados os produtos, medidas e informações de melhoria derivadas do planejamento e execução do processo definido.

2.3.5.3.2. Metas Específicas (SG)
As metas específicas abordam características únicas que descrevem o que deve ser implementado para satisfazer uma área de processo. São utilizadas em avaliações para determinar se uma área de processo é satisfeita, conforme mostrado nos Quadros 10 a 13.
2.3.5.3.3. Metas Específicas (SG) por Nível de Maturidade
Nível 2:

	Categorias
	Áreas de Processo (PA’s)
	Metas Específicas (SG)

	Gerenciamento de Projetos
	Planejamento do Projeto
	Estabelecer estimativas;

Desenvolver o plano do projeto;

Obter compromisso com o plano.

	
	Monitoramento e Controle do Projeto
	Monitorar projeto contra o plano;

Gerenciar ações corretivas para conclusão.

	
	Gerenciamento de Acordos com Fornecedores
	Estabelecer acordos com fornecedores;

Satisfazer acordos com fornecedores.

	Engenharia
	Gerenciamento dos Requerimentos
	Gerenciar requerimentos.

	Suporte
	Gerenciamento de Configuração
	Estabelecer baselines;

Acompanhar e controlar modificações;

Estabelecer integridade.

	
	Qualidade Assegurada de Processo e Produto
	Avaliar objetivamente processos e resultados;

Prover compreensão objetiva.

	
	Medição e Análise
	Alinhar atividades de medição e análise;

Prover resultados de medições.


Quadro 10 - Metas específicas no nível de maturidade 2 do CMMI

Fonte: elaboração própria

Nível 3:

	Categorias
	Áreas de Processo (PA’s)
	Metas Específicas (SG)

	Gerenciamento de Processos
	Foco no Processo Organizacional
	Determinar oportunidades de melhoria do processo;

Planejar e implementar atividades de melhoria de processos.

	
	Definição do Processo Organizacional
	Estabelecer estrutura do processo organizacional.

	
	Treinamento Organizacional
	Estabelecer capabilidade de treinamento organizacional;

Prover treinamento necessário.

	Gerenciamento de Projetos
	Gerenciamento Integrado do Projeto
	Utilização do processo definido para o projeto;

Coordenar e colaborar com stakeholders relevantes;

Utilização da visão compartilhada para gerenciamento integrado do projeto.

	
	Gerenciamento de Riscos
	Preparar para gerenciamento de riscos;

Identificar e analisar riscos;

Mitigar riscos.

	
	Integração do Time
	Estabelecer a composição do time;

Gerenciar a operação do time.

	
	Gerenciamento Integrado de Fornecedores
	Analisar e selecionar fontes de produtos;

Coordenar trabalhos com fornecedores.

	Engenharia
	Desenvolvimento dos Requerimentos
	Desenvolver requerimentos do cliente;

Desenvolver requerimentos do produto;

Analisar e validar requerimentos.

	
	Solução Técnica
	Selecionar soluções de produto e componentes;

Desenvolver o design;

Implementar o design do produto.

	
	Integração do Produto
	Preparar para integração do produto;

Assegurar compatibilidade de interface;

Montar componentes e entregar produto.

	
	Verificação
	Preparar para verificação;

Executar revisão com pares (peer review);

Verificar resultados de trabalho selecionados.

	
	Validação
	Preparar para validação;

Validar produto ou componente do produto.

	Suporte
	Ambiente Organizacional para Integração
	Prover infra-estrutura para gerenciamento integrado do produto;

Gerenciar as pessoas para a integração.

	
	Análise de Decisão e Resolução
	Avaliar alternativas.


Quadro 11 - Metas específicas no nível de maturidade 3 do CMMI

Fonte: elaboração própria

Nível 4:

	Categorias
	Áreas de Processo (PA’s)
	Metas Específicas (SG)

	Gerenciamento de Processos
	Performance de Processo Organizacional
	Estabelecer baselines e modelos de performance.

	Gerenciamento de Projetos
	Gerenciamento Quantitativo do Projeto
	Gerenciar quantitativamente o projeto;

Gerenciar estatisticamente a performance de subprocessos


Quadro 12 - Metas específicas no nível de maturidade 4 do CMMI

Fonte: elaboração própria

Nível 5:
	Categorias
	Áreas de Processo (PA’s)
	Metas Específicas (SG)

	Gerenciamento de Processos
	Inovação e Desdobramento Organizacional
	Selecionar melhorias;

Desdobrar melhorias.

	Suporte
	Análise Causal e Resolução
	Determinar causas dos defeitos;

Endereçar causas dos defeitos.


Quadro 13 - Metas específicas no nível de maturidade 5 do CMMI

Fonte: elaboração própria
2.3.5.4. Componentes Esperados

Estes componentes descrevem o que uma organização vai tipicamente implementar para alcançar um componente requerido. As práticas, conforme descritas ou suas alternativas aceitas, contribuem para o atingimento das metas e são esperadas estar presentes nos processos planejados e implementados na organização, antes que as metas possam ser consideradas satisfeitas. Os componentes esperados guiam a implementação de melhorias ou avaliações de performance. Fazem parte do grupo de componentes esperados as práticas genéricas e específicas.

2.3.5.4.1. Práticas Específicas (SP)
São atividades consideradas importantes para o atingimento de uma meta específica em uma área de processo. Estes elementos não serão detalhados na presente pesquisa.

2.3.5.4.2. Práticas Genéricas (GP)
Provêem a institucionalização, para assegurar que os processos associados com uma área de processo serão efetivos, repetitíveis e duradouros. As práticas genéricas são categorizadas por metas genéricas e características comuns.

2.3.5.4.3. Características Comuns
Quatro características comuns organizam as práticas genéricas para cada área de processo. São tão somente agrupamentos para apresentação das práticas genéricas, sendo elas:

· Compromisso para Performance;

· Habilidade para Performance;

· Direcionamento para Implementação; e

· Verificação da Implementação.

A seguir são explicitadas as práticas genéricas (GP) por características comuns. Todas as práticas genéricas se aplicam as áreas de processo no nível de maturidade de 2 a 5. No entanto, para as que iniciam em GP3, não há a expectativa que sejam executadas até que organização tenha alcançado o nível 2 e esteja buscando os níveis 3 ou superiores.

2.3.5.4.4. Práticas Genéricas Listadas por Compromisso para Performance
· GP2.1. Estabelecer e manter uma política organizacional de planejamento e execução de processos – definir e explicitar para todos os afetados os princípios, direção e expectativas da organização.

2.3.5.4.5. Práticas Genéricas Listadas por Habilidade para Performance
· GP2.2. Estabelecer e manter o plano para execução de processos – determinar o que é necessário para executar os processos, atingir os objetivos estabelecidos, preparar o plano para execução dos processos, preparar a descrição dos processos e obter o acordo com as principais partes envolvidas. O plano para execução dos processos inclui tipicamente:

· Descrição do processo;

· Padrões para os produtos e serviços dos processos;

· Requerimentos para os produtos e serviços dos processos;

· Objetivos específicos para a performance do processo (por exemplo, qualidade, tempo de ciclo e utilização de recursos);

· Interdependência entre atividades, produtos e serviços do processo;

· Recursos necessários para executar o processo (incluindo fundos, pessoas e ferramentas);

· Alocação de responsabilidades e autoridades;

· Treinamento necessário para executar e suportar o processo;

· Produtos do trabalho a serem considerados no gerenciamento de configuração e o nível do gerenciamento de configuração para cada item;

· Requerimentos de medição para prover informação de performance do processo;

· Envolvimento de partes interessadas (stakeholders) identificadas;

· Atividades para monitoramento e controle do processo;

· Avaliação objetiva das atividades do processo; e

· Revisão das atividades de processo pela gerência.

· GP2.3. Prover recursos adequados para execução do processo,  desenvolvimento dos produtos do trabalho e serviços do processo – assegurar que os recursos necessários para executar os processos, conforme definidos no plano, estão disponíveis.

· GP2.4. Alocar responsabilidades e autoridades para execução do processo, desenvolvimento do trabalho do produto e serviços do processo – assegurar que existe responsabilidade ao longo da vida do processo, para sua execução e atingimento de resultados específicos.

· GP2.5. Treinar as pessoas na execução e suporte do processo, conforme necessidade – assegurar que as pessoas tem as habilidades e conhecimentos necessários para executar e suportar os processos.

· GP3.1. Estabelecer e manter a descrição do processo definido – a organização deve ter processos padrão que cobrem as áreas de processo, bem como guidelines para utilização desses processo para atingir as necessidades de um projeto específico ou função organizacional. Com processos definidos, a variabilidade de como os processos são executados na organização é reduzida e os ativos, informações e conhecimento podem ser efetivamente utilizados.

2.3.5.4.6. Práticas Genéricas Listadas por Direcionamento para Implementação
· GP2.6. Gerenciar configurações – Estabelecer e manter a integridade dos resultados do trabalho de processo, ao colocá-los nos níveis adequados de gerenciamento de configuração, que pode variar desde simplesmente manter-se um controle de versão a, no caso de produtos críticos, a utilização de baselines formais, com suas revisões e concordância das partes envolvidas sendo documentada.

· GP2.7. Identificar e envolver os stakeholders relevantes – estabelecer e manter o envolvimento esperado dos stakeholders durante a execução do processo, de acordo com o plano estabelecido, em atividades como: planejamento, decisões, comunicações, coordenação, revisões, avaliações, definição de requerimentos e resolução de problemas.

· GP2.8. Monitorar e controlar o processo – mediar atributos apropriados para monitorar e controlar em bases diárias o processo contra o plano, de forma a tomar ações corretivas quando necessário.

· GP3.2. Coletar informação de melhorias – de forma a o uso futuro e melhoria dos processos da organização, são coletados resultados de trabalhos, medidas e informações outras de melhoria derivados do plano e performance dos processos, tornando tais informações acessíveis e disponíveis para outros planos e execuções de processos.

2.3.5.4.7. Práticas Genéricas Listadas por Direcionamento para Verificação da Implementação

· GP2.9. Avaliar objetivamente aderência - prover segurança de que o processo é implementado conforme planejado e é aderente à descrição do processo, padrões e procedimentos, endereçando as não adequações.

· GP2.10. Revisar status com a Alta Direção - revisar periodicamente atividades, status e resultados do processo com a Alta Direção, provendo-a com visibilidade apropriada do processo e resolver pendências e problemas. Tais revisões ajudam a garantir que são tomadas decisões com base em informações sobre o planejamento e execução do processo.

2.3.5.5. Componentes Informativos

Sub-práticas, produtos de trabalho típicos, ampliações de disciplina, elaborações de práticas genéricas, títulos e notas de metas e práticas, além de referências, são componentes informativos do modelo que auxiliam aos usuários deste a compreender as metas e práticas e como elas podem ser alcançadas. Tais componentes não serão alvo de estudo nesta pesquisa.


3 REVISÃO DE LITERATURA

Neste capítulo será feita a revisão de literatura pertinente ao tema da presente dissertação e seus referenciais teóricos.

3.1. FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO
Desde 1979, com a publicação do artigo Chief Executives Define Their Own Data Needs, por Rockart, um grande número de artigos e publicações surgiram sobre o método dos fatores críticos de sucesso. Em 1989, Forster & Rockart reportavam mais de 200 papers publicados referentes ao assunto, com o conceito e usos dos FCS sendo explorados e expandidos de diversas formas. No presente trabalho são abordados artigos que representam apenas uma pequena parcela da vasta literatura hoje disponível sobre os fatores críticos de sucesso.

3.1.1. Fatores críticos de sucesso no lançamento (start-up) de solventes industriais, (SIQUARA, 2003):

3.1.1.1. Objetivo do trabalho:
O objetivo do trabalho de Siquara foi identificar, à luz do modelo de Porter de análise de estratégia competitiva, os Fatores Críticos de Sucesso que se aplicam ao lançamento de solventes industriais, e testar a validade dos fatores escolhidos a partir da visão dos principais players deste mercado. Tal estudo resultou num derivativo na forma de artigo, publicado por Quintella, Siquara e Ornellas (2004).

O trabalho foi baseado nas seguintes hipóteses:

a) H1: Os Fatores Críticos de Sucesso, deduzidos dos prognósticos de Porter no modelo de ciclo de vida do produto para análise estratégica de indústrias são validados pelos principais atores dos segmentos industriais que têm como processo crítico o lançamento de novos solventes.

b) H2: O comportamento dos compradores sofre alterações em função da legislação em vigor.

c) H3: A qualidade intrínseca do produto é Fator Crítico de Sucesso no lançamento de um solvente industrial.

d) H4: A tecnologia de produção e logística requerem muita atenção na fase de lançamento do produto.

Para coleta dos dados que serviram como base para avaliação das hipóteses acima, a autora optou pela utilização de uma amostra não probabilística intencional, formada pelas indústrias que representavam mais de 80% do consumo nacional de solventes dos últimos 24 meses, além dos principais produtores e distribuidores de solventes industriais derivados do petróleo e das entidades representativas dos principais segmentos industriais que utilizam estes solventes como insumos e entidade reguladora do setor.

3.1.1.2. Tratamento de dados:

Foi feita uma interpretação quantitativa e qualitativa dos dados resultantes na forma de tabelas, utilizando-se procedimentos estatísticos para tratamento dos dados obtidos, quando possível e pertinente, e uma análise qualitativa confrontando-se com o referencial teórico utilizado. 

Os resultados obtidos de algumas das questões, que apuram a ordem de priorização dos FCS segundo a visão dos respondentes, após sua tabulação, foram submetidos ao teste de Kolmogorov-Smirnov que, segundo Mattar (1996), é o que mais se adequa à natureza das variáveis (ordinais) e ao tipo de amostra estudada.

3.1.1.3. Resultados do estudo:
Após análise estatística dos resultados obtidos em cada questão do questionário, a autora concluiu que apenas três, dos sete Fatores Críticos de Sucesso no lançamento de novos solventes industriais, deduzidos dos prognósticos de Porter para as diferentes fases do ciclo de vida de um produto, foram validados pelos principais players do segmento.


Os Fatores Críticos de Sucesso no lançamento (start-up) de novos solventes industriais validados foram: atendimento às necessidades do segmento, garantia de suprimento e preço acessível.


Pelos resultados obtidos, conclui-se que, das hipóteses levantadas pela autora, as Hipóteses I, III e IV foram validadas parcialmente, e a Hipótese II foi refutada. 

3.1.1.4. Relação com a presente pesquisa.


O trabalho de Siquara utilizou a mesma metodologia e referenciais teóricos da presente pesquisa, com foco nos fatores críticos de sucesso no lançamento de novos produtos, obtidos através da dedução do modelo de Porter e validado por meio de entrevistas com as partes envolvidas.

3.1.2. Fatores críticos de sucesso no start-up de empresas de pesquisa de marketing (DURÇO, 2002):

3.1.2.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do trabalho de Durço foi identificar a relação existente entre as ordenações de importância de fatores críticos de sucesso do start-up de empresas de pesquisa de marketing atribuídas por uma amostra de seus clientes e as atribuídas por uma amostra de seus executivos, à luz do modelo de Porter (1986) para análise de indústrias.

As hipóteses levantadas pelo autor foram:

a) Há diferença entre as ordenações de importância de fatores críticos de sucesso do start-up de empresas de pesquisa de marketing atribuídas por executivos de empresas líderes desse setor e as atribuídas por clientes de pesquisa.

b) Há diferença entre as ordenações de importância de fatores críticos de sucesso do start-up de empresas de pesquisa de marketing atribuídas por executivos de empresas não líderes desse setor e as atribuídas por clientes de pesquisa.

3.1.2.2. Tratamento de dados:

As amostras da pesquisa foram constituídas por um conjunto de 32 clientes de pesquisa de marketing e por um conjunto de 34 executivos de empresas de pesquisa de marketing que operavam no mercado nacional entre jun. e nov. de 2001. A amostra de executivos foi formada com a participação de um executivo por empresa.


Após a tabulação dos dados coletados, o coeficiente de correlação de postos de Spearman - Rs foi selecionado como instrumento para a análise das ordenações em decorrência de seu atendimento às seguintes condicionantes do problema:

a) a escala empregada para medir as variáveis foi a ordinal, escala de ordenação forçada;

b) as variáveis estudadas eram independentes, não havia relação de dependência entre os fatores de sucesso pesquisados;

c) a análise aplicada ao trabalho foi descritiva, e buscou medir a correlação entre os fatores críticos de sucesso;

d) o nível de conhecimento da população de onde foi extraída a amostra enquadrou-se como não paramétrico; 

e) para a obtenção do grau de relacionamento dos fatores, as variáveis foram medidas aos pares.

3.1.2.3. Resultados do estudo:

A análise dos dados coletados permitiu que as hipóteses formuladas fossem testadas, e as mesmas foram corroboradas.

 
Os fatores críticos de sucesso do start-up de empresas de pesquisa de marketing deduzidos do referencial teórico da pesquisa foram:

· A confiabilidade de suas pesquisas;

· Sua estratégia de preços;

· Sua capacitação tecnológica;

· A percepção da qualidade de seus produtos (pesquisas) como adequada;

· A capacidade para elevar sua receita, proporcionalmente, mais do que sua despesa;

· A propaganda de seus produtos;

· Sua disponibilidade de mão-de-obra especializada.


Uma outra conclusão é que não houve rejeição significativa aos fatores deduzidos do referencial teórico como críticos de sucesso do start-up de empresas de pesquisa de marketing pelos clientes e pelos executivos integrantes das amostras pesquisadas. O que indica que FCS deduzidos corresponderam às percepções dos respondentes da pesquisa.

3.1.2.4. Relação com a presente pesquisa.


O trabalho de Durço também utilizou a mesma metodologia e referenciais teóricos da presente pesquisa, com foco nos fatores críticos de sucesso no lançamento de novos produtos, obtidos através da dedução do modelo de Porter e validado por meio de entrevistas com as partes envolvidas.

3.1.3. Fatores críticos de sucesso em franquia de vestuário (FREUNDT, 1997):

3.1.3.1. Objetivo do trabalho:

A autora buscou identificar as variáveis que são percebidas pelas franquias de sucesso, como críticas ao desempenho superior de seus negócios. Para isso, foram ouvidas 18 empresas localizadas nas cidades do Rio de janeiro e de São Paulo, que adotavam em 1997, o sistema de franchising no setor de vestuário. As duas cidades totalizavam 96 empresas operando com franchising à época. Do total, 29 foram consideradas como empresas de sucesso. Dentre as 29, 18 foram entrevistadas, sendo quatro do Rio e quatorze de São Paulo.

A pesquisa buscou responder a duas perguntas:

a) Quais atributos são considerados os mais importantes para o sucesso de um empreendimento de franquia, pelos principais executivos de empresas de desempenho superior, do setor de vestuário?

b) Quais são as dimensões (fatores de sucesso) identificadas a partir da avaliação pelos franqueadores de um conjunto de atributos que influem no sucesso de empreendimento de franquia?

3.1.3.2. Tratamento de dados:

As respostas foram tratadas estatisticamente, com base em freqüências relativas e absolutas. Nas perguntas fechadas, os atributos percebidos pelos entrevistados como críticos para o sucesso de empreendimentos de franchising foram tratados por meio da utilização da análise de cluster. O método de cluster utilizado, Ward, com base na hierarquização de valores, viabilizou a ordenação dos 83 atributos iniciais em sete grupos de atributos relativamente similares e homogêneos.

Na tabulação e análise dos dados, foram considerados críticos apenas os atributos que obtiveram média superior a nove na avaliação dos entrevistados.

3.1.3.3. Resultados do estudo

Sete fatores foram identificados como críticos para o sucesso de uma franquia do ramo de vestuário: layout da loja,  marca, processo de seleção de franqueados, supervisão dos franqueados, treinamento dos franqueados, localização da loja definida pelo franqueador e capacidade de operacionalização das unidades franqueadas.

3.1.3.4. Relação com a presente pesquisa

O trabalho de Freundt serviu de referência para este trabalho quanto ao estudo de fatores críticos de sucesso extraídos de um referencial teórico e testados empiricamente. Freundt partiu de fatores de sucesso extraídos de revisão bibliográfica para chegar, por meio de pesquisa de campo, a fatores críticos de sucesso em franquia de vestuário, segundo a percepção de executivos desse setor.

3.1.4. Fatores críticos de sucesso no start-up da BR mania (TOLEDO, 2000)

3.1.4.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo da pesquisa de Toledo foi a comparação dos Fatores Críticos de Sucesso no ‘Start-up’ de uma Franquia, com o instrumento analítico proposto por Porter denominado Ciclo de Vida do Produto. Tal estudo resultou em derivativos na forma de artigos, publicados por Quintella e Toledo (2000 e 2001).

A amostra constou de: 15 franqueados das lojas da BR Mania; 415 consumidores dessas lojas; e quatro executivos de gerência de lojas, com poderes de decisão.

Toledo estabeleceu quatro hipóteses:

a) O comportamento dos consumidores sofre modificações em função de alterações no produto;

b) A qualidade do produto é fator determinante para o start-up de lojas de conveniência;

c) A estratégia de marketing é um fator decisivo para o desenvolvimento de serviços prestados pela BR aos seus franqueados; e

d) Margens e preços altos são fatores determinantes do mercado para o start-up de uma loja de conveniência.

Toledo adotou como referencial teórico o trabalho de Michael Porter: “Estratégia Competitiva – Técnicas para Análise de Indústrias e da Concorrência”.

3.1.4.2.  Tratamento de dados:
Como tratamento de dados, o autor usou a média aritmética resultante dos valores atribuídos como respostas às perguntas do questionário. O autor adotou o índice de 70% como indicativo de aprovação das hipóteses. O trabalho indicou que “o comportamento dos compradores poderá sofrer modificações em função de alterações no produto. A qualidade do produto poderá ser fator determinante do mercado para o start-up de lojas de conveniência, a estratégia de marketing poderá ser fator decisivo para o desenvolvimento dos serviços prestados pela BR Mania aos franqueados, e margens e preços altos não devem ser fatores determinantes do mercado para o start-up de uma loja de conveniência”.  

3.1.4.3. Resultados do estudo

Ao final de seu trabalho, Toledo concluiu que: 

O comportamento dos compradores poderá sofrer modificações em função de alterações no produto; a qualidade do produto poderá ser fator determinante do mercado para o ‘start-up’ de lojas de conveniência; a estratégia de marketing poderá ser fator decisivo para o desenvolvimento dos serviços prestados pela BR aos franqueados; e margens e preços altos não devem ser fatores determinantes do mercado para o ‘start-up’ de uma loja de conveniência.

3.1.4.4. Relação com a presente pesquisa

O trabalho de Toledo serviu de referência para este trabalho quanto ao instrumento de análise de fatores críticos de sucesso. Este trabalho partiu do mesmo modelo de análise de indústrias (Porter, 1986) e, de forma semelhante a do trabalho de Toledo, empregou o método hipotético dedutivo. Toledo adotou como critério para aprovação de suas hipóteses um índice igual ou superior a 70% de respostas afirmativas as suas questões-chave correspondentes. Este trabalho adotou o mesmo índice para validação dos fatores deduzidos do referencial teórico como críticos.

3.1.5.
Obstáculos ao Sucesso Empresarial na Pequena Empresa: Estudo dos Fatores Negligenciados pelo Empreendedor e Influentes no Fracasso do Negócio (MORIYAMA, 2001)

3.1.5.1. Objetivos do trabalho


Moriyama, em estudo realizado na Universidade de São Paulo, pesquisou: “Obstáculos ao Sucesso Empresarial na Pequena Empresa: Estudo dos Fatores Negligenciados pelo Empreendedor e Influentes no Fracasso do Negócio”. A partir de fatores de sucesso levantados em revisão bibliográfica, chegou a fatores críticos de sucesso, conforme o descrito a seguir.

3.1.5.2. Resultados do estudo


Esse trabalho teve como objetivo identificar os fatores de sucesso e insucesso na gestão de pequenas empresas. Esse objetivo foi alcançado através de um cruzamento de dados obtidos por duas fontes de pesquisa. A primeira foi a revisão bibliográfica e levantamento dos fatores de sucesso e insucesso apontados por alguns autores. A segunda foi o estudo de casos, por meio de entrevistas, com pequenos empresários do setor metal-mecânico de São Carlos, identificando também os fatores de sucesso e de insucesso empresarial. A partir das fontes bibliográficas estudadas chegou-se aos fatores críticos de sucesso (Planejar imagem institucional; Estabelecer o controle financeiro; Conhecer os custos; Administrar bem os funcionários; Controlar qualidade; Observar legislação)” (Moriyama, 2001).

3.1.5.3. Relação a presente pesquisa.


Este estudo tem em comum com o estudo de Moriyama, o levantamento de fatores críticos de sucesso valendo-se de modelos, consultando trabalhos realizados sobre assuntos correlatos, e testando-os em pesquisa de campo.

3.1.6
Fatores críticos de sucesso no start-up de redes de aprendizado no setor de petróleo (VIANNA, 2002)

3.1.6.1. Objetivo do trabalho


Esse estudo, desenvolvido por Vianna, teve como objetivo identificar os fatores críticos de sucesso do start-up de redes de aprendizado no setor de petróleo. Para sua consecução, sua autora estabeleceu três objetivos intermediários e formulou cinco hipóteses como solução provisória para o problema da pesquisa.

Seu estudo baseou-se no modelo de Porter (1986), Estratégia Competitiva: Técnicas para Análise de Indústrias e da Concorrência; e no de Blake & Mouton (1984), Novo Grid Gerencial. Tal estudo resultou num derivativo na forma de artigo, publicado por Quintella e Vianna (2001).

3.1.6.2. Resultados do estudo

O estudo identificou que são fatores críticos de sucesso para o start-up de redes de aprendizado no setor de petróleo: “oportunidade de realizar benchmarking; credibilidade da organização coordenadora; grupo inicial significativo, com empresas de médio e grande porte; padronização nas atividades; oferta de novos serviços e modificação nos serviços da Rede; reuniões freqüentes; e representantes das empresas com estilo de liderança 9,9”.

3.1.6.3. Relação com esta pesquisa

O estudo de Vianna e este estudo empregam como referencial teórico os estudos de Porter (1986) Estratégia Competitiva – Técnicas para Análise de Indústrias e da Concorrência. Ambos os estudos partem de FCS deduzidos de um referencial teórico e testam sua aplicabilidade por meio de pesquisa de campo.

3.1.7. Fatores Críticos de Sucesso para Comércio Móvel - Mobile Commerce (CHARLES, MONODEE e NUREK, 2000)

3.1.7.1. Objetivo do trabalho


Charles, Monodee e Nurek desenvolveram um trabalho sobre Fatores Críticos de Sucesso para Comércio Móvel (Mobile Commerce). Foi levado em consideração o ponto de vista das diversas empresas participantes da indústria de comunicação móvel.  O foco da pesquisa foi os aspectos de segurança relacionados ao m-commerce (mobile commerce: comércio móvel).  A pesquisa também buscou determinar um conjunto de fatores críticos de sucesso para o comércio móvel, partindo dos seguintes FCS propostos: Integridade da Interface, Segurança, Velocidade e Eficiência, Interoperabilidade, Disponibilidade da Tecnologia, Disponibilidade de Infra-estrutura Móvel.

3.1.8. Ensaio de Conceitualização da Noção de Fatores Críticos de Sucesso e de Fatores Estratégicos de Risco (VERSTRAETE, 2000)
3.1.8.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do ensaio de Verstraete foi estudar, conceitualizar e definir as diferenças entre fatores críticos de sucesso e fatores estratégicos de risco. Defende a necessidade dessa conceitualização pela banalização do termo “fatores críticos de sucesso”, a qual não é independente da banalização do termo “sucesso”.

Segundo ao autor, ainda que a estrutura das empresas tenha mudado significativamente (principalmente após a 2ª guerra mundial), por conta da crescente força, diversificação e internacionalização dos mercados, os sistemas de informação permaneceram estáticos. As mudanças organizacionais fizeram surgir novas medidas, responsabilidades e autoridades de decisão, que precisam do novas formas de informações, tanto externas - notadamente sobre ambiente político, social e competitivo – quanto interno – de forma a analisar as forças e fraquezas da empresa. Com base neste pressuposto, o autor discorre sobre os conceitos de Daniel e Rockart sobre FCS e acrescenta que “o encurtamento do ciclo de vida dos produtos não ocorre sem a aceleração das mudanças em todos os níveis da linha hierárquica” e a disponibilização da informação pode confirmar os “pressupostos estratégicos”, anunciar uma mudança não antecipada e “colocar em evidência novos fatores críticos de sucesso”.

Segundo autor, existem duas formas de identificação dos FCS: a forma analítica – racional, focalizado geralmente na análise da concorrência, estrutura do setor, cadeia de valor, ciclo de vida, análise de portfólio, benchmarking, etc. - e a forma heurística – toma vantagem da intuição, imaginação e representatividade dos atores, julgamento de especialistas, análise de campo de forças, árvores de decisão, análise morfológica, brainstorming, analogias, cenários prospectivos, etc.

Já quanto aos denominados fatores estratégicos de risco (FSR), o autor identificou como resultantes “da característica especulativa da estratégia” – que devem conduzir ao estabelecimento dos procedimentos de alerta – e à redução da eficácia da estratégia, especificamente pelo “risco de agência”, com base nas divergências de interesses inicialmente existentes daqueles do gerente local. Segundo o mesmo, os FSR se distinguem dos FCS por não serem controláveis, tanto temporariamente como não temporariamente.

Verstraete cita que, para a administração eficaz, faz-se necessário identificar as prioridades, com base nas percepções, mas que a dificuldade reside em dois pontos:

· Articular as prioridades do “hoje” (a gestão do cotidiano) com as prioridades do “amanhã” (a formulação estratégica do que está por vir); e

· A confusão entre FCS e prioridade: o indivíduo tende a relaxar sua atenção sobre os fatores que crê serem controláveis e esse fator deixa de ser sua prioridade, o que pode representar um risco.

Com base nisso, o autor passa a denominar FCS de uma empresa durante um período como sendo “todos os elementos que são susceptíveis de controle e que são reconhecidos como tendo um peso importante para a realização de um projeto” e que o sucesso é a “realização do projeto”. Define também FSR de uma empresa durante um período como sendo “todos os elementos que não são susceptíveis de controle e que são reconhecidos como tendo um peso importante para a realização de um projeto” e que o risco é do projeto não se realizar.

3.1.8.2. Resultado do estudo.

Com base nas descrições estabelecidas e na diferenciação dos termos proposta (FCS e FSR), o autor propõe a utilização de um vocabulário no plano acadêmico, universitários, consultores e praticantes.

3.1.8.3. Relação com a presente pesquisa.

O estudo de Verstraete aprofunda os aspectos conceituais dos fatores críticos de sucesso (tema da presente pesquisa), focando num conceito variante destes, ao qual denominou fatores estratégicos de risco.

3.1.9. Fatores Críticos de Sucesso (FCS) e o Crescimento da TI em Algumas Regiões Geográficas (KHANDELWAL e FERGUSON, 1999).

3.1.9.1. Objetivo do trabalho.

O trabalho de Khandelwal e Ferguson foi identificar os problemas de TI e medir sua criticidade em diferentes regiões geográficas, sendo identificados os FCS deste setor na América do Norte, Europa, Austrália / Nova Zelândia e Índia.

Segundo os autores, “um sistema que funciona adequadamente em um país pode ser uma falha total em outro”, visto que “os gerentes em diferentes regiões geográficas se deparam com diferentes tipos de problemas de TI”. Após discorrer sobre os fundamentos dos FCS e sua hierarquia (da indústria, da corporação, das sub-organizações ou departamentos e dos indivíduos), os mesmos defenderam a idéia de que ”este conceito pode ser expandido para incorporar regiões geográficas do planeta”. Defenderam também que os FCS podem ser utilizados para medir a maturidade de uma organização, indústria ou região geográfica: baseado na temporalidade dos FCS e na teoria dos estágios de Nolan
, os autores defendem que “relacionando os FCS de uma organização com as características de um modelo de maturidade, é possível estabelecer a maturidade da organização”, com base na premissa e que “organizações mais maduras terão diferentes CSF das menos maduras, modificando seus FCS conforme crescem”.

A teoria citada baseia-se na percepção dos “erros” do passado, que são “sintomas naturais de crescimento e são sentidos por todas as empresas, conduzindo ao desenvolvimento trazido às funções na sua maturidade atual”.  Segundo os autores, novas circunstâncias requerem novas práticas de gerenciamento e “se práticas desatualizadas são mantidas após o período em que são apropriadas, vão ocorrer decisões erradas”. Esse fenômeno de mudanças que uma empresa ou função experimenta com seu crescimento, da nascimento à maturidade, é definido pelo conceito de estágios de crescimento: ao invés de evolução, a transformação do negócio ocorre através da destruição criativa, no qual cada período de evolução é seguido por um período de estabilidade, que por sua vez é seguido por descontinuidade e revolução antes do início de uma nova era, conforme mostrado no Gráfico 03 a seguir, fruto da evolução desse conceito aplicado à TI:
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Gráfico 03 – Três áreas de crescimento de TI

Fonte: Khandelwal e Ferguson (1999)

3.1.9.2. Tratamento de dados:

Para coletar os dados de um grande número de gerentes, dispersos em diferentes regiões geográficas, os autores desenvolveram uma série de constructos, de forma a cobrir todas as necessidades do grupo, conforme pode ser visto no Quadro 14 a seguir:

	Era
	Estágio
	Constructos dos FCS

	DP
	1 e 2
	Sem constructos

	
	3
	Redução dos custos do sistemas de informação;

Desenvolvimento do plano estratégico de TI;

Metodologias de desenvolvimento de projetos;

Gerenciamento de serviços para usuário final; e

Parcerias com usuários.

	IT
	4
	Integração de sistemas;

Avaliação do valor do negócio de IT;

IT para vantagem significativa ou competitiva;

Retirada de sistemas obsoletos;

Disponibilidade de informações para usuários; e

Implementação de sistema de informações executivas.

	
	5
	Desenvolvimento da arquitetura da informação;

Sistemas distribuídos;

Alinhamento do sistema de informações com objetivos organizacionais;

Plano de ações para desastres;

Segurança nas instalações de sistemas de informação; e

Educação da alta gerência em TI.

	
	6
	Revisões na organização de TI;

Terceirização do sistema de informações;

Habilidades de negócio no staff de sistemas de informações;

Reengenharia dos processos de negócios; e

Redução na manutenção de softwares.

	NW
	7
	Adoção de plataformas abertas de sistemas;

Habilidades técnicas no staff de sistemas de informações;

Ligações com organizações externas;

Padrões de qualidade para TI;

Produtividade no desenvolvimento de softwares;

Desenvolvimento de aplicações modulares;

Educação de usuários finais nas ferramentas de sistemas de informações;

Implementação de gerenciamento e fluxo de trabalho;

Sistemas cliente-servidor; e

Instalações de sistemas de escritório.

	
	8
	Sistemas de informações gerenciado como negócio independente;

Autonomia do cliente final; e

Utilização de redes e softwares de domínio público.

	
	9
	Uso de tecnologias emergentes.


Quadro 14 – Constructos dos FCS e estágios de crescimento

Fonte: Khandelwal e Ferguson (1999)

Tais constructos, que segundo os autores, foram identificados com base em vasta literatura sobre tópicos de TI e pesquisas ocorridas nos Estados Unidos, Europa e Austrália, foram então colocados em um questionário, enviado aos respondes, para que estes avaliassem a criticidade dos mesmos, numa escala Likert de 1 a 4, conforme visto a seguir:

1. Crítico para este ano;

2. Importante para este ano;

3. Bom para este ano; e

4. Não requerido para este ano. 

Alternativamente, indicaram se já haviam alcançado o estágio desejado em cada FCS. Foi também provido espaço para inclusão de FCS adicionais pelos respondentes, caso considerassem adequado, além de serem solicitados a selecionar os cinco FCS mais importantes, listando-os em seqüência.

3.1.9.3. Resultado do estudo.

O número total de respostas foi de 339 (América do Norte), 120 (Europa), 186 (Austrália / Nova Zelândia) e 69 (Índia), num mix de organizações de diversos tamanhos e áreas de atuação: construção, comércio, mineração, educação, finanças, seguros, Conselhos locais, saúde, manufaturas, revendedores, serviços e distribuição. Os FCS, listados em ordem de importância por região são apresentados nas Tabelas 01 a  04 a seguir:

Tabela 01 – CSF por região – Austrália / Nova Zelândia

	CSF de TI - Austrália e Nova Zelândia

	1
	Alinhamento do sistema de informações com objetivos organizacionais 

	2
	Desenvolvimento do plano estratégico de TI

	3
	Plano de ações para desastres

	4
	Integração de sistemas

	5
	Gerenciamento de serviços para usuário final

	6
	Desenvolvimento da arquitetura da informação

	7
	Habilidades técnicas no staff de sistemas de informações


Fonte: Khandelwal e Ferguson (1999)

Tabela 02 – CSF por região – Europa

	CSF de TI - Europa

	1
	Alinhamento do sistema de informações com objetivos organizacionais 

	2
	Sistemas distribuídos

	3
	Disponibilidade de informações para usuários

	4
	Redução dos custos do sistemas de informação

	5
	Ligações com organizações externas

	6
	Desenvolvimento da arquitetura da informação

	7
	Reengenharia dos processos de negócios


Fonte: Khandelwal e Ferguson (1999)

Tabela 03 – CSF por região – América do Norte

	CSF de TI – América do Norte

	1
	Alinhamento do sistema de informações com objetivos organizacionais 

	2
	Disponibilidade de informações para usuários

	3
	Uso de tecnologias emergentes

	4
	IT para vantagem significativa ou competitiva

	5
	Ligações com organizações externas

	6
	Integração de sistemas

	7
	Gerenciamento dos recursos humanos de sistemas de informações


Fonte: Khandelwal e Ferguson (1999)

Tabela 04 – CSF por região – Índia

	CSF de TI - Índia

	1
	Alinhamento do sistema de informações com objetivos organizacionais 

	2
	Gerenciamento de serviços para usuário final

	3
	Alinhamento do sistema de informações com objetivos organizacionais

	4
	Habilidades técnicas no staff de sistemas de informações

	5
	Gerenciamento dos recursos humanos de sistemas de informações

	6
	IT para vantagem significativa ou competitiva

	7
	Qualidade do desenvolvimento de sistemas


Fonte: Khandelwal e Ferguson (1999)

O mapeamento dos FCS por região, quando comparado com os estágios de crescimento e, após outras investigações, revelou que existem diferenças no nível de maturidade de TI  em organizações em diferentes regiões geográficas. Percebe-se que, dos sete FCS mais importantes da região da América do Norte, dois pertencem à era NW, três a IT e nenhum à era DP. Já quanto à Europa, percebe-se que a mesma segue as organizações americanas de TI em maturidade, enquanto Austrália está se aproximando, com dois em DP. A Índia se encontra numa posição de desvantagem perante as outras regiões.

O Gráfico 04 com a contagem dos sete “top” FCS é mostrado a seguir:

Gráfico 04 – Comparação de maturidade de TI em várias regiões geográficas

Fonte: Khandelwal e Ferguson (1999)

Os autores concluem que as organizações não são estáticas: elas passam por ciclos de evolução e revolução, a caminho do crescimento e que, “o entendimento do processo de crescimento organizacional e maturidade é essencial para o gerenciamento apropriado da tecnologia da informação”. Citam também que os FCS provêem uma medição aceitável para determinar as necessidades da gerência em qualquer nível e, por conta disso, podem ser usados como ferramenta para determinar o nível de maturidade das organizações de TI.

3.1.9.4. Relação com a presente pesquisa.

O estudo de Khandelwal e Ferguson está alinhado com a presente pesquisa, tanto pelo aprofundamento dos conceitos dos fatores críticos de sucesso, como pela estudo do nível de maturidade das organizações.

3.1.10. Percepção dos Fatores Críticos de Sucesso e as Estratégias Empresariais de Crescimento (BRÄNNBACK et al, 2004).

3.1.10.1. Objetivo do trabalho.

O trabalho de Brännback et al foi estudar os fatores críticos de sucesso e crescimento empresarial no contexto da dinâmica do ciclo de vida dos negócios, com foco no lançamento de novos produtos – especificamente produtos alimentícios: massas.  As hipóteses da pesquisa foram:

1. Os FCS são diferentes para diferentes estágios do ciclo de vida da empresa;

2. Os FCS são diferentes, dependendo da estratégia de crescimento;

3. Os FCS são diferentes, dependendo do produto; e

4. Os FCS são diferentes, dependendo da experiência gerencial.

Os autores definem estratégias de crescimento como os meios para atingir as metas de crescimento, além das metas em si e discorrem sobre pesquisas prévias sobre fatores críticos de sucesso e ciclo de vida de produto. Sobre FCS, citam Aaker
, Daniel (1961) e Anthony, Dearden e Vancil
: segundo os autores, estes indicaram o número ideal de FCS, quais sejam, respectivamente: “uma média de 4,65 fatores que são críticos”, “entre três e seis” e “seis é uma boa regra básica”. Concluíram também que “os FCS são implicitamente ligados ao conceito de ciclo de vida, concluindo-se que os FCS dependerão da situação da empresa”.

3.1.10.2. Tratamento de dados

Foram estabelecidos dois grupos de um total de 119 respondentes, de forma a refletir as diferenças na percepção gerencial:

1. Grupo 1 – 86 estudantes de duas escolas de negócios na Finlândia; e

2. Grupo 2 – 33 gerentes experientes de uma indústria de gêneros alimentícios;

Foram avaliados dois tipos de produtos:

1. Produto 1 – Massa orgânica (500g) vendida a um preço 20% superior à média; e

2. Produto 2 – Massa pronta (500g), também vendida a um preço 20% superior.

Por último, foram estabelecidas três diferentes estratégias de crescimento:

1. Estratégia 1 – Sem crescimento (controle);

2. Estratégia 2 - Crescimento anual de 20% na participação de mercado, por um período de cinco anos, independente da rentabilidade; e

3. Estratégia 3 - Crescimento anual de 20% no lucro, por um período de cinco anos.

Cada respondente teve somente um produto e uma estratégia para avaliação no questionário, sendo solicitado a avaliar uma lista com 21 FCS, dos quais deveriam escolher os cinco mais importantes e ordenar estes cinco escolhidos. Tais escolhas se repetiam para três diferentes fases do ciclo de vida no questionário: Start up, Crescimento e Maturidade. Os FCS listados foram:

1. Contínua inovação do produto;

2. Orientação para o cliente;

3. Serviço ao cliente;

4. Produção eficiente e flexível;

5. Empreendedorismo;

6. Recursos financeiros;

7. Boas relações com distribuidores;

8. Conhecimento do negócio;

9. Localização;

10. Baixo preço / alto valor oferecido;

11. Produção de baixo custo;

12. Participação no mercado;

13. Reconhecimento do nome / marca;

14. Habilidades de marketing;

15. Pioneirismo / primeiro entrante;

16. Características do produto;

17. Reputação de qualidade;

18. Segmentação / foco;

19. Planejamento de curto prazo;

20. Porte / localização da distribuição;

21. Metas estratégicas.

Os dados foram analisados utilizando um modelo logit expandido do software STATA 8.2, baseado em regressão logit, bastante utilizado na literatura econômica.

3.1.10.3. Resultado do estudo.

Os resultado encontrados indicaram que existem diferenças entre as diferentes fases do ciclo de vida (hipótese I), existe para o grupo de gerentes experientes, diferença significativa dos FCS, dependendo da estratégia, ao passo que, no caso de estudantes, esta diferença só foi significativa quando a comparação ocorre entre a estratégia de crescimento zero e a estratégia de crescimento de participação no mercado (hipótese II), existe diferença nos FCS, dependendo do produto, somente para o grupo de gerentes experientes, mas não para os estudantes (hipótese III) e existe diferença de percepção de estratégias de crescimento nos dois grupos, provavelmente baseado na experiência e nos mapas cognitivos que resultam desta experiência (hipótese IV).

O sumário dos resultados (cinco FCS – ordenados por importância) por grupo, por produto e por estratégia pode ser visto na Tabela 05 a seguir:

Tabela 05 – FCS ordenados

	Grupo
	Estratégia
	Produto
	Start up
	Crescimento
	Maturidade

	Estudantes
	Sem crescimento
	-
	6,2,8,18,7
	17,2,7,13,4
	17,7,13,2,3

	
	Market share
	-
	6,2,8,7,15
	13,7,2,17,1
	1,13,17,7,2

	
	Lucro
	-
	2,8,6,7,16
	2,17,7,13,10
	17,1,13,7,10

	Gerentes
	Sem crescimento
	1
	8,7,2,6,16
	17,7,2,8,13
	17,1,7,13,2

	
	
	2
	8,2,7,6,3
	8,2,7,17,4
	17,1,7,2,8

	
	Market share
	1
	16,8,14,3,2
	14,16,13,17,3
	1,17,14,10,3

	
	
	2
	8,16,14,3,2
	8,14,2,4,3
	4,1,10,14,3

	
	Lucro
	1
	14,2,8,16,7
	14,7,2,6,17
	14,1,7,17,2

	
	
	2
	14,8,2,7,15
	2,14,4,7,8
	4,14,2,1,7


Fonte: Brännback et al (2004)
3.1.10.4. Relação com a presente pesquisa.

O estudo de Brännback et al buscou a validação e ordenação dos FCS através de entrevistas, da mesma forma que a presente pesquisa, além de lidar com a hipótese – comprovada – de que os FCS variam com a fase do ciclo de vida, o que corrobora com a premissa utilizada nesta dissertação da existência de diferentes FCS – com base nos prognósticos de Porter – nas diferentes fases do ciclo de vida do produto.

Ainda que a indústria analisada – e consequentemente os produtos que foram foco do estudo – seja completamente diferente da presente pesquisa, alguns resultados da fase de start up mostram certa similaridade com as premissas desta última:

· Dois fatores críticos de sucesso estão presentes nos dois grupos, para todas as estratégias: orientação para o cliente e conhecimento do negócio. A primeira é uma das características consideradas imprescindíveis nas diversas metodologias de desenvolvimento de produtos estudadas na literatura;

· Se desconsiderada a estratégia de crescimento de participação de mercado, mais um FCS poderia ser listado para ambos os grupos: boas relações com distribuidores. Tal FCS está de certa forma relacionada com um dos fatores críticos de sucesso da presente pesquisa, qual seja, uma organização eficiente de concessionárias, visto que as mesmas são, dentre outras funções, distribuidoras dos produtos automotivos e, obviamente, boas relações das montadoras com estas dará sustentação a uma organização eficiente.

· A presente pesquisa selecionou cinco FCS, da mesma forma que o trabalho de Brännback et al, quantidade esta que está em acordo com a literatura específica citada.

3.2 USO DE MODELOS DE MATURIDADE DE CAPABILIDADE.

3.2.1. Qualidade de Software: O Que há de Novo no Mercado? (BELLOQUIM, 2002)

3.2.1.1. Objetivo do trabalho.

O objetivo do trabalho de Belloquim foi traçar um panorama sobre a utilização e evolução dos modelos de maturidade de capabilidade.

Tendo sido aplicado na prática durante mais de uma década, era natural que o modelo CMM fosse atualizado para refletir melhorias sugeridas por aqueles que o implementaram.


As sugestões de melhoria foram agrupadas no que viria a ser o modelo SW-CMM modelo 2.0 (a versão atual é a 1.1). No entanto, uma série de fatores levou o SEI a modificar um pouco a forma pela qual esta atualização seria feita. 

Esses fatores levaram o SEI a abandonar a abordagem de lançar o SW-CMM2, estabelecendo em seu lugar um projeto de integração dos CMMs e a compatibilização com a norma ISO. Daí o nome CMMI, que nada mais é do que CMM-integrated. O sucesso do SW-CMM levou a criação de uma série de outros CMMs: 


Software Acquisition CMM (SA-CMM): usado para avaliar a maturidade de uma organização em seus processos de seleção, compra e instalação de software desenvolvido por terceiros.


Systems Engineering CMM (SE-CMM): avalia a maturidade da organização em seus processos de engenharia de sistemas, concebidos como algo maior que o software. Um “sistema” inclui o hardware, o software e quaisquer outros elementos que participam do produto completo. 


Integrated Product Development CMM (IPD-CMM): ainda mais abrangente que o CMM, inclui também outros processos necessários à produção e suporte ao produto, tais como suporte ao usuário, processos de fabricação.


People CMM (P-CMM): avalia a maturidade da organização em seus processos de administração de recursos humanos no que se refere a software; recrutamento e seleção de desenvolvedores, treinamento e desenvolvimento, remuneração, etc.


Os vários CMMs, porém, acabaram por ser desenvolvidos distintamente. O resultado foi que surgiram diversas inconsistências entre eles, em termos de nomenclatura, processo de avaliação e modo de implementação.


Outro fator importante foi a necessidade, em parte política, de compatibilizar o SW-CMM com a norma ISO 15.504, desenvolvida pelo projeto SPICE. Conhecida como o “CMM da ISO”, esta norma foi inspirada no SW-CMM e está sendo proposta pelo órgão internacional como sendo a que deve ser usada para certificação de qualidade em empresas de software. 

3.2.1.2. Resultados do Estudo


A principal diferença entre o SW-CMM e a ISO 15.504, desenvolvida pelo projeto SPICE (e também alguns dos outros CMMs) é que o SW-CMM organiza os processos de software em estágios (os famosos cinco níveis), enquanto a 15.504 o faz de uma forma que se convencionou chamar de representação contínua.


Na representação por estágio (a do SW-CMM), cada nível (estágio) possui diversas Áreas chaves de Processo (ACP), e cada ACP se encontram em um único nível.


Assim, para estar no Nível 2, a organização precisa atender a todas as seis ACPs alocadas a este nível.


Na representação contínua, por outro lado, cada ACP é considerada isoladamente, e as ACPs não estão alocadas a nenhum nível de maturidade em particular. Assim, cada ACP recebe sua própria classificação, podendo ir do Nível 0 ao Nível 5. Como se pode observar, na representação contínua passa a existir o nível 0, que se refere ao fato de que o processo sequer existe na organização. Neste contexto, o nível 1 passa a significar que o processo existe informalmente, não sendo institucionalizado.

Deste modo, a organização pode ter cada ACP classificada em um nível diferente. Ela pode, por exemplo, estar no nível 3 para a ACP gerenciamento de requisitos e no Nível 2 para a ACP gerenciamento de configuração.


Esta é, portanto, a principal diferença entre o SW-CMM 1.1 e o CMMI 1.0, do ponto de vista do software. O CMMI admite as duas representações, e a organização, ao implantar o CMM, pode decidir qual representação é mais adequada à sua realidade.

3.2.1.3 Relação com a Presente Pesquisa

Segundo o autor, o CMMI – que foi o método de avaliação usado na presente pesquisa - além de incorporar as melhorias propostas aprendidas em mais de uma década de uso do modelo SW-CMM, compatibiliza este modelo com os demais CMMs do SEI e com a ISO15.504. Cita também sua contribuição mais importante como sendo o grande aumento da flexibilidade na implantação de projetos de melhoria dos processos de software. Com a dupla representação, a implantação do CMM atinge um ponto em que as necessidades de cada empresa podem ser levadas em conta. 

3.2.2. Integrando CMM com Outros Modelos de Qualidade (MELHORETO, 1999)

3.2.2.1. Objetivo do trabalho.

O objetivo do trabalho de Melhoreto (1999), apud Osório (2003) foi traçar o processo evolutivo dos modelos de maturidade de capabilidade e correlacioná-los com diversos modelos de qualidade.

Muitas organizações de software desejam estabelecer e manter uma posição competitiva e forte em relação à qualidade dos fornecedores de sistemas.

Estando a questão “Por quê?” respondida, a próxima questão imediata é “O que deve ser feito para de adquirir maior capacidade para o desenvolvimento de software?” Essa é a principal questão abrangida pelos modelos de melhoria de processos. A estrutura de níveis de maturidade e um sistema de avaliação relacionando-os ajudam as organizações a entenderem suas capacidades. Através da comparação de suas práticas atuais no processo de desenvolvimento com as apresentadas pelos modelos CMM e SPICE (agora a norma ISO15504), pode-se verificar quais atividades elas precisam adicionar ou melhorar.

Estando a organização sabendo o que fazer para melhorar o processo de desenvolvimento, a próxima questão que se impõe é “Como fazer essas melhorias?”. A questão envolve vários níveis de dimensão de processo. O CMM e a norma ISO 15504 abrangem a dimensão organizacional ou de gerenciamento, o TSP (Team Software Process), a dimensão de equipes de projeto e o PSP (Personal Software Process), além dos Engenheiros de Software. Quanto ao gerenciamento, o Grupo de Processos de Engenharia de Software (SEPG) ajuda a estabelecer a definição, o controle e a melhoria das tarefas que se fazem necessárias para lançar um programa de melhoria. No próximo nível, o TSP guia as equipes de projeto e seus gerentes na aplicação de princípios de processo para atingir os objetivos do projeto. Finalmente, o PSP mostra aos engenheiros (analistas, técnicos, dentre outros) que desenvolvem produtos de software o caminho para melhorar os seus processos pessoais de desenvolvimento.

A capacidade organizacional é construída de dentro para fora, enquanto o suporte a projeto e a motivação da engenharia de software são fornecidos de fora para dentro. Um funcionamento eficaz nas três dimensões é requerido para que a organização de software seja plenamente produtiva. 

3.2.2.2. Resultados do trabalho

O Quadro 15 a seguir mostra o relacionamento entre os Modelos CMM SW v1.1 e SPICE v1.0.

	Nível CMM
	Área-chave do processo CMM
	Categoria de processo SPICE

	2
	RM
	PRO.4

	2
	SPP
	PRO.1, PRO.2, PRO.4

	2
	SPT&O
	PRO.7

	2
	SSM
	PRO.8

	2
	SQA
	SUP.3

	2
	SCM
	SUP.2, SUP.4

	3
	OPF
	

	3
	OPD
	ORG.2

	3
	TP
	ORG.4

	3
	SPE
	

	3
	IC
	CUS.3, PRO.3, ORG.1

	3
	ISM
	

	3
	PR
	SUP.5

	4
	QPM
	ORG.2

	4
	SQM
	PRO.5

	5
	PCM
	ORG.1, ORG.3

	5
	TCM
	


Quadro 15 - Relacionamento entre os Modelos CMM SW v1.1 e SPICE v1.0
Fonte: DEVELOPERS’ MAGAZINE (1999)
A partir deste quadro, pode-se obter o grau de cobertura do CMM em relação ao SPICE, ou seja, qual o percentual das atividades descritas no modelo SPICE que está também descrito no modelo CMM. A partir do grau de cobertura, verificamos quais categorias de processos presentes no modelo SPICE não são plenamente consideradas pelo modelo CMM.

Esse mesmo relacionamento pode ser efetuado entre os modelos CMM, SPICE e PSP, considerando-se como critério de comparação todas as atividades que fazem parte do ciclo de vida do desenvolvimento de software. Cada atividade pode ser implementada como definido pelo modelo que a possui.

O Quadro 16 a seguir apresenta o relacionamento entre as atividades do ciclo de vida de software com os modelos CMM, SPICE e PSP. A partir desse relacionamento, obtêm-se as práticas que podem ser realizadas de acordo com o proposto pelos modelos.

	Ciclo de vida de desenvolvimento
	Modelo / Processo

	Requisitos e Design de Sistema
	SPICE / ENG.1

	Alocação de Requisitos de Software
	CMM / Engenharia de Produto de Software (Atividade 2)

	Design de Software
	CMM / Engenharia de Produto de Software (Atividade 3)

	Codificação
	CMM / Engenharia de Produto de Software (Atividade 4)

	Revisão de Design e Código
	PSP / PSP2

	Integração do Software
	SPICE / ENG.5

	Teste do Software
	CMM / Engenharia de Produto de Software (Atividade 5)

	Teste de Integração
	CMM / Engenharia de Produto de Software (Atividade 6)

	Teste de Sistema e Aceitação
	CMM / Engenharia de Produto de Software (Atividade 6)

	Manutenção do Sistema e do Software
	SPICE / ENG.7


Quadro 16 - Comparação entre as Atividades do Ciclo de Vida e os Modelos
Fonte: DEVELOPERS MAGAZINE (1999).

Como mostrado no Quadro 17 a seguir, o PSP e o TST guiam os engenheiros de software e as equipes de desenvolvimento em quase todas as áreas-chave do processo do CMM.

	Nível CMM
	Área-chave do Processo
	PSP
	TSP

	5. Otimizado
	Prevenção de Defeitos
	X
	X

	
	Gerenciamento de Mudança de Tecnologia
	X
	X

	
	Gerenciamento de Mudança de Processo
	X
	X

	4. Gerenciado
	Gerenciamento Quantitativo do Processo
	X
	X

	
	Gerenciamento de Qualidade do Software
	X
	X

	3. Definido
	Foco no Processo da Organização
	X
	X

	
	Definição do Processo da Organização
	X
	X

	
	Programa de Treinamento
	
	

	
	Gerenciamento Integrado de Software
	X
	X

	
	Engenharia de Produto de Software
	X
	X

	
	Coordenação Intergrupo
	
	X

	
	Revisão pelos Pares
	X
	X

	2. Repetível
	Gerenciamento de Requisitos
	
	X

	
	Planejamento do Projeto de Software
	X
	X

	
	Rastreamento do Projeto de Software
	X
	X

	
	Garantia de Qualidade do Software
	
	X

	
	Gerenciamento de Configuração de Software
	
	X

	
	Gerenciamento de Subcontrato de Software
	
	


Quadro 17: Como o PSP e o TSP Abrangem as Áreas-chave do Processo do CMM

Fonte: DEVELOPERS’ MAGAZINE.(1999).

O TSP guia essas equipes no lançamento de seus projetos e no planejamento e gerenciamento de seus trabalhos. Talvez o mais importante seja o fato de que o TSP mostra aos gerentes como guiar e treinar suas equipes de software a desempenharem as suas tarefas da melhor forma. Tendo em vista que o PSP tem por objetivo melhorar a qualidade com que os engenheiros de software da organização desenvolvem os produtos, é necessário que exista uma infra-estrutura básica de projeto para que as práticas introduzidas pelo PSP possam ser exercidas.

Um programa de melhoria que vise aumentar a capacidade da organização, da equipe de projeto e dos engenheiros de software pode implementar as atividades em quatro ciclos.


O foco principal do primeiro ciclo de melhoria será fornecer uma base de gerenciamento de controle e projeto, além da definição das fases do ciclo de vida de desenvolvimento da organização.


Tendo obtido a infra-estrutura básica de projeto, a organização deve enfocar a melhoria dos seus desenvolvedores pela adoção do PSP e a implementação de melhoria em nível organizacional. Essa melhoria organizacional, a ser efetuada em um segundo ciclo, deve ser independente de projetos e visa consolidar as melhorias implementadas no primeiro ciclo.


Com a introdução do PSP, a organização pode obter dados relevantes para a introdução do TSP, que tem por objetivo melhorar o rendimento das equipes de desenvolvimento. Além disso, a organização deve implantar, de maneira qualitativa e quantitativa, o gerenciamento da qualidade de software. Esse foco do terceiro ciclo da melhoria.


No quarto ciclo, a organização deve enfocar a melhoria contínua de seus processos pela implantação do gerenciamento de processos e pela detecção de defeitos. O objetivo desse ciclo é capacitar a organização a agir pró-ativamente, se prevenindo da ocorrência de problemas com o processo de desenvolvimento.

O Quadro 18 a seguir apresenta os processos a serem implementados em cada um dos ciclos de melhoria de processos do método integrado, as práticas ou atividades de cada um dos processos e o modelo correspondente onde tais processos se encontram definidos.

	Ciclo
	Processos
	Modelos

	1
	Definição do Processo da Organização
	CMM Nível 3

	
	Engenharia de Produto de Software
	CMM Nível 3

	
	Desenvolvimento de Requisitos e Design do Sistema
	SPICE ENG.1

	
	Integração e Teste do Software
	SPICE ENG.5

	
	Manutenção do Sistema e do Software
	SPICE ENG.7

	
	Definição do Processo
	SPICE ENG.2

	
	Revisão de Design e Código
	PSP.2

	
	Gerenciamento de Requisitos
	CMM Nível 2

	
	Planejamento de Projeto de Software
	CMM Nível 2

	
	Rastreamento e Supervisão de Projeto de Software
	CMM Nível 2

	
	Gerenciamento de Configuração de Software
	CMM Nível 2

	
	Garantia de Qualidade de Software
	CMM Nível 2

	
	Aquisição de Produto e/ou Serviços de Software
	SPICE CUS.1

	
	Identificação das Necessidades do Cliente
	SPICE CUS.3

	
	Fornecimento de Instalações de Trabalho
	SPICE ORG.7

	
	Gerenciamento de Mudança de Tecnologia
	CMM Nível 5

	2
	Processo Pessoal de Software
	PSP

	
	Definição do Processo da Organização
	CMM Nível 3

	
	Engenharia de Produto de Software
	CMM Nível 3

	
	Peer Review
	CMM Nível 3

	
	Foco no Processo da Organização
	CMM Nível 3

	
	Programa de Treinamento
	CMM Nível 3

	
	Gerenciamento Integrado de Software
	CMM Nível 3

	
	Coordenação Intergrupo
	CMM Nível 3

	
	Gerenciamento de Mudança de Tecnologia
	CMM Nível 5

	
	Empacotamento, Entrega e Instalação do Software
	SPICE CUS.5

	
	Fornecimento de Serviços no Cliente
	SPICE CUS.7

	
	Avaliação da Satisfação do Cliente
	SPICE CUS.8

	
	Facilitação do Reuso
	SPICE ORG.5

	3
	Processo da Equipe de Software
	TSP

	
	Gerenciamento Quantitativo do Processo
	CMM Nível 4

	
	Gerenciamento da Qualidade de Software
	CMM Nível 4

	
	Construção de Equipes de Projeto
	SPICE PRO.3

	
	Suporte à Operação do Software
	SPICE CUS.6

	4
	Prevenção de Defeitos
	CMM Nível 5

	
	Gerenciamento da Mudança do Processo
	CMM Nível 5


Quadro 18: Processos a Serem Implementados em Cada Ciclo de Melhoria
Fonte: DEVELOPERS’ MAGAZINE.(1999).

3.2.2.3 Relação com a Presente Pesquisa


Melhoretto (1999) apresenta um método de melhoria que integra as três dimensões do processo de software:

1. O CMM (Modelo de Maturidade e Capabilidade de Software), referencial teórico deste estudo;

2. O TSP (Team Software Process), parte da revisão de literatura deste estudo;

3. SPICE (Software Process Improvement and Capability Determination – ISO 15504), parte da revisão de literatura deste estudo.

Tal estudo demonstra a importância e a abrangência dos modelos de maturidade de capabilidade, ferramenta utilizada na presente pesquisa.

3.2.3. Comparação entre ISO 9001 x CMM (PAULK, 1994)

3.2.3.1. Objetivo do Estudo


O artigo de Paulk examina a relação entre dois documentos, com o intuito de mostrar a diferença entre o CMM – Modelo de Maturidade de Capabilidade de Software e a norma ISO9001. Foi feito um mapeamento das cláusulas da ISO 9001, relacionando-as com práticas-chave do CMM. Este mapeamento baseia-se na análise da ISO 9001, da ISO 9000-3, da TickIT (um guia britânico para a utilização das ISO 9000-3 e 9001) e do material de treinamento do TickIT. A ISO 9000-3 elabora de modo significativo algumas questões da ISO 9001, enquanto o material de treinamento da TickIT ajuda na interpretação tanto da ISO 9000-3 quanto da ISO 9001.

3.2.3.2 Resultado do Estudo

A análise envolveu o mapeamento das 20 cláusulas da ISO 9001 com relação a práticas-chave do CMM desde o nível da sentença até o das subpráticas. É uma análise confessamente subjetiva - tanto a ISO 9001 quanto a CMM podem ser interpretadas de outras formas (a confiabilidade e consistência das interpretações e avaliações é um grande desafio em estimativas baseadas no CMM e/ou na ISO 9001) – o que se espera é que haja objetividade suficiente para que a análise seja válida para aqueles que perguntem onde a certificação ISO 9001 cabe em uma estratégia de aprimoramento contínuo da qualidade. O Quadro 19 a seguir apresenta uma visão geral do mapeamento sumário entre a ISO 9001 e o CMM.

	Cláusula da ISO 9001
	CMM

	Cláusula 4.1: Responsabilidade da Administração. A ISO 9001 exige que as organizações definam, documentem, entendam, implementem e mantenham uma política de qualidade;

definam responsabilidades e autoridade do pessoal que gerencia, executa e verifica trabalhos que afetem a qualidade; e

identifiquem e forneçam recursos de verificação.

A designação de um gerente assegura  que o programa de qualidade seja implementado e mantido.


	A responsabilidade pela política e verificação de qualidade são  abordados pelo CMM no nível 2. Isto inclui a identificação de responsabilidades por exercer todas as funções do projeto, o estabelecimento de um grupo treinado para a Garantia da Qualidade do Software (GQS) e a designação de supervisão das atividades de GQS à alta administração da organização.

O CMM identifica como prática dentro das características comuns a responsabilidade da administração - tanto no nível da alta administração como no da gerência de projetos - por supervisionar o projeto de software, dar apoio a auditorias de GQS, fornecer orientação e liderança, estabelecer estruturas organizacionais para apoiar a engenharia de software e alocar recursos.

Pode-se argumentar que esta cláusula também trata da política de qualidade descrita no nível 4 do CMM, mas a política de qualidade do nível 4 é quantitativa.

	Cláusula 4.2: Sistema de qualidade. A ISO 9001 demanda que as organizações estabeleçam um sistema de qualidade, incluindo neste um manual e planos de qualidade, procedimentos e instruções. Este sistema de qualidade é caracterizado pela ISO 9001 como um processo integrado durante todo o seu ciclo de vida.


	O CMM trata das atividades de sistema de qualidade no nível 2. Os procedimentos e padrões utilizados por um projeto de software são especificados no plano de desenvolvimento de software. No nível 3, a organização já deve ter definidas as tarefas de engenharia de software que são integradas com processos gerenciais e deve estar executando-as de forma consistente. Tais exigências correspondem diretamente à orientação da ISO 9001 para a interpretação desta cláusula.

O CMM identifica, como prática dentro da característica comum de Verificação de Implementação, a auditoria, para assegurar a conformidade aos padrões e procedimentos especificados.

	Cláusula 4.3: Análise Crítica de Contratos. A ISO 9001 exige que as organizações realizem uma análise crítica de seus contratos para determinar se os requisitos estão definidos corretamente, concordam com o orçamento e podem ser implementadas
	O CMM trata do estabelecimento de contratos no nível 2. A organização deve documentar e analisar requisitos de clientes, no que diz respeito aos softwares, esclarecendo quaisquer requisitos faltantes ou ambíguos. No entanto, porque a CMM é restrita à perspectiva do software, os requisitos dos clientes estão, em geral, além do escopo da área-chave de processo Gerenciamento de Requisitos.

Também no nível 2, o CMM descreve a proposta, descrição de tarefas e plano de desenvolvimento de software que estabelecem compromissos (contratuais) externos, revisados pelo grupo de engenharia de software e a alta administração. 

O CMM também trata especificamente de como a organização pode adquirir softwares através da subcontratação de um cliente externo ou outro tipo de subcontratado (o fornecedor também pode ser um cliente). A cláusula de análise crítica de contratos na ISO 9001 não descreve explicitamente a função do fornecedor quando este está na posição de cliente de um subcontratado.

	Cláusula 4.4: Controle de Projeto. A ISO 9001 exige que as organizações estabeleçam procedimentos para controlar e revisar o projeto. Estes incluem: 

atividades de planejamento, design e desenvolvimento;

definição de interfaces organizacionais e técnicas;

identificação de entrada e saída 

análise crítica, verificação e validação de projeto; e

controle de alterações no projeto.

A ISO 9000-3 fornece mais detalhes sobre esta cláusula, com cláusulas sobre a especificação de requisitos do cliente (5.3), planejamento de desenvolvimento (5.4), planejamento de qualidade (5.5), design e implementação (5.6), ensaios e validação (5.7) e gerenciamento de configurações (6.1).


	O CMM descreve as atividades do ciclo de vida da análise de requisitos, design, código e ensaios no nível 3. O nível 2 trata do planejamento e rastreamento de todas as atividades de projeto, incluindo as acima citadas, assim como do gerenciamento dos produtos de trabalho de software.

A ISO 9001, em sua versão revisada em 1994, requer análises críticas de projeto. A ISO 9000-3 afirma que o fornecedor deve executar análises críticas para garantir que os requisitos estão sendo cumpridos e que os métodos de projeto estão sendo aplicados corretamente. No entanto, apesar da exigência de análises críticas de design, há diversas opções, de revisões técnicas a inspeções, que podem ser usadas pelas organizações para satisfazer esta cláusula. O CMM, ao contrário, demanda especificamente as revisões conjuntas (peer reviews) no nível 3 e identifica uma série de produtos de trabalho que devem sofrer tais revisões.

O treinamento da TickIT esclarece a perspectiva da ISO 9001 listando 3 exemplos de análises críticas de projeto: inspeções FAGAN, walkthroughs estruturados e revisões conjuntas (no sentido de uma revisão sumária). O treinamento também afirma que “um auditor terá de ficar convencido, a partir dos procedimentos e registros disponíveis, de que as análises críticas realizadas na organização são satisfatórias, considerando o tipo e criticidade do projeto sendo revisto.” (PAULK et al, 1993)

O CMM descreve aspectos mais formais e quantitativos do processo de design no nível 4, mas a ISO 9001 não exige este grau de formalidade.


	Cláusula 4.5: Controle de documentos e dados. A ISO 9001 exige que as organizações controlem a distribuição e as alterações de documentos e dados.
	O CMM descreve no nível 2 as práticas de gerenciamento de configurações que caracterizam o controle de documentos e dados e a documentação exigida para a operação e manutenção do sistema é listada de modo específico no nível 3. Os procedimentos, padrões e outros documentos que podem ser colocados sob o gerenciamento de configurações são identificados nas diferentes áreas-chave de processo na característica comum Atividades Realizadas.

	Cláusula 4.6: Aquisição. A ISO 9001 demanda que as organizações certifiquem-se de que os produtos adquiridos sigam as exigências especificadas. Isto inclui avaliar subcontratados em potencial e verificar produtos adquiridos.
	O CMM aborda o desenvolvimento de software customizado no nível 2, incluindo a avaliação de subcontratados e a aceitação e teste de software cujo desenvolvimento foi terceirizado.



	Cláusula 4.7: Controle de produto fornecido pelo cliente. A ISO 9001 exige que as organizações verifiquem, controlem e realizem a manutenção de qualquer material fornecido pelo cliente. A ISO 9000-3 discute esta cláusula no contexto de produtos de software embutidos (6.8), discutindo também programas de software “de prateleira”.


	A única prática do CMM que descreve a utilização de software comprado é uma sub-prática do nível 3, situada no contexto da identificação de programas “de prateleira” ou reutilizáveis como parte do planejamento. A integração de programas “de prateleira” e reutilizáveis é uma das áreas mais fracas do CMM. Na verdade, esta cláusula, principalmente no modo como foi detalhada e expandida na ISO 9000-3, não pode ser considerada como sendo coberta de modo adequado pelo CMM. Seria sensato, mas não suficiente, aplicar a prática de teste de aceitação para programas subcontratados no nível 2 para qualquer produto de software incluído.

Foi escrita uma solicitação de mudança para a versão 1.1 do CMM para que incorpore práticas que tratem da avaliação de produtos de software e da inclusão de programas de software “de prateleira” e outros tipos de programas cujo desenvolvimento não foi feito internamente.

	Cláusula 4.8: Identificação e rastreabilidade de produto. A ISO 9001 exige que as organizações possam identificar e rastrear um produto através de todos os estágios de produção, entrega e instalação
	O CMM cobre esta cláusula essencialmente no nível 2, no contexto do gerenciamento de configurações, mas afirma a necessidade de consistência e rastreabilidade entre produtos de trabalho de software no nível 3.




	Cláusula 4.9: Controle de processo. A ISO 9001 demanda que as organizações definam e planejem seus processos de produção. Isto inclui realizar a produção dentro de condições controladas, de acordo com instruções documentadas. Quando uma organização não tem como verificar completamente os resultados de um processo após o fato, deve monitorar e controlar continuamente o processo. As cláusulas da ISO 9000-3 incluem projeto e implementação (5.6), regras, práticas e convenções (6.5); e, ferramentas e técnicas (6.6).
	No CMM, os procedimentos e padrões a serem utilizados no processo de produção de software são especificados no plano de desenvolvimento de software no nível 2. A definição e integração de processos de produção de software e as ferramentas para dar suporte a estes processos são descritas no nível 3. O nível 4 trata dos aspectos quantitativos do controle, exemplificados por um controle estatístico de processos, mas geralmente não é necessário que a organização demonstre tal nível de controle para satisfazer esta cláusula. A cláusula 6.6 na ISO 9000-3 também afirma que “o fornecedor deve aprimorar essas ferramentas e técnicas conforme requisitado.” Isto corresponde à incorporação de entrada de uma nova tecnologia na organização, um assunto enfocado no nível 5.

	Cláusula 4.10: Inspeção e ensaios. A ISO 9001 exige que as organizações inspecionem ou verifiquem materiais recebidos antes de serem utilizados e que realizem inspeções e ensaios durante o processo. A organização também deve realizar inspeções e ensaios finais antes de os produtos acabados serem lançados, mantendo registros de inspeção e ensaio.
	Já foi descrito como o CMM lida com questões relativas à inspeção de material recebido (“Cláusula 4.7: Controle de produto fornecido pelo cliente”). O CMM descreve ensaios e inspeções durante o processo (estritamente para programas de software) no nível 3.



	Cláusula 4.11: Controle de equipamentos de inspeção, medição e ensaios. A ISO 9001 requer que as organizações controlem, calibrem e façam a manutenção de todo e qualquer equipamento usado para demonstrar conformidade. Caso seja utilizado qualquer hardware ou software de ensaios, este deve ser verificado antes do uso e verificado novamente em intervalos definidos previamente. A ISO 9000-3 esclarece esta cláusula com cláusulas sobre ensaios e validação (5.7); regras, práticas e convenções (6.5); e, ferramentas e técnicas (6.6).
	O CMM aborda esta cláusula de modo geral sob as práticas de ensaios em Engenharia de Produtos de Software. A característica comum Capacidade para Realizar determina o uso de software de ensaio na prática que descreve ferramentas de apoio aos ensaios (Habilidade 1.2).




	Cláusula 4.12: Status de inspeção e ensaios. A ISO 9001 exige que as organizações mantenham o status de inspeções e ensaios para os itens enquanto estes passam pelas diversas etapas de processamento.
	O CMM aborda esta cláusula com práticas sobre relatórios de problemas e status de configuração no nível 2 e com práticas de ensaios no nível 3.

	Cláusula 4.13: Controle de produto não conforme. A ISO 9001 exige que as organizações controlem produtos não conformes – aqueles que não satisfazem requisitos específicos – para evitar seu uso ou instalação indevidos. A ISO 9000-3 mapea este conceito para as cláusulas de design e implementação (5.6); teste e validação (5.7); replicação, entrega e instalação (5.9) e gerenciamento de configurações (6.1).
	O CMM não trata especificamente de produtos não conformes. Na ISO 9000-3, a questão do controle desaparece essencialmente em meio a uma série de processos relacionados abrangendo todo o ciclo de vida de software. No CMM o status dos itens de configuração, que incluiria o status de itens com defeitos conhecidos mas ainda não consertados, é mantido no nível 2. O design, a implementação, os ensaios e a validação são discutidos no nível 3.



	Cláusula 4.14: Ação corretiva e preventiva. A ISO 9001 demanda que as organizações identifiquem as causas de um produto não conforme. A ação corretiva visa a eliminação das causas de não conformidades existentes. A ação preventiva visa a eliminação das causas de não conformidades potenciais. A ISO 9000-3 cita esta cláusula verbatim, sem fornecer detalhes, a partir da versão de 1987 da ISO 9001.


	Uma leitura literal desta cláusula envolveria muitas das práticas da área chave de processo do nível 5 do CMM, Prevenção de Defeitos. Segundo o guia de auditores da TickIT
 (pág. 139 e 140) e discussões com auditores da ISO 9001, a ação corretiva é impulsionada primeiramente por reclamações de clientes. O grupo de engenharia de software deve observar defeitos de campo, analisar os motivos de sua ocorrência e realizar ações corretivas. Isto normalmente aconteceria através de atualizações de software e de remendos (patches) distribuídos para o programa.

De acordo com esta interpretação da cláusula, ela poderia ser mapeada para os relatórios de problema do nível 2, seguido de problema do nível 2, seguido de manutenção controlada de produtos de trabalho de linha de base.

Outra interpretação descrita na seção 23 da literatura de treinamento da TickIT é que a ação corretiva deve tratar da não conformidade identificada em uma auditoria, seja ela interna ou externa. Por esta interpretação, a cláusula pode ser mapeada para a área-chave de processo do nível 2 do CMM, Garantia da Qualidade do Software.

A interpretação do termo “ação preventiva” é um ponto controverso na aplicação da ISO 9001 à área de software. Alguns auditores parecem esperar um sistema de prevenção de defeitos parecido com o encontrado em um ambiente de manufatura. Outros demandam somente que a organização lide com relatórios de problemas de usuários. O quanto da análise causal processual do nível 5 do CMM é necessária para satisfazer esta cláusula é uma questão passível de discussão.

	Cláusula 4.15: Manuseio, armazenagem, embalagem, preservação e entrega. A ISO 9001 demanda que as organizações estabeleçam e mantenham procedimentos para manuseio, armazenagem, embalagem e entrega. A ISO 9000-3 mapea isto para cláusulas sobre aceitação (5.8) e replicação, entrega e instalação (5.9).
	O CMM não cobre a replicação, a entrega ou a instalação. Ele trata da criação e lançamento de produtos de software no nível 2 e dos testes de aceitação no nível 3. Não descreve, entretanto, práticas para a entrega e instalação do produto. Paulk (1994) enviou uma solicitação de mudança para que a versão 1.1 do CMM incorporasse uma prática para estas áreas.



	Cláusula 4.16: Controle de registros de qualidade. A ISO 9001 determina que as organizações recolham e mantenham registros de qualidade.
	No CMM, as práticas definindo a manutenção da qualidade estão distribuídas através das áreas-chave de processo como parte da característica comum Atividades Realizadas. O relatório de problemas descrito no nível 2 e as práticas de ensaios e de revisão conjunta, em especial o recolhimento e análise de dados de defeitos, são específicos a esta cláusula.

	Cláusula 4.17: Auditoria interna de qualidade. A ISO 9001 exige que as organizações planejem e realizem auditorias. Os resultados das auditorias são comunicados à administração e quaisquer deficiências encontradas são corrigidas.
	O CMM descreve o processo de auditorias no nível 2. As práticas de auditorias para garantir a conformidade com os padrões e procedimentos estabelecidos são identificadas na característica comum Verificação da Implementação.



	Cláusula 4.18: Treinamento. A ISO 9001 determina que organizações identifiquem necessidades de treinamento, ofereçam treinamento (já que determinadas tarefas selecionadas podem demandar pessoal qualificado) e mantenham registros de treinamento.
	O CMM identifica necessidades específicas de treinamento nas práticas de treinamento e orientação na característica comum Capacidade para Realizar, descrevendo a estrutura geral de treinamento, inclusive a manutenção de registros de treinamento, no nível 3.



	Cláusula 4.19: Serviços associados. A ISO 9001 demanda que as organizações realizem atividades serviços associados, quando tais atividades fazem parte de um requisito especificado. A ISO 9000-3 aborda esta cláusula como manutenção (5.10).


	Apesar do CMM ser aplicado tanto no ambiente de desenvolvimento como no de manutenção de software, suas práticas não abordam diretamente os aspectos singulares que caracterizam o ambiente de manutenção. A manutenção está embutida por todo o CMM, mas as organizações devem interpretar estas práticas corretamente no contexto do desenvolvimento ou no da manutenção. Ela não é, portanto, um processo separado no CMM. Solicitações de mudança para a versão 1.0 do CMM expressaram preocupação com a utilização do CMM para projetos de manutenção e, a partir disto, o SEI alterou a escrita na versão 1.1 do CMM para que se adeqüe melhor ao ambiente de manutenção. O SEI acredita que este permanecerá sendo um tópico de discussão, pois oferece orientação para a adaptação do CMM a diferentes ambientes, como a manutenção, e começa o novo ciclo de revisões do CMM com discussões sobre o assunto. 

	Cláusula 4.20: Técnicas estatísticas. A ISO 9001 afirma que as organizações precisam identificar técnicas estatísticas adequadas e usá-las para verificar a aceitabilidade da capacidade dos processos e das características dos produtos. A ISO 9000-3 caracteriza esta cláusula simplesmente como medição (6.4).


	No CMM a medição de produtos costuma ser incorporada às várias práticas dentro da característica comum Atividades Realizadas. A medição de processos é descrita como parte da característica comum Medição e Análise.

O nível 3 descreve o estabelecimento de um banco de dados de processos único para toda a organização, que serviria para recolher dados de processos e produtos. É provável que a maior  parte dos auditores aceitem dados de nível de projeto (como descrito no nível 2) para satisfazer esta cláusula. No entanto, alguns auditores pelo menos, exigem um histórico de dados geral de toda a organização e o uso de gráficos de controle estatístico simples.

Se a partir desta cláusula inferirmos o controle estatístico de processos, uma organização a satisfaria no nível 4. Citando a ISO 900-3, contudo “não há atualmente nenhuma medida universalmente aceita para a qualidade de software”. Alguns auditores buscam a utilização de ferramentas estatísticas, como a análise Pareto. Outros consideram satisfatório qualquer recolhimento e utilização consistente de dados de medições. Em geral, a única certeza absoluta é que há uma variação significativa na forma como os auditores interpretam esta cláusula.


Quadro 19: Visão Geral do Mapeamento entre uma Cláusula da ISO 9001 e Áreas de Processo e Práticas-chave do CMM.

Fonte: DEVELOPERS’ MAGAZINE (1999).

Segundo Paulk (1994) a maior diferença entre os dois documentos é a ênfase explícita do CMM no aprimoramento contínuo de processos. A ISO 9001 trata apenas dos critérios mínimos para um sistema de qualidade aceitável. A outra diferença é que o CMM concentra seu foco exclusivamente em software, enquanto a ISO 9001 tem um escopo muito mais amplo, englobando hardware, software, materiais processados e serviços. 

A maior semelhança entre os dois documentos é seu princípio essencial: “Diga o que você faz; faça o que você diz.” A premissa fundamental da ISO 9001 é que as organizações devem documentar todos os processos importantes e verificar a qualidade de cada um de seus resultados através de uma atividade de controle de qualidade. A ISO 9001 exige que a empresa tenha documentação que contenha instruções ou orientações sobre o que deve ser feito ou como deve ser feito. O CMM compartilha dessa ênfase em processos documentados e praticados como na documentados. Frases como conduzido “de acordo com procedimentos documentados” e seguindo “políticas organizacionais escritas” caracterizam as áreas-chave de processo no CMM. 

À primeira vista, uma organização com certificado ISO 9001 teria de estar no nível 3 ou 4 do CMM. Na realidade, algumas organizações de nível 1 possuem a certificação. Uma razão para esta discrepância é o alto nível de abstração da ISO 9001, que faz com que diferentes auditores a interpretem de diferentes formas. Se o auditor que está certificando a organização recebeu treinamento da TickIT, por exemplo, as análises críticas de projeto na ISO 9001 corresponderão diretamente às revisões conjuntas do nível 3 do CMM. Mas nem todos os auditores possuem bons conhecimentos a respeito de desenvolvimento de software. A grande virtude de programas como o TickIT é que produzem auditores que entendem como aplicar a ISO 9001 à área de software.

Outro motivo para a discrepância é que um auditor pode não exigir o domínio para que a cláusula correspondente na ISO 9001 seja satisfeita.

3.2.3.3 Relação com a Presente Pesquisa

O estudo de Paulk mostrou a abrangência do modelo CMM quando comparado com a norma ISO 9000. O conceito dos níveis de maturidade mostra-se a principal diferença, contra um conceito de passa/não-passa da ISO 9000.

3.2.4. PMBOK & CMM + CMMI (SOTILLE, 2003)

3.2.4.1. Objetivo do estudo.

O objetivo do trabalho de Sotille foi fazer a comparação entre o PMBOK -  Project Management Body of Knowledge – desenvolvido pelo PMI (Project Management Institute) e o CMM, correlacionando seus principais aspectos, além de discorrer sobre a evolução desse último, até a implementação do CMM. O PMBOK é um guia onde se descreve a somatória de conhecimento e as melhores práticas dentro da área de gerência de projetos. Ele é um material genérico que serve para todas as áreas de conhecimento, ou seja, tanto para construção de edifício ou processo de fabricação industrial como para a produção de software.

3.2.4.2. Resultados do estudo

O PMBOK é organizado em áreas de conhecimento e, por sua vez, cada área de conhecimento é descrita através de processos. Cada área de conhecimento se refere a um aspecto a ser considerado dentro da gerência de projetos. As áreas de conhecimento são:


Gerência de Integração – Envolve os processos necessários para garantir que os vários elementos do projeto sejam coordenados de forma apropriada. Envolve as negociações dos conflitos entre objetivos e alternativas concorrentes, com a finalidade de atingir ou exceder às necessidades e expectativas dos stakeholders interessados.


Gerência de Escopo – Envolve os processos necessários para assegurar que o projeto contém todo o trabalho necessário para completar o projeto com sucesso. O seu foco principal está na definição e controle do que está ou não considerado no projeto.


Gerência de Tempo – Envolve os processos requeridos para garantir o término do projeto no tempo certo.


Gerência de Custo – Envolve os processos requeridos para garantir o término do projeto dentro do orçamento aprovado.


Gerência da Qualidade – Envolve os processos requeridos para assegurar que o projeto irá satisfazer as necessidades para o qual foi criado. Isto inclui “todas” as atividades de gerência geral que determina os objetivos, a política e as responsabilidades em relação à qualidade e suas implementações tais como: planejamento, controle, garantia e melhoria de qualidade dentro do sistema de qualidade.


Gerência de Recursos Humanos – Envolve os processos requeridos para tornar o uso mais efetivo das pessoas que estão envolvidas no projeto.


Gerência de Comunicação – Envolve os processos requeridos para assegurar a geração, coleção, disseminação, dissertação, armazenamento e disposição final de informação de projeto adequada e apropriada. Provê as ligações acerca de pessoas, idéias e informação que são necessárias para o sucesso do projeto. Todos os envolvidos devem ser preparados para enviar e receber comunicações na “linguagem” do projeto e devem entender como as comunicações individuais afetam o projeto como um todo.


Gerência de Risco – Envolve os processos relacionados à identificação, análise e resposta aos riscos de projetos. Isso inclui maximizar os resultados de ocorrências positivas e minimizar as conseqüências de eventos diversos.


Gerência de Aquisição – Envolve os processos requeridos para adquirir bens e serviços externos à organização.

O autor elaborou uma comparação entre o CMM & PMBOK, mostrada na Figura 21 a seguir.
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Figura 21 - Comparação entre CMM – Nível 2 & PMBOK

Fonte: Sotille (2003)
No estudo apresentado por Jaeger Neto e Bocoli (2002), apud Sotille (2003), são mostradas as dimensões da competência. Competência é um termo amplamente utilizado, mas que pode significar coisas diferentes para diferentes pessoas. Geralmente é aceito que competência envolve conhecimento, habilidades, atitudes e comportamento que podem ser atribuídos como responsáveis por um desempenho superior na execução de um trabalho.

Competência é um grupo relacionado de conhecimentos, atitudes, habilidades e de outras características pessoais que:

· Afetam a maior parte de um trabalho (isto é, uma ou mais responsabilidades ou papéis chaves).

· Estão relacionadas com o desempenho de um trabalho.

· Podem ser avaliadas contra padrões aceitáveis de desempenho.

· Podem ser aperfeiçoadas através de treinamento e desenvolvimento.

· Podem ser separadas em dimensões de competência.

No estudo apresentado, as dimensões da competência aplicadas ao gerenciamento de projetos, são definidas:  segundo os mesmos, as dimensões da competência aplicadas ao gerenciamento de projetos, a competência pode ser descrita em três dimensões separadas:

1. Conhecimento sobre Gerência de Projetos - O que você sabe sobre gerenciamento de projeto.

2. Desempenho na Gerência de Projetos - Qual a sua habilidade em fazer ou executar seu trabalho aplicando estes conhecimentos.

3. Competência Pessoal - Qual o seu comportamento pessoal quando está executando um projeto ou atividade.

3.2.4.3. Relação com a presente pesquisa

O estudo apresentou as similaridades entre o CMM e o PMBOK, demonstrando a abrangência do primeiro e a correlação com o aspecto de gerenciamento de projetos.

3.2.5. A Melhoria dos Processos de Desenvolvimento como a Principal Estratégia Competitiva na Indústria do Software  (CABEL e FRANCISCHINI, 2001)

3.2.5.1. Objetivo do trabalho
O estudo de Cabel e Francischini (2001), apud Osório (2003) relata diversos problemas existentes na indústria de software, quando o assunto é o baixo desempenho dos softwares. Busca estabelecer comparação entre os modelos de processos de software ISO 9000-3, ISO/IEC 12207-1, CMM e SPICE de modo a elencar vantagens e desvantagens de cada um. 

Os problemas de software estão relacionados com seu desenvolvimento e manutenção, sendo que algumas das causas destes problemas foram: a falta de métodos para planejar formalmente os projetos, a natureza abstrata do trabalho de construção do software, ausência de políticas para aplicar a avaliação da qualidade nas organizações e as rápidas mudanças tecnológicas. 

Como principais conseqüências destes problemas os autores apresentam: produtos de baixa qualidade, altos custos de desenvolvimento, demora na entrega do software e falta de habilidades para ser competitiva no amplo mundo da indústria de software. 

O artigo apresenta um estudo sobre as formas de abordagem da qualidade de software e quais os modelos de melhorias de processos, que estão sendo aplicados atualmente. 

Os autores utilizam o conceito de qualidade como uma estratégia para se manter competitivo. No mercado de software a qualidade é definida de várias formas, conforme os modelos abaixo: 

· Qualidade do software é determinada por um conjunto de fatores da qualidade, como eficiência, flexibilidade, integridade e manutenibilidade(ISO 8402-1986). 

· Qualidade do software é determinada pela satisfação do usuário. 

· Qualidade do software é determinada pelos erros ou comportamentos não esperados do software.  

· Qualidade do software tem sido tradicionalmente definida em termos da adequação pelo uso. Um produto de software é julgado pelo seu desempenho para algum nível de satisfação do cliente, em termos da sua funcionalidade e operação contínua. 

· Qualidade interna é aquela que é medida pelas propriedades estáticas do código, tipicamente pela inspeção. 

· Qualidade externa é aquela que é medida pelas propriedades dinâmicas do código quando executado, tais como tempo de resposta. 

· Qualidade em uso é aquela que é medida pela extensão para a qual o software satisfaz as necessidades do usuário num ambiente de trabalho. 

Baseados nos conceitos de qualidade acima mencionados e na necessidade de se criarem softwares cada vez mais competitivos para atender às mais diversas demandas, os autores apresentaram as normas e modelos abaixo, que serviram de parâmetro para suas comparações:

· ISO 9000-3: guia para a aplicação da ISO 9001 para desenvolvimento, fornecimento e manutenção de software. 

· ISO/IEC 12207-1: norma de definição dos processos de ciclo de vida do software. 

· CMM – Capability Maturity Model: modelo proposto pelo Software Engineering Institute para o Departamento de Defesa dos EUA. 

· SPICE – Software Process Improvement and Capability Determination: projeto promovido pela ISO/IEC cujo objetivo é a geração de normas para melhoria e avaliação do processo de software. 

· Trillium: esquema derivado do modelo CMM e outros, para a avaliação de organizações. Desenvolvido no Canadá. 

· Bootstrap: esquema derivado do modelo CMM, para avaliação de organizações. Desenvolvido na comunidade Européia. 

3.2.5.2. Tratamento de dados 

Foram utilizadas as seguintes variáveis para comparação dos modelos: objetivo do modelo, abordagem, organizações-alvo, definições de processos, flexibilidade nos aspectos definidos pelo modelo, instrumentos de avaliação, inspiração e influência, aspectos positivos, e limitações.

3.2.5.3. Resultados do trabalho

Alguns dos resultados encontrados nos estudos de Cabel e Francischini (2001) estão descritos abaixo:
Com exceção do CMM, que é mais apropriado para organizações de grande porte, os demais podem ser aplicados em organizações de porte variado. 

CMM, SPICE e ISO/IEC 12207-1 estabelecem explicitamente os tipos de processos agrupados em níveis ou categorias. Os demais não adotam explicitamente tal procedimento. 

A ISO 9000-3 e o CMM exigem que as organizações satisfaçam os aspectos definidos no modelo para comprovação da capacidade. No modelo SPICE a capacidade é definida para cada processo como uma porcentagem de adequação a cada um dos níveis. Como conseqüência, a melhoria no CMM implica atender todos os aspectos do nível superior, enquanto no SPICE são definidos quais processos devem ser melhorados e quanto, de acordo com os objetivos da organização. 

Todos os modelos foram fortemente influenciados pelos princípios de qualidade e os primeiros influenciaram os mais recentes. 

A ISO 9000-3, além de ser muito difundida, promove o reconhecimento do valor da certificação entre as organizações. Por outro lado, não apoia diretamente à melhoria contínua de processo e pode induzir à colocação da Certificação como objetivo principal da aplicação da norma. 

CMM estabelece diretrizes para a melhoria contínua dos processos de software de uma organização, Contudo, dá pouca consideração à diversidade das organizações: é de difícil aplicação em organizações pequenas. 

A grande contribuição do SPICE está consubstanciada na expansão e flexibilização de vários modelos anteriores, como CMM, Trillum, Bootstrap. Contudo, a amplitude e dimensão do próprio modelo e a grande quantidade de informação  requerem um  esforço que dificulta sua aplicação por organizações de pequeno porte.

Os autores concluem seu artigo informando sobre as dificuldades de se eleger um modelo específico, dentre os vários existentes. Porém, a importância de se conhecê-los está diretamente ligada a uma mudança de postura que a organização deve adotar. 

3.2.5.4. Relação com a Presente Pesquisa

Estabelecer um comportamento crítico através do conhecimento dos principais modelos existentes – com possíveis aplicações práticas para diagnóstico – poderia ser uma boa alternativa para as organizações, visando melhorar sua produtividade e qualidade dos softwares produzidos. O estudo apresentou análise comparativa entre o CMM e outros modelos de processos, demonstrando a abrangência deste e a correlação com o aspecto de níveis de maturidade e adequação.

3.2.6. Demonstrando o Impacto e Benefícios do CMMI: uma Atualização e Resultados Preliminares (GOLDENSON & GIBSON, 2003).
3.2.6.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do relatório de Goldenson e Gibson foi apresentar os resultados da utilização do CMMI em 12 estudos de casos em organizações de diversos portes nos Estados Unidos, Europa e Austrália. As organizações estudadas foram:

· Accenture Consulting;

· Boeing Australia, Limited;

· Bosch Gasoline Systems;

· General Motors Information Systems and Services;

· JP Morgan Chase;

· Lockheed Martin Management & Data Systems;

· Northrop Grumman Information Technology;

· Sanchez Computer Associates, Inc;

· Thales Air Traffic Management (ATM); e

· Thales Training & Simulation (TT&S).

3.2.6.2. Resultado do estudo:

Os autores apresentaram resultados nas áreas de custo, prazos, qualidade, satisfação de clientes e retorno sobre investimentos (ROI), os quais estão sumariados nas Tabelas 06 a 10 a seguir:

Tabela 06 - Sumário de benefícios e impactos: RETORNO SOBRE INVESTIMENTOS

	Resultados
	Organização
	Modelo utilizado

	ROI de 5:1 para atividades de qualidade
	
	Accenture
	CMMI

	ROI de 13:1 calculado na base de defeitos evitados por horas gastas em treinamento e prevenção de defeitos
	
	Northrop Grumman
	CMMI

	Implementados processos para detecção antecipada de defeitos, melhoria de gerenciamento de riscos e melhor controle de projetos implementados após positivos resultados de ROI de fase piloto 
	
	Thales (TT&S)
	CMMI


Fonte: Goldenson & Gibson (2003)

Tabela 07 - Sumário de benefícios e impactos: PRAZOS

	Resultados
	Organização
	Modelo utilizado

	Redução pela metade o tempo requerido para lançamentos
	
	Boeing
	CMMI

	60% de redução de trabalhos necessários e menos ações pendentes após os pré-testes e auditorias pós-testes
	
	Boeing
	CMMI

	Aumento da quantidade de marcos de desenvolvimento (milestones) atingidos de aproximadamente 50% para aproximadamente 95%
	
	General Motors
	CMMI

	Redução do número médio de dias de atraso, de aproximadamente 50 para menos de 10
	
	General Motors
	CMMI

	Aumento de velocidade de geração, resultando em mais transações por ano
	
	JP Morgan
	CMMI

	Aumento de 30% na produtividade de software
	
	Lockheed Martin
	CMMI

	Melhoria e estabilização do Índice de Performance de Schedule
	
	Northrop Grumman
	CMMI

	Atingimento de todos os marcos (milestones) no prazo -  25 em seqüência – com alta qualidade e satisfação dos clientes
	
	Northrop Grumman
	CMMI

	10% de melhoria no first pass yield (teste eletrônico), levando à redução no retrabalho
	
	Bosch
	SW-CMM

	15% de melhoria no indicador de entrega interna no prazo
	
	Bosch
	SW-CMM

	Melhorou a previsibilidade do prazo de entrega
	
	J P Morgan
	SW-CMM

	Variação nos prazos de entrega reduziu com o aumento do nível de maturidade
	
	Thales (TT&S)
	SW-CMM


Fonte: Goldenson & Gibson (2003)

Tabela 08 - Sumário de benefícios e impactos: CUSTO

	Resultados
	Organização
	Modelo utilizado

	Redução de 33% no custo médio para conserto de defeitos
	
	Boeing
	CMMI

	20% de redução no custo unitário de software
	
	Lockheed Martin
	CMMI

	15% de redução no custo de localização e conserto de defeitos
	
	Lockheed Martin
	CMMI

	4.5% de redução no overhead
	
	Lockheed Martin
	CMMI

	Melhoria e estabilização do Índice de Performance de Custo
	
	Northrop Grumman
	CMMI

	Economia de US$ 2M nos seis primeiros meses após a obtenção do nível de maturidade 3
	
	Sanchez Computer
	SW-CMM

	20% de redução na variação média de custos
	
	Thales (ATM)
	SW-CMM

	60% de redução no custo de aceitação do cliente
	
	Thales (ATM)
	SW-CMM

	Variação de custos reduziu com o aumento do nível de maturidade
	
	Thales (TT&S)
	SW-CMM


Fonte: Goldenson & Gibson (2003)

Tabela 09 - Sumário de benefícios e impactos: SATISFAÇÃO DE CLIENTES

	Resultados
	Organização
	Modelo utilizado

	Aumento de 55% na taxa de prêmio quando comparado com baseline anterior no nível de maturidade 2
	
	Lockheed Martin
	CMMI

	Recebimento de mais de 98% das taxas de prêmio possíveis
	
	Northrop Grumman
	CMMI

	Obtenção da classificação “Excepcional” em todas as categorias possíveis de sua pesquisa de avaliação de performance 
	
	Northrop Grumman
	SW-CMM


Fonte: Goldenson & Gibson (2003)

Tabela 10 - Sumário de benefícios e impactos: QUALIDADE

	Resultados
	Organização
	Modelo utilizado

	Alcançou a meta de 20 +- 5 defeitos por KLOC
	
	Northrop Grumman
	CMMI

	Somente 2% dos defeitos localizados no campo
	
	Northrop Grumman
	CMMI

	Redução nos defeitos de 6.6 por KLOC para 2.1 em 5 ciclos casuais analisados
	
	Northrop Grumman
	CMMI

	Aumento no foco na qualidade pelos desenvolvedores
	
	Northrop Grumman
	CMMI

	Redução dos eventos de erro na fábrica, na faixa de uma ordem de magnitude
	
	Bosch
	SW-CMM

	Redução no número e severidade dos defeitos pós-lançamento
	
	J P Morgan
	SW-CMM

	Mais de US$ 2M de economia resultante de detecção antecipada e eliminação de defeitos
	
	Sanchez Computer
	SW-CMM

	Melhoria da qualidade de código
	
	Sanchez Computer
	SW-CMM


Fonte: Goldenson & Gibson (2003)

3.2.6.3. Relação com a presente pesquisa.

O estudo de Goldenson e Gibson mostrou resultados de melhoria de performance em diversas organizações por conta da implementação do CMMI, que é o parâmetro utilizado na presente pesquisa para medição do nível de maturidade da organização desenvolvedora de produtos – especificamente, produtos automotivos.

3.2.7. Explorando o CMMI e ISO 9001:2000. Sinergia no Desenvolvimento de uma Estratégia de Melhoria de Processos (MUTAFELIJA & STROMBERG, 2003).
3.2.7.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do trabalho de Mutafelija e Stromberg foi destacar as similaridades, diferenças e relações entre o CMMI e as normas ISO 9000 de sistemas de qualidade (versão 2000).

3.2.7.2. Resultado do estudo:

Os autores apresentaram, no nível macro, as seguintes comparações, mostradas no Quadros 20 a seguir:

	ISO 9000:2000
	CMMI

	Norma
	Modelo

	Direção difusa e ampla
	Detalhado, provendo práticas, subpráticas, resultados típicos e amplificações

	Grupo de requerimentos a serem satisfeitos
	Etapas progressivas (níveis)

	Sem guia para implementação: requer o estabelecimento de Sistema de Gerenciamento da Qualidade, mas não explicita requerimento de institucionalização.
	Guia para institucionalização e implementação, com forte ênfase na institucionalização através de metas genéricas e práticas genéricas.

	Requer interpretação nas organizações com diversos programas
	Acomoda organizações com diversos programas


Quadro 20 – Similaridades e diferenças

Fonte: Mutafelija e Stromberg (2003)

Os autores desenvolveram ainda a comparação com base nos oito princípios da norma ISO:

1 Foco no cliente:

· GP 2.7: Identificar e envolver stakeholders relevantes;

· PP (Planejamento do Projeto), SP 2.6: Planejar envolvimento de stakeholders;

· RD (Desenvolvimento dos Requerimentos), TS (Solução Técnica); e

· CMMI não tão “forte” nesse princípio quanto é a norma ISO.

2 Liderança:

· GP 2.1: Estabelecer política organizacional;

· GP 2.4: Definir responsabilidades;

· GP 2.10: Revisar status com Alta gerência; e

· OPF (Foco no Processo Organizacional).

3 Envolvimento das pessoas:

· GP 2.3: Prover recursos;

· GP 2.5: Treinar as pessoas; e

· GP 2.7: Identificar e envolver relevantes stakeholders.

4 Abordagem de processos:

· GP 2.2: Planejar o processo;

· GP 3.1: Estabelecer um processo definido; e

· OPD (Definição do Processo Organizacional), IPM (Gerenciamento Integrado do Projeto).

5 Abordagem de sistemas:

· GP 3.1: Estabelecer um processo definido.

6 Melhoria contínua:

· Foco por todo o CMMI na capabilidade e nível de maturidade.

7 Abordagem factual para tomada de decisão:

· GP 2.8: Monitorar e controlar o processo; e

· PMC (Monitoramento e Controle do Projeto), MA (Medição e Análise), IPM (Gerenciamento Integrado do Projeto) e DAR (Análise da Resolução e Solução).

8 Relações de benefícios mútuos com fornecedores:

· SAM (Gerenciamento de Acordo com Fornecedores);

· CMMI é menos específico sobre “colaboração”; e

· CMMI é mais focado em “controle”.

Como conclusão final, os autores ressaltam o que consideram como a “maior força do CMMI”, que é sua “ênfase na institucionalização através de metas genéricas e práticas genéricas”. Segundo os mesmos, tal característica é crítica para o sucesso na melhoria do processo como um todo.

3.2.7.3. Relação com a presente pesquisa

O estudo de Mutafelija e Stromberg comparou as normas ISO 9000 com o CMMI, que é o método utilizado na presente pesquisa para avaliação do nível de maturidade das organizações, no que tange seu processo de desenvolvimento de produtos.

3.2.8. CMM e Qualidade: Estudo de Caso DATAPREV (OSÓRIO, 2003).

3.2.8.1. Objetivo do trabalho.

A dissertação de Osório buscou identificar os impactos na qualidade de produtos de software da empresa de tecnologia e informações da Previdência Social (DATAPREV) sob a ótica do cliente, ocasionados pela utilização das práticas e proposições do CMM no desenvolvimento de projetos de software. Tal estudo resultou num derivativo na forma de artigo, publicado por Quintella e Osório (2003).

 Os objetivos do estudo foram:

1. Identificar em que nível do CMM está classificado cada projeto de software da empresa; e

2. Avaliar a percepção que os usuários têm da qualidade dos produtos de software gerados pelos projetos.

A hipótese apresentada foi que o uso do CMM (Modelo da Maturidade de Capabilidade de Software) no desenvolvimento de projetos de software promove a melhora da qualidade percebida pelo usuário. Os referenciais teóricos foram o instrumento de avaliação de qualidade de serviço SERVQUAL de Zeithaml, Parasuraman e Berry e o Modelo de Maturidade de Capabilidade de Software do SEI.

3.2.8.2. Tratamento dos dados.

Utilizando-se do método hipotético-dedutivo, a autora realizou pesquisas nos estados do Rio de Janeiro, Paraná, Santa Catarina, Minas Gerais, Espírito Santo e São Paulo, avaliando vinte projetos da DATAPREV: 60 gerentes de projeto de software e/ou responsáveis pelo processo de desenvolvimento identificaram, através de questionário próprio o nível CMM de cada projeto de software. Em seguida, 60 usuários opinaram sobre suas percepções sobre a qualidade dos produtos de software gerados pelos projetos.

Utilizando o teste t de Student, foi verificado se existia diferença significativa nos escores médios dos aspectos do SERVQUAL e nas questões individuais entre os dois grupos estabelecidos no questionário do CMM. A autora adotou o critério de que o projeto pertenceria ao maior nível cujo escore médio, obtido pelo CMM, fosse maior ou igual a 3.

3.2.8.3. Resultados do estudo.

A autora concluiu que a expectativa dos usuários relativo à “segurança”  ou de forma “geral” estão de acordo com a avaliação dada pelos gerentes. Concluiu também que as práticas utilizadas pelo CMM promovem a melhora da qualidade, segundo percepção do usuário.

3.2.8.4. Relação com  a presente pesquisa.

A dissertação de Osório apresenta as seguintes características de similaridade com a presente pesquisa:

· Inserida na pesquisa Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade, dirigida pelo Prof. D.Sc. Heitor Quintella, na Universidade Federal Fluminense;

· Utiliza o método hipotético-dedutivo; e

· Utilizou modelos de maturidade de capabilidade para avaliação de performance no desenvolvimento de projetos.

3.3. DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

3.3.1. A Integração entre o Processo de Desenvolvimento de Produtos e o  Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos e sua Relação com o Papel Desempenhado pelo Engenheiro de Produto (TONIOLI, 2003):
3.3.1.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do trabalho de Tonioli foi explorar a forma como a integração entre as atividades de desenvolvimento de produtos e do gerenciamento da cadeia de suprimentos pode ser uma fonte de diferenciação e de que forma ela exerce influência sobre o papel desempenhado pelo Engenheiro de Produto. Explorou também a importância dos sistemas de informação nesse processo.

3.3.1.2. Resultado do estudo:

O autor destacou a evolução do processo de desenvolvimento de produtos dentro das empresas, passando de uma atividade operacional e ampliando seu escopo ao abranger atividades estratégicas que envolvem outros departamentos ligados à necessidade de atendimento das desejos do consumidor, como marketing e vendas. Indicou também a utilização de times multifuncionais de engenharia simultânea com a próxima evolução a se concretizar e, pelo fato de que cada vez mais se migrará para um modelo de produção flexível, baseado em uma rede de empresas interdependentes, com a desintegração vertical de processos. Indicou também a necessidade do envolvimento do pessoal de desenvolvimento de produtos  com o pessoal de gerenciamento da cadeia de suprimentos.

A importância para as empresas da integração entre essas duas atividades foi também inferida a partir do cruzamento dos indicadores de sucesso de ambas e a verificação de que, em muitos casos, um indicador de sucesso para o processo de desenvolvimento de produtos está relacionado a resultados provenientes das atividades de gerenciamento da cadeia de suprimentos, ou vice-versa.

O autor citou estudo de Griffin e Page
, com o cruzamento os indicadores utilizados por acadêmicos e empresas, que resultaram em 16 indicadores de medidas de sucesso em desenvolvimento de produtos, apresentados a seguir:

Aceitação do consumidor:

· Aceitação do consumidor;

· Satisfação do consumidor;

· Metas de vendas;

· Crescimento de vendas;

· Metas de participação de mercado; e 

· Metas de unidades de venda.

Desempenho financeiro:

· Tempo de retorno de investimento;

· Metas de margem;

· Metas de lucratividade; e

· Return on Investment (ROI).

Produto:

· Custo de desenvolvimento;

· Lançamento no tempo planejado;

· Nível de desempenho do produto;

· Diretrizes de qualidade atingidas; e

· Velocidade de lançamento do produto.

Empresa:

· % de vendas dos novos produtos.

O autor citou ainda estudo de Driva, Pawar e Menon
, que apontou as medidas mais utilizadas nas empresas para medição de desempenho de processos de desenvolvimento de produtos, conforme mostrado na Tabela 11 a seguir:

Tabela 11 - Medidas mais utilizadas nas empresas na medição de desempenho de processos de desenvolvimento de produtos

	Medidas
	% de uso

	Custo total do projeto
	71

	Desenvolvimento no tempo planejado
	61

	Custo real x custo orçado
	60

	Tempo real x planejado
	58

	Tempo de lançamento ao mercado
	57

	Teste de campo visando a produção
	54

	Análise de lucratividade projetada
	51

	Tempo de desenvolvimento do fornecedor
	49

	Razões para falha no mercado
	46

	Aprovação dos protótipos nos testes de segurança
	45

	Orçamento de P&D como percentual de vendas
	43

	Tempo gasto em cada fase do desenvolvimento
	42

	Metas de qualidade do produto atingidas
	39

	Lucro real x previsto nos produtos
	35


Fonte: Tonioli (2003)

Sistemas de informação, segundo o autor, têm papel fundamental, tanto na coordenação das informações relativas ao produto quanto na coordenação das informações relativas aos processos interdepartamentais ou entre empresas. Da mesma forma, destacou o impacto das atividades do engenheiro de produto, com a alteração da abrangência de suas atividades, o qual, segundo o autor, deve fazer parte do processo das empresas de perseguir a integração entre os processos de negócio citados, como forte fator de diferenciação estratégica.

3.3.1.3. Relação com a presente pesquisa

O trabalho de Toniolli ressaltou a necessidade da existência de um processo estruturado para desenvolvimento de produtos, bem como destacou os principais indicadores de performance existentes na literatura sobre o assunto.

3.3.2. O Trabalho do Engenheiro em Situações de Projeto de Produto: Uma Análise de Processo Baseada na Ergonomia (ESTORILIO, 2003):

3.3.2.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do trabalho de Estorilio foi desenvolver um método de apoio para suportar estudos de processos de engenharia, especificamente àqueles desenvolvidos por engenheiros ao projetarem um produto industrial complexo – definido pelo autor como “produtos que demandam algum tipo de energia externa para cumprir o seu objetivo funcional e que envolvem muitos componentes que interagem entre si”, sendo a questão básica da pesquisa, “Como o método Análise Ergonômica do Trabalho e outros conceitos de ergonomia podem contribuir com as abordagens clássicas, visando compor um método que seja útil para esclarecer a dinâmica do trabalho de projetar produtos, objetivando melhorar o desempenho desse tipo de processo?”

O trabalho foi baseado nas seguintes hipóteses:

a) H1: Através dos métodos convencionais, utilizados para esclarecer o trabalho dos engenheiros durante o desenvolvimento de um produto, obtêm-se apenas uma visão abstrata do processo, não sendo suficiente para mostrar as relações desencadeadas entre os engenheiros quando os mesmos executam as tarefas.

b) H2: A falta de compreensão do nível operacional desencadeado durante o desenvolvimento do produto não permite identificar com precisão os problemas decorrentes da evolução do processo, nem as suas respectivas causas.

c) H3: Através da análise das tarefas efetivamente realizadas pelo grupo de trabalho, é possível compreender as relações existentes entre os atores atuantes na etapa de projeto, facilitando assim a identificação dos problemas decorrentes da evolução do desenvolvimento do produto e de suas respectivas causas, possibilitando uma intervenção corretiva.

d) H4: O esclarecimento das relações estabelecidas entre os engenheiros durante o projeto do produto contribui com a reestruturação do processo, com o objetivo de promover uma melhor integração do grupo de trabalho e otimizar o desenvolvimento do produto, melhorando assim o seu desempenho.

e) H5: Os estudos citados nas duas hipóteses anteriores servem de base para a reestruturação do processo de desenvolvimento, incluindo a inserção sustentada de recursos tecnológicos de apoio ao projeto do produto, o que também reflete na melhoria do desempenho do desenvolvimento do produto.

f) H6: Considerando que o método “Análise Ergonômica do Trabalho” e outros conceitos da ergonomia tem o seu foco direcionado para o que o funcionário necessita realizar para que o trabalho prescrito aconteça, essas abordagens podem contribuir para melhorar o potencial das abordagens clássicas, ajudando a promover um melhor esclarecimento da dinâmica do processo de desenvolvimento de produtos.

g) H7: Os conceitos descritos acima, somado a alguns já existentes, são adequados para compor um método que possa ser utilizado para apoiar os analistas do trabalho durante a busca pelo esclarecimento do processo desencadeado por engenheiros, ao projetarem um produto industrial complexo.

Para coleta dos dados que serviram como base para avaliação das hipóteses acima, o autor analisou dois estudos realizados em empresas desenvolvedores de produtos complexos: um em uma empresa brasileira de grande porte e o outro junto a uma empresa inglesa de médio porte.

3.3.2.2. Tratamento de dados:

O método proposto foi aplicado em apenas uma amostra do processo na empresa brasileira, devido ao tamanho da mesma, a limitação do tempo e ao fato de ter sido desenvolvido por apenas um analista. Já na empresa inglesa, pelo seu menor porte e a participação de quatro analistas, permitiu que o processo fosse completo, envolvendo a etapa de projeto, engenharia de processo de fabricação e manufatura. Em ambos os casos, os dados foram levantados através de entrevistas com as partes envolvidas nos diversos níveis das organizações.

Foi feita uma interpretação quantitativa e qualitativa dos dados resultantes na forma de tabelas, utilizando-se procedimentos estatísticos para tratamento dos dados obtidos, quando possível e pertinente, e uma análise qualitativa confrontando-se com o referencial teórico utilizado. 

3.3.2.3. Resultados do estudo:

Após os levantamentos feitos pelo autor através das entrevistas, foram mapeados os processos em ambas as empresas e utilizado o processo proposto para identificação das ações necessárias à melhoria da performance do desenvolvimento de produtos, sendo obtidas as seguintes avaliações:

· A capacidade do método para esclarecer a dinâmica operacional do trabalho desencadeado pelos engenheiros ao projetarem um produto;

· O nível de visibilidade obtido foi suficiente para compreender o fluxo de trabalho, possibilitando a identificação dos problemas a eles inerentes e algumas de suas causas;

· Foi possível identificar algumas falhas quanto à transmissão de informações entre os diversos funcionários envolvidos com a situação de trabalho estudada e detectar os problemas de integração;

· Foi também possível sugerir correções para os processos estudados, melhorando a consistência da etapa do projeto do produto, o fluxo de informação e a integração do grupo;

· O autor concluiu que as diretrizes do método “Análise Ergonômica do Trabalho” , somadas a outros conceitos da ergonomia, contribuíram significativamente para que a realidade operacional desse tipo de trabalho fosse esclarecida.

3.3.2.4. Relação com a presente pesquisa

O trabalho de Estorilio serviu para destacar a importância do uso de um processo adequado de desenvolvimentos de produtos e a abrangência deste, que se correlaciona com áreas distintas da organização e pode afetar diretamente seu posicionamento estratégico.

3.3.3. Proposição de Um Modelo para Caracterização das Conversões do Conhecimento no Processo de Desenvolvimento de Produtos (SILVA, 2002):

3.3.3.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do trabalho de Silva foi propor um modelo de avaliação de gestão do conhecimento no processo de desenvolvimento de produtos, modelo este que foi aplicado e validado em um estudo de caso na indústria automobilística. A questão que o trabalho buscou responder foi “Como pode ser estruturada uma forma de avaliação de gerenciamento do conhecimento no desenvolvimento de produtos, que faça uso das conversões do conhecimento e das dimensões desse processo?”, tendo os seguintes objetivos:

· Verificar a existência de relacionamentos entre as dimensões do processo de desenvolvimento de produtos com as conversões do conhecimento, tanto em estudos teóricos como em ambientes práticos (reais) de desenvolvimento de produtos;

· Construir um modelo para avaliar a gestão do conhecimento no processo de desenvolvimento de produtos, modelo este baseados nos referidos relacionamentos entre dimensões e conversões;

· Testar e viabilizar a aplicação prática do modelo de avaliação por meio da tradução dos relacionamentos entre dimensões e conversões, representados pelas hipóteses e melhores práticas, em sentenças com significados e conteúdos mais próximos da realidade do desenvolvimento de produtos das empresas, ordenadas em uma estrutura adequada; e

· Contribuir com uma revisão crítica das abordagens teóricas que envolvem a gestão do conhecimento e desenvolvimento de produtos, indicando lacunas que necessitam ser mais detalhadamente investigadas nestes dois campos teóricos.

A pesquisa foi caracterizada pelo autor como sendo aplicada, com alguns elementos de pesquisa exploratória e reduzidos elementos de pesquisa explicativa, qualitativa, descritiva, empregando essencialmente o método hipotético-dedutivo, sendo escolhido um estudo de caso de forma não probabilística e intencional e utilizando um questionário semi-fechado, aplicado por meio de entrevistas estruturadas, como principais instrumentos de pesquisa escolhidos. O trabalho foi baseado nas seguintes hipóteses:

a) H1: Considerando que as dimensões “Estratégia”, “Organização”, “Atividades / Informações” e “Recursos” estruturam e orientam o processo de desenvolvimento de produtos, a investigação de como seus conhecimentos são manuseados ou trabalhados deve permitir que se entenda e avalie a gestão do conhecimento em todo o processo;

b) H2: Existem relacionamentos entre as dimensões do desenvolvimento de produtos com as conversões do conhecimento, conversões estas que podem ocorrer entre dois formatos complementares do conhecimento, o tácito – inerente a uma pessoa – e o explícito – possível de se representar.

3.3.3.2. Tratamento de dados:

No estudo de caso foram entrevistadas dez pessoas, amostra que não é numericamente ou estatisticamente representativa da população, mas que, segundo o autor, constitui-se “representativa da diversidade de competências / habilidades das pessoas envolvidas ou relacionadas com o desenvolvimento de produtos da empresa”. Fez uso de questionários com a escala Likert para avaliação dos critérios de importância e presença, bem como avaliação das conversões do conhecimento.

3.3.3.3. Resultados do estudo:

Após a análise dos resultados, o autor constatou que “as conversões do conhecimento podem ser avaliadas no processo de desenvolvimento de produtos, por intermédio da existência de hipóteses e melhores práticas”, assim como foi possível demonstrar que “as dimensões do desenvolvimento de produtos contribuem para essa avaliação, ao darem constituição e consistência à visão de processo no desenvolvimento de produtos, permitindo que as hipóteses e melhores práticas sejam mapeadas e situadas ao longo deste processo”.

3.3.3.4. Relação com a presente pesquisa

O trabalho de Silva enfoca a conversão do conhecimento como um dos pilares do desenvolvimento de produtos pelas organizações. Foi aplicado em um estudo de caso da indústria automobilística brasileira, que é também aonde se enquadra a presente pesquisa.

3.3.4. Simulação do Desenvolvimento de Produtos e Processos para Suportar o Envolvimento de Fornecedores Especializados nas Fases Iniciais de Projeto (GIL, 2001):

3.3.4.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do trabalho de Gil foi estudar o valor que o conhecimento de fornecedores especializados trás no início do projeto e como e quando estes devem ser envolvidos no projeto, sendo construído numa pesquisa empírica em uma indústria de semicondutores. As questões que o trabalho buscou responder foram:

· Que contribuições o conhecimento de fornecedores especializados trás no início do projeto?

· Que variáveis de performance podem ser estabelecidas para avaliar o impacto dessas contribuições para o processo de desenvolvimento do produto, para manufatura dos componentes e para o processo produtivo?

· De que forma poderia o envolvimento de fornecedores especializados criar valor para a organização?

· De que forma poderia esse envolvimento afetar a performance de qualidade da definição do projeto?

· Como devem ser os fornecedores especializados envolvidos no processo de desenvolvimento do produto?

· De que forma poderia esse envolvimento diferir (por exemplo, quanto ao tempo e contribuição) para diferentes áreas de especialização e para diferentes fornecedores?

· Que ferramentas podem ser desenvolvidas para suportar o envolvimento de fornecedores especializados nas fases iniciais do projeto?

3.3.4.2. Tratamento de dados:

A pesquisa consistiu de uma série de 85 entrevistas individuais com pessoas envolvidas no processo de desenvolvimento (projeto e construção) de um fabricante de semicondutores, a Industrial Design Corporation (IDC), localizada em Portland, Oregon:

· Foram entrevistados projetistas para identificar a decisões críticas que são tomadas nas fases iniciais dos projetos, que informações eles preferem ter antes da tomada dessas decisões, a seqüência e duração das atividades de desenvolvimento e a troca de informações entre os projetistas;

· Foram entrevistados em seguida fornecedores especializados na área de semicondutores, de forma a identificar o valor do envolvimento destes nas fases iniciais do projeto e as instâncias deste valor; e

· Em seguida foram entrevistados os representantes dos acionistas, de forma a identificar os fatores que estes mais valorizavam no processo de desenvolvimento do produtos e aprender sobre a imprevisibilidade do mercado de semicondutores.

Com as informações coletadas, foram geradas simulações em computador, para explorar as questões da pesquisa sobre o valor do envolvimento dos fornecedores especializados nas fases iniciais do projeto, de quando estabelecer compromissos de desenvolvimento em um ambiente de imprevisibilidade, integrando então o modelo de simulação com funções de compras, construção piloto e manufatura. Foram então estabelecidas variáveis de performance para avaliar as conseqüências do envolvimento de fornecedores especializados nas fases iniciais de desenvolvimento.

3.3.4.3. Resultados do estudo:

O autor relatou que o conhecimento dos fornecedores está disponível e pode contribuir significativamente para o processo de desenvolver, produzir e qualificar produtos, sendo que o envolvimento destes nas fases iniciais do projeto é possível para profissionais experientes, de forma a dividir e alavancar seu conhecimento.

A pesquisa indicou também que, ainda que as necessidades críticas do desenvolvimento pelos clientes sejam as datas de entrega, confiabilidade de performance e a permanência dentro dos limites orçados, os mesmos querem liberdade para modificações durante o processo de desenvolvimento, desde que, simultaneamente, sejam atendidas estas necessidades. As simulações geradas pelo autor mostraram que o compromisso nas fases iniciais, ainda que eficientes na compressão da duração do projeto, trazem uma adição de custo e faz o processo de desenvolvimento ser menos confiável, tornando-o menos previsível em termos de duração e recursos necessários. Ao contrário, a postergação do desenvolvimento do conceito, de forma a permitir a “acomodação” do conceito antes do compromisso, mostrou-se uma estratégia eficiente.

Como conclusão, o autor ressalta a necessidade de distinguir envolvimento de compromisso nas fases iniciais do projeto, por conta dos benefícios esperados do primeiro versus os potenciais impactos do último.

3.3.4.4. Relação com a presente pesquisa.

O trabalho de Gil mostrou a importância da interação entre as partes envolvidas no desenvolvimento de projetos, bem como o efeito do compromisso nas etapas iniciais, nivelamento de informações no que tange o gerenciamento dos requerimentos dos clientes e gerenciamento de riscos do projeto em si, fatores que estão diretamente ligados ao tema da presente pesquisa.

3.3.5. Projeto de Produto: Guia Prático para o Design de Novos Produtos (BAXTER, 2003):
Em seu livro, Baxter (2003) não estabelece um método único para o desenvolvimento de novos produtos, mas simplesmente uma “estrutura para o gerenciamento do projeto do produto”, por meio da elaboração de quadros, denominados “ferramentas” de projeto, as quais condensam as principais etapas do processo de desenvolvimento de novos produtos. Tais ferramentas são caracterizadas por:

· Fazer uma abordagem sistemática do problema de desenvolvimento de novos produtos;

· Propor metodologias para o desenvolvimento de novos produtos fortemente orientadas para o mercado; e

· Apresentar técnicas para estimular a criatividade na busca de soluções inovadoras
As 34 ferramentas listadas por Baxter são:

1 Conceitos-chave de desenvolvimento de produtos;

2 Conceitos-chave do estilo;

3 Etapas da criatividade;

4 Brainstorming;

5 Sinética;

6 Brainwriting;

7 Análise paramétrica;

8 Análise do problema;

9 Anotações coletivas;

10 Análise morfológica;

11 MESCRAI (modifique, elimine, substitua, combine, rearranje, adapte e inverta);

12 Analogias;

13 Votação;

14 Clichês e provérbios;

15 Avaliação FISP (Fases Integradas de Solução de Problemas);

16 Conceitos-chave sobre planejamento estratégico;

17 Análise de forças, fraquezas, oportunidades e ameaças;

18 Análise política, econômica, social e tecnológica;

19 Painel de consumidores;

20 Análise de maturidade do produto;

21 Análise dos concorrentes;

22 Auditoria de risco de produtos;

23 A equipe de projeto;

24 Conceitos-chave  das especificações de oportunidade;

25 Método Delphi;

26 Pesquisas das necessidades de mercado;

27 Especificação da oportunidade;

28 Conceitos-chave do projeto conceitual;

29 Análise das funções do produto;

30 Análise do ciclo de vida do produto;

31 Conceitos-chave do planejamento do produto;

32 Especificação do projeto;

33 Conceitos-chave da configuração; e

34 Análise das falhas.

Tais ferramentas não serão detalhadas integralmente nesta pesquisa. No entanto, alguns conceitos específicos, diretamente correlacionados ao presente trabalho serão destacados: 

· Os novos produtos são desenvolvidos para o consumidor;

· O desenvolvimento de novos produtos é um problema a ser resolvido, exigindo metodologia adequada para sua solução (deve ser resolvido por etapas e deve seguir especificações e requisitos para sua solução);

· Requer maior investimento nos estágios iniciais do desenvolvimento.

Baxter (2003) propõe o uso do denominado “funil de decisões”, de forma a desenvolver os projetos de novos produtos, partindo-se de situações de alto risco e incerteza que caracterizam esses processos - pelo desconhecimento do resultado final, como será feito, quanto custará e qual será o grau de aceitação do consumidor – e mantendo baixo comprometimento financeiro neste ponto, até que, com a maturação do desenvolvimento e conseqüente diminuição do risco, passe-se a ter maior tranqüilidade em investimentos de maior porte, como protótipos, ferramentas de produção, etc. 

Ainda que o comprometimento financeiro inicial seja menor, isso não significa que deva ser dada menos atenção a estas etapas: pelo contrário, pela sua influência no resultado final, é necessário que o investimento seja adequado, devido à alavancagem que um bom resultado inicial vai causar ao produto: conforme Baxter (2003), “a chave do sucesso no desenvolvimento consiste em investir mais tempo e talento durante os estágio iniciais, quando custam pouco”. Isso pode ser observado no Gráfico 05 a seguir:

Gráfico 05 - Taxas de retorno nos diferentes estágios de desenvolvimento de novos produtos

Fonte: Baxter (2003)

Tais proporções encontram paralelo também nos estudos de Miller (1993), segundo o qual  fase de projeto representa somente 5% dos custos totais do desenvolvimento de um produto, mas fixam 70% dos custos operacionais. A representação gráfica da comparação dos custos percentuais de desenvolvimento com os custos da operação é mostrada no Gráfico 06 a seguir.

Gráfico 6 - Comparação entre Custos de Desenvolvimento e Influência no Custo Total.

Fonte: adaptado de Miller (1993)

Neste funil de decisões, que caracteriza as variações de risco e incerteza ao longo do processo de desenvolvimento de produtos, as formas retangulares representam as alternativas possíveis, enquanto as formas arredondadas representam as decisões durante a seleção de alternativas, como observado na Figura 22 a seguir:


Figura 22 - Funil de decisões e o processo de convergência da tomada de decisões.

Fonte: Baxter (2003)

Segundo o mesmo autor, para o desenvolvimento das estratégias da empresa e desenvolvimento de produtos, há quatro questões fundamentais a serem respondidas:

1. Onde estamos?

2. Para onde vamos?

3. Como chegaremos lá?

4. Como saberemos se chegamos lá?

Tais perguntas são respondidas através da missão da empresa, sua visão e seus objetivos, sua estratégia corporativa e a implementação desta estratégia:

· Missão da empresa – é a razão da existência da organização, sendo uma sentença que descreve um conjunto de atividades e em que nível a organização deve se empenhar para alcançar sua visão;

· Visão da empresa - é a declaração clara e concisa da direção que ela pretende evoluir e o que ela pretende alcançar, correspondendo a uma visão de futuro;

· Objetivos da empresa – metas específicas de mudanças pretendidas, geralmente em termos gerais (por exemplo, crescimento do faturamento, aumento da margem de lucros, conquista de novos mercados, etc.);

· Estratégia - é um termo que deriva do grego ‘’ - ‘strategos’ (que significa general ou magistrado ou comandante em chefe militar) pelo latim strategia (QUINTELLA, 2004). Ela explicita o caminho que a empresa deve seguir para alcançar os seus objetivos, podendo referir-se a qualquer aspecto dos negócios, incluindo o desenvolvimento de produtos;

· Implementação da estratégia – apresenta as ações que devem ser desenvolvidas pelas pessoas ou grupos responsáveis, a fim de atingir os objetivos estratégicos.

Da mesma forma, o planejamento estratégico do desenvolvimento do produto deve indicar quais são os produtos a serem desenvolvidos para atender os objetivos da empresa, tratando-se portanto, de um dos componentes do planejamento corporativo. Baxter (2003) mostra a correlação dos conceitos de estratégia da empresa e de planejamento de desenvolvimento do produto, conforme apresentado na Figura 23 a seguir:
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Figura 23 - Planejamento estratégico da empresa e de planejamento de produto

Fonte: adaptado de Baxter (2003)

Desta forma, a estratégia da empresa pode ser considerada como um ponte de ligação dos negócios atuais e a sua visão futura, sendo as fronteiras desse espaço representadas pelos fatores que restringem a escolha das alternativas estratégicas, como: pessoal, dinheiro, tempo, conhecimentos, habilidades e demais recursos produtivos (BAXTER, 2003), conforme representação na Figura 24 a seguir:

Figura 24 - Representação da estratégia da empresa

Fonte: Baxter (2003)

Há quatro etapas no processo de planejamento do produto: inicialmente é traçada a orientação geral do planejamento do produto e estabelecidos seus objetivos. Em seguida, é dada a partida para o desenvolvimento do produto específico e há um período de pesquisa e análise das oportunidades e restrições, ao final do qual, o produto proposto é especificado e justificado, conforme mostrado na Figura 25 a seguir:


Figura 25 - Etapas do processo de planejamento do produto

Fonte: Baxter (2003)

A separação entre a especificação de oportunidade e a especificação do projeto apresenta muitas vantagens:

· O foco da atenção é dirigido aos objetivos comerciais do novo produto, antes de começar seu desenvolvimento;

· Pode-se hierarquizar o processo de decisão: a Administração superior aprovará os objetivos comerciais – descritos na especificação de oportunidade – enquanto os aspectos técnicos – contidos na especificação do projeto – são delegados à equipe de desenvolvimento do produto;

· Pode-se estabelecer um equilíbrio entre a qualidade e a criação: as especificações técnicas poderão ser modificadas, desde que não prejudiquem os objetivos comerciais;

· A especificação de oportunidade não precisa entrar em detalhes sobre a forma ou função do produto, enquanto a especificação do projeto deve conter detalhes suficientes para o designer saber se o produto desenvolvido atende aos objetivos propostos;

· A especificação do produto pode ser elaborada numa etapa posterior à da aprovação da especificação de oportunidade.

A especificação da oportunidade procura comprometer a administração da empresa a dar continuidade ao desenvolvimento do produto. Ela é composta de um resumo da oportunidade comercial do novo produto e uma justificativa comercial dessa oportunidade, como mostrado na Figura 26 a seguir.


Figura 26 - Relação de causa e efeito na especificação de oportunidade

Fonte : baseado em Baxter (2003)

A especificação de oportunidade, como um todo, precisa descrever todos os fatores que determinarão o sucesso comercial do produto, como, por exemplo, preço e aparência. No entanto, a especificação de oportunidade não precisa fazer uma listagem exaustiva de todos os aspectos do novo produto: basta cobrir os principais fatores que contribuirão para torná-lo um sucesso de mercado (BAXTER, 2003).

3.3.5.1. Relação com a presente pesquisa.

O livro de Baxter traça um cenário de desenvolvimento de produtos que correlaciona as atividades técnicas com as de pesquisa, avaliação e monitoramento de mercado, bem como o gerenciamento de recursos dentro do contexto estratégico da organização. Desta forma, destaca a importância da atividade e os possíveis efeitos das decisões em seus processos para o futuro da organização.

3.3.6. Relacionando o Planejamento de Produto ao Processo Criativo: Uma Proposta (MANTOVANI e GOMES, 2003):
3.3.6.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do trabalho de Mantovani e Gomes foi estabelecer as correlações existentes entre os estágios do processo criativo com os diferentes estágios e níveis do processo de planejamento de produto, “induzindo a uma proposta de universalização da linguagem”. 

3.3.6.2. Resultados do estudo:

Segundo os autores, a criatividade é baseada “no relacionamento com o processo de tentativas e erros”, e o pensamento criativo na “ativação de conexões mentais que continuam até que surja a combinação certa ou até que o pensador desista”. Com base neste pensamento, os autores buscam conciliar os aspectos da criatividade no processo de desenvolvimento de produtos e citam que “a transformação do pensamento produtivo em Produtos, está no âmago de profissionais inseridos no contexto do desenvolvimento de produtos industriais”. Ao avaliar estudos de diversos autores, Mantovani e Gomes concluíram que o processo criativo pode ser dividido em etapas, assim como o planejamento do produto, e que as conexões são possíveis de serem feitas entre os mesmos.

3.3.6.3. Relação com a presente pesquisa.

O estudo de Mantovani e Gomes destaca a importância da criatividade no processo de desenvolvimento de produtos, que é o tema da presente dissertação.

3.3.7. QFD em Desenvolvimento de Produto: Características Metodológicas e um Guia para Intervenção (CHENG, 2003):

3.3.7.1. Objetivo do trabalho:

Os objetivos do trabalho de Cheng, baseado em um programa de pesquisa-ação sobre aplicações de QFD em empresas brasileiras foram:

1) Salientar as características metodológicas de QFD, de uma forma estruturada, trazendo um esquema analítico tridimensional (fenômeno de interesse, características metodológicas manifestas e características metodológicas subjacentes); e

2) Apresentar um guia para aplicação do método QFD em processos de intervenção, com capacidade de efetuar o diagnóstico do contexto e circunscrever a situação-problema com aspectos operacionais.

3.3.7.2. Resultados do estudo:

Baseado em pesquisa bibliográfica, o autor constatou que:

· O método QFD é reconhecido pela literatura acadêmica como um método importante no campo da Gestão de Desenvolvimento de Produto;

· O QFD é largamente conhecido e tem sido amplamente aplicado no desenvolvimento de uma larga diversidade de produtos no mundo; e

· Existe uma comunidade ativa de QFD, composta por praticantes de empresas, consultores e acadêmicos, que estudam e refletem sobre o método em vários cantos do globo.

Quanto ao aspecto do guia para intervenção, o autor trabalhou basicamente com três aspectos: o objetivo de entender o motivo por trás da solicitação da intervenção, o contexto do sistema de desenvolvimento de produtos no qual o método QFD será usado e o papel no processo de desenvolvimento de produto.

Com relação à operacionalização do QFD, o autor trabalhou a resposta para o objetivo do uso do QFD, como o modelo conceitual deve ser formulado e como as tabelas e matrizes devem ser desdobradas e preenchidas.

3.3.7.3. Relação com a presente pesquisa

O trabalho de Cheng mostra o valor do uso do QFD como ferramenta para captura e conversão dos requerimentos do cliente em parâmetros para o desenvolvimento de novos produtos. Tal ferramenta, largamente utilizada na indústria automotiva é normalmente parte de um processo estruturado de desenvolvimento, que foi listado como um dos fatores críticos de sucesso nessa indústria.

3.3.8. Alternativas para o Projeto Ecológico de Produtos (RAMOS, 2001):

3.3.8.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do trabalho de Ramos foi fornecer informações práticas sobre como identificar as fases do ciclo de vida nas quais o produto apresenta os maiores impactos ambientais, bem como as estratégias que podem ser utilizadas para melhoria da performance ambiental dos produtos em cada uma dessas fases.

Os objetivos específicos foram:

· Destacar o papel dos produtos e objetos que fazem parte do cotidiano atual, como protagonistas dos problemas ambientais enfrentados pela sociedade;

· Esclarecer as responsabilidades e as possibilidades de atuação dos designers com relação à redução de impactos ambientais dos produtos, para profissionais e estudantes da área;

· Apresentar estratégias que facilitem a utilização e aplicação de requisitos ambientais no Design de produtos; 

· Desenvolver procedimentos para aplicação de estratégias de redução de impactos ambientais de produtos no processo de projeto; e

· Aplicar a proposta no projeto de um produto.

A questão a ser respondida foi colocada como sendo “Estão os designers preparados para melhorar a performance ambiental dos produtos que desenvolvem?” e a hipótese de que “a definição clara das estratégias e procedimento de projeto, que consideram explicitamente aspectos e impactos ambientais, pode contribuir no processo de criação e desenvolvimento de produtos mais corretos do ponto de vista ambiental”.

O trabalho foi caracterizado pelo autor como pesquisa exploratória, através de levantamento de informações bibliográficas e entrevistas não estruturadas com profissionais da área de projetos, além de estudo de caso, com a inclusão de aspectos ambientais no desenvolvimento do projeto de um produto.

3.3.8.2. Resultados do estudo:

Foram apontadas as seguintes causas para o aumento dos impactos ambientais:

· Crescimento populacional;

· Crescimento da renda per capita; e 

· Impacto ambiental por unidade produzida.

Segundo o autor, Graedel e Allenby (Industrial Ecology, New Jersey: Prentice Hall, 1995) estabeleceram uma equação para tal impacto:

Estresse ambiental = População x    PIB     x  Impacto ambiental





         Pessoa        unidade do PIB

A avaliação do autor é de que o crescimento populacional deve cessar em algum momento, enquanto o PIB/pessoa tende a aumentar. Desta forma, a proposta é de que a variável a ser atacada para redução é a do impacto ambiental por unidade produzida. As alternativas propostas para atuação do design na redução de impactos ambientais, com base no artigo de Manzini
, acontece em três níveis:

1. Redesign ecológico de produtos existentes, atuando no ciclo de vida do produto, melhorando a sua eficiência em termos de consumo de material e energia e simplificando a sua reciclagem ou destino final;

2. Design de novos produtos ou serviços individuais, substituindo os atuais, buscando a criação de produtos mais favoráveis do ponto de vista ecológico; e

3. Sugestão de novos cenários ambientais correspondentes a novos estilos de vida.

O autor apresenta alguns exemplos de estratégias de redução e extensão da vida útil de produtos, conforme o Quadro 21 a seguir:

	Estratégias
	Exemplos

	Redução
	Redução do uso de recursos naturais
	· Simplificação da forma;

· Agrupar funções;

· Evitar superdimensionamento;

· Diminuir volume;

· Diminuir peso;

· Diminuir uso de água;

· Usar materiais abundantes.

	
	Redução do uso de energia
	· Reduzir energia na fabricação;

· Reduzir energia na utilização do produto;

· Reduzir energia no transporte;

· Usar fontes de energia alternativas.

	
	Redução de resíduos
	· Usar materiais reciclados;

· Usar materiais vindos de fontes abundantes;

· Evitar material que produza emissões tóxicas.

	Extensão da vida útil
	Aumentar a durabilidade
	· Facilitar a manutenção;

· Facilitar a substituição de peças;

· Incentivar mudanças culturais.

	
	Projetar para reuso
	· Na mesma função;

· Em outras funções.

	
	Projetar para remanufatura
	· Facilitar desmontagem;

· Prever atualizações tecnológicas;

· Projetar intercâmbio de peças.

	
	Projetar para reciclagem
	· Facilitar desmontagem;

· Identificar diferentes materiais;

· Agregar valor estético aos materiais reciclados.

	
	Planejar final da vida útil dos materiais / produtos
	· Utilizar materiais biodegradáveis em produtos de vida útil breve;

· Utilizar materiais que possam ser incinerados para a geração de energia, sem que produzam emissões tóxicas.


Quadro 21 - Estratégias de redução e extensão da vida útil de produtos

Fonte: Ramos (2001)

Como conclusão do trabalho, o autor expôs que “pesquisar quais são as reais necessidades do usuário e desenvolver produtos que atendam essas necessidades com o menor impacto ambiental deve ser um dos objetivos de qualquer projeto”. Além disso, ressaltou a necessidade da interpretação abrangente destas necessidades, e não somente as necessidades funcionais: “as qualidades estéticas do produto também devem ser consideradas, pois elas também são componentes da qualidade de vida”.

3.3.8.3. Relação com a presente pesquisa:

Especificamente no que tange veículos automotivos, o autor cita Mansur (Mais carros e menos poluição, Revista Veja, 21 junho 1999), segundo o qual, no final da década de 80 um carro brasileiro emitia em média 24 gramas de monóxido de carbono, 2 gramas de hidrocarbonetos e 2 gramas de óxido nitroso a cada quilômetro rodado, enquanto hoje os carros saem da fábrica com emissões muito menores: monóxido de carbono, por exemplo, reduzido a um máximo de 2 gramas. Desta forma, percebe-se que o desenvolvimento de produtos automotivos na indústria brasileira acompanha a tendência mundial de redução de emissões, com base nas alterações da legislação local, um fenômeno similar ao estudado por Rockart (1978) ao estabelecer o enquadramento nos padrões de consumo de energia como um dos FCS dessa indústria.

No entanto, há a sinalização de que, sem mudanças radicais, não será possível reverter a situação que se desenha para os próximos anos: mesmo as reduções citadas esbarram paradoxalmente em outros fatores que aumentam o impacto sobre o meio ambiente. Como exemplo, o autor cita o aumento pela procura de minivans e pick-ups de 3.000Kg de peso para transportar uma única pessoa no trânsito urbano que, junto ao aumento de quilômetros rodados por pessoa ao longo dos anos, segundo dados da EPA (US Environmental Protection Agency), faz com que “os ganhos de redução de materiais e emissões na produção e uso dos veículos sejam reduzidos ou mesmo anulados”. Tal situação só encontraria solução numa “revisão dos sistema de transporte individual” e aumento do uso do transporte público.

Outro aspecto levantado pelo autor se refere ao limite de reutilização de produtos complexos, pela dificuldade de incorporar os avanços tecnológicos ambientalmente desejáveis. Como exemplo, ele cita que um automóvel com 20 anos de uso, capaz de fazer 5 km por litro de combustível é menos desejável que um atual, capaz de fazer 15 km/litro. Para tanto, o aumento da consciência ambiental durante o desenvolvimento de produtos de veículos automotivos deveria considerar, conforme proposto pelo próprio autor, a previsão de atualizações tecnológicas e facilidade de intercâmbio e substituição de peças.

Há de se ressaltar também o destaque dado pelo autor ao aspecto estético do produto, correlacionando-o com o aumento de sua vida útil, o que reforça o peso do “estilo” como parte dos FCS no start up de veículos automotivos.

3.3.9. A Inovação e o Projeto de Produtos – Sua Importância na Pequena e Média Empresa (BESORA, 1998).

3.3.9.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do trabalho de Besora foi, partindo da inovação em produtos, definir e implementar o projeto em empresas Latino-americanas, como um caminho de desenvolvimento competitivo. Segundo o autor, o trabalho buscava estabelecer um caminho para o desenvolvimento de empresas de diversos portes, baseado no projeto de produtos – especificamente sobre a inovação em projetos – que se mostra como um espaço ocupado somente pelas grandes empresas que utilizam tecnologia avançada. Os objetivos específicos eram:

· Definir o termo “inovar”, aplicado a produtos;

· Mostrar o projeto de produtos como base de aplicação de estratégias competitivas;

· Definir a onipresença do projeto na empresa e que relação tem com os demais departamentos; e

· Definir linhas básicas para integrar a projeto à empresa.

O trabalho, que teve como hipótese geral “a inovação é o caminho de geração de vantagens competitivas e de desenvolvimento de estratégias nas empresas”,  foi baseado nas seguintes hipóteses de trabalho:

a) H1: A inovação não é necessariamente de raiz tecnológica (entendido como tecnologia aplicada): esta pode ser de uso, de estética, de linguagem ou de outros tipos.

b) H2: A estratégia genérica regula o desenvolvimento de produtos e este se revela como um elemento crítico para a aplicação e posterior aplicação da estratégia.

c) H3: A geração de novas respostas às necessidades é fruto da interação entre usuários e projetistas, no momento do desenvolvimento de produtos.

d) H4: Com o projeto realizado num grupo multidisciplinar, em diferentes etapas do mesmo, determinadas disciplinas tem preponderância sobre o resto.

O autor cita Makavrousky
, ao listar como podem ser divididas as funções do produto, na sua relação com o usuário. São elas:

· Função prática;

· Função estética;

· Função indicativa;

· Função simbólica.

Csillag
 também é citado, para definir, seguindo a linha funcionalista, o que seriam os pontos de um objeto com “bom design”:

1. Elevada utilidade prática;

2. Segurança suficiente;

3. Longa vida e robustez;

4. Adequação ergonômica;

5. Independência técnica e formal;

6. Relação com o meio;

7. Não contaminante para o meio ambiente; e

8. Visualização de seu uso.

3.3.9.2. Resultados do estudo:

O autor ressaltou, com base no estudo de Cooper
, as vantagens e desvantagens das pequenas e médias empresas para desenvolver novos produtos de menor custo que as grandes empresas. São elas:

Vantagens:

· Profissionais com maior capacidade de reação que os de grande empresas;

· Atitude em matéria de custos e senso de urgência;

· Facilidade de comunicação e coordenação entre o pessoal de projeto, da fábrica e comercial.

Desvantagens:

· Falta de experiência, enquanto as grandes empresas têm acumulado muitos projetos de pesquisa e desenvolvimento, dos quais extraem experiências e conclusões;

· Falta de especialistas, que em determinados campos, são imprescindíveis.

Por conta disso, o autor propõe que as pequenas e médias empresas devam buscar atividades de inovação, concentrando-se no desenvolvimento de produtos destinados a mercados específicos, sendo sua principal fonte de mudanças, a habilidade para alcançar a tecnologia que dispõem, bem como, mudar a mentalidade de confiar exclusivamente nos meios internos da empresa e dar um enfoque mais equilibrado no uso também de meios externos, inclusive alianças estratégicas. O autor destaca também, com base no conceito da cadeia de valor de Porter
, a necessidade de coordenar adequadamente as atividades, de forma a reduzir o tempo total requerido para executá-las.

As conclusões pontuais do autor foram:

· É necessário que os dirigentes das empresas tomem consciência de que os produtos são adquiridos por algo além de sua função básica, existindo outras funções que criam valor para o usuário;

· As diferentes funções que um produto possui são caminhos para explorar a inovação, eliminando a idéia de que a inovação é somente tecnologia aplicada;

· Pelo projeto de produtos, a empresa pode executar as estratégias genéricas que a mesma seleciona para seu posicionamento no mercado. Se comporta também como um elemento de transmissão destas às diferentes áreas da empresa;

· A atividade de projeto se pode transformar para a empresa num elemento para obtenção de vantagens competitivas, sempre que sua atividade se estruture em tempo, forma e espaço; e 

· A interação e boa disposição dos profissionais de diferentes áreas que atuam no projeto de produtos, são fundamentais para desenvolvê-lo com sucesso.

Sua conclusão final é a de que o futuro da atividade de projeto não está nas ações isoladas, mas sim em achar o melhor caminho do consenso, participação e discussão das disciplinas de marketing, design e engenharia, para que a empresa satisfaça as necessidades dos clientes.

3.3.9.3. Relação com a presente pesquisa.

O estudo de Besora está relacionado com a presente pesquisa por destacar a importância de uma metodologia estruturada de desenvolvimento de produtos e a abrangência destes na captura, entendimento e transformação em valor para os clientes dos requerimentos destes, sejam estes implícitos ou explícitos.

3.3.10. Projeto para a Estética: Despertando a Atenção do Consumidor (CARPES JÚNIOR, 2004)

3.3.10.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do trabalho de Carpes Júnior foi apresentar as possibilidades para utilização dos elementos estéticos em produtos e tecer recomendações para o projeto estético dos produtos. A importância do estudo foi fundamentada no fato, segundo o autor, de que “a estética ser a primeira característica observada pelo consumidor num produto em exposição, contribuindo decisivamente para a venda”.

3.3.10.2. Resultados do estudo:

Segundo o autor, a palavra estética vem do grego “aisthesis”, que significa percepção sensorial, resultante do processo visual e de conscientização. Ressaltou também o aspecto de “valor” percebido consumidor: além do valor do uso do produto, destaca-se também o valor estético – importância dada pelo consumidor aos atributos estéticos do produto, como cores, formas e texturas, entre outros atributos percebidos pelos sentidos – e o valor simbólico – caracterizado pela identificação do produto com o contexto e atributos sociais, religiosos, econômicos, associados à classe social, econômica e religiosa ao qual o consumidor pertence. Concluiu que “a estética desperta a atenção para a compra, enquanto a funcionalidade garante a consistência do produto” e, por conta disso, “deve haver uma relação harmônica entre elas”.

O autor diferencia os conceitos de estética e estilo, sendo o primeiro “a percepção visual do produto, com seus elementos”, enquanto o segundo é “a combinação de elementos visuais, dentro de uma freqüência de distribuição que expressem características distinguíveis que denotam o projetista, o fabricante, a época, a cultura ou a localização em que aquele produto foi produzido”. Afirmou ainda que “o estilo do produto deve chamar a atenção por ser agradável e desejável” e recomendou que, se um novo produto for um reprojeto de um produto já existente, deve preservar “a identidade visual do antecessor, possibilitando o reconhecimento visual pelos compradores habituais e, consequentemente, a compra”. Recomendou também fazer o benchmarking do estilo, “observando quais são as cores, materiais, acabamentos superficiais, detalhes, formas que são observados nos concorrentes e podem ser incorporados ao produto”, pois tendências para o estilo podem ser evidenciadas desta forma.

Nas conclusões finais, salientou que “um bom projeto estético é evidenciado através da atratividade, que advém do uso equilibrado de leis de percepção, de regras para estética e o uso de cores, dentre outras”, e que, “para garantir uma posição diferenciada à frente dos concorrentes, muitas vezes o projetista será induzido a inovar no estilo de seus produtos, criando uma ruptura com antigos estilos, o que ocasionará um aumento da complexidade. A fuga de padrões estéticos conhecidos ou a surpresa pode tornar o produto extremamente atrativo”.

3.3.10.3. Relação com a presente pesquisa:

O estudo de Carpes Júnior destaca a importância do estilo, como potencial alavancador da atratividade do produto, corroborando com os resultados dos estudos de Daniel (1961), apud Rockart (1978) sobre os FCS da indústria automotiva.

3.3.11. Método para Avaliação do Desempenho do Processo de Desenvolvimento de Produtos (SILVA, 2001)

3.3.11.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do trabalho de Silva foi discorrer sobre a importância dos indicadores de desempenho do processo de desenvolvimento de produtos e propor um método de implementação de medidas de desempenho para tal processo em pequenas e médias empresas. Classificada como pesquisa-ação, de abordagem qualitativa e utilizando entrevistas estruturadas, observação direta e questionário para coleta de dados, a pesquisa teve as seguintes questões:

1. Como avaliar sistematicamente o processo de desenvolvimento de produtos de pequenas e médias empresas?

2. Como estabelecer ações sistemáticas que permitam aperfeiçoar o processo de desenvolvimento de produtos de pequenas e médias empresas?

As hipóteses colocadas foram:

1. O processo de desenvolvimento de produtos de pequenas e médias empresas é deficiente em medidas de desempenho;

2. O estabelecimento de um sistema de medição de desempenho propicia o aperfeiçoamento mais rápido do processo de desenvolvimento de produtos;

3. Os gestores, normalmente, são mais centrados em dados concretos, visíveis, quantificáveis e reportáveis aos resultados dos sistemas de medição de desempenho a partir de informações. Geralmente, o foco da gestão ainda está fortemente vinculado ao visível, ao concreto, ao quantificável. 

3.3.11.2. Tratamento dos dados:

O autor propôs as seguintes competências gerenciais e elementos para avaliação, baseados no modelo de gestão proposto por Deschamps e Nayak
:

· Gestão do conhecimento;

· Gestão da criatividade;

· Gestão de recursos;

· Gestão da tecnologia;

· Gestão estratégica com foco no desenvolvimento e planejamento de produtos;

· Gestão de projetos; e

· Gestão de suporte ao produto.

O autor propõe os fatores a serem considerados para se classificar o processo de desenvolvimento de produtos, conforme pode ser visto no Quadro 22 a seguir:

	FATORES
	NÍVEIS

	Tipo de desenvolvimento
	Alteração insignificante
	Alteração significativa
	Novo

	Nível de complexidade do produto
	Baixo
	Médio
	Alto

	Grau de padronização
	Baixo
	Médio
	Alto

	Análise dos recursos
	Baixa
	Média
	Alta

	Prazo para o desenvolvimento
	Curto
	Médio
	Longo

	Nível de tolerância dos componentes
	Baixo
	Médio
	Alto

	Nível de confiabilidade
	Baixo
	Média
	Alto

	Nível de durabilidade
	Baixo
	Médio
	Alto

	Complexidade de fabricação
	Baixa
	Média
	Alta

	Exigência de envolver ou desenvolver fornecedor
	Insignificante
	Significante
	Imprescindível

	Nível de conhecimentos envolvidos
	Baixo
	Normal
	Elevado

	Prioridade
	Baixa
	Média
	Alta

	Risco do investimento aplicado no projeto
	Baixo
	Médio
	Alto

	Viabilidade econômica e financeira
	Baixa
	Média
	Alta


Quadro 22 – Fatores e níveis que influenciam o processo de desenvolvimento de produtos

Fonte: Silva (2001)

Com fundamentação nos modelos Operating Profit Through Time and Investment Management – OPTIM - de Sullivan
, Matriz de Medição de Desempenho - MMD - de Keegan, Eiler e Jones
, Strategic Measurement, Analysis and Reporting Technique – SMART - de Cross e Lynch
, Performance Measurement Questionnaire - PMQ - de Diexon et al, apud Mcmann e Nanni
, Balanced Scorecard - BSC - de Norton e Kaplan (1997); Modelo de Medição de Desempenho por Processo - MMDP - de DeToni e Tonchia
, Zigon Performance Group - ZPG - de Zigon
, European Network for Advanced Performance Studies – ENAPS - de Bradley e Jordan
 e a abordagem estratégica de Griffin e Page
, o autor propôs o quadro de indicadores, mostrado no Quadro 23 a seguir, que estabelece inicialmente os indicadores de desempenho do processo de desenvolvimento de produtos:

	
	Financeiros
	Não financeiros

	Resultado
	· Participação no mercado;

· % da receita gerada por novos produtos;

· Receita de novos produtos;

· Meta de lucro;

· IRR / ROI;

· Crescimento da receita oriunda de  novos produtos;

· Custo das devoluções de novos produtos;

· Valor dos pedidos dos novos produtos oriundos de novos clientes.
	· Satisfação do cliente;

· Vantagem competitiva;

· Aceitação do cliente;

· Confiabilidade;

· Número de reclamações devido à qualidade do projeto;

· Tempo para desenvolvimento de novos produtos;

· Número de novos produtos;

· Número de novos clientes com pedidos de novos produtos;

· Pontualidade na entrega de novos produtos;

· Relação dos novos produtos com total e produtos;

· Participação de componentes recicláveis. 

	Meios
	· Fluxo de recursos (investimento e tempo);

· % da receita investido no processo de desenvolvimento de novos produtos;

· Gastos com o desenvolvimento de novos produtos;

· Custo do protótipo.
	· Tempo para desenvolvimento do protótipo;

· Número de não conformidades nos lotes piloto;

· Taxa de redução de peças;

· Taxa interna de não conformidade de novos produtos;

· Custo de não conformidade interna de novos produtos;

· Qualificação dos funcionários que atuam no desenvolvimento de produtos;

· Rotatividade dos envolvidos no processo de desenvolvimento de novos produtos;

· Performance dos fornecedores que participam do desenvolvimento de novos produtos;

· Número de componentes padrão nos novos produtos;

· Mudanças no projeto para atender a capacidade do processo;

· Competências de gestão do processo de desenvolvimento de produtos.


Quadro 23 – Indicadores genéricos do processo de desenvolvimento de produtos

Fonte: Silva (2001)

3.3.11.3. Resultado do estudo:

O autor cita o trabalho de Reichheld
, envolvendo mais de cem empresas de tecnologia de ponta, que mostrou uma forte correlação entre a posição de mercado e a capacidade de desenvolvimento de produtos, conforme visto na tabela a seguir:

Tabela 12 – Relação entre a posição de mercado e a capacidade de desenvolver produtos

	Posição de Mercado
	% das vendas advindas de produtos lançados nos últimos cinco anos

	Líder
	49.1%

	Terço superior
	33.8%

	Terço médio
	26.9%

	Terço inferior
	10.7%


Fonte: Reichheld (1996), apud Silva (2001)

O autor defende que, para ser fonte de competitividade, “o próprio processo de desenvolvimento de produtos precisa ser eficiente e eficaz”, sendo necessário a “utilização de metodologias e técnicas capazes de proporcionar tais atributos”. Segundo o mesmo, Clark e Wheelwright
 defendem que, por essa razão, muitas organizações têm buscado os benefícios provenientes das novas tecnologias, visando a geração de ambientes industriais integrados e flexíveis, mais preparados para a realidade atual. No entanto, o autor destaca que “tais mudanças e os próprios produtos, cada vez mais complexos, vêm provocando alterações de natureza organizacional e tecnológica, acrescentando complexidade ao processo de desenvolvimento”.

O autor cita também a pesquisa de Hales
, junto a 189 companhias norte-americanas, enfocando o processo de desenvolvimento de produtos. Fundamentada na pesquisa feita pela empresa Booz-Allen & Hamilton em 1968, 1982 e 1990, apresentou os seguintes resultados comparativos:

1) embora as organizações tenham implementado práticas melhores, a taxa média de sucesso dos novos produtos reduziu-se, de 67% em 1962 para 65% em 1982, 58% em 1990 e 49% em 1996. Identificam-se como causas desse declínio, pelo menos em parte, o aumento da concorrência e a inércia das mudanças no processo de desenvolvimento de produtos;

2) a média das vendas dos produtos introduzidos nos últimos cinco anos respondia respectivamente por 32% das vendas total em 1962, 38% em 1982, 41% em 1990 e 56% em 1996. Esses dados sustentam que a pressão competitiva força as organizações a se preocuparem como processo de desenvolvimento de produtos;
3) as ações de melhorias que não conduziram aos resultados esperados, que eram em média 58% em 1982, 62% em 1990 e 69% em 1996. Isso sugere que ou iniciativas erradas foram implementadas, ou o passo de implementação das melhorias estava muito lento para manter o ritmo das mudanças do mercado. Em todo caso, melhorar o processo de desenvolvimento de produtos permanece crucial para aumentar a taxa de sucesso de novos produtos.

Silva comenta que a adoção das melhores práticas nem sempre levará a empresa a um desempenho superior, pois “a melhor prática pode não ser adequada, ou mais adaptada às necessidades especificas dos ambientes externo e interno da organização ou ser mal interpretada”. De qualquer forma, o autor compilou as contribuições no que chamou de “concepção moderna do processo de desenvolvimento de produtos”, apresentadas por diversos autores (Corrêa, 1994, Juran, 1988, Corrêa e Gianesi, 1994, Hauser e Clausing, 1988, Tellis e Golder, 1997, Takeuchi e Nonaka, 1986, Rosenthal, 1990, Sullivan, 1986 e Mañà, 1998), além . São elas:

1. Redução de custos;

2. Melhoria da qualidade;

3. Redução do prazo de desenvolvimento;

4. Aumento da flexibilidade;

5. Aumento da confiabilidade;

6. Aprendizado;

7. Redução do custo de oportunidade;

8. Transformação da cultura organizacional;

9. Ampliação do ciclo de vida;

10. Aumento da participação no mercado;

11. Aumento na margem de lucro; e

12. Melhoria da imagem.

Com base nos questionários e entrevistas em duas empresas, nas quais foram avaliados o posicionamento diante das tendências do desenvolvimento de produtos, avaliação das competências de gestão e opiniões individuais, foram sugeridas ações de melhoria, bem como a avaliação dos indicadores propostos. Como conclusão final, o autor explicitou que “o uso do método propiciou o aperfeiçoamento do processo de desenvolvimento de produtos” e dos seguintes processos: seleção e avaliação de fornecedores, controle de produtos não conformes, ações corretivas, assistência técnica, produção e montagem. Ressaltou também que houve o realinhamento e a racionalização do processo de desenvolvimento de produtos e maior agilidade no processo decisório, além de maior integração das informações, redução de custos internos e de riscos.

Segundo o autor, a aplicação do diagnóstico nas pesquisa-ação propiciou às empresas “identificarem onde residem seus pontos fortes, podendo assim estabelecer ações de melhoria”, bem como “identificar os pontos fracos do processo de desenvolvimento de produtos, o que possibilita implementar ações que os eliminem, antes que eles se tornem problemas”. As pesquisas-ação realizadas evidenciaram:

1. A dependência do processo de desenvolvimento de produtos ao planejamento estratégico;

2. Que o uso do sistema de desempenho para execução de melhorias, tanto reativas quanto pró-ativas, implica uma preparação prévia de dados;

3. Que a implementação da avaliação de desempenho do processo de desenvolvimento de produtos precisa do envolvimento, da sensibilização e do convencimento dos ganhos obtidos com a incorporação dos indicadores nas rotinas de trabalho; e

4. A importância de indicadores qualitativos.

3.3.11.4. Relação com a presente pesquisa:

O estudo de Silva destaca a importância da atividade do desenvolvimento de produtos para a competitividade das organizações e o quanto estas podem alavancar os resultados desta atividade com um processo estruturado para o desenvolvimento. O uso dos indicadores como forma de monitoramento e controle desse processo está alinhado com o tema da presente pesquisa e com a metodologia utilizada nesta para avaliação do grau de maturidade para tal, por meio do CMMI, o qual mostra-se capaz de cobrir todos os aspectos e diagnósticos citados no trabalho de Silva.

3.3.12. Estudo do Processo de Revisão de Fases no Processo de Desenvolvimento de Produtos em uma Indústria Automotiva (VALERI, 2000)

3.3.12.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do trabalho de Valeri foi apresentar o processo de revisão de fases do processo de desenvolvimento do produto com sua caracterização detalhada – as etapas que o compõem, os times que atuam no processo, a forma da tomada de decisão e os critérios utilizados para a avaliação dos resultados. Segundo o autor, “ passou-se a considerar nessas revisões os aspectos de negócio e estratégicos, estabelecendo-se critérios bem definidos para a sua realização” e “diversas empresas vêm buscando a melhoria de seus processos de desenvolvimento de produtos, com o objetivo de lançar produtos com maior rapidez, qualidade e menores custos”.

O autor cita que a primeira geração de revisão de fases de projeto foi desenvolvida nos anos 60 pela NASA, num processo chamado NASA’s PPP (Phased Project Planning), que consistia em um padrão elaborado e detalhado para trabalho com fornecedores e colaboradores de vários projetos. Usado posteriormente pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos para o desenvolvimento de armas com seus fornecedores, separava o desenvolvimento de produtos em fases discretas, ao final das quais ocorriam revisões gerenciais, onde eram verificados se certos pré-requisitos haviam sido atingidos, sem os quais o projeto não poderia ser continuado, sendo o método um sistema de medição e controle.

As perguntas da pesquisa foram:

1. Quais são as características determinantes de um processo de revisão de fases no processo de desenvolvimento de produtos?

2. Como acontece a aplicação prática do processo de revisão de fases no processo de desenvolvimento de produtos?

3.3.12.2. Tratamento dos dados:

A pesquisa, ocorrida numa empresa multinacional de desenvolvimento e fabricação de caminhões e automóveis, foi caracterizada como descritiva, com o método de pesquisa de campo e estudo de caso e aplicada a observação participante, utilizou as seguintes técnicas para coleta de dados no campo:

· Análise documental;

· Realização de entrevistas semi-estruturadas; e

· Diário de pesquisa.

3.3.12.3. Resultados do estudo:

O autor cita o trabalho de Johne e Snelson
, que inclui como sub-atividades operacionais críticas para sucesso no desenvolvimento de produtos os testes realizados na empresa, os testes realizados junto aos consumidores, os testes dos meios produtivos e os testes de mercado para comercialização. Citou também Valeriano
, Crow
 e Cooper
, destacando que as revisões de projeto são instrumentos essenciais e tem as seguintes finalidades:

· Determinar o grau de evolução atingido;

· Conferir uma unidade ao produto ou sistema, balanceando custos e benefícios;

· Reorientar os trabalhos no sentido dos objetivos desejados;

· Diminuir riscos dos projetos;

· Dar condições para iniciar a próxima fase dos trabalhos;

· Aprova recursos para a continuidade do projeto; e

· Consideram todas as nuances do projeto, ao abranger estratégia, marketing, engenharia, manufatura, finanças e qualidade.

Segundo o autor, as decisões nos gateways dependem da situação de cada deliverable ou seu grau de maturidade, que deve ir de encontro aos critérios de passagem do gateway. As decisões possíveis e as tarefas subseqüentes são:

Sim: o projeto foi aprovado em todos os critérios de passagem e segue sem problemas.

Sim condicional: existem algumas anomalias em critérios que não comprometem o projeto de maneira geral, continuando assim o projeto sujeito a planos de ação para os problemas encontrados. Assim devem ser definidos o plano de ação, os responsáveis, os prazos e os recursos destinados.

Não: os problemas encontrados esbarram em critérios que comprometem o andamento do projeto de maneira geral, sendo necessária a parada do projeto e remarcação de um novo gateway como o mesmo conteúdo. As tarefas são: definir um plano de recuperação, que deve conter o plano de ação, os responsáveis e data de conclusão e data da revisão do gateway.

E as decisões de continuidade podem ser:

Continua. O projeto está OK e segue sem problemas. Geralmente esta decisão é uma ratificação do "sim" sugerido pelo projeto;

Continua condicional. Algumas pendências precisam ser resolvidas, porém estas não atrapalham o desempenho do projeto como um todo. É aprovado o plano de ação proposto para resolver estas pendências. É geralmente a ratificação do "sim condicional" sugerido pelo projeto;

Repete gateway. As pendências são de extrema importância e apresentam um reflexo significativo no desempenho global do projeto. É aprovado um plano de recuperação para o projeto. É geralmente a ratificação do "não" sugerido pelo projeto;

Congela. Esta decisão ocorre geralmente por motivos estratégicos e consiste na paralisação de todas as atividades do projeto para possível retomada posterior. O bom andamento do projeto e a decisão sugerida apresentam pouca influência nesta decisão;

Matar. Consiste em encerrar todas as atividades do projeto. Esta decisão pode ser tomada quando o projeto não cumpre os critérios de avaliação ou se não cumpre satisfatoriamente os critérios de passagem.

As conclusões finais do autor foram, analisando os resultados do trabalho, que a empresa está próxima das práticas mais atuais, considerando-se o processo teórico de revisão de fases.

3.3.12.4. Relação com a presente pesquisa:

O estudo de Valeri destaca a importância da avaliação constante e monitoramento de projetos, especificamente no processo de desenvolvimento de produtos. A multidisciplinaridade necessária nesta atividade, cobrindo aspectos como avaliação econômico-financeira ao longo do andamento do processo, bem como o gerenciamento de riscos e outros está alinhado com a tema desta dissertação. Há de se destacar também a percepção evolutiva a ser confirmada nestas revisões, que, de certa forma, corrobora com o conceito de níveis de maturidade também estudados.

3.3.13. Desenvolvimento Global de Produtos: o Papel das Subsidiárias Brasileiras de Fornecedores de Equipamentos do Setor de Telecomunicações (GALINA,  2003)

3.3.13.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do trabalho de Galina foi analisar a participação das equipes brasileiras das companhias transnacionais estrangeiras fabricantes de equipamentos de telecomunicações no Desenvolvimento Global de Produtos e apresenta um modelo para tal envolvimento, a fim de que seja possível traçar tendências e discutir mecanismos para potencializar essa participação e, consequentemente, o desenvolvimento local. 

A autora cita Tidd, Bessant e Pavitt
, ao destacar que “há vantagem competitiva nas organizações que mobilizam conhecimento, habilidades tecnológicas e experiência para criar novos produtos, processos e serviços”. Cita também que “os interesses em envolver diferentes países, globalizando o desenvolvimento de produtos são diversos, entre eles o aproveitamento das competências das subsidiárias, a redução de custos de desenvolvimento e a convergência mundial das preferências dos consumidores”. Esse último fator é bastante discutido, porque a padronização das preferências dos consumidores facilita o desenvolvimento de produtos globais, mas por outro lado, o envolvimento de diferentes países no desenvolvimento de produtos é uma maneira de reconhecer as características próprias de mercados locais. Segundo a autora, uma característica comum às empresas de setor de telecomunicações é a “determinação em localizar o desenvolvimento de alguns produtos (geralmente de tecnologia já dominada) em países em desenvolvimento”.

Porter
 também é citado, ao afirmar que, para que uma nação atinja sua principal meta econômica, que é possibilitar um padrão de vida elevado e ascendente para os seus cidadãos, as empresas deste país devem elevar incessantemente a produtividade das indústrias existentes, melhorando a qualidade do produto, acrescentando elementos desejáveis, apurando a tecnologia do produto ou intensificando a eficiência da produção. O mesmo autor afirma também que o objetivo é manter altos salários e obter preços elevados nos mercados internacionais. A autora conclui que, considerando a importância do desenvolvimento de produtos como gerador de conhecimento e tecnologia para a competitividade das empresas e dos países que atuam globalmente, “é fundamental o envolvimento do Brasil entre as equipes que participam do desenvolvimento global de produtos”: a participação nestas atividades pode influenciar a troca de tecnologia com outros países, “contribuindo com o crescimento tecnológico e colocando alguns setores industriais em vantagem competitiva no mercado mundial”.

Conforme a autora, “não é fácil gerir o desenvolvimento tecnológico disperso geograficamente, especialmente dividido em vários países”. Cita Chiesa
: “existem poucas firmas com P&D realmente global, ou seja, com distribuição em países diferentes de laboratórios realizando atividades de P&D originais ou únicas, coordenados centralizadamente”. Foi observado também por Cantwell
: “o país de origem da transnacional é geralmente o local mais importante para o desenvolvimento tecnológico da Corporação”. E isso é reforçado por Chiesa (ibid), ao afirmar que “para assegurar sigilo aos projetos de inovação, crucial para a competitividade, as empresas preferem manter suas atividades de P&D no país de origem”. No entanto, a própria autora cita que as estruturas para P&D “são cada vez mais globais” e que “geralmente, quanto mais complexo o desenvolvimento de um produto, maior é o envolvimento de outras unidades da companhia e de clientes localizados em várias partes do mundo”.

Com base em pesquisas anteriores, a tese partiu das premissas de que:

1. A internacionalização de P&D é inevitável e que as equipes de desenvolvimento de produtos das empresas estão localizadas em unidades por todo o mundo; e

2. As atividades de desenvolvimento de produtos em países em desenvolvimento são relacionadas principalmente a atividades de adaptação ou desenvolvimento de produtos ao mercado local.

A coleta de dados nas subsidiários utilizou entrevistas semi-estruturadas, orientadas por um questionário com questões referentes às estratégias de desenvolvimento de produtos, interface com universidades e centros de pesquisa, aquisição de tecnologia e fabricação local de produtos desenvolvidos ou não na unidade local. Além disso, foram também utilizadas fontes documentais, como artigo publicados na imprensa especializada e relatórios e documentos internos das empresas. Para o trabalho quantitativo, foram pesquisados dados de patentes nacionais e internacionais, além de dados bibliométricos.

3.3.13.2. Tratamento dos dados:

As seguintes questões compuseram a parte inicial desta pesquisa:

1. As subsidiárias brasileiras da indústria de telecomunicações estão envolvidas no desenvolvimento global de produtos?

2. Em que tipo de atividade as subsidiárias brasileiras estão envolvidas (apenas adaptação ao mercado local)?

A partir destas, foram levantadas as seguintes hipóteses, no que tange as atividades das subsidiárias brasileiras no processo de desenvolvimento global de produtos:

1. Desenvolvimento de nichos de produtos;

2. Algumas fases específicas do processo; e

3. Adaptação de produtos globais ao mercado local / regional.

As principais questões provenientes dessas hipóteses são:

3. Em que circunstâncias ou com que objetivos as empresas transnacionais envolvem equipes brasileiras no desenvolvimento de produtos? Ou seja, por que as subsidiárias localizadas no Brasil envolvem-se com desenvolvimento global de produtos? 

4. Por que as equipes locais estão envolvidas no desenvolvimento de alguns nichos e categorias de produtos e não estão participando de outros? 

5. Em quais fases do desenvolvimento de produtos as subsidiárias brasileiras estão
envolvidas e por que? 

6. Como se dá o desenvolvimento global de produtos em empresas que tenham equipes distribuídas mundialmente, especialmente empresas que tenham desenvolvimento aqui no Brasil? 

7. Quais são os resultados obtidos com P&D realizada no pais pelas subsidiárias das empresas estudadas? Isso pode implicar na verificação do tipo de pesquisa feita no país, ou seja, é possível verificar se de fato as equipes brasileiras apenas estão envolvidas para adaptação dos produtos ou participam no desenvolvimento de novos produtos, gerando conhecimento local?

3.3.13.3. Resultado do estudo:

A resposta à questão 3 levou a um resultado que engloba um conjunto de fatores que atraem as atividades de pesquisa para determinados locais, ou seja, os critérios que as empresas analisam quando estão definindo o local em que as atividades de P&D serão realizadas ou as vantagens das regiões/locais que influenciam a tomada de decisão relacionada à distribuição internacional de P&D. Este resultado corrobora com a Premissa 1, incorporando à literatura na área de internacionalização de P&D características de países em desenvolvimento, especialmente o Brasil. 

Os fatores listados pela autora como sendo importantes ou fundamentais para atraírem unidades de desenvolvimento de produtos para as subsidiárias foram:

· Interesse no mercado Brasileiro e Latino – o mercado influencia na determinação das características e estratégias da subsidiária e, consequentemente, na sua relevância mundial;

· Competências locais – as atividades realizadas por transnacionais nas subsidiárias parecem utilizar-se de talentos já disponíveis no país, ao invés de formar novos talentos ou conhecimentos;

· Custo de desenvolvimento local – sempre aliado ao grau de competência, seu principal componente é o custo de mão-de-obra qualificada (pesquisadores, cientistas, engenheiros, técnicos, etc.). Pesa também a existência de políticas que estabeleçam critérios pára importações de equipamentos utilizados para P&D;

· Autonomia da subsidiária – segundo Gammelgaard
, “quanto maior a necessidade da subsidiária em estar seguindo regras estratégicas da matriz, menor será o desenvolvimento de novas competências”. Quando a subsidiária possui autonomia, ela pode ter um melhor monitoramento do ambiente no qual ela está inserida, auxiliando na identificação de nichos de atuação, podendo também utilizar mais recursos para apostar em inovações locais, correndo os riscos inerentes ao processo, sem necessidade de justificativa à matriz;

· Tipo de produto – quanto mais necessária for a receptividade local do produto, mais haverá participação da subsidiária no desenvolvimento de produtos, gerada pelo conseqüente desenvolvimento local de competência. Um fator importante, mas que não influencia diretamente o desenvolvimento de produtos, mas o desenvolvimento de processos, é o grau de inovação dos produtos fabricados localmente: geralmente, se a tecnologia é recente, há maior integração entre a subsidiária brasileira e a unidade central detentora do conhecimento do produto;

· Aspectos históricos e herança – a existência histórica de vínculos locais com desenvolvimento de produtos pode influenciar fortemente as decisões de localização de unidades de P&D. Da mesma forma, as relações pessoais entre os executivos da matriz e os da subsidiária muitas vezes é fundamental para o desenvolvimento local: Birkinshaw e Hood
 afirmam que a alta qualidade do relacionamento entre matriz e subsidiária tem um impacto positivo para as subsidiárias “empreendedoras”, ou seja, àquelas que trabalham e desenvolvem competências localmente;

· Exigências governamentais para regulamentação – isso leva as equipes locais a determinadas competências e, por conseqüência, ao possível envolvimento com equipes mundiais de desenvolvimento de produtos; e

· Incentivos fiscais – a presença de incentivos fiscais influencia fortemente na determinação de recursos das empresas para investimentos em pesquisa e desenvolvimento nas unidades locais. O estudo mostrou que 84% das empresas pesquisadas declararam ter alterado sua trajetória tecnológica pelo fato de ter sido beneficiada com incentivos fiscais da Lei de Informática.

Desses resultados, especialmente dos incentivos fiscais existentes no Brasil para a realização de P&D local, uma outra hipótese foi identificada: 

4. Existe envolvimento de centros de pesquisa e universidades locais no desenvolvimento global de produtos realizado por essas empresas, mas ele ainda não é muito comum. A obrigatoriedade de ter envolvimento entre empresa e universidades ou centros de pesquisa exigida pela lei de informática levou a um crescimento das parcerias entre eles, mas as próprias empresas reconhecem que elas são pequenas e estão melhorando. Na tentativa de investigar a hipótese 4, chegou-se a um estudo da Cooperação entre Empresa-Universidade (CEU) para as companhias estudadas neste trabalho.

A partir da questão 4, uma nova hipótese é criada: 

5. As equipes estão envolvidas no desenvolvimento de alguns "nichos" de produtos porque as suas subsidiárias ou os países onde elas estão localizadas possuem competências na área.

O questionamento sobre as fases do desenvolvimento de produtos em que há envolvimento das subsidiarias brasileiras, levou a uma outra hipótese:

6. As subsidiarias não estão envolvidas nas fases iniciais de desenvolvimento, ou seja, naquelas de concepção dos produtos, elas se envolvem mais nas etapas posteriores do Desenvolvimento Global de Produtos ou naquelas menos dependentes de conhecimentos tecnológicos ou de pesquisa básica.

O estudo baseado nas hipóteses 5 e 6 proporcionou uma analise do envolvimento das equipes de desenvolvimento de produtos pertencentes as subsidiarias brasileiras no desenvolvimento global de produtos. Esse resultado contribuiu para contradizer a premissa 2, colaborando assim com o crescimento da pesquisa existente na área de internacionalização de P&D em países em desenvolvimento, assim como os resultados seguintes.

A questão 6 está diretamente relacionada a área de pesquisa em internacionalização de desenvolvimento de produtos, e gerou uma contribuição para ela: o modelo de interações de equipes no desenvolvimento global de produtos. Através desse modelo é possível analisar as estruturas de trabalho, por meio das quais as equipes de desenvolvimento de produtos se organizam e trocam conhecimento internacionalmente. Essa avaliação está  bastante relacionada às analises feitas para o envolvimento brasileiro no desenvolvimento global de produtos.

Apesar da evidência da participação brasileira no desenvolvimento global de produtos em alguns nichos de algumas companhias levantadas pelas questões 1 e 4,  comprovadas pelas respostas as hipóteses 1 e 6 e pelos resultados apresentados, é preciso, de alguma forma, avaliar o tipo de envolvimento que as companhias localizadas no Brasil, abordadas nesta pesquisa, tem com seus pares internacionais e a relevância da P&D realizada no país. Isso para que sejam analisados os efeitos das atividades de desenvolvimento tecnológico realizadas para as empresas e principalmente para o país (questão 7). Uma maneira de fazer isso, e que foi abordada neste trabalho, é através de um levantamento dos resultados de P&D através de indicadores de Ciência e Tecnologia (C&T). O resultado desse levantamento trata de uma pesquisa quantitativa com dois dos principais indicadores de C&T utilizados para tais avaliações: patentes e dados bibliométricos. Além desses dados levantados e analisados, a pesquisa quantitativa foi também composta por análise de dados secundários, especialmente os levantados pela P1NTEC (Pesquisa Industrial Inovação Tecnológica) e ANPEI (Associação Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia das Empresas Inovadoras).

Foi constatado no trabalho que a participação brasileira em atividades de P&D ocorre praticamente na totalidade no desenvolvimento de produtos, apesar de algumas poucas empresas, estimuladas principalmente pela Lei da Informática, realizarem “pesquisa” no país, em projetos cooperativos com universidades e/ou institutos.

3.3.13.4. Relação com a presente pesquisa:

O estudo de Galina destaca os fatores que levam uma corporação a colocar as atividades de desenvolvimento de produtos em suas unidades no mundo. A autora expõe que “há uma tendência de empresas transnacionais em colocar alguns de seus centros estratégicos de P&D em países em desenvolvimento”, o que indica haver possibilidades de desenvolvimento no Brasil, desde que sejam seguidos os passos que são indicados como alavancadores deste tipo de decisão pelas matrizes, que incluem a adequação das unidades a estas atividades, bem como o uso de metodologias adequadas que diminuam as possibilidades de falhas ao longo do desenvolvimento, além de fatores externos.

3.3.14. Condicionantes de Desempenho dos Projetos de Software e a Influência da Maturidade em Gestão de Projetos (MORAES, 2004)

3.3.14.1. Objetivo do trabalho:

O objetivo do trabalho de Moraes foi averiguar os efeitos da maturidade em gestão de projetos da organização executante sobre a relação entre condicionantes de desempenho e o desempenho dos projetos de software. Os objetivos intermediários e específicos foram:

1. Adotar uma definição de desempenho de projetos de software e indicadores para sua mensuração;

2. Adotar um modelo de condicionantes de desempenho e indicadores para sua mensuração; e

3. Adotar um conceito de maturidade em gestão de projetos, procedimentos para mensurá-lo e criar grupos de organizações executantes com níveis de maturidade semelhantes.

As hipóteses estabelecidas pelo autor foram:

1. O desempenho dos projetos de software está relacionado com um conjunto de condicionantes caracterizados pela natureza e pelo contexto em que o projeto é realizado; e

2. A maturidade da organização executante em gestão de projetos afeta a relação entre o desempenho do projeto e seus condicionantes de desempenho.

O autor cita uma pesquisa de 1996 feita no reino Unido em que apenas 1% dos projetos de software é concluído dentro da meta original de custo, prazo e qualidade, e que cerca de 25% dos projetos nunca são concluídos. Foi feita uma revisão teórica dos estudos sobre sucesso de projetos, condicionantes de seu desempenho e modelos de maturidade, e uma pesquisa de campo para buscar evidências empíricas dos possíveis condicionantes e de seu comportamento em função do nível de maturidade do processo de gestão de desenvolvimento. O autor cita que “se a natureza do  projeto é suficiente para a adoção de modelos  de ciclo de vida distintos, é razoável supor que ela também possa ter alguma relação com o papel da maturidade em gestão de projetos nas organizações”. 

O autor identifica certa unanimidade em relação à inclusão do cumprimento de prazos e orçamentos dentro de uma definição de critério de sucesso em projetos de tecnologia da informação. Discorreu também sobre o conceito multidimensional em desempenho de projetos: segundo o mesmo, é incompleta a visão de desempenho de projeto associada, estritamente, ao cumprimento das metas originais de prazo, custo e qualidade. O trabalho de Baker, Murphy e Fisher
 mostrou que critérios mais amplos de desempenho são utilizados pelos profissionais envolvidos com projeto. Eles propuseram o conceito de sucesso percebido quando notaram, em sua pesquisa, que projetos que não atingiram suas metas originais de custo, prazo e qualidade não eram, necessariamente, percebidos como projetos fracassados pelas pessoas envolvidas em seu desenvolvimento. Assim, o sucesso de um projeto está ligado à percepção que os envolvidos (stakeholders) têm do sucesso/fracasso do projeto. Os autores identificaram os seguintes elementos:

Elementos que afetam, simultaneamente, a percepção de sucesso e de fracasso:
· Comprometimento da equipe com as metas;

· Estimativas iniciais de custo precisas;

· Competências da equipe de projeto adequadas;

· Disponibilidade de recursos financeiros adequados para a conclusão;

· Técnicas de planejamento e controle adequadas;

· Mínimas dificuldades de inicialização;

· Orientação à tarefa;

· Ausência de burocracia;

· Gerente de projeto presente; e

· Critérios de sucesso claramente estabelecidos.

Elementos que afetam a percepção de sucesso:

· Feedback freqüente da organização mãe;

· Feedback freqüente do cliente;

· Uso sensato de técnicas de rede;

· Disponibilidade de estratégias de reserva.

· Estrutura organizacional adequada da equipe de projeto;

· Procedimentos de controle adequados, especialmente para tratar com as mudanças;

· Participação da equipe de projeto na elaboração dos cronogramas e dos orçamentos;

· Organização mãe flexível;

· Organização mãe comprometida com os prazos estabelecidos;

· Entusiasmo da organização mãe;

· Organização mãe comprometida com os orçamentos estabelecidos;

· Organização mãe comprometida com as metas técnicas estabelecidas;

· Interesse da organização mãe com o desenvolvimento de competências internas;

· Gerente de projeto comprometido com os prazos estabelecidos;

· Gerente de projeto comprometido com os orçamentos estabelecidos;

· Gerente de projeto comprometido com as metas técnicas estabelecidas;

· Cliente comprometido com os prazos estabelecidos;

· Cliente comprometido com os orçamentos estabelecidos;

· Cliente comprometido com as metas técnicas estabelecidas;

· Apoio público entusiasmado;

· Ausência de obstáculos legais; e

· Número reduzido de agentes públicos e governamentais

Elementos que afetam a percepção de fracasso:

· Insuficiente uso de relatórios de posição e progresso;

· Uso superficial de relatórios de posição e progresso;

· Gerente de projetos com habilidades administrativas inadequadas;

· Gerente de projetos com habilidades humanas inadequadas;

· Gerente de projetos com habilidades técnicas inadequadas;

· Gerente de projetos com poder de influência insuficiente;

· Gerente de projetos com autoridade insuficiente;

· Cliente com poder de influência insuficiente;

· Baixa coordenação com o cliente;

· Falta de apoio do cliente;

· Desinteresse do cliente com critérios orçamentários;

· Falta de participação da equipe do projeto no processo e decisão;

· Falta de participação da equipe do projeto na resolução dos principais problemas;

· Estrutura excessivamente rígida dentro da equipe de projeto;

· Insegurança com o cargo dentro da equipe;

· Falta de espirito de equipe e comprometimento da equipe de projeto;

· Organização mãe (executante) estável, não dinâmica, falta de mudanças estratégias;

· Coordenação ruim com a organização mãe;

· Falta de apoio da organização mãe;

· Relacionamento ruim com a organização mãe;

· Novo "tipo" de projeto;

· Projeto com complexidade maior aos que a organização já executou;

· Falta de recursos no inicio do projeto;

· Incapacidade em estabilizar, precocemente, as especificações;

· Inabilidade nas etapas de encerramento;

· Cronogramas de projeto irreais;

· Procedimentos de mudanças inadequados;

· Relacionamento ruim com o poder público; e

· Opinião pública desfavorável.

Pinto e Slevin
 apresentam uma definição de desempenho de projetos que considera tanto os aspectos internos como os externos. Segundo eles, os aspectos internos são:

· Custo; 

· Prazo; e 

· Qualidade (atendimento às especificações técnicas).

E os aspectos externos são:

· Uso;

· Satisfação; e

· Eficácia.

Os aspectos internos estão muito mais próximos do gerente e da equipe e sofrem influência menor dos clientes e usuários. Os aspectos externos, ao contrário, estão muito mais ligados ao comportamento dos clientes. Os autores destacam que a importância relativa de cada um dos dois fatores - internos e externos - varia como tempo. Enquanto os fatores internos, que estão mais sujeitos ao controle e influência da equipe do projeto, são mais importantes nas fases iniciais do projeto, e os fatores externos, mais ligados a aspectos do cliente, assumem importância maior a partir do momento da instalação.

Germueden e Lechler
 relacionaram, por meio de equações estruturais, os condicionantes de desempenho e sucesso os projetos, conforme mostrado no Quadro 24 a seguir:

	Categorias
	Dimensões
	Descrição

	Pessoas
	Alta Administração
	Inclui o suporte direto, bem como o interesse em um projeto individual

	
	Gerente de Projetos
	Refere-se à autoridade formal do gerente do projeto

	
	Equipe do projeto
	Refere-se à capacitação técnica e o perfil social da equipe

	Atividades
	Participação
	Refere-se ao envolvimento da equipe do projeto nos processos decisórios

	
	Informação / Comunicação
	Descreve o sistema formal de informação, bem como a eficácia da organização

	
	Planejamento e controle
	Refere-se à eficácia do planejamento e do controle

	Barreiras
	Conflito
	Diz respeito tanto à intensidade como o tipo de conflito

	
	Mudanças nos objetivos do projeto
	Refere-se à extensão, importância e a freqüência das mudanças

	Sucesso
	Eficiência
	Uso racional dos recursos

	
	Eficácia
	Cumprimento das metas estabelecidas

	
	Sucesso social
	O impacto dos resultados do projeto na sociedade


Quadro 24 – Condicionantes de sucesso

Fonte: Germueden e Lechler (1997), apud Moraes (2004)

Baccarini
 utiliza também dois conceitos distintos de desempenho: sucesso da gestão do projeto (visão de processo) e sucesso do produto (visão de produto). O sucesso do processo esta ligado aos aspectos clássicos de desempenho (prazo, custo e especificações de qualidade técnica), satisfação dos stakeholders como desenvolvimento, e a qualidade do processo de gestão. Isso leva a critérios de desempenho como:

· Antecipar requisitos, atender as necessidades do projeto, uso eficiente de recursos;

· Comunicação e resolução precoce de ocorrências;

· Coordenação eficaz, relação entre os stakeholders, espirito de equipe, tomada de decisão participativa e consensual;

· Mudanças de escopo mínimas, ausência de distúrbios na organização (processo de trabalho e cultura);

· Conclusão completa do projeto, ausência de problemas pós-encerramento,
identificação e resolução de problemas durante a execução do projeto.

O sucesso do produto é avaliado através de critérios do tipo:

· Atingir os objetivos organizacionais estratégicos do comprador/ patrocinador do projeto;

· Satisfazer as necessidades dos usuários: atender aos propósitos, ser adequado ao uso;

· Satisfazer as necessidades dos demais stakeholders do produto do projeto.

Wateridge
 identificou critérios utilizados para avaliar o desempenho de projetos, conforme mostrado na Tabela 13 a seguir:

Tabela 13 – Principais critérios de sucesso (freqüência de citação)

	Tipos de projetos
	Usuários
	Gerentes de projetos

	
	Critérios
	%
	Critérios
	%

	Todos
	Atender aos requisitos dos usuários
	96
	Atender aos requisitos dos usuários
	81

	
	Contentamento dos usuários
	69
	Cumprimento do orçamento
	71

	
	Atender ao seu propósito
	65
	Cumprimento de prazos
	71

	
	Cumprimento do orçamento
	62
	Sucesso comercial
	60

	
	Cumprimento de prazos
	58
	Atender ao seu propósito
	60

	Projetos de sucesso
	Atender aos requisitos dos usuários
	96
	Atender aos requisitos dos usuários
	86

	
	Contentamento dos usuários
	71
	Sucesso comercial
	71

	
	Cumprimento do orçamento
	71
	Atingir as metas de qualidade
	67

	
	Cumprimento de prazos
	67
	Cumprimento do orçamento
	62

	
	Atender ao seu propósito
	57
	Atender ao seu propósito
	62

	Projetos fracassados
	Atender aos requisitos dos usuários
	100
	Cumprimento do orçamento
	83

	
	Atender ao seu propósito
	100
	Cumprimento de prazos
	78

	
	Contentamento dos usuários
	67
	Atender aos requisitos dos usuários
	78

	
	Contentamento da equipe
	67
	Sucesso comercial
	61

	
	Sucesso comercial
	67
	Atingir as metas de qualidade
	56


Fonte: Wateridge (1998) apud Moraes (2004)

O conceito de sucesso utilizado por Dvir et al
 possui duas dimensões: benefícios percebidos pelo consumidor e cumprimento de metas de projeto (design), o que sugere, também, uma divisão do conceito de sucesso ~ medida que os benefícios percebidos pelo consumidor só podem ser avaliados após algum tempo de uso do produto do projeto, ao contrário do cumprimento das especificações, que pode ser avaliado durante o desenvolvimento e ao término do projeto.

Pinto
, ao estudar os fatores de risco com critério de sucesso de projetos de sistemas de informação, identificou as seguintes dimensões do sucesso desses projetos:

1. Satisfação como resultado do projeto;

2. Satisfação coma qualidade técnica do produto do projeto;

3. Efetividade para a organização;

4. Contribuição para o aperfeiçoamento do processo.

Shenhar et al
  não reconhecem a existência de dois conceitos distintos de sucesso - sucesso de projeto e sucesso de produto - e defendem a idéia de que a importância relativa das dimensões do sucesso do projeto muda com o passar do tempo. Esses autores identificaram as seguintes dimensões do sucesso:

· Eficiência do projeto (cumprimento de prazos e orçamentos);

· Impacto no consumidor (satisfação do cliente e qualidade do produto);

· Sucesso do negócio (geração de receita, lucro, share e outros benefícios para a organização mãe); e

· Preparação para o futuro (desenvolvimento de infra-estrutura organizacional e/ou tecnológica para o futuro).

Em projetos de baixa incerteza tecnológica, as expectativas em relação ao projeto estão muito mais ligadas às contribuições marginais em que a eficiência do desenvolvimento é fator determinante. Por exemplo, ao fazer uma atualização de um produto, o interesse está em manter o produto de acordo com as especificações de mercado e não se espera que isso vá alterar o ciclo de vida do produto. Quando se trabalha com grandes inovações e com grandes incertezas tecnológicas, as organizações se tomam mais tolerantes a uma baixa eficiência do projeto. Isso porque existe a expectativa de que o projeto possa, eventualmente, gerar uma competência interna em uma nova e emergente tecnologia.

O autor cita que o conceito de maturidade em gestão de projetos é recente, o que explicaria  a inexistência de modelos de maturidade que tenham “conseguido significativa aceitação, apesar de existirem várias propostas e trabalhos sendo desenvolvidos nesta área”. Com relação a modelos de maturidade, além do CMM, referenciado anteriormente em outros trabalhos citados neste capítulo, o autor cita um levantamento feito por McGrath
 feito com 288 empresas de 7 indústrias (incluindo computadores e equipamentos eletrônicos, autopeças eletrônicas, equipamentos médicos, semicondutores e equipamentos de telecomunicações) que investem mais de US$ 40 bilhões anualmente em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, levou ao desenvolvimento de um modelo de maturidade de processo de desenvolvimento de produto composto de 32 práticas gerenciais. Esse modelo classifica as organizações em 4 estágios de maturidade:

0. Informal: ausência de um processo consistente de desenvolvimento de produto;
1. Funcional: organização funcional com barreiras entre as áreas funcionais;

2. Excelência em Projetos: organização utiliza equipes de projetos interdepartamentais no desenvolvimento de novos produtos, e utilizam algum modelo de ciclo de vida com momentos de tomada de decisões claramente definidos; e

3. Excelência em Portfólio: a organização possui um processo integrado de gestão permeando todos os projetos e os coordena com uma estratégia de produto e de desenvolvimento tecnológico eficaz.

O autor cita também o modelo Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) como, provavelmente, o que terá maior aceitação pelos profissionais de gestão de projetos. Isto porque seu desenvolvimento tem sido patrocinado pelo PMI, e conta, portanto, como apoio desta instituição. O grupo que o desenvolve identificou um conjunto de elementos que devem ser avaliados na determinação da maturidade da organização em gestão de projetos. Estes elementos foram agrupados em dez categorias:

1.
Padronização e integração de métodos e processos;

2.
Métricas e desempenho;

3.
Comprometimento como processo de gestão de projetos;

4.
Priorização e alinhamento como negócio;

5.
Melhoramento continuo;

6.
Critérios de sucesso para continuação e interrupção;

7.
Pessoas e suas competências;

8. Alocação de pessoas a projetos;

9. Adequação organizacional e 

10. Trabalho em equipe.

3.3.14.2. Tratamento dos dados:

Os dados colhidos na amostra foram analisados de acordo com o seguinte roteiro:

1. Análise feita no questionário preenchido, de forma a verificar erros / problemas de preenchimento que pudessem ser identificados e corrigidos antes da tabulação das respostas;

2. As variáveis quantitativas (ordinais) foram avaliadas isoladamente para verificar se as hipóteses para aplicação dos métodos multivariados foram atendidas;

3. Executadas análises fatoriais em relação aos seguintes grupos de variáveis:

· Variáveis de condicionantes do desempenho do projeto;

· Variáveis de desempenho utilizadas na avaliação do projeto; e

· Maturidade dos processos de administração de projetos.

4. Análise de clusters;

5. Análise Bivariada; e

6. Análise Canônica.

3.3.14.3. Resultado do estudo:

A análise fatorial das variáveis de desempenho apresentou uma alta correspondência com o modelo adotado: foram identificadas duas dimensões do desempenho: Eficiência do projeto - ligado ao cumprimento do prazo e do cronograma, e Satisfação dos Usuários - ligado ao desempenho técnico e ao impacto no usuário.

A análise fatorial sobre os processos de gestão de projetos, levou à formação de 2 fatores: Gestão de Terceiros - que agrupa os processos de área de gestão de aquisições e a Gestão Interna - que agrupou os demais processos de gestão. Esses fatores foram utilizados em uma posterior análise de cluster para agrupar os projetos em função da maturidade da organização executante. Assim, foram criados dois grupos: Maturidade Superior, com os projetos das organizações com maior maturidade tanto na Gestão de Terceiros como na Gestão Interna; e Maturidade Inferior, com projetos de organizações com menor maturidade em gestão de projetos.

A análise fatorial dos condicionantes do desempenho não incorporou duas variáveis -"Incerteza tecnológica" e "Apoio da Alta Administração" - que aparecem na literatura de forma recorrente como condicionantes de desempenho. Isso ocorreu porque o comportamento dessas variáveis teve, dentro da amostra, pouco em comum com o comportamento das demais variáveis. Dada a importância dessas duas variáveis na literatura, elas foram mantidas nas análises posteriores.

Assim o conjunto dos condicionantes de desempenho considerado foi composto, além das variáveis isoladas "Incerteza tecnológica" e "Apoio da Alta Administração", dos fatores: "Equipe do Projeto", que caracteriza o perfil dos elementos da equipe de desenvolvimento; "Gerente do Projeto", que caracteriza o perfil do gerente do projeto, "Usuários", composta de variáveis relacionadas ao perfil dos usuários do projeto; e "Tamanho do Projeto", que indica o tamanho do projeto em termos do código fonte e do número de pessoas envolvidas.

A análise da relação entre os condicionantes de desempenho e o desempenho dos projetos nos dois grupos formados em função da maturidade da organização executante em gestão de projetos, levou à aceitação das duas hipóteses da pesquisa. A análise canônica, feita em seguida, também mostrou indicações na direção da aceitação das hipóteses.

Os condicionantes de desempenho "Gerente do Projeto", "Incerteza tecnológica" e "Apoio da Alta Administração" se mostraram mais relevantes para o desempenho dos projetos nas organizações com menor maturidade do que nas que têm uma maturidade superior. Algumas razões possíveis para esse resultado podem ser apresentadas. Nas organizações maduras, a estabilidade dos processos de gestão leva a um Apoio da Alta Administração mais intenso e regular, o que toma o desempenho dos projetos menos dependente dos demais fatores.

Conforme o autor, a Incerteza tecnológica foi o único elemento condicionante inversamente relacionado com o desempenho dos projetos: a incerteza tecnológica tem um impacto negativo sobre o desempenho do projeto. Se comparado com os demais condicionantes, a Incerteza tecnológica possui uma influência menor sobre o desempenho. O Gerente de Projeto, que nas organizações com menor maturidade é o condicionante de maior influência sobre o desempenho, tem importância relativa menor nas organizações mais maduras. Nessas organizações (com maturidade superior), o Apoio da Alta Administração e o Envolvimento dos Usuários tem influência maior no desempenho de seus projetos.

A análise canônica revelou que a ação do conjunto dos condicionantes sobre as dimensões de desempenho varia em função da maturidade em gestão de projetos. Nas organizações de menor maturidade, a ação dos condicionantes é mais intensa sobre a dimensão 'Impacto no Usuário', e nas organizações mais maduras a ação dos condicionantes é maior na dimensão 'Eficiência do Projeto'.

Esse resultado, semelhante ao obtido na análise bivariada, também leva na direção da aceitação das hipóteses da tese de que a maturidade afeta a relação entre os condicionantes de desempenho e o desempenho dos projetos de software
3.3.14.4. Relação com a presente pesquisa:

O estudo de Moraes destaca a importância do uso de um processo estruturado no desenvolvimento de software, calcado em pesquisas de fatores de sucesso e grau de maturidade do processo de desenvolvimento, estando portanto alinhado com a presente pesquisa, que está focada no desenvolvimento de produtos, fatores críticos de sucesso e utiliza o CMMI como instrumento para avaliação do grau de maturidade.

3.3.15. Produto Mundial, Engenharia Brasileira: Integração de Subsidiárias no Desenvolvimento de Produtos Globais na Indústria Automobilística (DIAS e SALERNO, 2003).

3.3.15.1. Objetivo do trabalho.

O trabalho de Dias e Salerno, baseado na tese de doutorado de Dias, sob orientação do Professor Mário Salerno, buscou identificar as razões pelas quais as empresas de capital estrangeiro integram suas subsidiárias nas atividades de desenvolvimento de seus produtos globais, utilizando por base três estudos de caso em montadoras de veículos com subsidiárias no Brasil. O trabalho parte da premissa de que existem hoje diferentes estratégias de divisão e localização de atividades de desenvolvimento tecnológico e de projeto de produto: ao lado de estratégias de concentração dessas atividades na matrizes, coexistem estratégias de maior integração de subsidiárias e empresas brasileiras no projeto de produtos.

Os autores defendem que, no fim dos anos 1980 e inicio dos 1990, vários setores industriais, dentre eles o automotivo, foram confrontados com o conceito do "produto global", originalmente um produto concebido para produção e comercialização em vários mercados do mundo simultaneamente, sem alteração de suas características, tendo como pressuposto básico a homogeneização de gostos, preferências e condições de uso nos diversos mercados aos quais ele se destina. Subjacente a esse conceito está uma  “racionalidade ligada a economias de escala no projeto e na produção (caso a fabricação dos produtos seja centralizada), dado que tais atividades serão realizadas apenas uma vez para um volume elevado de produtos comercializados”. Contudo, o conceito original do produto global acabou sendo modificado, porque a condição de homogeneização dos mercados não se verificou na prática: culturas, gostos, preferências, condições econômicas permaneceram diferentes entre os diversos mercados, em especial entre os mercados de países desenvolvidos e países em desenvolvimento. Segundo os autores, surgiu então um conceito "alternativo" de produto global, que diz respeito a um produto concebido para “atender a mercados de um determinado bloco de países, que possuem certas características em comum”; um exemplo típico no setor automotivo, que vem se configurando como uma tendência forte, é o "produto para países emergentes": países da América Latina e do Leste Europeu, China, Índia e África do Sul. Ainda assim, a adoção deste conceito gerou conseqüências para o processo de desenvolvimento de produtos, particularmente no que se refere à divisão internacional do trabalho de desenvolvimento, ou seja, a integração, ou não, de diversas unidades de uma empresa transnacional no processo de desenvolvimento de produtos globais e a forma como tal integração ocorre. 

Citam os autores que, quando as montadoras transnacionais de veículos de passeio instaladas no Brasil adotaram o conceito de produto global no inicio dos anos 1990, observou-se que muitas delas centralizaram suas atividades de desenvolvimento de produtos globais nas matrizes, uma vez que a dispersão da engenharia nas diversas unidades era aparentemente desnecessária (pois o produto só seria concebido uma vez visando os vários mercados) e contraproducente (devido principalmente ~ duplicação de estrutura - equipamentos e mão-de-obra e a um eventual maior tempo de deslocamento dos engenheiros entre as unidades, aumentando o tempo de desenvolvimento). O estudo mostra que é possível observar diferenças nas estruturas para desenvolvimento de produtos globais nas subsidiárias, no caso do setor automotivo brasileiro – algumas mais descentralizadas que outras.

A fim de explicar as razões pelas quais as empresas descentralizam suas atividades e a forma como elas o fazem, foram elaboradas três hipóteses principais:

1. A organização do desenvolvimento de produtos globais é estabelecida, de um lado, segundo uma racionalização que procura tornar a corporação como um todo mais eficiente do ponto de vista de critérios de performance relacionados à elevação de sua lucratividade, tais como custos, qualidade, flexibilidade de resposta a mudanças, variedade de produtos oferecidos e inovação incorporada nesses produtos; de outro lado, o processo de estabelecimento da estrutura organizacional de desenvolvimento de produtos globais sofre influência das relações de poder existentes entre atores internos à corporação (por exemplo, centros de projeto e filiais), que buscam nesse processo satisfazer a seus interesses particulares (por exemplo, a sobrevivência em longo prazo da filial);

2. As ações de agentes externos à empresa influenciam a configuração espacial de desenvolvimento de produtos globais, desde que elas contribuam positivamente para o desempenho da corporação; e

3. A organização das atividades de desenvolvimento de produtos globais é definida também por características intrínsecas ao projeto de desenvolvimento de produtos. Tal hipótese desdobrou-se então em três outras hipóteses derivativas:

a) Se a filial participar do projeto, essa participação tende a ocorrer nas instalações da matriz (ou centro de projeto), caso o projeto esteja em suas fases iniciais (concepção e planejamento). Ao contrário, ela tende a descentralizar-se em direção às instalações da subsidiária em questão se o projeto estiver em suas fases finais (projeto detalhado e projeto de processo);

b) Sabendo-se que o projeto de produtos no setor automotivo dirige-se cada vez mais a um processo que distingue o projeto de plataformas (isto é, as partes centrais do veículo comuns a modelos de uma mesma família) dos projetos de derivativos, ocorrerá mais integração das filiais no projeto de derivativos – em termos de número de horas de engenharia da filial com relação ao número total de horas de engenharia para o derivativo em questão; e ocorrerá mais descentralização em direção às instalações da subsidiária também para derivativos – o local de projetos das plataformas tende a ser as matrizes, ainda que com a participação de profissionais das filiais; e

c) O projeto em módulos facilita a descentralização do desenvolvimento e a integração de subsidiárias brasileiras, que se encarregarão total ou parcialmente do projeto de um módulo com relação ao qual detém alguma competência. A responsabilidade do gerenciamento do projeto como um todo (ou seja, o gerenciamento da interface entre módulos) fica na matriz, ou no centro de projeto.

3.3.15.2.. Resultado do estudo.

Os resultados apontam que a decisão sobre integrar ou não a engenharia brasileira nas atividades de desenvolvimento de produtos globais de área transnacional relaciona-se à estratégia competitiva da corporação para os diferentes segmentos do mercado em que atua, aos atributos que as subsidiárias apresentam e que são considerados relevantes para a estratégia competitiva ao relacionamento entre matriz e subsidiárias, que permite que tais atributos sejam reconhecidos e legitimados, e a ações de agentes externos à empresa que, se percebidas como contribuidoras para a estratégia competitiva, podem promover a descentralização das atividades de desenvolvimento de produtos globais ou, ao contrário, centralizá-las na matriz. O trabalho mostra também que a forma da divisão internacional do trabalho nas atividades de desenvolvimento de produtos globais está relacionada às fases do processo de desenvolvimento de produtos e à adoção de políticas de produto, tais como o uso de plataformas e derivativos e o projeto modular.

As conclusões e validações das hipóteses mostrou que:

1. O envolvimento da filial brasileira no desenvolvimento de produtos globais varia conforme os diferentes nichos de mercado, sendo maior para o segmento de entrada, que é o principal segmento no Brasil e o segmento aonde são necessárias mais adaptações;

2. Os principais motivos para integrar a engenharia local nos projetos são adequar o produto às condições e preferências locais – incluindo-se ai a questão do barateamento do produto;

3. A integração da engenharia brasileira e a descentralização do desenvolvimento afetam/tendem a afetar positivamente critérios competitivos importantes para esse segmento, como preço (via redução de custos) e agilidade no desenvolvimento, devido à necessidade de mais adaptações nesse segmento;

4. Entre os atributos que foram encontrados para diferenciar o Brasil das demais filiais com relação ao desenvolvimento de produtos, está uma grande experiência em identificar as necessidades de adaptações e projetá-las, em especial no que se refere às reduções de custo no produto final, sem que a imagem do produto junto ao mercado sofra muito;

5. A experiência de engenharia somente pode ser adquirida ao longo da trajetória da unidade, alimentando um círculo virtuoso no qual a participação em projetos aumenta a experiência, que aumenta a participação em projetos;

6. Além da experiência em engenharia, a mão-de-obra brasileira para projeto tem salários mais baixos do que a mão-de-obra das matrizes ou centros de projeto, localizadas nos países centrais;

7. A importância da filial dá mais poder no momento da decisão sobre qual filial realizará atividades de desenvolvimento: não só em termos de experiência em projeto, mas em importância de mercado e poder de negociação;

8. Algumas atitudes de atores externos acabam por indiretamente gerar desenvolvimento local, como o incentivo a veículos propulsionados por motores de 1000 cilindradas, que gerou uma atividade local de desenvolvimento ou adaptação desses motores, e o incentivo ao uso de combustível alternativo;

9. Indiretamente foram afetados também por algumas políticas públicas realizadas na década de 90, como as Câmaras Setoriais, o Regime Automotivo e acordos internacionais específicos para o setor, que proporcionam um aumento no volume de vendas nacionais e um aumento nas exportações (ou seja, aumento da importância das filiais brasileiras), ao lado do aumento da concorrência interna com a chegada de novas montadoras;

10. As filiais das corporações procuram atrair para si as atividades de desenvolvimento de produtos globais, aumentando a capacitação de seus funcionários, procurando realizar parcerias com institutos de pesquisas locais e buscando financiamentos locais para tais atividades (incluindo compra de equipamentos e instalações de laboratórios);

11. A participação da engenharia brasileira no desenvolvimento de produtos foi maior nas fases finais do projeto (ocorrendo, inclusive, nas instalações brasileiras) e no desenvolvimento de derivativos. De qualquer forma, há uma preocupação em envolver a engenharia brasileira no projeto desde as etapas iniciais, ou seja, a concepção e o planejamento. A lógica é levar em consideração as demandas locais desde o início, diminuindo necessidades de adaptação / modificações posteriores – que acarretam maior custo e tempo de desenvolvimento;

12. Existe a divisão do produto em alguns módulos que são desenvolvidos por fornecedores – isto é, equipes diferentes, pertencentes a empresas diferentes: montadora e fornecedores. A existência de divisão em módulos no co-design aponta para a possível validade da hipótese derivativa de que o projeto modular facilita a descentralização entre empresas. A divisão em plataformas e derivativos parece ser uma forma mais plausível de divisão internacional do trabalho entre matriz e subsidiárias do que a divisão em módulos; e

13. O aumento das atividades locais de desenvolvimento de produtos – com conseqüências em termos de transferência e aumento de capacitação tecnológica local para todo o setor – não depende somente da vontade das matrizes, mas pode ser estimulado por ações locais – das filiais e também de atores externos locais (governos, sindicatos, institutos de pesquisa, universidades), que podem fornecer às subsidiárias melhores condições de reivindicar a descentralização de tais atividades.

3.3.15.3. Relação com a presente pesquisa.

O estudo de Dias e Salerno abordou o aspecto de desenvolvimento de produtos, especificamente na indústria automotiva brasileira, destacando os fatores de decisão para que tais atividades venham a ocorrer com ou sem a participação direta das equipes brasileiras e o nível de envolvimento com a matriz. Além dos fatores externos, destaca-se a excelência, preparação e experiência como alavancadores destas decisões, bem como a importância / necessidade de customização ao mercado local.

Fica claro também, por meio da explicitação da importância da redução de custos e agilidade no desenvolvimento, que os fatores críticos de sucesso “severo controle de custos” e “método adequado de desenvolvimento de produtos”, inclusos na presente pesquisa têm fundamentação e constatação no momento atual deste mercado.

3.3.16. A Influência da Gestão Ambiental na Competitividade e no Sucesso Empresarial (EPELBAUM, 2004).

3.3.16.1. Objetivo do trabalho.

O trabalho de Epelbaum buscou analisar a influência da gestão ambiental no sucesso e competitividade empresarial, investigando o grau de correlação e os fatores que a modificam. Para tanto, foram analisados os autores que estudaram estas correlações e  também foram identificados os indicadores de sucesso empresarial e as estratégias competitivas consagradas na literatura, assim como variáveis e ferramentas ambientais relevantes ao sucesso empresarial.  Pelo fato de parte da pesquisa ter sido focada na indústria automotiva brasileira, alguns pontos de destaque, relacionados com a presente pesquisa merecem destaque: o autor esclarece que tal setor foi escolhido pelas seguintes razões:

· O setor representa um dos pilares da sociedade moderna e da produção em massa;

· Trata-se de uma das maiores cadeias mundiais em termos de faturamento (lembrando que boa parte da cadeia petrolífera está associada à automotiva), onde algumas das empresas encabeçam a lista das maiores empresas mundiais (p/.ex. GM, Daimler-Chrysler e Ford);

· É responsável por grandes impactos ambientais, principalmente no ciclo de vida de seus produtos (poluição do ar, consumo de petróleo, efeito estufa, etc.);

· Representa um grande impacto na cadeia de fornecimento, através dos vários requisitos de qualidade automotiva e meio ambiente aos fornecedores;

· Nota-se um acentuado crescimento de requisitos ambientais com relação ao produto e ao pós-uso, como reciclagem de peças após a vida útil, redução dos padrões de emissão para o ar e exigências de veículos com emissão zero na Califórnia/EUA; e

· É um setor emblemático com relação à introdução de novas técnicas gerenciais;

· Trata-se de uma indústria madura, de capital intensivo, com taxas de crescimento anual em torno de 2%;

· As montadoras utilizam a escala para ganhar competitividade, porém resultando em excesso de oferta de veículos (em torno de 30%).

Segundo o autor, na luta pela participação de mercado, “as vantagens competitivas são temporárias, ressaltando-se o papel estratégico da inovação na redução de custos e diferenciação de produtos, de modo a atrair os clientes e aumentar a participação de mercado”. Em função das informações coletadas pelo autor, o mesmo considerou os indicadores de sucesso empresarial primordiais para o setor como sendo:

· Crescimento de receitas pela necessidade competitiva, demandando para isto a atração do cliente;

· Considerando o grande efeito da cadeia automobilística sobre a economia e a grande visibilidade perante as partes interessadas, vale comentar o papel da imagem da empresa, como suporte para a venda;

· Eficiência operacional, num setor altamente dependente do custo para tentar manter as margens de lucro;

· Acesso ao capital, para financiar os altos investimentos necessários; e

· Inovação, essencial para o desenvolvimento de novos modelos e produtos tecnologicamente melhores, porém com custos menores de produção e do veiculo final.

3.3.16.2. Relação com a presente pesquisa.

Embora o estudo de Epelbaum não esteja diretamente ligado à presente pesquisa, o mesmo abordou alguns pontos de afinidade, tanto quanto à importância da industria automotiva no Brasil e no mundo, bem como suas análises sobre competitividade e indicadores de sucesso empresarial que estão fortemente relacionadas a alguns fatores críticos de sucesso apontados anteriormente para este setor – imagem e controle de custos – bem como os prognósticos destacados – inércia do comprador, demandando a necessidade de atrai-lo e suporte para venda, que está correlacionado às concessionárias – além, obviamente, de indicar a necessidade do lançamento de novos produtos.

3.3.17. Desenvolvimento Enxuto de Produto: Um Modelo de Integração entre Engenharia Simultânea e Co-design (SANDES, 2003).

3.3.17.1. Objetivo do trabalho.

O trabalho de Sandes buscou apresentar e discutir, a partir de um estudo de caso conduzido em uma indústria calçadista nacional, o processo tradicional de desenvolvimento de produtos e, a partir da análise e identificação das principais fases e pontos críticos do processo tradicional e de uma pesquisa bibliográfica focada na identificação do estado da arte na engenharia e desenvolvimento de produtos, apresentar um modelo geral aplicado pela Toyota Motor Company (“lean development”).

Segundo o autor, os produtos japoneses primam pela extrema cautela junto à sua equipe de desenvolvimento de produto, desde a entrada de novos engenheiros, os quais passam anos conhecendo os vários departamentos da fábrica, como também, os engenheiros mais experientes, que são transferidos por um mês a cada ano para outras áreas funcionais, como vendas e suprimento, para assegurar-lhes maior sensibilidade. Cita ainda que as companhias que dominam o projeto “enxuto” apresentam vantagem competitiva, pois podem ampliar sua variedade de produtos e/ou obter uma maior taxa de renovação do mix de produtos, atingindo mais efetivamente os diferentes segmentos do mercado: a exemplo dos ciclos de produção, que contém as atividades que efetivamente agregam valor – chamadas de transformação ou conversão - e existem também as que não agregam valor - gerando desperdício, o autor cita que, também nos processos de desenvolvimentos de produtos, essas atividades ocorrem, sendo necessário “otimizar as atividades de conversão e reduzir ou eliminar as que não agregam valor, tornando possível um trabalho melhor, mais rápido e com menor esforço”. Nos fluxos e atividades envolvidas especificamente com o processo de desenvolvimento, Ward
 pôde identificar algumas perdas existentes no processo:

· Dispersão: Perda relativa à construção de novas "curvas de aprendizagem" a cada processo, requerendo requalificação e perdendo-se conhecimentos e know-how adquiridos;

· Handoff (isentar-se da responsabilidade): A dissociação entre o conhecimento, a responsabilidade e a ação, ou seja, a existência de um processo linear onde um agente ou uma atividade se "exclui" de toda e qualquer responsabilidade; e

· Wishful Thinking (mentalidade otimista): Seleção prematura, experimentação e questionamentos inadequados. Os processos tradicionais freqüentemente tomam decisão sem base em dados.

O projeto enxuto permite uma aproximação maior entre o setor de pesquisa e desenvolvimento e a engenharia de produto, significando uma rápida introdução de inovações tecnológicas nos novos modelos, com menor comprometimento da confiabilidade do produto final e sua manufaturabilidade, que pode ser aproveitado para expandir rapidamente a gama de produtos e/ou renovar os produtos existentes.

O autor cita ainda as pesquisas de Womack et al
, Shingo
 e Womack e Jones
 para tecer um raciocínio lógico sobre o desenvolvimento da indústria automobilística mundial e seu transbordamento de práticas de gestão: no final do século XIX, a indústria estava atingindo um patamar tecnológico e econômico, quando Henry Ford implantou novas técnicas de produção que reduziram os custos, aumentando ao mesmo tempo a qualidade do produto. Ford denominou o seu sistema de produção em massa. Segundo Shingo, o objetivo da produção em massa americana é reduzir o custo de mão-de-obra por unidade, assim como os custos totais, aliviando o ônus causado pela depreciação. A demanda estimulada pelos baixos preços de venda cria um ciclo de produção e vendas em massa. O conceito-chave da produção em massa não residia em uma linha de montagem continua. Segundo Womack e Jones, consistia na completa e consistente intercambiabilidade das peças e na facilidade de ajustá-las entre si. Antes da introdução da linha continua, Ford já tinha reduzido o ciclo de tarefa médio de um montador de 514 para 2,3 minutos, passando para a metade após a introdução da linha continua de produção. A Ford procurou verticalizar-se totalmente, produzindo todos os componentes dentro da própria empresa. A conseqüência direta foi a introdução, em larga escala, de um sistema de controle altamente burocratizado, sem soluções imediatas. Alfred Sloan, da General Motors, anos mais tarde foi capaz de resolver o impasse da Ford. Sloan dividiu a empresa em unidades de negócio, implantando um rígido sistema de controle e criou funções na área de finanças e marketing. Por décadas, o sistema criado por Ford e aperfeiçoado por Sloan funcionou perfeitamente e as empresas americanas dominaram o mercado de automóveis. Três grandes empresas - Ford, GM e Chrysler - eram responsáveis por 95% de todas as vendas (Womack et al).

3.3.17.2. Relação com a presente pesquisa.

O estudo de Sandes reforça a importância de um processo adequado e integrado de desenvolvimento de produtos como fator de posicionamento estratégico, corroborando com a seleção deste como um dos fatores críticos de sucesso para esta indústria.

3.3.18. Performance de Desenvolvimento de Produtos na Indústria Automotiva: Uma Atualização dos Anos 90 (ELLISON et al, 1995).

3.3.18.1. Objetivo do trabalho.

O trabalho de David Ellison, Kim Clark, Takashiro Fujimoto e Young-Suk Hyun foi reportar as atividades ocorridas nos anos 90 na indústria automotiva, com base em estudo similar sobre os anos 80, no que tange o desenvolvimento de produtos e sistemas de gerenciamento de projetos. A questão central foi se a performance no desenvolvimento de novos produtos convergiu por entre as firmas da indústria automotiva.

3.3.18.2. Tratamento de dados

Segundo os autores, foram estudados 25 projetos de 19 companhias. O número de organizações de design foi de 22, já que alguns fabricantes tinham mais de um centro de desenvolvimento de produtos. Foram utilizados questionários para coletar dados sobre a complexidade dos projetos, a performance dos mesmos, a organização do time de desenvolvimento e o gerente de projetos, além de entrevistas com os membros dos times, para coletar informações suplementares.

3.3.18.3. Resultado do estudo

Os resultados do trabalho mostraram o início de uma convergência no gerenciamento de projetos individuais. Além disso, constataram:

1. Significantes ganhos das firmas nos Estados Unidos e Europa em termos de lead time e produtividade;

2. Maior uso de fornecedores no processo de desenvolvimento em firmas nos Estados Unidos;

3. Ampla adoção dos princípios de engenharia simultânea nas firmas nos estados Unidos;

4. Uma notória mudança nos Estados Unidos e Europa na direção de maior peso em sistemas de gestão de projetos; e

5. A continuação do peso deste mesmo aspecto em firmas japonesas, em conjunção com um movimento de gerenciamento de múltiplos projetos.

Os autores defendem ainda que “mudanças sistemáticas no processo de desenvolvimento são inicialmente muito caras, mas são então seguidas por um período de melhoria rápida de performance”.

3.3.18.4. Relação com a presente pesquisa.

O estudo de Ellison et al reforça a importância de um processo adequado e integrado de desenvolvimento de produtos como fator de posicionamento estratégico, corroborando com a seleção deste como um dos fatores críticos de sucesso para esta indústria.

3.3.19. A Globalização da Produção de Automóveis (STURGEON & FLORIDA, 1997)

3.3.19.1. Objetivo do estudo.

O estudo de Sturgeon e Florida, integrante do estudo do Massachusetts Institute of Technology que avaliava o efeito da globalização na competição e nos empregos da indústria automotiva, buscou identificar o panorama geográfico emergente na produção automotiva mundial.

3.3.19.2. Resultado do estudo.

Segundo os autores, todos os fabricantes entrevistados estavam criando plataformas globais na busca da melhoria do produto e dos processos padronizados, de tal forma que plataformas globais fossem customizadas para se adequar as condições locais de mercado nos diversos países. O mola principal de tais ações era a forte internacionalização das operações, “em busca de novos mercados e menores custos de produção”.

Os autores compilaram também as melhores práticas identificadas pelos fabricantes, que denotou certo consenso entre os participantes da pesquisa no que tange o que seria melhor para criar eficiência e flexibilidade em escala global na organização, as quais foram:

Melhores Práticas em Globalização:

· Reconhecer requerimentos únicos dos mercados;

· Desenvolver veículos que podem ser customizados para os vários mercados;

· Manufaturar localmente;

· Construir fábricas menores, flexíveis e expansíveis;

· Contratar seletivamente e construir lealdade da força de trabalho;

· Atrair os fornecedores para as localidades das novas fábricas;

· Transferir o que é aprendido em um lugar para outro; e

· Mover as pessoas de uma local para outro.

Além destas, algumas tendências foram também identificadas na pesquisa:

· Modularidade na linha final;

· Fabricação enxuta; e

· Aumento da terceirização.

3.3.19.3. Relação com a presente pesquisa.

O estudo de Sturgeon e Florida, destacou, dentro da estratégia de globalização das montadoras, a importância (caracterizada dentro das melhores práticas) da identificação das necessidades únicas dos clientes, o que se aplicaria às características percebidas por estes nos veículos. Desta forma, reforça a escolha da imagem – constituída por estilo e outros – como um dos fatores críticos de sucesso, conforme explicitado nos estudos de Daniel (1961), apud Rockart (1978) e que fazem parte também da presente pesquisa.

3.3.20. Desenvolvendo um “Carro Mundial”: Globalização, Terceirização e Modularidade na Indústria Automotiva (CAMUFFO, 2002).

3.3.20.1. Objetivo do trabalho.

O artigo de Camuffo estuda o desenvolvimento de um “carro mundial”  - o Fiat Palio, que é uma família de modelos com plataforma comum, especificamente concebido para grandes mercados emergentes, comercializado em 32 países – baseado na pesquisa executada em seis países (Itália, Brasil, Polônia, Turquia, Argentina e Índia), a qual descreve as estratégias e busca analisar como a relação de globalização, terceirização e modularidade apresenta importância no desenvolvimento e manufatura de veículos automotivos.

As questões da pesquisa foram:

1. A abordagem de “carro mundial” representa uma estratégia robusta e sustentável?

2. Existe relação entre globalização, terceirização e modularidade na indústria automotiva?

3. Estes conceitos podem ser usados para mapear os desenvolvimentos futuros e transformações na estrutura de contratos da indústria automotiva?

Segundo o autor, nos grandes mercados, como América do Norte, Europa e Japão, a maturidade prevalecente faz com que tais mercados estejam calcados na demanda de substituição, ao invés da expansão. Novas demandas e mercados crescentes são encontrados somente em países emergentes, como Brasil, Índia, China e outros como México e países do Leste Europeu. Isso tem gerado o desenho da indústria automotiva mundial, em que montadoras abrem novas fábricas nestes países e levam consigo seus fornecedores. As razões para tal movimentação são:

1. Modelos produzidos e comercializados na América do Norte, Europa e Japão nem sempre se encaixam nas necessidades dos clientes dos mercados emergentes;

2. Os governos dos países emergentes criaram barreiras e incentivos no mercado automotivo, de forma a dificultar importações e favorecer investimentos diretos de grande companhias multinacionais;

3. Localizar as operações próximas ao alvo de mercado representa uma vantagem em termos de marketing, vendas e logística; e

4. As diferenças de custos entre países (especialmente de mão-de-obra) são usualmente tão altas que podem, por si só, ser uma razão para localizar a produção fora do país de origem.

O autor cita ainda que os fabricantes de automóveis tem de gerenciar a busca pela eficiência – que basicamente deriva da economia de escala, aumento de padronização, exploração das diferenças de preços e transferência de conhecimento pela organização – e a necessidade  de adaptar seus produtos e processos para as condições locais e preferências dos consumidores que residem em países diversos, caracterizados pela diversidade estrutural (mobilidade, estradas, preço de combustíveis, etc.) e social (renda, nível de urbanização, cultura, etc.).

Estes fatores levam ao cenário nesta indústria, em que os fornecedores passam a ter maior importância no projeto das peças, desenvolvimento de tecnologia e, algumas vezes, montagens; e os fabricantes tendem a focar suas atividades, estreitando o escopo das operações que gerenciam, de forma a “reduzir os riscos de investimento, responder com mais flexibilidade às alterações de volumes, agilizar o lançamento de novos modelos, facilitar a renovação de equipamentos, minimizar os impactos de emprego e custos sociais no caso de crise”. Há de se destacar que, conforme citado por Camuffo, “há uma vantagem em não fazer investimentos de larga escala em automação nos países com mão-de-obra barata”.

O autor destaca ainda que o uso das ferramentas de e-business (B2C e B2B) na cadeia de fornecimento tem facilitado estas estratégias, além de permitir a redução de custos e dos riscos de investimentos e, provavelmente permitirá no futuro a customização maciça e build-to-order. Mas, ao mesmo tempo, aumenta a complexidade no desenvolvimento dos projetos e tecnologias envolvidas. A proposta para reduzir a complexidade é através da utilização da modularização, que pode ocorrer de três formas:

· Modularidade no design – com a decomposição do sistema em módulos, uma arquitetura que define de que sistemas esses módulos farão parte e quais serão suas funções, interfaces que descrevem em detalhes como os módulos interagem e padrões para testar a conformidade dos módulos e sua performance;

· Modularidade em manufatura – design de produtos e conceitos de design das fábricas que facilitem à produção conseguir atingir os requerimentos de variedade de produtos, fluxo de produção, custo e qualidade; e

· Modularidade na organização – em muitos casos, diferentes fábricas do mesmo fabricante tendem a seguir as mesmas tecnologias e formato organizacional utilizado em uma fábrica “piloto”, de forma a conseguir vantagens de economia de escala, facilidades de aprendizado e tornar mais fácil, rápido e barato o start-up dos produtos.

3.3.20.2. Tratamento dos dados.

Os dados foram coletados pelo autor em questionários aplicados em fábricas e entrevistas (aproximadamente 150 horas) com gerentes da Fiat na sua sede e em diferentes unidades ao redor do mundo.

3.3.20.3. Resultado do estudo.

Estudo de caso mostrou que produzir e vender em diferentes locais um “carro mundial” representa uma estratégia inovativa e sustentável, baseada num processo de sistemático de transferência de conhecimento. O estudo identificou as novas relações entre globalização, terceirização e modularização e como estas afetam a divisão internacional do trabalhos nesta indústria. 

3.3.20.4. Relação com a presente pesquisa.

O estudo de Camuffo apontou a importância da customização dos produtos automotivos e a necessidade do enquadramento destes nas necessidades do mercado, além de destacar a importância do Brasil (como um dos países emergentes) no cenário mundial desta indústria, corroborando com a justificativa da presente pesquisa.

3.3.21. Estratégia, Estrutura e Performance em Desenvolvimento de Produtos: Observações na Indústria Automotiva (CUSUMANO & NOKEABA, 1990)

3.3.21.1. Objetivo do estudo

O estudo de Cusumano e Nokeaba examinou as maiores variáveis no processo de desenvolvimento de produtos automotivos durante os anos 1985-1990 e ofereceu um modelo de medição de desenvolvimento de produto.

Conforme os autores, “a excelência em manufatura é útil somente se as empresas puderem entregar produtos que os clientes querem comprar”. Desta forma, o estudo destaca o esforço da indústria japonesa em não somente serem eficientes na manufatura, mas também em desenhar e desenvolver um crescente número de produtos atrativos e tecnicamente sofisticados, gerando desta forma participações expressivas no mercado mundial. Foram assumidos pelos autores a existência de relações causais em que:

· A estratégia do produto determina a agenda de desenvolvimento do produto e, desta forma, os requerimentos de ação;

· Os requerimentos de ação afetam diretamente ou indiretamente a estrutura e processos que a empresa usa para organizar e gerenciar o desenvolvimento do produto; e

· A estratégia de produto, os requerimentos de ação, a estrutura de gerenciamento e processos para projetos individuais, direta ou indiretamente, afetam a performance do projeto e as respostas de mercado dos produtos.

3.3.21.2. Tratamento dos dados.

Os autores propõem que as medições de desenvolvimento de produto sejam feitas por três pontos de vantagem interconectados:

· Estratégia de produto – incluindo ai o conceito do produto, que estabelece o segmento de preço (luxo versus econômico), tamanho do modelo, nível de inovação ou sofisticação tecnológica, além da estratégia de projeto, que inclui a complexidade do projeto e o escopo do mesmo;

· Estrutura de projeto e processo (organização e gerenciamento) – inclui a organização interna e gerenciamento do desenvolvimento do produto, bem como recursos externos;  e

· Performance de produto e projeto, considerando os seguintes tipos de variáveis:

· Entradas – horas trabalhadas por veículo, custo unitário, valor agregado por empregado, horas de engenharia e tempo total de desenvolvimento;

· Saídas – qualidade de design (“tudo que é visível ou perceptível ao cliente, como performance técnica, estilo, etc.”), manufaturabilidade do design (eficiência do desenho, sob o ponto de vista da organização de produção) e número total de produtos as empresas lançaram ou renovaram em certo período de tempo;

· Mercado – participação e crescimento de participação de mercado e  rentabilidade por unidade.

3.3.21.3. Resultados do estudo

Os autores ressaltaram que cada dia de atraso na indústria automotiva tem o custo estimado de cerca de US$1M em lucros perdidos, concluindo então que as companhias que conseguissem lançar seus produtos não mais que quatro ou cinco meses mais rapidamente que seus competidores tinham um potencial de lucros adicionais de centenas de milhões de dólares. Destacaram também que os fabricantes japoneses apresentavam maior produtividade no processo de desenvolvimento, em termos de horas de engenharia, sendo também mais dependentes dos fornecedores do que as empresas americanas ou européias: segundo o estudo, o maior envolvimento dos fornecedores está correlacionado com cerca de 1/3 da vantagem em horas de engenharia, bem como quatro a cinco meses da vantagem no tempo de desenvolvimento. Há de se destacar o comentário dos autores de que “ciclos de vida de produtos mais curtos criam uma vantagem para as empresas mais rápidas, que podem mais rapidamente e largamente expandir suas linhas de produtos, além de introduzir novas tecnologias e melhor gerenciar os requerimentos dos consumidores, que mudam de tempos em tempos”.

O tempo de desenvolvimento mais curto das empresas japonesas mostrou ocorrer também devido à sobreposição de atividades, aliado a um bom processo de comunicação, caracterizado por um controle reduzido (loose) da alta gerência, com metas simples e desafiadoras estabelecidas por estes, além  de atividades informais entre várias funções. Segundo os autores, estas abordagens pareciam “encorajar a coordenação entre as diferentes funções ou fases do desenvolvimento do produto, bem como um alto nível de criatividade e motivação entre os membros do projeto”. Como resultado, os times eram altamente flexíveis e capacitados a aprender rapidamente e responder às necessidades do mercado, reduzindo o total de horas de engenharia. Conforme citado pelos autores, “os automóveis contém milhares de componentes e requerem centenas de fornecedores, além de muitos anos para desenvolver e preparar para produção em massa, apresentando muito tempo e muitas oportunidades para o erro, bem como mudança de gosto dos consumidores e ação dos competidores.

O estudo mostrou também evidências de que uma maior qualidade de design afeta positivamente a performance de mercado. Indicou também que o preço é um dos fatores mais importantes nos quais os fabricantes em grande volume competem e que os que são especializados em modelos top, alcançam vantagens competitivas através da performance funcional e a manutenção desta mostrou ser a principal prioridade destes fabricantes.

Os autores concluíram ainda que “se a empresa deseja um equilíbrio de excelência técnica com manufaturabilidade”, será improvável que isso ocorra sem “um design bastante maduro de produto e processo de manufatura ou algum tipo de organização que combine pessoas com expertise tanto em design como produção em massa”.

3.3.21.4. Relação com a presente pesquisa.

O estudo de Cusumano e Nokeaba mostrou a correlação do processo de desenvolvimento de produto com a performance do produto no mercado, sustentando a escolha deste como um dos fatores críticos de sucesso no lançamento de veículos automotivos. Mostrou também a importância do desenvolvimento de produtos que efetivamente preencham as lacunas do mercado consumidor, caracterizado pelo estilo ou inovações esperadas, o que, sob certo aspecto, também reforça o peso da imagem percebida pelos clientes como sendo um dos fatores críticos de sucesso.

3.3.22. Diferentes Caminhos para os Fabricantes de Automóveis na Virada do Século (BOYER e FREYSSENET, 1999).

3.3.22.1. Objetivo do trabalho.

O artigo de Boyer e Freyssenet estudou os aspectos de produção enxuta e globalização no mercado de automóveis, analisando as características e mudanças ocorridas nessa indústria desde os anos 70 até o final do século passado. 

A questão da pesquisa foi: “a produção enxuta e a globalização são condições necessárias para o sucesso futuro das empresas na indústria de automóveis, conforme afirmado por numerosos comentaristas e especialistas, ou é possível identificar diversos caminhos possíveis?”

Segundo os autores, os modelos industriais no setor automotivo foram rentáveis e tiveram sucesso no período de 1974 a 1992, quando se modificaram. Os mesmos eram baseados na combinação de seis estratégias de rentabilidade:

1. Economia de escala;

2. Diversidade de suprimento;

3. Qualidade do produto;

4. Inovações comerciais;

5. Flexibilidade produtiva; e

6. Redução de custo com volume constante.

3.3.22.2. Resultados do estudo.

As empresas que tiveram os melhores e mais estáveis resultados de rentabilidade neste período foram a Volkswagen, Toyota e Honda, tendo cada uma delas suas estratégias de lucro, política de produtos, organização produtiva, relações com os empregados e compromisso de governança corporativa. A Volkswagen estabilizou a estratégia de lucro com ênfase no “volume e diversidade”. Enquanto a Toyota deu prioridade à “redução permanente de custo com volume constante”, inventando um sistema de produção para tal - o modelo Toyota - a Honda focou na “inovação e flexibilidade”, criando seu próprio modelo industrial. O ponto comum entre as três organizações foi a escolha da governança corporativa, com compromisso entre os principais atores, permitindo que a política do produto, organização produtiva e relações com os empregados fossem correntes com as estratégias de rentabilidade escolhidas.

Enquanto isso, todas as outras empresas desta indústria sofreram pelo menos uma grande crise financeira, porque suas estratégias de lucro não eram compatíveis com o ambiente (Ford, GM, Chrysler, Fiat, Renault, PSA, Mazda e Mitsubishi) e/ou porque suas políticas de produto, organizações produtivas e relações com os empregados não coincidiram e/ou não foram coerentes com a estratégia adotada (Nissan, Mazda, Mitsubishi).

O modelo de “volume e diversidade” ficou desacreditado pela recessão, mas a adoção de plataformas comuns, os efeitos da comercialização de uma grande gama de produtos, as margens de produtos com qualidade superior à média (com uma pequena diferença a maior no preço), junto ao ganho de mercado (por aumento da participação e/ou expansão para outras regiões), permitiu a sustentabilidade da estratégia: a Volkswagen fez isso ao aumentar a comunalidade de seus modelos com a Audi, além de adquirir a Seat e Skoda (que lhe deram uma maior participação de mercado) e fazer acordos com os sindicatos para proteger empregos ao privilegiar a mobilidade interna e versatilidade dos empregados. 

Quanto à Toyota e sua ênfase em “redução permanente de custo com volume constante”, aplicada mesmo em períodos de crescimento, foi vista pelos autores como uma postura fortemente recomendada: “tudo pode mudar de forma inesperada; a falha de um modelo, um erro de gerenciamento, variações da taxa de câmbio e alterações sociais e políticas são sempre possíveis”. Os autores destacam que os empregados e os fornecedores foram parceiros importantes nesta estratégia, via cessões, contribuições e participações de formas diversas, mas, no entanto, o modelo esteve próximo ao esgotamento quando as dificuldades de recrutamento num mercado tenso durante a “bolha de consumo” e tensões com os fornecedores levaram a empresa a adotar modelos mais tradicionais de participação e remuneração das partes envolvidas.

O modelo da Honda (“inovação e flexibilidade”) buscava a “resposta às expectativas latentes ou às novas demandas emergentes com lançamentos com personalidade ou particularidades marcantes quando comparados aos outros”. Tais lançamentos eram seguidos pelos competidores, mas permitiam à Honda o posicionamento rentável de iniciantes de mercado. No entanto, o risco era elevado (não satisfação de expectativas, superestimativa do volume, etc.), razão pela qual a Honda desenvolveu um modelo que minimizava estes riscos, com as idéias e inovações passando por crivos mais tradicionais de negócio, além de forte participação do pessoal de vendas nas etapas de desenvolvimento. A Honda também sofreu com a “bolha de consumo”, porém de maneira diversa: com foco excessivo em modelos luxuosos e esportivos, negligenciou o desenvolvimento de minivans e utilitários esportivos, que se mostraram mais tarde um grande filão de mercado.

No início dos anos 90, o mercado automotivo mundial se modificou, com a “redução da distância entre os competidores”. Segundo os autores, “a demanda por automóveis se transformou quantitativamente, qualitativamente e geograficamente, fazendo com que as empresas reconsiderassem suas estratégias de lucro”, além das relações com a mão-de-obra. GM, Fiat, Nissan, PSA, Ford, Chrysler, Mitsubishi, Renault e Rover são algumas das empresas citadas pelos autores como exemplos de organizações que se redesenharam estrategicamente.

Para o futuro, os autores procuram traçar alguns cenários e premissas, conforme abaixo:

· A hipótese de homogeneização das expectativas dos consumidores e das condições de competição são altamente improváveis, por conta das diferenças culturais;

· A comunalização de plataformas para modelos regionais que atendam o mesmo segmento garantirá as economia de escala necessária à estratégia de “volume e diversidade”, mas contém em seus pressupostos, uma distribuição de renda mais homogênea;

· A estratégia de “redução permanente de custos com volume constante” mostra-se como a melhor para uma situação de incerteza e instabilidade;

· Quanto à estratégia de “inovação e flexibilidade”, é viável, desde que as empresas sejam capazes de desenvolver e produzir veículos inovadores, adaptados à nova composição social que se desenha em diferentes regiões, ao invés de tentar vender seus produtos – desenvolvidos em suas sedes - por todo o mundo.

3.3.22.3. Relação com a presente pesquisa.


O estudo de Boyer e Freyssenet ressaltam o peso das estratégias de controle de custos de manufatura, que foi selecionado como um dos fatores críticos de sucesso desta indústria no Brasil, bem como a identificação das necessidades locais, que devem ser capturadas e transformadas em especificações de produto, dentro de um processo estruturado de desenvolvimento de produtos – outro FCS da presente pesquisa.

3.3.23. Desenvolvimento de Produtos – Minimizando Riscos e Maximizando Criatividade (HATCH e URBAN, 1974).

3.3.23.1. Objetivo do trabalho.

O artigo de Hatch e Urban estudou a combinação de técnicas qualitativas e quantitativas de pesquisa de mercado com modelos da ciência de gerenciamento num processo estruturado de desenvolvimento de produtos. Segundo os mesmos, a gerência tem a responsabilidade de “desenvolver uma organização e estrutura que permita a inovação brotar e criar uma atmosfera de empreendedorismo, para que o crescimento rentável possa ser alcançado através de novos produtos”, junto à redução dos riscos inerentes a qualquer inovação.

Segundo os autores, as organizações não são criativas, gastando 95% da energia corporativa para manter processos estabelecidos. Mesmo na área de desenvolvimento de novos produtos, a maior parte do tempo e energia é gasta em rotinas operacionais, ao invés de concentrar-se em desenvolver novas idéias, sendo requerido portanto um “processo para desenvolvimento de novos produtos para gerenciar a criatividade e incentivar a inovação”. Citam ainda, conforme pesquisa em 1968 da empresa Booz, Allen and Hamilton que “por todas as indústrias, 33% dos novos produtos lançados no mercado falham e 70% dos recursos gastos no desenvolvimento, teste e introdução, são gastos em produtos que não tem sucesso no mercado”.

Ainda que publicado há mais de trinta anos, o artigo destacava os fatores que caracterizariam a dificuldade do processo de desenvolvimento de produtos no final da década de 70 e ao longo da década de 80, os quais são bastante atuais:

· Os mercados sendo saturados com diversos produtos alternativos;

· Mais empresas estão pesquisando em áreas fora de suas operações correntes;

· As empresas estão estabelecendo compromissos de crescimento através do desenvolvimento de produtos;

· Rápidas mudanças na tecnologia estão reduzindo os ciclos de vida dos produtos, o que reduz o tempo no qual os projetos devem apresentar seu pay-back;

· Estão aumentando as barreiras ambientais de governos, consumidores e trabalhadores;

· O custo de capital está aumentando; e

· A falta de recursos críticos para novos produtos vem se acelerando.

Os autores propuseram um processo de trabalho, composto de cinco passos seqüenciais: geração da idéia, verificação, refinamento e avaliação, teste e lançamento nacional. Segundo os mesmos, a diferença dos modelos então existentes era a integração das técnicas tradicionais de pesquisa de mercado – qualitativas e quantitativas – com modelos da ciência de gerenciamento nos pontos de decisão do processo – go/no-go – que criava uma “sinergia dinâmica que maximiza a criatividade, reduz o risco de falha do produto e gera uma representativa previsão de vendas e rentabilidade”. Tal modelo, mostrado na Figura 27 a seguir, foi utilizado num estudo de caso de uma indústria de bens de consumo, a qual apresentava todas as características citadas como dificuldades na área de desenvolvimento de produtos.

	Modelos da ciência de Gerenciamento
	
	Técnicas tradicionais de pesquisa de mercado

	
	Geração da idéia
	

	Análise de estrutura e segmentação do mercado
	(  Sinergia  (
	Definição de categoria;

Brainstorming;

Grupos de discussão de consumidores

	
	Go
	No go

	
	
	

	
	Verificação
	

	Modelo de repetição e teste
	(  Sinergia  (
	Teste de conceitos em larga escala

	
	Go
	No go

	
	
	

	
	Refinamento e avaliação
	

	Mapeamento perceptual de execução do conceito e teste de uso;

Simulação de mercado em laboratório
	(  Sinergia  (
	Teste copiado (copy testing);

Teste de uso do produto em casa

	
	Go
	No go

	
	
	

	
	Teste
	

	Modelo de teste de mercado
	(  Sinergia  (
	Teste de mercado

	
	
	

	
	Lançamento
	


Figura 27 – Processo de desenvolvimento de novos produtos

Fonte: adaptado de Hatch e Urban (1974)

3.3.23.2. Resultados do estudo.

Segundo os autores, a sinergia entre metodologias da ciência de gerenciamento com um grupo de foco resultou na criação de um conceito revolucionário de produto, ao dar a esse grupo um novo entendimento do mercado, que foi confirmado por entrevistas posteriores ao desenvolvimento: a meta passou a ser “criar um novo negócio e performance de rentabilidade e não somente criar um outro produto”. No estudo de caso, o processo gerou mais de vinte conceitos de produto, que após a etapa de verificação resultou em quatro produtos, sendo um deles lançado com sucesso. Os autores destacam que, ao longo de todo o processo, o cumprimento das etapas e testes previstos levou à:

· Interação de pensamentos divergentes, que criou um alto nível de entendimento da dinâmica do mercado e identificação e exploração de oportunidades de negócio;

· Canalização dos esforços criativos, que usualmente são difíceis de gerenciar;

· Redução sistemática dos riscos, ao encorajar o movimento criativo enquanto mantém uma disciplina de racionalidade;

· Redução também dos riscos inerentes das decisões baseadas em previsões (forecasts), através do uso de ferramentas de teste e simulação de mercado; e

· Unificação dos esforços da organização para o desenvolvimento de novos produtos, por conta da definição gradativa das variáveis de desenvolvimento e desdobramento das mesmas pelos envolvidos.

3.3.23.3. Relação com a presente pesquisa.


O estudo de Hatch e Urban mostra a importância de uma processo estruturado para desenvolvimento de produtos – que é um dos itens listados como parte dos fatores críticos de sucesso no desenvolvimento de produtos automotivos – além de caracterizar a necessária redução dos riscos ao longo desse processo, que foi citado como um dos alicerces do desenvolvimento eficaz de produtos, visto que, conforme Porter, no fase da introdução do ciclo de vida do produto, o alto risco é um dos prognósticos existentes. Além disso, a constante preocupação com a verificação / avaliação do desenvolvimento do produto contra o cenário e ambiente de mercado, bem como a percepção dos clientes, mostra a importância deste método estar alinhado com a necessidades do consumidor.

3.3.24. A Indústria Automotiva nos Países Emergentes: Uma Comparação entre Coréia, Brasil, China e Índia (MUKHERJEE e SASTRY, 1996).

3.3.24.1. Objetivo do trabalho.

O artigo de Mukherjee e Sastry buscou fazer uma análise comparativa da indústria automotiva destes quatro países e identificar alguns fatores que parecem levar a uma melhor performance. 

Os autores citam que a evolução desta indústria é influenciada por uma série de fatores:

1. Políticas e legislações governamentais;

2. Infra-estrutura de estradas e rodovias

3. Nível de tecnologia e capabilidade de manufatura;

4. Estrutura de fornecedores;

5. Capacidade de desenvolvimento de produtos;

6. Sensibilidade dos consumidores ao preço; e 

7. Custos de operações de montagem.

Segundo os mesmo, todos estes fatores tem tido um peso bastante grande na evolução da indústria automotiva nos países emergentes. Em especial, com a relação à indústria brasileira, os mesmos citam que:

“A despeito de aspectos culturais como o distanciamento do poder e uma estrutura autoritária que inibe a difusão da manufatura enxuta, a indústria brasileira tem sido capaz de fazer uso de mão-de-obra motivada e treinada para inserir a aceitação de abordagens da manufatura enxuta, como times de trabalho, treinamento, participação, envolvimento e compromisso da força de trabalho, aumento da comunicação e descentralização, ênfase em atividades de solução de problemas, redução de inspetores de qualidade e estruturas organizacionais mais planas, através do corte de níveis gerenciais e de supervisão. Os resultados são redução de inventário, tempo de ciclo e defeitos, com aumento de produtividade”.

3.3.24.2. Resultados do estudo.

Os autores evidenciaram algumas diferenças entre estes quatro países, conforme mostrado no Quadro 25 a seguir:

	
	Coréia
	Brasil
	China
	Índia

	Evolução
	CKD – produção em massa de um modelo;

Exportação;

Criando habilidades em desenvolvimento de produtos
	Substituição de importações;

Crescimento e entrada de 4 multinacionais – controle gerencial externo
	Indústria altamente fragmentada;

Consolidação;

Joint ventures com controle multinacional;

Crescimento
	Regulamentação governamental;

Crescimento;

Entrada de 13 multinacionais;

Controle gerencial externo;

Desregulamentação

	Principais produtos
	Médio volume
	Compactos
	Compactos
	Compactos

	Desenv. de novos produtos
	Existe capacidade , porém não acompanhada por fornecedores
	Falta capacidade local
	Baixa capacidade local
	Exceto pela Telco, falta capacidade local

	Controle gerencial
	Com companhias coreanas
	Com multinacionais
	Com multinacionais
	Normalmente com multinacionais

	Manufatura enxuta
	Em adoção gradual
	Movimento no  sentido de adoção
	Marginal
	Marginal

	Metas da estratégia de tecnologia
	Tornar-se de classe mundial;

Investindo pesadamente em R&D
	Facilitar crescimento e eficiência;

Baixos investimentos em R&D
	Atingir necessidades domésticas;

Estratégia de recuperação
	Facilitar crescimento;

Baixos investimentos em P&D

	Fornecedores
	Movendo-se na direção do status de classe mundial;

Alguns capazes de desenvolver produtos próprios
	Estruturando-se para produção enxuta;

Obtendo capabilidades de design
	Crescendo  rapidamente através de joint ventures
	Crescendo rapidamente através de joint ventures

	Atuação do governo
	Facilita investimentos externos e atualização de infra-estrutura tecnológica;

Disciplina e suporta a indústria
	Tarifas flutuantes, controle de preços, pesada taxação, exceto para “populares”
	Obtendo tecnologia e preparação gerencial através de joint ventures
	Restrita a taxas;

Não há política clara


Quadro 25 – Comparação entre países

Fonte: Mukherjee e Sastry (1996)

Os autores concluem que, ainda que por conta das incertezas, não fosse possível precisar o futuro individual de cada empresa, as multinacionais vinham introduzindo com sucesso modelos nestes mercados e que, com a estagnação dos mercados desenvolvidos e a enorme adição de capacidade de produção nos mercados emergentes, o monopólio das nações desenvolvidas poderia ser erodido, ainda que os mesmos continuassem a dominar o desenvolvimento de produtos.

3.3.24.3. Relação com a presente pesquisa.

Ainda que o cenário mundial desta indústria tenha se modificado, o estudo Mukherjee e Sastry corrobora com as tendências da indústria brasileira de veículos automotivos indicadas no início da presente  pesquisa.

3.3.25. Um Modelo para Geração de Valor no Ciclo de Vida do Desenvolvimento de Produtos Aeroespaciais (STANKE e MURMAN, 2002).

3.3.25.1. Objetivo do trabalho.

O artigo de Stanke e Murman examinou o conceito de valor no ciclo de vida, que deriva das abordagens de análise e gerenciamento de valor, custo ao longo do ciclo de vida e engenharia de sistemas. No mesmo foram analisados os estudos de caso de quatro modelos: F/A-18E/F, JAS 39 Gripen, F-16C/D e B-777, para os quais foram identificados níveis de maturidade em criação de valor.

Conforme os autores, um modelo de criação de valor no ciclo de vida é composto de três fases: identificação do valor, proposição de valor e entrega do valor. Citaram também que no nível empresarial “a criação de valor para todos os stakeholders requer a consideração do ciclo de vida completo” e que, desta forma, uma abordagem holística se faz necessária, mais abrangente que os aspectos isolados de análise e gerenciamento de valor, custo ao longo do ciclo de vida e engenharia de sistemas. Sua definição do melhor valor no ciclo de vida foi dada da seguinte forma: “uma expectativa balanceada das partes envolvidas para uma performance efetiva do sistema (qualidade, custo e prazo) e os riscos associados de entregar o melhor valor possível pela inteira vida do sistema”. O modelo proposto é apresentado na Figura 28 a seguir:


Para avaliação do nível de maturidade, no qual os autores se basearam nos cinco níveis do CMM (Inicial, Repetível, Definido, Gerenciado e Em otimização), os mesmos avaliaram seis atributos de criação de valor:

1. Perspectiva holística – considerando o sistema completo e todo o ciclo de vida do sistema;

2. Fatores operacionais – utilização de times multifuncionais e também times cruzados;

3. Requerimentos e medidas – identificação e integração dos custos do ciclo de vida;

4. Ferramentas e métodos – dentre elas, gerenciamento de riscos, uso da tecnologia da informação, etc;

5. Relações na empresa – relações colaborativas em torno de objetivos comuns é um fator chave na criação de valor; a forma que os indivíduos dividem informações, concordam com tarefas e metas e gerenciam conflitos são alguns dos itens levados em consideração; e

6. Liderança e gerenciamento – como são sustentados valores, integridade, visões e abrangência de ações, enquanto são alcançadas as metas estabelecidas pela organização.

3.3.25.2. Resultado do estudo.

Os autores citam que a combinação das ações de criação de valor por nível de maturidade sugeriu haver uma relação dos mesmos com estratégias de sucesso para desenvolvimento de produtos, desenvolvimento de sistemas e gerenciamento de programas.

3.3.25.3. Relação com a presente pesquisa.

Ainda que o artigo não detalhasse os valores encontrados na utilização dos questionários nos quatro casos, nem esclarecesse ou detalhasse o fundamento estatístico das conclusões, mostrou a importância da metodologias adequadas para desenvolvimento de novos produtos, bem como o peso da geração de valor para as partes envolvidas. Neste aspecto, reforça a identificação da percepção de valor pelos consumidores como um dos fatores críticos de sucesso da presente pesquisa, além de destacar a importância estratégica do desenvolvimento de produtos para as organizações, como forma de geração de valor para estas, garantindo sua sustentabilidade.

3.3.26. Personalizando Produtos e Serviços – Customização Maciça – A Nova Fronteira da Competição nos Negócios (PINE, 1994)

O modelo de estabilidade dinâmica, introduzido no Brasil pela IBM e pela Harvard Business School, é uma ferramenta que proporciona uma metodologia eficaz para as estratégias empresariais, classificadas em quatro grandes categorias: inovação, produção em massa, melhoria contínua e customização maciça. Antes de prosseguir cabe a definição de estabilidade dinâmica de autoria dos professores Andrew Boyton e Bart Victor que, segundo Pine, estão fazendo com que as organizações invistam na capabilidade de seus processos, tornando-os mais flexíveis:

Empresas que enfrentam mudanças rápidas e imprevistas no mercado estão criando capabilidade de processos estáveis, de longo prazo e flexíveis, que diminuem o tempo de lançamento de novos produtos no mercado e aumentam a customização do produto de uma forma eficiente em termos de custo. Essas empresas... estão administrando esses requisitos contraditórios e tornando-se organizações “dinamicamente estáveis” – empresas projetadas para atender a mais larga faixa de consumidores e demandas cambiantes nos produtos (“dinâmica”) enquanto se desenvolve na capabilidade dos processos existentes, em experiência e conhecimento (“estabilidade”).   

Desta forma, as empresas devem estar preparadas para competir em um ambiente cada vez mais turbulento dotadas de processos estáveis que possam atender ao dinamismo crescente, relacionado às necessidades dos clientes.

O modelo é construído a partir de uma matriz, cujas dimensões são produto e processo, que por sua vez admitem variações comuns: estabilidade e dinâmica O cruzamento das dimensões com as variações resultam em quatro categorias de organização produtiva, a saber: produção em massa, invenção, melhoria contínua e customização maciça. Cada categoria possui características próprias de estratégia, organização, automação, informação e de atendimento ao mercado. Embora as categorias não sejam precisas e suas fronteiras não sejam de fácil delineamento no campo prático, têm se mostrado de grande utilidade como referência na tomada de decisões. O modelo abrange 4 categorias de organizações produtivas, segundo os cruzamentos das variáveis produto e processo, conforme a Figura 29 a seguir: 
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Fig. 29- Matriz de mudança produto-processo do modelo de Estabilidade Dinâmica.

Fonte: Pine ( XE "Boynton, Victor e Pine" 1994).

Este modelo propõe o cruzamento destas quatro categorias, classificando as empresas no quadrante “produção em massa” – empresas que possuem processos e produtos estáveis – no quadrante “inovação” – empresas que possuem processos e produtos dinâmicos – no quadrante “melhoria contínua”  - empresas que possuem processos dinâmicos e produtos estáveis, e finalmente, no quadrante “customização maciça” – empresas que possuem processos estáveis e produtos dinâmicos.

No quadrante “produção em massa”, a vantagem competitiva e a lucratividade estão baseadas na redução de custos, alcançada pela eficiência máxima de capital investido e dos recursos humanos treinados, utilizados para atingir produções padronizadas. Segundo Pine (1994), as empresas que estão neste quadrante gostam de permanecer nesta condição estável, pesquisando, de forma gradativa, novos produtos para produzir em larga escala. Esporadicamente, realizam incursões no quadrante invenção. 

   No quadrante “invenção”, em função da necessidade de constantes inovações nos processos, observa-se a necessidade de contar com recursos humanos altamente especializados, com capacidade de exploração de novas idéias, alta habilidade e pouco compromisso com custos de produção. As empresas que competem neste quadrante descentralizam sua decisões e definem poucas regras.

No quadrante “melhoria contínua”, a principal meta é melhorar a performance operacional da produção e a gerência dos processos, de forma rápida e a baixo custo. Neste quadrante são observados especialistas trabalhando naturalmente em processo de permanente colaboração, onde as melhorias de processos são contínuas e implementadas. Acontecem as microtransformações – pequenas e sucessivas ações de melhoria. As regras e procedimentos da empresa são concebidas pelas pessoas que irão executá-las.

No quadrante customização maciça, a principal característica é a capacidade de produção rápida e variada aliada ao baixo custo. Neste quadrante observa-se uma habilidade em se atender à grande parcela de consumidores através da grande variedade de produtos e inovações. Aqui, parte-se da premissa de que os recursos humanos já possuem larga experiência e conhecimento dos processos, causando um aumento de eficiência. 

Os quatro quadrantes propostos por Pine surgiram em função das observações de que, atualmente, as demandas e condições de competição diferem bastante das condições da “produção em massa” e da “invenção”. Atualmente, com os clientes gerando cada vez mais demandas imprevisíveis (imediatas e de baixo custo), observa-se que, para o atendimento de tais demandas, as organizações tendem a se localizar nos quadrantes da “melhoria contínua” e “customização maciça”, voltadas para diferentes condições de produto e processo. Tal estratégia é o que Pine denomina de estabilidade dinâmica, que será a estratégia de competição para o século 21.  

O modelo de estabilidade dinâmica foi concebido como ferramenta para o entendimento do cenário competitivo, influenciado pela globalização, não mais suportado pelas formas tradicionais de administração dos negócios e da produção em massa. Apesar da existência de vários modelos para análise de competitividade e apoio às empresas, o modelo de estabilidade dinâmica se estabeleceu como instrumento de análise e posicionamento estratégico para um ambiente de rápida mudança e de competitividade que não possuem nenhuma previsibilidade.

3.3.27. Outros trabalhos:
Gantewerker & Manoski (2003b) expõem a importância estratégica contida no processo de desenvolvimento de produtos, principalmente nos estágios iniciais destes. Segundo os autores, a direção estratégica da organização e a avaliações de viabilidade dos projetos são a base fundamental que trazem foco e clareza nos objetivos e a falha nesse ponto “cria uma fundação fraca para o projeto, levando normalmente a interações múltiplas e significativo retrabalho”. Definem ainda quatro categorias nas quais os membros de desenvolvimento devem buscar a proposição de sucesso, durante o avanço do projeto: posicionamento estratégico, interesse do cliente, viabilidade econômica, viabilidade técnica e segurança / aspectos legais. Além disso, as atividades desenvolvidas nas fases iniciais, ainda que extremamente relevantes,  são menos intensas do que no final, podendo a maioria ser executada “no papel, na biblioteca ou no computador” (GANTEWERKER & MANOSKI, 2003a). Os autores defendem ainda a quebra do desenvolvimento em fases, de forma a, ao avaliar-se cada fase, “filtrar projetos e eliminar os que não serão bem sucedidos no mercado”, sendo as fases definidas como: trabalho inicial, geração de idéias, refino do conceito e avaliação.

Shulman (2003) cita que “novos produtos são o motor número um do crescimento da renda”, pois podem expandir a base de consumidores, atraindo novos clientes, ajudam a reter os atuais ao “continuamente atender suas necessidades de mudança”, aumentar a participação de mercado e a participação no negócio de cada cliente, proteger a companhia de avanços da competição, motivar empregados e partes envolvidas ao lidar com condições humanas que buscam a novidade.

Witzenburg (2003) ressalta que tradicionalmente os processos para desenvolvimento de produtos são seqüenciais, mas que o uso de algumas técnicas e ferramentas tem permitido reduzir o tempo total de desenvolvimento, como no caso do GVDP – Global Vehicle Development Process da GM, que “reduziu, em quatro anos, o tempo entre a aprovação do conceito e o início da produção de 48 meses para 18-24 meses, estando em busca de atingir os 12 meses”. O autor descreve o processo como “fazer pelo menos metade do trabalho inicial com a matemática”, além da utilização de metodologias de testes de subconjuntos e subsistemas separadamente, reduzindo-se ao máximo os chamados testes finais ou testes de integração. O uso desse conceito permite antecipar fortemente as respostas do produto final, permitindo assim a adequação em menor tempo das necessidades de alteração ou validação de tecnologia, capacitando também o aumento da confiabilidade do produto e do processo de desenvolvimento em si.

Meybodi (2003) discute o uso dos princípios do just-in-time de manufatura na melhoria dos processos de desenvolvimento de produtos: gerar o que é necessário, na quantidade que se necessita e no momento exato, com eliminação de resíduos e respeito pelas pessoas. Encontrando similaridade nos fatores chave entre o processo usual de produção e o processo seqüencial de desenvolvimento de produtos, enquanto similaridades são também encontradas entre o JIT e a chamada Engenharia Simultânea, o estudo em 51 organizações mostrou que as companhias que adotam os princípios destes últimos, desenvolvem produtos com qualidade 61% melhor, 52% menos tempo de desenvolvimento, 38% menos custo de desenvolvimento,  33% menos custo de manufatura e introduzem novos produtos 71% mais freqüentemente que companhias tradicionais (MEYBODI, 2003). O autor defende ainda a utilização de uma organização hierarquicamente achatada (flat), composta por elementos multifuncionais e com poder de decisão para o desenvolvimento de produtos, de forma a “quebrar as barreiras, substituídas pela comunicação e cooperação legítima”. 

Enquanto Meybody (2003) cita as dimensões de qualidade, tempo, competência e custos como sendo os fatores de sucesso no processo de desenvolvimento de produtos, diretamente relacionados aos lucros, Oxberry (2002) e Versprille (2001) abordam principalmente a simulação e a prototipagem rápida como alavancadores do processo de desenvolvimento de produtos. Hippel & Katz (2002), complementam essa abordagem, ao defender que, pelo fato “ter um custo muito alto para as firmas, entender bem e profundamente as necessidades dos usuários” e que as pesquisas convencionais de mercado somente conseguem “arranhar a superfície”, faz-se necessário a quebra deste paradigma e “passar aos próprios usuários as tarefas relacionadas às suas necessidades, após equipá-los com ferramentas adequadas para inovação”, utilizado hoje maciçamente no desenvolvimento, por exemplo, de componentes e circuitos eletrônicos, mas também já com forte crescimento na área de alimentos. 

Krishnam & Bhattacharya (2002) por sua vez, desenvolveram um estudo abordando o desenvolvimento de produtos na situação de incerteza tecnológica, ou seja, a decisão entre utilizar uma tecnologia robusta e comprovada ou optar pela seleção de uma tecnologia ainda incerta, porém com possibilidade de alavancagem competitiva do produto. Através do uso de fórmulas estocásticas, os autores desenvolveram modelos que permitem avaliar, com base nas variáveis margens esperadas pelo uso da nova tecnologia, impacto pelo atraso do desenvolvimento, demanda esperada, custo e tempo total esperado, estabelecer o ponto ótimo para decisão de tecnologia, permitindo minimizar os riscos e maximizar o valor esperado no processo de desenvolvimento do produto, permitindo inclusive a avaliação de redundância no desenvolvimento (tecnologia comprovada e nova tecnologia), pesando o acréscimo de custo em comparação com o respectivo aumento de valor esperado, via também redução de riscos.

MacCormack, Verganti & Iansiti (2001) trouxeram uma nova abordagem ao tema, ao desafiar o paradigma de que projetos efetivos são caracterizados por uma estrutura que minimiza as mudanças, com base na estabilidade do conceito e tecnologia. Segundo os autores, “ a incerteza e o ambiente dinâmico representam desafios fundamentais para os modelos aceitos de desenvolvimento de novos produtos”. Os mesmos propõe maiores investimentos no desenvolvimento da arquitetura, junto ao constante feed-back durante as diversas fases de desenvolvimento (com possíveis alterações advindas destes) e possibilidade constante de flexibilidade no produto, resultam em melhores projetos e produtos desenvolvidos. O conceito básico por trás do estudo em questão indica que tais práticas são realmente vantajosas em ambientes altamente mutáveis, desde que se utilize conceitos de intercambialidade tecnológica em plataformas e arquiteturas robustas, visto que “diversos excelentes projetos (julgados pela qualidade do produto final) sofreram fortes alterações de projeto nas fases finais de desenvolvimento, através do uso de um modelo flexível em um ambiente que apresenta altos níveis de incerteza” (MacCormack, Verganti & Iansiti, 2001).

3.4. CICLO DE VIDA DO PRODUTO

3.4.1. Inteligência Competitiva e o Ciclo de Vida do Produto (BURKHART, 2001)

3.4.1.1. Objetivo do trabalho:

O artigo de Burkhart buscou relacionar as atividades de Inteligência Competitiva (IC) com os fundamentos do Ciclo de Vida do Produto, identificando a forma mais adequada de sua utilização para cada uma de suas fases. Segundo o autor, em se tratando do produto, “os objetivos e estratégias se modificam, enquanto o produto passa pelas fases evolutivas” e desta forma, a utilização da IC deve acompanhar esta evolução, de forma a utilizar-se todo o potencial desta ferramenta.

Esta adequação deve levar em conta também a velocidade deste ciclo, característico de cada produto: por exemplo, mobiliário, automóveis e companhias aéreas são exemplos de indústrias que “experimentam longos e estáveis fases de maturidade em seus ciclos de vida, ainda que produtos específicos (com estilos específicos, etc.) tenham ciclos de vida mais curtos”. 

3.4.1.2. Resultados do estudo

O autor cita os quatro motores da inovação de Cooper (Product Leadership – Creating and Launching Superior New Products. Cambridge, MA: Perseus Books, p. 16-18, 1999), relacionados ao ciclo de vida do produto e o ambiente de mercado, como tendo uma série de implicações nas indústrias nos dias de hoje: 

· Avanços tecnológicos;

· Mudança nas necessidades do cliente;

· Encurtamento do ciclo de vida do produto; e

· Aumento da competição global.

O autor cita ainda um estudo da Arthur D. Little, que constatou que “o ciclo de vida dos produtos foi reduzido por um fator “4” nos últimos cinqüenta anos”, para destacar a importância das rápidas decisões estratégicas, as quais dependem de informações diversas, na maioria das vezes não facilmente disponibilizadas, para garantir a sustentabilidade das organizações, destacando ai a importância da IC para “prover a gerência com informações antecipadas, baseadas nas predições no ciclo de vida”. O autor propõe então uma série de perguntas de Inteligência, para cada uma das fases, que auxiliariam a gerência a se preparar para u futuro, conforme o Quadro 26 a seguir:

	Fases do Ciclo

	Introdução
	Crescimento
	Maturidade
	Declínio

	Quais de nossos competidores desejarão competir no mercado desse novo produto?

Quanto tempo até que entrem nesse mercado?

Como devemos nos preparar para a competição nesse mercado?

(análise SWOT)
	A forma, quantidade e intensidade da competição mudará durante esta fase?

Como?

(prospecção de mercado)
	Que medidas tomaram nossos mais fortes competidores para se posicionarem nesse mercado estabilizado?

Que novas estratégias competitivas podem ser mais rentáveis para nós nesse período de estabilidade (mais surpreendentes para nossos competidores)?

Por que?

(prospecção de mercado, análise SWOT e desenvolvimento de estratégia)
	Por quanto tempo pode este mercado continuar rentável?

Estamos posicionados para continuar rentáveis ou devemos sair deste mercado?

(projeções de rentabilidade de mercado e avaliação comparativa)

	A competição pode surgir de outra indústria?

De outros países?

De que forma?

(previsões de mercado)
	Como o crescimento da indústria e das corporações afetarão a competição?

Que estratégias competitivas nossos competidores utilizarão para aumentar a participação no mercado?

(medições de crescimento e análise competitiva)
	Que percepções sobre a competição a nossa empresa obteve sobre o ambiente de mercado?

Como podemos no futuro usar isso em outras divisões de produtos?

(avaliação de aprendizado corporativo) 
	Como podemos desenvolver uma previsão que identifique os mercados futuros?

Estamos nos posicionando para competir nestes mercados?

Nossos competidores estão saindo do mercado atual?

Por que ou porque não?

Estão se movendo para o novo mercado?

Por que ou por que não?

Quais empresas estão tomando a liderança na definição do mercado futuro?

Por que?

(previsão de mercado, posicionamento e prospecção de mercado).

	Se nossa empresa lançar um produto, como poderemos manter nossa vantagem competitiva?

Podemos ser a  primeira empresa a lançar o próximo produto?

Por que?

Se não lançarmos este produto, como poderemos competir neste mercado?

Que vantagem de mercado podemos utilizar?

Como poderemos ser os primeiros a comercializar o próximo produto?

(análise da competitividade de mercado)
	Aparecerão produtos alternativos no mercado – possivelmente tomando uma parcela deste mercado?

(avaliação extra-mercado)
	Qual a projeção de duração desta fase estável?

Como nossa empresa e/ou indústria pode se proteger contra o declínio prematuro do mercado?

(projeções de mercado e avaliação de posicionamento de mercado)
	Que vantagem pode ser colhida deste mercado declinante para aplicar no mercado futuro?

Existe algum componente estratégico de nossos produtos correntes que pode ser aplicado estrategicamente em outros produtos ou mercados?

Nosso produto pode ser revitalizado com sua introdução em outros mercados e/ou aplicações alternativas?

(curvas de aprendizado, avaliação corporativa)

	Que tipo de modificações de produto poderiam nos ajudar a ganhar participação de mercado sobre nossos competidores?

(estratégia de melhoria do produto)
	Quão rapidamente o mercado vai crescer?

Por quanto tempo?

(previsão de mercado)
	Como podemos posicionar nossa empresa para domínio do mercado durante a fase de declínio? (ou seja, como podemos assegurar o resto das vendas)

(posicionamento estratégico)
	

	Desenvolvemos uma clara previsão de mercado?

(previsão de mercado)
	Que outros competidores estão se posicionando secretamente como ameaças reais ou potenciais?

Como podemos identificar competidores que venham de mercados alternativos?

Que mercados alternativos tem competidores capazes de entrar neste mercado em crescimento?

Quanto tempo eles levariam para entrar neste mercado?

(análise SWOT e prospecção de mercado)
	Estamos nos preparando para o futuro, buscando o novo mercado (procurando por  indicadores de mercado)?

(previsão de mercado e planejamento estratégico)
	

	Esse mercado está claramente definido?

Desenvolvemos uma visão de longo prazo deste mercado?

(definição de mercado)
	
	
	


Quadro 26 – Perguntas de Inteligência por fase de ciclo de vida de produto

Fonte: Burkhart (2001)

3.4.1.3. Relação com a presente pesquisa

O estudo de Burkhart fornece forte indícios dos pontos das ameaças e oportunidades existentes na fase de introdução de novos produtos. Dentre eles, destaca-se o entendimento do mercado (e consequentemente, o atendimento às necessidades dos clientes), a possibilidade de vantagem competitiva pelo lançamento e/ou modificação de produtos. Tais prognósticos devem ser desenvolvidos como parte do processo estruturado do desenvolvimento de produtos pela organização, que foi considerado como um dos fatores críticos de sucesso na presente pesquisa.

3.4.2. A Abordagem do Ciclo de Vida para o Planejamento Estratégico (HAX & MAJLUF, 1983)

3.4.2.1. Objetivo do trabalho

O trabalho de Hax e Majluf expõe uma metodologia para implementação e desenvolvimento de estratégias baseadas no ciclo de vida do produto., desenvolvida pela empresa Arthur D. Little, na forma de uma matriz de portfólio.

As dimensões da matriz em questão são, além das fases do ciclo de vida – denominados pelo autor de embrionário, crescimento, maturidade e envelhecimento – o impacto das forças externas – normalmente incontroláveis pela empresa – e as forças que a mesma têm na indústria em que cada um dos seus negócios compete. Estas últimas foram classificadas em seis categorias de posicionamento competitivo: dominante, forte, favorável, aceitável, fraco e não-viável.

3.4.2.2. Resultado do estudo

Os autores apresentaram as sugestões de posicionamento estratégico, com base nas dimensões de penetração de mercado, necessidade de investimentos e expectativa de rentabilidade e fluxo de caixa para a organização, conforme mostrado nos Quadros 27 a 29 a seguir:

	
	Embrionário
	Crescimento
	Maturidade
	Envelhecimento

	Dominante
	“Toda força a frente”;

Manter posição.
	Manter posição;

Manter penetração.
	Manter posição;

Crescer com indústria.
	Manter posição.

	Forte
	Tentar melhorar posição;

“Toda força a frente”.
	Tentar melhorar posição;

“Toda força a frente”.
	Manter posição;

Crescer com indústria.
	Manter posição ou “colher”.

	Favorável
	“Toda força a frente” ou seletiva;

Tentativa de melhorar seletivamente a posição.
	Tentar melhorar posição;

“Toda força a frente” de forma seletiva.


	Custódia ou manutenção; Localizar nicho e tentar protegê-lo.
	“Colher” ou retirada em fases.

	Aceitável
	Buscar seletivamente a melhoria da posição.
	Localizar nicho e protegê-lo.
	Localizar nicho e manter ou retirada em fases.
	Retirada em fases ou abandono.

	Não-viável
	“Para cima” ou “fora”.
	Reviravolta ou abandono.
	Reviravolta ou abandono.
	Abandono.


Quadro 27 – Posicionamento estratégico em termos de penetração de mercado

Fonte: Hax e Majluf (1983)

	
	Embrionário
	Crescimento
	Maturidade
	Envelhecimento

	Dominante
	Investir ligeiramente mais rápido do que o ditado pelo mercado.
	Investir para suportar crescimento (e bloquear novos competidores).
	Reinvestir conforme necessidade.
	Reinvestir conforme necessidade.

	Forte
	Investir tão rápido quanto o mercado.
	Investir para aumentar taxa de crescimento (e melhorar posição)
	Reinvestir conforme necessidade.
	Reinvestimento mínimo ou manutenção.

	Favorável
	Investir seletivamente.
	Investimento seletivo para melhorar posição.


	Investimento mínimo ou reinvestimento seletivo.
	Reinvestimento mínimo de manutenção ou desistir.

	Aceitável
	Investir (muito) seletivamente.
	Investimento seletivo.
	Reinvestimento mínimo ou desistir.
	“Largar” ou desinvestir.

	Não-viável
	Investir ou “largar.
	Investir ou “largar”.
	Investir seletivamente  ou “largar”.
	“Largar”


Quadro 28 – Posicionamento estratégico em termos de investimentos necessários

Fonte: Hax e Majluf (1983)

	
	Embrionário
	Crescimento
	Maturidade
	Envelhecimento

	Dominante
	Provavelmente rentável, mas não necessário;

“Tomador de caixa”.
	Rentável;

Provavelmente gerador de caixa (mas não necessário).
	Rentável;

Gerador de caixa.
	Rentável;

Gerador de caixa.

	Forte
	Pode não ser rentável;

“Tomador de caixa”.
	Provavelmente rentável;

Provavelmente “tomador de caixa”.
	Rentável;

Gerador de caixa.
	Rentável;

Gerador de caixa.

	Favorável
	Provavelmente não rentável;

“Tomador de caixa”.
	Marginalmente rentável;

“Tomador de caixa”.


	Moderadamente rentável;

Gerador de caixa.
	Moderadamente rentável;

Fluxo de caixa em equilíbrio,

	Aceitável
	Não rentável;

“Tomador de caixa”.
	Não rentável;

“Tomador de caixa” ou fluxo de caixa em equilíbrio.
	Rentabilidade mínima;

Fluxo de caixa em equilíbrio.
	Rentabilidade mínima;

Fluxo de caixa em equilíbrio.

	Não-viável
	Não rentável;

“Tomador de caixa”.
	Não rentável;

“Tomador de caixa” ou fluxo de caixa em equilíbrio.
	Não rentável;

Possivelmente Gerador ou tomador de caixa.
	Não rentável;

Desistir.


Quadro 29 – Posicionamento estratégico em termos de rentabilidade e fluxo de caixa,

Fonte: Hax e Majluf (1983)

3.4.2.3. Relação com a presente pesquisa.

O trabalho de Hax e Majluf destaca o efeito do ciclo de vida na tomada de decisão empresarial: nenhuma medida pode ser considerada adequada ou não, sem que seja levada em consideração a fase em que o produto se encontra, por conta das características distintas de cada uma das fases. Desta forma, corrobora com os prognósticos de Porter, que serviram de base para identificação dos fatores críticos de sucesso da presente pesquisa.

3.4.3. Investimentos Internacionais e Comércio Internacional no Ciclo do Produto (VERNON, 1966)

3.4.3.1. Objetivo do estudo

O estudo de Vernon, o mais antigo que a presente pesquisa identificou sobre o tema “Ciclo de Vida do Produto”, tinha um foco macroeconômico, não destacando o comportamento sociocultural dos clientes como uma das variáveis de negócio. Analisando o fluxo de bens e capitais entre as nações, o autor buscou explicar os padrões de comércio internacional: observou que países avançados tecnologicamente, os quais têm habilidade e competência para inovar, além de elevado poder de compra e consumo em massa, tornam-se inicialmente exportadores de produtos, mas que, em seguida, perdem estas exportações para países em desenvolvimento, para, em seguida, perdê-las para países menos desenvolvidos, tornando-se então importadores estes bens.

3.4.3.2. Resultado do trabalho

A hipótese apresentada por Vernon cita um padrão circular de composição do comércio que ocorre entre as partes em diferentes estágios do crescimento da economia, sendo as variáveis “inovação” e “economia de escala” as responsáveis por este movimento. Seu estudo propôs as quatro fases que hoje conhecemos, descritos da seguinte forma:

1. Introdução – nos países com maiores rendas / salários são aonde os produtos encontra sua primeira demanda: produção é em pequena escala, com diversas mudanças, cara e utiliza trabalhadores de alta qualificação. E elasticidade da demanda não é grande, por conta da diferenciação e a natureza pioneira dos primeiros clientes;

2. Crescimento – cresce demanda e produção no país de origem, com declínio de custo e preços. Algumas exportações para países com renda e salários menores: os países com altos salários e mão-de-obra escassa exporta produtos com intensivo uso de mão-de-obra;

3. Maturidade – maturidade da demanda no país originário, com padronização e aumento da intensidade de capital (segundo o autor, o grau de padronização é uma evidência da maturidade do produto: um produto maduro tipicamente seria padronizado em diferentes mercados internacionais). São estabelecidas operações em outros países, como novos mercados a serem atendidos e para vencer barreiras de comércio reais ou potenciais; e

4. Declínio – declínio da demanda de produtos no país originário, com o aumento da competição de outros fornecedores e outros produtos. A pressão sobre os custos e a habilidade no uso da tecnologia na forma de equipamentos de produção e procedimentos operacionais leva a produção para o exterior, mais especificamente, países de menor renda, usando o Capital do país de origem e seus equipamentos: os países de alta renda e mão-de-obra escassa passa a importar produtos de capital intensivo, pois, conforme o autor, “o capital e a tecnologia são móveis em uma multinacional, enquanto a mão-de-obra mais barata não é”.

3.4.3.3. Relação com a presente pesquisa.

O trabalho de Vernon, ainda que de cunho macroeconômico, não lidando com os aspectos de marketing e necessidades e desejos dos consumidores, serviu de base para uma série de trabalhos de outros autores, culminando com Porter e Kotler, nos quais se calca a presente pesquisa para definição, através dos prognósticos de Porter, dos fatores críticos de sucesso.


4 METODOLOGIA 

4.1 TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa e seus métodos, fins e meios, segundo classificação de diversos autores (Auder-Egg, apud Marconi e Lakatos, 1996, Marconi e Lakatos, 1996, Quintella, 1994 e Lakatos e Marconi, 1991), pode ser identificada como:

· Aplicada - se caracteriza por seu interesse prático, em que os resultados sejam utilizados na solução de problemas que ocorram na realidade; 

· Descritiva - aborda quatro aspectos: descrição, registro, análises e interpretação do problema, objetivando seu funcionamento no presente;

· De campo - é utilizada com o objeto de conseguir informações e/ou conhecimentos acerca do problema, para o qual procuramos uma resposta, através de fatos e fenômenos tal como ocorrem espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no registro de variáveis que se presumem relevantes para analisá-las;

· Exploratória - visa a formulação do problema, com a finalidade de desenvolver hipóteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou fenômeno, para a realização de pesquisas futuras ou modificar e clarificar conceitos;

· Pesquisa de ação - desenvolve novas aptidões com a aplicação direta do estudo ao mundo real. As características da pesquisa de ação são:

· Ser de natureza prática e diretamente relevante a uma atuação real no mundo do trabalho;

· Ser de natureza empírica por estar apoiada em observações reais de opinião e de comportamento;

· Prover uma estrutura ordenada para resolução de problemas e novos desenvolvimentos; e

· Ser flexível e adaptável, permitindo mudanças durante o período de experimentação e sacrificando o conceito de controle sobre variáveis em favor de experimentações locais e inovações nos métodos de investigação e coleta de resultados.

· Método monográfico - consiste no estudo de determinados indivíduos, profissões, condições e instituições, grupos ou comunidades com a finalidade de obter generalizações; 

· Método comparativo - realiza comparações com a finalidade de verificar similaridades e explicar divergências; e

· Método estatístico reduz os fenômenos sociais, políticos, econômicos, etc. a termos quantitativos e a manipulação estatística que permite comprovar as relações dos fenômenos entre si, e obter generalizações sobre sua natureza, ocorrência ou significado. 

4.2 MÉTODO DE ABORDAGEM
O método de abordagem utilizado para a presente dissertação foi o método hipotético-dedutivo. O método hipotético dedutivo, segundo Lakatos e Marconi (1991), se inicia pela percepção de uma lacuna nos conhecimentos, acerca da qual se formulam as hipóteses e, pelo processo de inferência dedutiva, testa a predição da ocorrência de fenômenos abrangidos pela hipótese. A escolha desta metodologia baseou-se em três fatores:

1. Natureza do fenômeno a ser investigado: o método dedutivo parte de generalizações aceitas do todo para casos concretos, que já estão inseridos na generalização.  Ou seja, parte de enunciados gerais, as premissas, para chegar a uma conclusão particular. 

2. Objetivo da pesquisa: esta pesquisa analisa o problema a partir de premissas que tiveram sua validade testada através dos instrumentos e levantamento de dados, num processo inverso ao do método indutivo.

3. Recursos disponíveis: as generalizações foram empregadas por se tratar de um campo com base bibliográfica ainda restrita e pela dificuldade de se relacionar o trabalho a outro método de pesquisa.


Figura 30: Esquematização completa do método
Fonte:  Adaptado de Lakatos e Marconi (1991)


4.3. ANÁLISE DAS HIPÓTESES

Foram desenvolvidas quatro hipóteses como solução provisória para o problema. Elas buscam estabelecer, a partir da seleção entre os prognósticos propostos por Porter, quais são os fatores críticos de sucesso no lançamento de veículos automotivos. Estas hipóteses foram testadas, e então refutadas ou corroboradas.

H1 - Os FCS para indústria automotiva americana, identificados por Daniel e Rockart nos anos 60-80, são válidos para o momento atual da indústria automotiva nacional.

H2 - Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelos consumidores (estilo, imagem e organização eficiente de concessionárias) é um FCS no lançamento de veículos automotivos. 

H3 - Um método adequado para o desenvolvimento de produtos, com a utilização das melhores práticas para excelência em custos, qualidade e prazo, e que possa capturar as necessidades dos consumidores, para que estas sejam atendidas via o produto oferecido, é um FCS no lançamento de veículos automotivos.

H4 - Em busca do posicionamento estratégico e manutenção de sua competitividade, as empresas da indústria automotiva mantém um método estruturado para desenvolvimento de produtos, o qual tem a potencialidade de garantir a aceitação dos consumidores e o fluxo financeiro advindo do sucesso comercial dos produtos.

4.4. VALIDAÇÃO DAS HIPÓTESES
4.4.1. Teste de Importância

As hipóteses citadas foram formuladas pelas seguintes razões, tendo por base os conceitos de Kerlinger (apud Lakatos e Marconi,1991):

· São instrumentos de trabalho da teoria, pois novas hipóteses podem delas ser deduzidas.

· Podem ser testadas e julgadas como provavelmente verdadeiras ou falsas.

· Constituem instrumentos poderosos para o avanço da ciência, pois sua comprovação requer que se tornem independentes dos valores e opiniões dos indivíduos.

· Dirigem a investigação, indicando ao investigador o que procurar ou o que pesquisar.

· Pelo fato de serem comumente formulações regionais gerais, permitem ao pesquisador deduzir manifestações empíricas específicas, com elas correlacionadas.

· Desenvolvem o conhecimento cientifico, auxiliando ao investigador a confirmar (ou não) sua teoria.

· Incorporam a teoria (ou parte dela) em forma testável ou quase testável. 

4.4.2. Teste de Necessidade

As hipóteses da presente pesquisa mostram-se necessárias pelo fato de que, baseado nos conceitos de Bunge (apud Lakatos e Marconi,1991):

· Buscam resumir e generalizar os resultados de investigações;

· Buscam interpretar generalizações anteriores;

· Buscam justificar e fundamentar os prognósticos;

· Planeja-se um experimento ou investigação para a obtenção de mais dados; e

· Pretende-se submeter uma "conjectura" à comprovação.

4.4.3. Testes das Hipóteses

Segundo Mattar (1996), uma vez selecionadas hipóteses importantes a serem testadas, o próximo passo é a coleta de dados empíricos que, analisados, permitirão mantê-las ou rejeitá-las. Para poder atingir ao objetivo de manutenção, revisão ou rejeição de determinada hipótese, é necessário ter-se procedimentos bem definidos e objetivos para a realização do teste, que compreendem:

1. Estabelecer a hipótese nula (H0) e a hipótese alternativa (H1), tendo em vista a hipótese da pesquisa;

2. Selecionar o teste estatístico adequado à situação;

3. Estabelecer um nível de significância;

4. Determinar ou assumir a distribuição amostral da prova estatística sob a hipótese nula (H0);

5. Com base em 1, 2, 3 e 4 definir a região de rejeição da hipótese  nula (H0);

6. Calcular o valor da prova estatística a partir dos dados da(s) amostra(s);

7. Tomar a decisão quanto à aceitação ou rejeição da hipótese nula (H0).

Foram definidas as seguintes hipóteses nulas a partir das hipóteses elaboradas:

H10 – Os FCS para indústria automotiva americana, identificados por Daniel e Rockart nos anos 60-80, não são válidos para o momento atual da indústria automotiva nacional.

H20 - Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelos consumidores (estilo, imagem e organização eficiente de concessionárias) não é um FCS no lançamento de veículos automotivos. 

H30 – Um método adequado para o desenvolvimento de produtos, com a utilização das melhores práticas para excelência em custos, qualidade e prazo, e que possa capturar as necessidades dos consumidores, para que estas sejam atendidas via o produto oferecido, não é um FCS no lançamento de veículos automotivos.

H40 – As empresas da indústria automotiva não mantém um método estruturado para desenvolvimento de produtos.


A hipótese nula é usualmente formulada com o objetivo expresso de ser rejeitada.  A hipótese alternativa (Hn) é o oposto a Hn0  e corresponde à hipótese do projeto de pesquisa. As hipóteses a serem testadas são exatamente as hipóteses nulas. 


A escolha do teste estatístico a ser aplicado num teste de hipóteses depende de vários fatores que serão abordados no item 4.9 (Tratamento e Análise dos Dados).

4.5. EMPRESAS ALVO DE PESQUISA
Para a obtenção de um estudo mais completo sobre o problema apresentado neste trabalho de dissertação seria necessário fazer a pesquisa em outras empresas. No entanto, devido às restrições de tempo, custo e número de pessoas envolvidas, optou-se por delimitar a pesquisa às montadoras instaladas na região Sul Fluminense..

Para responder este questionamento foram escolhidas as empresas PSA – Peugeot Citroën e Volkswagen Caminhões, as quais mantém unidades produtivas localizadas na região de atuação profissional do autor da presente pesquisa. 

4.5.1. População / Universo

Sendo o universo da pesquisa definido como “um conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas, por exemplo), que possuem as características que serão objeto de estudo” (VERGARA, 1997), adotou-se como universo da presente pesquisa o formado pelas empresas de veículos automotivos instaladas no Brasil, que tenham atividades de manufatura em território nacional (montadoras).

4.5.2. Amostra

Segundo Vergara (1997), a amostra é uma parte do universo (população), escolhida segundo algum critério de representatividade. Neste trabalho foi adotada a amostragem não probabilística, que é aquela em que a seleção dos elementos da população para compor a amostra depende, ao menos em parte, do julgamento do pesquisador. A amostragem foi ainda por conveniência, devido à necessidade e importância de ouvir como respondentes executivos de montadoras instaladas no país.

4.6. COLETA DE DADOS

Com relação ao objetivo do presente trabalho, que é a identificação dos FCS no lançamento de veículos automotivos, realizou-se uma coleta de dados nas seguintes fontes, por meio de questionários direcionados:

· Gerentes, supervisores e corpo técnico de Marketing, Produto, Logística, Suprimentos e Manufatura das montadoras de veículos automotivos, especificamente a PSA – Peugeot Citroën e Volkswagen Caminhões.

O método de obtenção de dados aplicado a esta pesquisa é o método da comunicação, o qual consiste no questionamento, oral ou escrito, dos respondentes para a obtenção do dado desejado, que será fornecido por declaração, verbal ou escrita, do próprio.   

O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa foi o questionário, sendo classificado como medianamente estruturado - as questões a serem perguntadas são fixas, mas as respostas podem ser obtidas pelas próprias palavras do pesquisado. Os pesquisados responderam a perguntas fixas, sendo algumas respostas determinadas e outras livres, e tinham total conhecimento sobre os propósitos da pesquisa.

A partir da análise dos instrumentos de coleta e dos métodos de avaliação dos mesmos (Mattar, 1996) foi desenvolvido um modelo de questionário, com o qual recolheu-se as informações necessárias ao desenvolvimento do trabalho.

A coleta de dados nesta pesquisa foi realizada por meio da aplicação de questionário autopreenchido, ou seja, o questionário lido e preenchido diretamente pelos pesquisados. A opção pelo questionário autopreenchido ao invés de entrevistas se deve principalmente ao tempo de aplicação e custo envolvido, que no caso de entrevistas seriam muito altos.

Os questionários, após contato prévio, foram enviados e recebidos através de e-mail. No contato inicial com os respondentes, foi solicitada a colaboração no desenvolvimento da pesquisa através do preenchimento do questionário. Todos os participantes foram informados sobre a característica científica e acadêmica da pesquisa e sobre seu propósito, o que reforça a característica de não disfarce do instrumento. Um instrumento disfarçado é aquele que não permite nenhuma transparência sobre os propósitos da pesquisa

4.6.1. Escalas de medidas

Segundo Mattar (1996), a atitude em relação a um objeto, organização, pessoa, fato ou situação é expressa de forma direcional e pode ser avaliada por meio de coleta da manifestação de sentimentos a favor, contra ou neutros. 

As escalas de auto-relato
 são as mais utilizadas para medir atitudes em função de sua facilidade de aplicação e de análise e a seu baixo custo. Uma das escalas escolhidas para o instrumento de coleta de dados desta pesquisa foi a escala de comparação pareada, nas quais os respondentes são solicitados a comparar dois objetos de cada vez em um conjunto de vários objetos. O procedimento consiste na comparação de todos os pares possíveis do conjunto apresentado. Conforme Mattar (1996), “a rápida expansão do número de pares a comparar, à medida que cresce o número de conjuntos a ser comparado” é um limitador para esse instrumento
, recomendando a utilização a um máximo de cinco objetos, enquanto Cooper e Schindler (2003) defendem que “cinco ou seis estímulos são razoáveis se o respondente tiver outras perguntas a responder”. Como os FCS avaliado nesta pesquisa foi o conjunto de FCS deduzidos a partir dos prognósticos de Porter e dos estudos de Daniel (1961), apud Rockart (1978), perfazendo um total de cinco FCS, utilizou-se a escala de comparação pareada através da Questão 1 dos questionários.

A escala pareada, conforme Mattar (1996) prevê a transformação dos dados obtidos numa escala ordinal, através dos seguintes passos:

1. Compilação dos resultados referentes à percentagem de respondentes que preferem um fator ao invés de outro, conforme exemplo apresentado a seguir, em que os resultados referem-se à porcentagem de respondentes que preferiram o fator da linha, quando comparado com o fator da coluna, conforme visto na Tabela 14 a seguir:

Tabela 14 – Exemplo de matriz de tabulação de comparação pareada

	
	A
	B
	C
	D

	A
	-
	85%
	98%
	96%

	B
	15%
	-
	68%
	36%

	C
	2%
	32%
	-
	10%

	D
	14%
	64%
	90%
	-


Fonte: Mattar (1996)

2. Atribuição do valor 1 para as células que tenham porcentagem maior que 50% e zero para as que tenham porcentagem menor ou igual a 50%, conforme a Tabela 15 a seguir:

Tabela 15 – Exemplo de matriz de transformação em escala ordinal

	
	A
	B
	C
	D
	Totais

	A
	-
	1
	1
	1
	3

	B
	0
	-
	1
	0
	1

	C
	0
	0
	-
	0
	0

	D
	0
	1
	1
	-
	2


Fonte: Mattar (1996)

3. Identificar relacionamento ordinal entre os fatores, representado pela soma das pontuações (totais) nas linhas. No exemplo, a seqüência de preferência seria:

· A ( 3 pontos;

· D ( 2 pontos;

· B ( 1 ponto; e

· C ( 0 ponto.


Mattar (1996) cita que por se tratar de uma escala ordinal, nenhuma conclusão a respeito das proporções das diferenças entre os fatores poderá ser inferida.

Outra escala escolhida para o instrumento desta pesquisa foi a escala somatória ou escala Likert, que é uma escala indireta, ao combinar um conjunto de respostas dos entrevistados em relação ao objeto em questão para determinar qual a sua posição na escala de atitude desenvolvida: propostas por Rensis Likert em 1932, compreende uma série de afirmações relacionadas com o objeto pesquisado. Os respondentes são solicitados, não só a concordarem ou discordarem das afirmações, mas também a informarem qual seu grau de concordância/discordância. A cada célula de resposta é atribuído um número que reflete a direção da atitude do respondente em relação a cada afirmação. A pontuação total da atitude de cada respondente é dada pela somatória das pontuações obtidas para cada afirmação.  Conforme Cooper e Schindler (2003), “como o número de tais escalas tem apenas um significado de classificação, a mensuração apropriada da tendência central é a mediana”, enquanto “uma medida percentual ou quartil revela a dispersão”. Este aspecto é corroborado por diversos outros autores (LEVIN, 1987; SIEGEL, 1981; HOEL, 1984; MATTAR, 1996; HASSEGAWA, 2002). A escala Likert foi utilizada nas Questões 4 e 5 do questionário.

No questionário desta pesquisa também foi ainda utilizada uma pergunta com resposta de escolha múltipla (Questão 2 do questionário), onde foi solicitado aos respondentes que optassem por quantas opções julgarem adequadas dentre o rol apresentado. Esta pergunta foi utilizada para avaliar a rejeição dos respondentes aos FCS apresentados como opções. Considerou-se como critério para rejeição para qualquer FCS, o patamar de 30% dos respondentes, ou seja, o fator com um nível de rejeição superior a 30% do total de respondentes será considerado como não crítico (TOLEDO, 2000 e SIQUARA, 2003).  

Utiliza-se ainda uma pergunta com resposta aberta (Questão 3 do questionário). A opção por uma pergunta com resposta aberta se deve ao fato de influenciarem menos os respondentes que as perguntas com respostas fechadas, sendo dada a liberdade aos respondentes para apontar algum outro fator que considerem crítico no start up de veículos automotivos. 

4.7. HIPÓTESES E QUESTÕES-CHAVE

Os quadros a seguir apresentam as hipóteses com suas respectivas questões chave, as questões em cada instrumento que se propõem a avaliá-las e o referencial teórico.

Hipótese I - Os FCS para indústria automotiva americana, identificados por Daniel e Rockart nos anos 60-80, são válidos para o momento atual da indústria automotiva nacional, conforme Quadro 30 a seguir.

	Fontes de dados e referencial teórico nas questões chave da Hipótese I

	Questões
	Fonte de Dados
	Referenciais Teóricos

	a) A imagem do produto (qualidade, eficiência e estilo) é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos?
	As seguintes questões do questionário:

- Questões 1, 2, 3 e 4.
	Fatores Críticos de Sucesso de Rockart (1979) e Modelo do Ciclo de Vida do Produto e seus prognósticos para a fase de lançamento, de Porter (1986) – Compradores e Comportamento do Comprador e Marketing.

	b) Uma organização eficiente de concessionárias é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos?
	
	Fatores Críticos de Sucesso de Rockart (1979) e Modelo do Ciclo de Vida do Produto e seus prognósticos para a fase de lançamento, de Porter (1986) – Compradores e Comportamento do Comprador, Marketing e Fabricação e Distribuição.

	c) Um severo controle de custos de manufatura é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos?
	
	Fatores Críticos de Sucesso de Rockart (1979) e Modelo do Ciclo de Vida do Produto e seus prognósticos para a fase de lançamento, de Porter (1986) – Fabricação e Distribuição, Margens e Lucro.


Quadro 30 - Fontes de dados e referencial teórico nas questões chave da Hipótese I 

Fonte: Elaboração própria

Hipótese II - Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelos consumidores (estilo, imagem e organização eficiente de concessionárias) é um FCS no lançamento de veículos automotivos, conforme Quadro 31 a seguir. 

	Fontes de dados e referencial teórico nas questões chave da Hipótese II

	Questões
	Fonte de Dados
	Referenciais Teóricos

	a) Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelos consumidores (estilo, imagem e organização eficiente de c concessionárias) é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos?
	As seguintes questões do questionário:

- Questões 1, 2, 3 e 4.
	Fatores Críticos de Sucesso de Rockart (1979) e Modelo do Ciclo de Vida do Produto e seus prognósticos para a fase de lançamento, de Porter (1986) – Compradores e Comportamento do Comprador e Marketing.


Quadro 31 - Fontes de dados e referencial teórico nas questões chave da Hipótese II 

Fonte: Elaboração própria

Hipótese III – Um método adequado para o desenvolvimento de produtos, com a utilização das melhores práticas para excelência em custos, qualidade e prazo, é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos, conforme Quadro 32 a seguir.

	.Fontes de dados e referencial teórico nas questões chave da Hipótese III

	Questões
	Fonte de Dados
	Referenciais Teóricos

	a) Um método adequado para o desenvolvimento de produtos, com a utilização das melhores práticas para excelência em custos, qualidade e prazo, é um FCS no lançamento de novos veículos automotivos?
	As seguintes questões do questionário:

- Questões 1, 2, 3 e 4.
	Fatores Críticos de Sucesso de Rockart (1979) e Modelo do Ciclo de Vida do Produto e seus prognósticos para a fase de lançamento, de Porter (1986) – Produtos e Mudança nos Produtos e Risco.


Quadro 32 - Fontes de dados e referencial teórico nas questões chave da Hipótese III 

Fonte: Elaboração própria

Hipótese IV – Em busca do posicionamento estratégico e manutenção de sua competitividade, as empresas da indústria automotiva mantém um método estruturado para desenvolvimento de produtos, o qual tem a potencialidade de garantir a aceitação dos consumidores e o fluxo financeiro advindo do sucesso comercial dos produtos, comforme Quadro 33 a seguir.

	Fontes de dados e referencial teórico nas questões chave da Hipótese IV

	Questões
	Fonte de Dados
	Referenciais Teóricos

	1. O processo de desenvolvimento de produto é planejado, executado, medido e controlado e as práticas existentes são mantidas, mesmo nos momentos de crise, podendo repetir a experiência para novos projetos? 
	As seguintes questões do questionário:

- Questão 5.
	Integração dos Modelos de Maturidade de Capabilidade (SEI, 2001a).

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

	3. O processo de desenvolvimento de produtos da organização, já padronizado, é medido e opera dentro dos limites estabelecidos?
	
	


	4. A organização trabalha com inovação do processo de desenvolvimento de produtos, identificando as oportunidades de aperfeiçoamento, fortalecendo o processo de maneira pró-ativa e objetivando a prevenção de falhas?
	
	


Quadro 33 - Fontes de dados e referencial teórico nas questões chave da Hipótese III 

Fonte: Elaboração própria

No teste desta hipótese foram adotados os seguintes critérios:

1. O projeto pertencerá ao maior nível cuja mediana obtida pelas questões 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 qualquer resposta com mediana inferior a quatro, dentro de um grupo de perguntas, será interpretado como a não satisfação das metas para o nível, mesmo que a mediana do grupo seja maior ou igual a quatro; e 

3. O não atingimento do nível 2 de maturidade nas questões do CMMI, indicará que a organização se encontra no nível inicial (nível 1 de maturidade).

4.8. PRÉ-TESTE DO QUESTIONÁRIO

O pré-teste do instrumento busca verificar:

1. Se os termos utilizados nas perguntas são de compreensão dos respondentes;

2. Se as perguntas estão sendo entendidas como deveriam ser;

3. Se a seqüência das perguntas está correta;

4. Se não há objeções na obtenção das respostas;

5. O tempo demandado no seu preenchimento.

Segundo Mattar (1996), após ter sido construído o primeiro rascunho do instrumento de coleta de dados (questionário), deve-se proceder a inúmeras revisões. Uma vez concluída a revisão, este pode ser considerado pronto para ser pré-testado. O pré-teste do instrumento consiste em saber como ele se comporta numa situação real de coleta de dados e, para tanto, o mesmo foi submetido a quatro respondentes integrantes do universo.


Não houve qualquer questionamento ou dúvida dos respondentes sobre o questionário em si. No entanto, percebeu-se que os mesmos tiveram alguma dificuldade no julgamento sobre os Fatores Críticos de Sucesso: após explorar a dificuldade junto aos respondentes, foi percebido que a mesma ocorreu primariamente pelo fato do desconhecimento do conceito de FCS, bem como a não leitura do parágrafo que antecede as perguntas – que se presta a dar uma breve explicação sobre o que são os FCS.  Desta forma, sem que fosse detectada a necessidade de alteração no questionário por este motivo, decidiu-se, antes da submissão dos questionários, fazer uma breve explanação para cada um dos respondentes sobre os conceitos de FCS, mesmo existindo uma descrição sobre o assunto no próprio questionário, antes da primeira pergunta.

Outra análise feita no questionário levou a identificação da dificuldade que ocorreria para a compilação das repostas e os cálculos diversos, o que aumentaria a possibilidade de erro na avaliação dos resultados. De forma a minimizar este risco, mantendo a estrutura definida para o questionário, que encontrava-se no formato Word, alterou-se o mesmo para MS Excel, a partir do que foi possível compilar a executar os cálculos estatísticos à medida que as respostas eram recebidas. A utilização do aplicativo MS Excel permitiu também que no questionário fossem utilizados alguns recursos para minimizar erros involuntários no preenchimento:

· Na questão no 1, caso o respondente assinalasse as duas opções de comparação pareada, surgiria uma mensagem no questionário solicitando a correção da falha e que fosse assinalada uma e somente uma opção;

· Na questão no 2, caso todos os FCS fossem assinalados com rejeitados, haveria uma mensagem ressaltando essa situação e questionando se essa realmente era a intenção do respondente; 

· Na questões no 4 e no 5, a exemplo da questão no 1, se fosse assinalada mais de uma resposta na escala Likert, a mensagem solicitaria que fosse assinalada somente uma delas;

· Todas as células da planilha que não fossem utilizadas para respostas estavam bloqueadas por meio de uma senha, o que impedia o preenchimento das respostas em locais que não fossem apropriados – o que dificultaria a compilação das respostas;

· Uma vez iniciado o preenchimento do questionário, se qualquer das questões estivesse sem resposta (exceto a questão no 3, que era opcional), seria visualizada uma mensagem ao fim do questionário, informando ao respondente a situação e indicando o grupo e/ou o número da questão em que a falha foi detectada.

Tais recursos, utilizados na planilha Excel que foi distribuída como questionário, mostraram-se adequados, visto que nenhum dos questionários recebidos como resposta apresentou respostas incorretas (no sentido de duplicadas) ou faltante/incompletas. Como recurso adicional, ao final do questionário, em que era oferecida a possibilidade de receber um sumário com os resultados da pesquisa, caso o respondente indicasse seu desejo de recebê-lo, surgiria uma mensagem reforçando a necessidade de informar seu endereço de e-mail para recebimento do citado sumário.

4.9. TRATAMENTO E ANÁLISE DOS DADOS

Após a elaboração das hipóteses nulas, o próximo passo proposto por Mattar (1996) para validação das hipóteses é a seleção do teste estatístico adequado à situação. A escolha do teste estatístico a ser aplicado depende de vários fatores:

A primeira escolha a ser feita, dependendo da escala dos dados ou da disponibilidade ou não de dados da população, é entre testes paramétricos ou não paramétricos. Nesta pesquisa, como não temos conhecimento sobre os parâmetros da população, a escolha recai sobre os métodos não paramétricos.

A segunda escolha a ser feita ocorre quando houver mais de um tipo de teste que possa ser aplicado à situação. Dentre várias alternativas de escolha de testes, deverá ser escolhido aquele que tiver o maior poder, ou seja, aquele que apresentar a maior probabilidade de rejeição de H0 quando falsa.

Uma terceira escolha deverá ser feita tendo em vista o tipo de escala em que os dados foram medidos. Assim, como o método escolhido é o não paramétrico, haverá diferentes testes a serem aplicados, se os dados forem nominais ou ordinais. No caso desta pesquisa os dados são ordinais.

Finalmente, uma quarta escolha deverá ocorrer quando se tratar de apenas uma amostra, duas amostras relacionadas e não relacionadas, ou várias amostras relacionadas e não relacionadas. Segundo Mattar (1996), o conceito de relacionamento entre amostras diz respeito a se a escolha de um elemento para fazer parte da amostra interfere na probabilidade de escolha de outro ou se o resultado da avaliação de qualquer elemento da amostra possa ter interferido na avaliação de outro.

Para o método estatístico (não paramétrico), as escalas de medição utilizadas para os dados (ordinais) e o número de amostras e o seu relacionamento, utilizou-se o teste Kolmogorov-Smirnov, sugerido por Mattar (1996) para tal situação, por  “tirar proveito da natureza ordinal da informação” e por não exigir freqüências mínimas.

Conforme Hoel (1984) e Guimarães e Cabral (1998), o método de Kolmogorov-Smirnov foi apresentado inicialmente por dois matemáticos russos, A. Kolmogorov e N. Smirnov e o mesmo consiste em usar uma amostra ordenada para construir uma função degrau, na qual faz-se a análise de proximidade (ou de ajuste) com relação à função de distribuição populacional. A estatística que se denota por D corresponde ao supremo da diferença em valor absoluto entre S0(x) – função de distribuição acumulada empírica ou da amostra – e F0(x) – função de distribuição populacional acumulada que é admitida em H0 – quando são considerados todos os valores possíveis da variável x (GUIMARÃES & CABRAL, 1998 e SIEGEL, 1981), conforme a notação simbólica a seguir:

D = I S0(x) – F0(x) I

Desta forma, conforme Siegel (1981), o teste Kolmogorov-Smirnov determina se “os valores da amostra podem razoavelmente ser considerados como provenientes de uma população” com  determinada distribuição teórica e isso é feito determinando-se o ponto em que essas duas distribuições – teórica e observada – acusam maior divergência. 


Gráfico 7 – Exemplo do teste Kolmogorov-Smirnov

Fonte: elaboração própria

Na presente pesquisa buscou-se, por meio da utilização do teste Kolmogorov-Smirnov, verificar se existe diferenciação entre os fatores críticos de sucesso identificados nos trabalhos de Daniel (1961), apud Rockart (1978) e nos prognósticos de Porter. A referência à distribuição amostral indica se uma diferença máxima pode ser atribuída ao acaso, conforme a Tabela 16 a seguir. Se a divergência não for superior ao D da tabela, a mesma pode ser não pertinente e atribuída ao acaso, indicando a não diferenciação entre os fatores críticos de sucesso:

Tabela 16 – Valores Críticos de D na Prova de Kolmogorov-Smirnov

	Tamanho da Amostra (N)
	Nível de Significância para D máximo

	
	0,2
	0,15
	0,1
	0,05
	0,01

	1
	0,900
	0,925
	0,950
	0,975
	0,995

	2
	0,684
	0,726
	0,776
	0,842
	0,929

	3
	0,565
	0,597
	0,642
	0,708
	0,828

	4
	0,494
	0,525
	0,564
	0,624
	0,733

	5
	0,446
	0,474
	0,510
	0,565
	0,669

	6
	0,410
	0,436
	0,470
	0,521
	0,618

	7
	0,381
	0,405
	0,438
	0,486
	0,577

	8
	0,358
	0,381
	0,411
	0,457
	0,543

	9
	0,339
	0,360
	0,388
	0,432
	0,514

	10
	0,322
	0,342
	0,368
	0,410
	0,490

	11
	0,307
	0,326
	0,352
	0,391
	0,468

	12
	0,295
	0,313
	0,338
	0,375
	0,450

	13
	0,284
	0,302
	0,325
	0,361
	0,433

	14
	0,274
	0,292
	0,314
	0,349
	0,418

	15
	0,266
	0,283
	0,304
	0,338
	0,404

	16
	0,258
	0,274
	0,295
	0,328
	0,392

	17
	0,250
	0,266
	0,286
	0,318
	0,381

	18
	0,244
	0,259
	0,278
	0,309
	0,371

	19
	0,237
	0,252
	0,272
	0,301
	0,363

	20
	0,231
	0,246
	0,264
	0,294
	0,356

	25
	0,21
	0,22
	0,24
	0,27
	0,32

	30
	0,19
	0,2
	0,22
	0,24
	0,29

	35
	0,18
	0,19
	0,21
	0,23
	0,27

	Mais de 35
	1,07/N1/2
	1,14/N1/2
	1,22/N1/2
	1,36/N1/2
	1,63/N1/2


Fonte: Massey (1951), apud Siegel (1981)

A aplicação do método é feita em etapas conforme o roteiro a seguir:

1. Ordenação dos FCS em ordem decrescente de pontuação absoluta (pa).

pa = ( pontos (FCS)

2. Cálculo da pontuação relativa que representa o percentual de pontos de cada fator em relação ao total de pontos (pr).

pr = pa / pt

3. Cálculo da pontuação relativa acumulada que representa o percentual acumulado, a cada fator, em relação ao total de pontos (pra).

pra = ( pa

4. Cálculo da pontuação relativa teórica que representa o percentual teórico de pontos de cada fator, considerando-se a hipótese de não haver percepção diferenciada pelos respondentes (prt).

prt = 1 / 5 (cinco FCS)

5. Cálculo da pontuação relativa acumulada teórica que representa o percentual teórico acumulado, a cada fator, em relação ao total de pontos, considerando-se a hipótese de não haver percepção diferenciada pelos respondentes (prta).

prta = ( prt

6. Cálculo da diferença entre a pontuação real e teórica que representa a diferença entre percentuais acumulados observados e percentuais acumulados teóricos, a cada fator (().
D = pra - prta
7. Comparação entre o valor da diferença máxima acumulada com o valor tabelado para o número de componentes da amostra e grau de significância.

Conforme Mattar (1996), este teste é relativamente simples na aplicação, mas bastante poderoso como ferramenta para identificação de resultados que sejam estatisticamente significativos, ou sejam, que efetivamente possam ser validados.

Para determinação do nível de maturidade da organização, foram utilizadas as perguntas da questão no 5, tendo-se como base a percepção dos entrevistados quanto ao atendimento ou satisfação das metas (genéricas e específicas) das áreas de processo, de acordo com o CMMI (vide Quadro 9, página 112):

Ao atingir o Nível de Maturidade 2, o processo de desenvolvimento de produtos da organização se caracteriza como sendo planejado, executado, medido e controlado e as práticas existentes são mantidas, mesmo nos momentos de crise, podendo repetir a experiência para novos projetos. Esta condição pode ser identificada através das seguintes características: requerimentos, produtos e serviços gerenciados, processos executados, medidos e controlados, status de produtos e serviços visíveis para a gerência e compromissos estabelecidos entre stakeholders. Tal identificação foi verificada por meio das seguintes perguntas:

· Os projetos para desenvolvimento de produtos são planejados, com envolvimento das partes interessadas (inclusive fornecedores) e tais projetos são monitorados e controlados contra seu plano?

· São estabelecidas ações corretivas quando o projeto de desenvolvimento não está acompanhando o plano para ele traçado?

· Os requerimentos para o projeto são coletados, mantidos atualizados e podem ser acessados, provendo rastreabilidade dos mesmos desde o cliente até o produto final e seus componentes?

· Os planos, descrições de processos, requerimentos, informações de projeto, desenhos, especificações,  dados de produto, etc., necessários ao desenvolvimento do produto, são mantidos, identificados, controlados e auditados?

· Os processos, seus subprodutos e serviços no desenvolvimento dos produtos tem a performance avaliada objetivamente quanto a sua aderência às descrições de processos, objetivos e padrões durante toda a vida do projeto e as informações são passadas ao time do projeto, permitindo a visibilidade e acompanhamento por estes?

· Todos os projetos da organização asseguram que os requerimentos, produtos e serviços são gerenciados e que os processos são planejados, executados, medidos e controlados, com o status dos produtos e serviços sendo visíveis para a gerência em pontos específicos (milestones)?

· As atividades, status e resultados de processos são revistos com a Alta Gerência?

Ao atingir o Nível de Maturidade 3, o processo de desenvolvimento de produtos da organização é bem caracterizado e compreendido, descrito na forma de padrões, procedimentos, ferramentas e métodos, com objetivos baseados nestes e utilizado em todos os projetos de desenvolvimento de produtos. Esta condição pode ser identificada através das seguintes características: processos caracterizados, compreendidos, documentados e estabelecidos, necessidades de treinamento identificadas, partes envolvidas integradas e riscos avaliados. Tal identificação foi verificada por meio das seguintes perguntas:

· São coletadas as informações, medidas e resultados de planejamento e execução do processo de desenvolvimento, de forma a entender as forças e fraquezas dos processos utilizados, planejar e implementar melhorias contínuas neles?

· São estabelecidos e mantidos processos padrões da organização, os quais são baseados nas necessidades e objetivos desta, incluindo ai, além das descrições dos processos, o detalhamento de seus elementos, guias de orientação e documentação?

· São identificadas as necessidades estratégicas de treinamento para a organização, bem como as necessidades táticas que são comuns entre projetos e grupos de suporte, obtendo ou desenvolvendo as habilidades requeridas para executar os processos padrões da organização?

· Os envolvidos no desenvolvimento do novo produto tem uma visão compartilhada do projeto e coordenam seus esforços, envolvendo-se,  identificando, negociando e acompanhando as interdependências existentes, de forma a resolver os problemas que surgem?

· Essa integração e colaboração entre envolvidos no desenvolvimento de novos produtos é incentivada, reconhecida e/ou premiada, promovendo a excelência de indivíduos e times?

· Os riscos de desenvolvimento associados a custo, recursos, cronograma e aspectos técnicos do projeto são identificados, avaliados, documentados e as possíveis respostas a estas situações identificadas?

· As necessidades do cliente, após identificadas, são traduzidas em requerimentos de produto e, destes, identificados os requerimentos dos componentes do produto e, consequentemente, a performance esperada para cada um deles?

· Tais requerimentos são convertidos na arquitetura do produto e projeto de componentes, com soluções que são analisadas com base em critérios formais de avaliação, que dependem do tipo de produto, requerimentos de performance, custos e prazos para desenvolvimento?

· Assegura-se que o produto desenvolvido atende seus requerimentos, partindo-se inicialmente da verificação dos seus componentes e processos e concluindo-se com a verificação do produto final?

· O cliente é envolvido nesse processo de verificação, validando-o?

· Os processos são bem caracterizados e compreendidos, sendo descritos conforme padrões, procedimentos, ferramentas e métodos e que os processos padrões de desenvolvimento e manutenção em toda a organização são documentados, incluindo padrões de gestão, sendo que esses processos são integrados em um todo coerente?

· 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?

Ao atingir o Nível de Maturidade 4, o processo de desenvolvimento de produtos da organização se caracteriza como já padronizado, medido e opera dentro dos limites estabelecidos. Esta condição pode ser identificada através das seguintes características: capabilidade de processo previsível, medições de qualidade e performance incorporadas em repositórios, controle de produtos e processos, com redução da variação de desempenho. Tal identificação foi verificada por meio das seguintes perguntas:

· Os objetivos de negócio da organização são desdobrados em objetivos quantitativos para qualidade e performance de processos, provendo os grupos de apoio e de projeto com indicadores, guias de orientação e modelos de performance de processos?

· Tais objetivos quantitativos são baseados nas necessidades dos clientes, usuários finais, implementadores de processo e a própria organização como um todo?

· Para estes objetivos quantitativos, são aplicadas técnicas de gerenciamento de performance de processo e produto que sejam quantitativas e estatísticas?

· As variações significativas no desempenho dos processos podem ser distinguidas das variações aleatórias (ruídos), particularmente dentro de linhas de produtos estabelecidas e que a causa raiz de variações é identificada e, quando apropriado, são corrigidas de forma a prevenir ocorrências futuras?

· Os riscos envolvidos na introdução de um novo produto, tecnologia ou área de atuação ou aplicação são conhecidos e cuidadosamente gerenciados?

Ao atingir o Nível de Maturidade 5, a organização trabalha com a inovação do processo de desenvolvimento de produtos, identificando as oportunidades de aperfeiçoamento, fortalecendo o processo de maneira pró-ativa e objetivando a prevenção de falhas. Esta condição pode ser identificada através das seguintes características: capabilidade de processo previsível, medições de qualidade e performance incorporadas em repositórios, controle de produtos e processos, com redução da variação de desempenho. Tal identificação foi verificada por meio das seguintes perguntas:

· As propostas de melhoria inovativas e incrementais para melhoria da habilidade da organização em alcançar os objetivos de qualidade e performance de processos são selecionadas com base no entendimento quantitativo dos benefícios potenciais e custo de desenvolvimento, além da disponibilidade para investimento, envolvendo um grupo com poder de decisão e alinhado com os valores e objetivos da organização?

· Busca-se entender as causas comuns de variação inerente aos processos e obter formas de removê-las destes processos, utilizando esse conhecimento e lições aprendidas para melhorar continuamente os processos da organização, disseminando-os também para outros projetos?

· A organização inteira está focada na melhoria contínua da performance de processo, tanto por melhoria incremental (contínua) como por inovações tecnológicas (incluindo prevenção de falhas) e que objetivos mensuráveis de melhoria de processos são estabelecidos, continuamente revisados para refletir mudanças nos objetivos de negócio e utilizados como critério na melhoria do processo de gerenciamento?

4.10 LIMITAÇÕES DO MÉTODO

Os dados obtidos por meio de e-mail não garantem que possam refletir a realidade, devido à existência de respostas distorcidas, causadas pelo grau de motivação do entrevistado, a falta de conhecimentos sobre o assunto pesquisado, assim como, a inadequação do questionário (excessivo número de perguntas, escala utilizada e tempo, entre outros).  

Há também a possibilidade dos respondentes aumentarem propositalmente os escores, de forma a não transmitir uma avaliação ruim de si próprios ou de suas empresas, mesmo com a indicação de que a pesquisa não tem por objetivo selecionar o entrevistado ou a empresa.

Da mesma forma, o entrevistador exerce influência sobre as respostas dos entrevistados, assim como a apresentação e explicação dos itens, que podem ter influenciado no comportamento dos respondentes (HASSEGAWA, 2002).


5 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

5.1. TABULAÇÃO DOS DADOS

A tabulação consistiu de cinco etapas distintas:

· Contagem da freqüência com que cada um dos cinco Fatores Críticos de Sucesso foi escolhido como o mais importante em cada par das dez combinações possíveis;

· Contagem da freqüência que cada fator foi percebido como não crítico como resultado da rejeição pelos respondentes;

· Elaboração de uma lista de sugestões de Fatores Críticos de Sucesso adicionais pela percepção dos respondentes;

· Contagem da freqüência das notas atribuídas na questão no 4 e consolidação dos resultados; e

· Contagem da freqüência das notas atribuídas na questão no 5 e consolidação dos resultados

O resultado da tabulação dos dados das questões no 1 e no 4 do questionário, que tem como objetivo identificar os FCS e sua priorização por parte dos respondentes, é apresentado nas Tabelas 17 e 18. Na primeira, estão apresentados o número total de pontos obtidos por cada FCS e sua participação percentual com relação ao número máximo possível de pontos dentro de cada grupo, que é proporcional ao número de elementos da amostra em cada um dos grupos respondentes, ou sejam, os respondentes da empresa PSA – Peugeot-Citroën e da empresa Volkswagen Caminhões. O número máximo possível de pontos na tabela corresponde ao produto do número de respondentes por quatro, que é o número máximo de pontos possível para cada FCS em cada questionário, uma vez que cada fator aparece em quatro pares (cinco fatores agrupados par a par).

Tabela 17  - Tabulação dos dados da questão no 1

	Tabulação dos dados da Questão 1

	Empresa
	PSA
	Volkswagen
	TOTAL

	FCS
	Respondentes:
	23
	Respondentes:
	24
	Respondentes:
	47

	
	Pontos
	%
	Pontos
	%
	Pontos
	%

	1
	Imagem atrativa
	50
	54%
	43
	45%
	93
	49%

	2
	Estratégias de Marketing
	46
	50%
	67
	70%
	113
	60%

	3
	Desenvolvimento do produto
	31
	34%
	48
	50%
	79
	42%

	4
	Concessionárias
	56
	61%
	47
	49%
	103
	55%

	5
	Controle de custos
	47
	51%
	35
	36%
	82
	44%

	Máximo de pontos:
	92
	100%
	96
	100%
	188
	100%


Fonte: elaboração própria

Já na Tabela 18, tem-se o total de pontos de cada FCS, computada da escala Likert referente à resposta da pergunta no 4.

Tabela 18  - Tabulação dos dados da questão no 4

	Tabulação dos dados da Questão 4

	Empresa
	PSA
	Volkswagen
	TOTAL

	FCS
	Pontos
	Pontos
	Pontos

	1
	Imagem atrativa
	104
	109
	213

	2
	Estratégias de Marketing
	106
	108
	214

	3
	Desenvolvimento do produto
	98
	117
	215

	4
	Concessionárias
	101
	112
	213

	5
	Controle de custos
	105
	108
	213

	Total de pontos:
	514
	554
	1068


Fonte: elaboração própria

5.2. MÉTODO ESTATÍSTICO

Foi feita uma interpretação quantitativa e qualitativa dos dados resultantes na forma de tabelas, utilizando-se procedimentos estatísticos para tratamento dos dados obtidos, quando possível e pertinente, e uma análise qualitativa confrontando-se com o referencial teórico utilizado. O teste utilizado e os resultados serão apresentados a seguir.

Os resultados obtidos nas questões no 1 e no 4, que apuram a ordem de priorização dos FCS segundo a visão dos respondentes, após sua tabulação, foram submetidos ao teste de Kolmogorov-Smirnov, conforme citado no capítulo 4. A Tabela 19 a seguir apresenta os resultados referentes à questão no 1, com os FCS agora ordenados pelo resultado obtido no conjunto da amostra.

Tabela 19 – Tratamento dos dados da questão no 1 pelo Teste de Kolmogorov-Smirnov

	Kolmogorov-Smirnov Questão 1

	FCS
	Pontuação absoluta

pa
	Pontuação relativa

pr=pa/pt
	Pontuação relativa acumulada

pra
	Pontuação relativa teórica

prt=1/5
	Pontuação relativa acumulada teórica

prta=(prt
	Diferença entre pontuação real e teórica

D=pra-prta

	2
	Estratégias de Marketing
	113
	0,240
	0,240
	0,200
	0,200
	0,040

	4
	Concessionárias
	103
	0,219
	0,460
	0,200
	0,400
	0,060

	1
	Imagem atrativa
	93
	0,198
	0,657
	0,200
	0,600
	0,057

	5
	Controle de custos
	82
	0,174
	0,832
	0,200
	0,800
	0,032

	3
	Desenvolvimento de produtos
	79
	0,168
	1,000
	0,200
	1,000
	0,000

	Total de pontos
	470
	1,000
	
	
	
	


Fonte: elaboração própria

Como a diferença máxima acumulada (D=0,060) é menor do que o valor tabelado / calculado (D=0,156) para uma amostra de 47 componentes e grau de significância ((=0,20)
, observa-se que não há diferenciação entre os Fatores Críticos de Sucesso segundo a visão dos respondentes, sendo a diferença na pontuação atribuída ao acaso.

Na questão no 2, que verifica a rejeição dos respondentes a algum dos FCS sugeridos no questionário, foi feita uma contagem do número de vezes que cada Fator Crítico de Sucesso foi rejeitado por algum dos respondentes da amostra e calculado o percentual de rejeições sobre 47 que é o número total de elementos da amostra.

Os resultados obtidos na questão no 2 estão apresentados na Tabela 20.

Tabela 20 – Resultados da questão no 2 –  índice de rejeição dos FCS

	Tabulação dos dados da Questão 2

	Empresa
	PSA
	Volkswagen
	TOTAL

	FCS
	Número de sugestões de eliminação

	1
	Imagem atrativa
	3
	13%
	1
	4%
	4
	9%

	2
	Estratégias de Marketing
	3
	13%
	2
	8%
	5
	11%

	3
	Desenvolvimento do produto
	8
	35%
	0
	0%
	8
	17%

	4
	Concessionárias
	1
	4%
	1
	4%
	2
	4%

	5
	Controle de custos
	6
	26%
	6
	25%
	12
	26%


Fonte: Elaboração própria

Percebe-se que nenhum fator crítico de sucesso atingiu o patamar de 30% de recomendação para eliminação, que era o critério estabelecido para sua rejeição. O FCS que obteve maior índice de rejeição foi o de “controle de custos”, rejeitado por 26% dos respondentes. Esse resultado reforça o resultado da análise das respostas da questão no 1, que indicou não haver diferença significativa entre os FCS: em não havendo essa diferenciação, justifica-se a não rejeição de qualquer dos FCS.

No entanto, numa análise mais minuciosa dos resultados, percebeu-se que alguns resultados diferiam fortemente de uma organização pesquisada para outra (PSA x Volkswagen). Pelo fato de saber-se antecipadamente que se tratavam de duas organizações distintas
, não houve necessidade de testar-se estatisticamente a diferença entre as amostras delas, procedendo-se diretamente à análise dos dois resultados distintamente, como pode ser observado nas Tabelas 21 e 22 a seguir, com a aplicação do teste de Kolmogorov-Smirnov para as duas organizações:

Tabela 21 – Tratamento dos dados da questão no 1 pelo Teste de Kolmogorov-Smirnov (empresa PSA- Peugeot-Citroën)

	Kolmogorov-Smirnov Questão 1 - PSA

	FCS
	Pontuação absoluta

pa
	Pontuação relativa

pr=pa/pt
	Pontuação relativa acumulada

pra
	Pontuação relativa teórica

prt=1/5
	Pontuação relativa acumulada teórica

prta=(prt
	Diferença entre pontuação real e teórica

D=pra-prta

	4
	Concessionárias
	56
	0,243
	0,243
	0,200
	0,200
	0,043

	1
	Imagem atrativa
	50
	0,217
	0,461
	0,200
	0,400
	0,061

	5
	Controle de custos
	47
	0,204
	0,665
	0,200
	0,600
	0,065

	2
	Estratégias de Marketing
	46
	0,200
	0,865
	0,200
	0,800
	0,065

	3
	Desenvolvimento de produtos
	31
	0,135
	1,000
	0,200
	1,000
	0,000

	Total de pontos
	230
	1,000
	
	
	
	


Fonte: elaboração própria

Tabela 22 – Tratamento dos dados da questão no 1 pelo Teste de Kolmogorov-Smirnov (empresa Volkswagen Caminhões)

	Kolmogorov-Smirnov Questão 1 - Volkswagen

	FCS
	Pontuação absoluta

pa
	Pontuação relativa

pr=pa/pt
	Pontuação relativa acumulada

pra
	Pontuação relativa teórica

prt=1/5
	Pontuação relativa acumulada teórica

prta=(prt
	Diferença entre pontuação real e teórica

D=pra-prta

	2
	Estratégias de Marketing
	67
	0,279
	0,279
	0,200
	0,200
	0,079

	3
	Desenvolvimento de produtos
	48
	0,200
	0,479
	0,200
	0,400
	0,079

	4
	Concessionárias
	47
	0,196
	0,675
	0,200
	0,600
	0,075

	1
	Imagem atrativa
	43
	0,179
	0,854
	0,200
	0,800
	0,054

	5
	Controle de custos
	35
	0,146
	1,000
	0,200
	1,000
	0,000

	Total de pontos
	240
	1,000
	
	
	
	


Fonte: elaboração própria

Como as diferenças máxima acumuladas (D=0,065 na tabela 21 e D=0,079 na tabela 22) são menores do que os valores tabelados / interpolados para amostras de 23 componentes da PSA e de 24 da Volkswagen, com grau de significância ((=0,20), observa-se que não há diferenciação entre os Fatores Críticos de Sucesso segundo a visão dos respondentes, podendo a diferença na pontuação, mais uma vez, ser atribuída ao acaso. No entanto, ao comparar-se estes resultados com os da questão no 2 (separada por organização), algumas similaridades podem ser notadas nas Tabelas 23 e 24:

Tabela 23 – Resultados da questão no 2 –  índice de rejeição dos FCS - PSA

	Tabulação dos dados da Questão 2 - PSA

	Empresa
	PSA

	FCS
	Número de sugestões de eliminação

	1
	Imagem atrativa
	3
	13%

	2
	Estratégias de Marketing
	3
	13%

	3
	Desenvolvimento do produto
	8
	35%

	4
	Concessionárias
	1
	4%

	5
	Controle de custos
	6
	26%


Fonte: elaboração própria

Tabela 24 – Resultados da questão no 2 –  índice de rejeição dos FCS - Volkswagen

	Tabulação dos dados da Questão 2 - Volkswagen

	Empresa
	PSA

	FCS
	Número de sugestões de eliminação

	1
	Imagem atrativa
	1
	5%

	2
	Estratégias de Marketing
	2
	10%

	3
	Desenvolvimento do produto
	0
	0%

	4
	Concessionárias
	1
	5%

	5
	Controle de custos
	6
	25%


Fonte: elaboração própria

Apesar de estatisticamente não ter sido confirmada a diferenciação entre os FCS, as respostas à questão no 1 colhidas na empresa PSA mostraram “Concessionárias” como sendo o FCS com a segunda maior pontuação, enquanto obteve o menor grau de rejeição na questão no 2 – somente 4%. Da mesma forma, o FCS “Desenvolvimento do Produto”, com a menor pontuação na questão no 1, foi o FCS com maior rejeição na questão no 2 (35% dos respondentes). 

Quanto à empresa Volkswagen, igualmente não há evidências estatísticas da diferenciação entre os FCS na questão no 1. Ao observar-se os resultados da questão no 2, percebe-se que, exceto pelo FCS “Controle de Custos”, as rejeições foram mínimas – entre zero no FCS “Desenvolvimento do Produto” e 8% em “Estratégias de Marketing” – o que reforça a não diferenciação dos FCS. No entanto, o FCS “Controle de Custos”, com a menor pontuação na questão no 1, foi também o de maior rejeição na questão no 2, com 25% dos respondentes.

Simulando-se a quantidade de respondentes necessários nas duas organizações para que, mantidas as distribuições / freqüência proporcional nas respostas da questão no 1, fosse estatisticamente validada a diferenciação entre os fatores críticos de sucesso, encontrou-se os seguintes resultados, mostrados na Tabela 25, com base na fórmula N = ( K / D )2, sendo N, o número de respondentes,  K, a constante que depende do grau de significância – 1,07 para 0,2; 1,14 para 0,15; 1,22 para 0,10; 1,36 para 0,05 e 1,63 para 0,01 – e D, o valor máximo entre a pontuação real e teórica do teste de Kolmogorov-Smirnov
:

Tabela 25 – Simulação do número de respondentes necessários para validar estatisticamente a diferenciação entre os FCS

	Organização
	Dmáx
	Número de respondentes (com base no nível de significância)

	
	
	0,20
	0,15
	0,10
	0,05
	0,01

	PSA
	0,065
	269
	306
	350
	435
	625

	Volkswagen
	0,079
	183
	207
	237
	295
	424


Fonte: elaboração própria

Obviamente tais números de respondentes não seriam factíveis na presente pesquisa: em se considerando o público alvo (gerentes, supervisores e corpo técnico das montadoras na região Sul Fluminense do estado do Rio de Janeiro), tais números se aproximariam – ou mesmo ultrapassariam - a população total dos potenciais respondentes, tratando-se tão somente de uma abstração matemática.

A questão no 3, que verifica a intenção dos respondentes em acrescentar algum Fator Crítico de Sucesso à relação dos fatores sugeridos do questionário, teve como resultado 28 sugestões, conforme lista a seguir:

PSA – Peugeot-Citroën:

1. Pós-venda e controle de reclamações dos clientes, de forma a ser alimentado freqüentemente;

2. Projeto deve ter foco na(s) necessidade(s) do que os clientes procuram;

3. Prazo desde a concepção até o lançamento em torno de dois anos (modelo Toyota);

4. Adequação das definições de produto e processo à realidade do país em questão;

5. Uma comparação da questão custo x benefício com os concorrentes da mesma categoria;

6. O preço de venda é crucial;

7. O que determina a venda de um produto é a Direção de Marketing;

8. As peças de reposição e estoque;

9. As novas versões de um modelo;

10. Novas tecnologias (Flex);

11. O cliente não quer saber de processo: só do produto final.

Volkswagen Caminhões:

1. O preço do veículo;

2. Maior foco nas necessidades do cliente “linkado” ao controle de custos da manufatura do veículo;

3. Veículos estão se tornando “commodities”; focar no preço ao consumidor;

4. O veículo deve oferecer características/fixtures que os clientes realmente desejam;

5. Só um fator: a exposição do veículo próximo ao consumidor;

6. Valor de revenda e facilidade de revenda são fundamentais!!!;

7. O balanceamento dos fatores acima
 é mais importante que um fator isolado;

8. Enfoque na segurança do veículo e economia no consumo de combustível;

9. Definir um processo eficaz de manufatura;

10. Facilidades de manutenção, com maior disponibilidade e barateamento das peças;

11. Controle de custo variável do veículo, investimento e timing to market;

12. Severo programa de treinamento de funcionários da Cia. e dos concessionários;

13. Transparência e honestidade nas especificações e formulação de preço;

14. Ouvir clientes e revendedores;

15. Conciliar e atender, dentro do possível, parâmetros e necessidades das áreas atingidas pelo projeto;

16. Expectativas de mercado a serem utilizadas na estratégia de Marketing;

17. Diferenciais do novo produto frente a seus concorrentes quanto a valores agregados (preço, opcionais, valor de revenda, etc).


Alguns dos FCS sugeridos nesta questão podem ser, de certa forma, correlacionados com os resultados encontrados nas questões no 1 e no 2:

PSA – Peugeot-Citroën:

· Os FCS “Pós-venda e controle de reclamações dos clientes, de forma a ser alimentado freqüentemente” e “As peças de reposição e estoque” tem certa relação com o FCS “Concessionárias” – que foi o que obteve maior pontuação na questão no no 1 e menor rejeição na questão no  2 – visto que as concessionárias são o elo direto de contato com o cliente no que tange revisões, recalls e, principalmente, assistência durante o período de garantia e após esta, conforme estudos de Daniel (1961), apud Rockart (1978) e Bullen & Rockart (1981). No entanto, a “alimentação” citada – interpretado como feedback dos clientes – serve basicamente à melhoria do processo produtivo e qualidade, mas também ao processo de desenvolvimento de produtos, que, para esta organização, foi o FCS com menor pontuação na questão no 1 a maior rejeição na questão no 2;

· Nos FCS “As novas versões de um modelo”, “Novas tecnologias (Flex)” e “O cliente não quer saber de processo: só do produto final”, percebe-se a relação com o FCS “Imagem”, seja esta de diversidade, inovação, qualidade, etc. Este FCS (Imagem) obteve a segunda maior pontuação na questões no 1;

· Já os FCS “Projeto deve ter foco na(s) necessidade(s) do que os clientes procuram”, “Prazo desde a concepção até o lançamento em torno de dois anos (modelo Toyota)”, “Adequação das definições de produto e processo à realidade do país em questão” e “Uma comparação da questão custo x benefício com os concorrentes da mesma categoria” estão intimamente ligados ao FCS “Desenvolvimento de Produtos”, que, conforme citado, foi o FCS com menor pontuação na questão no 1 a maior rejeição na questão no no 2.

Volkswagen Caminhões:

· Os FCS “O preço do veículo”, “Maior foco nas necessidades do cliente, “linkado” ao controle de custos de manufatura do veículo”, “Veículos estão se tornando commodities, focar no preço ao consumidor”, “Controle de custo variável do veículo, investimento e timing to market” e “Transparência e honestidade nas especificações e formulação do preço” estão correlacionados com o FCS “Controle de Custos” - com base nos de Daniel (1961), apud Rockart (1978) e Bullen & Rockart (1981) - que foi o FCS com menor pontuação na questão no 1 a maior rejeição na questão no 2;
· Os fatores “Maior foco nas necessidades do cliente”, “O veículo deve oferecer características/fixtures que os clientes realmente desejam”, “Facilidades de manutenção”, “Ouvir clientes e revendedores”, “Conciliar e atender, dentro do possível, parâmetros e necessidades das áreas atingidas pelo projeto” e “Diferenciais do novo produto frente a seus concorrentes quanto a valores agregados” estão diretamente ligados ao FCS “Desenvolvimento de Produtos”;
· Já “O balanceamento dos fatores acima é mais importante que um fator isolado”, não pode ser considerado como um FCS por si só, mas a validação de todos os outros, reforçando a noção de não-diferenciação entre os FCS.

A questão no 4 foi formulada com o objetivo de verificar a consistência das respostas dadas na questão no 1, pois cada assertiva da questão no 4 corresponde a um dos cinco Fatores Críticos de Sucesso apresentados na questão no 1: enquanto na questão no 1, os fatores são apresentados explicitamente aos respondentes para que sejam priorizados, na questão no 4, os fatores são apresentados de forma subjetiva, por meio de assertivas relacionadas a cada FCS.


Os resultados obtidos na questão no 4 foram submetidos ao mesmo tratamento estatístico utilizado na questão  no 1, conforme mostrado na Tabela 26 a seguir:

Tabela 26 - Tratamento dos dados da questão no  4 pelo Teste de Kolmogorov-Smirnov

	Kolmogorov-Smirnov Questão 4

	FCS
	Pontuação absoluta

pa
	Pontuação relativa

pr=pa/pt
	Pontuação relativa acumulada

pra
	Pontuação relativa teórica

prt=1/5
	Pontuação relativa acumulada teórica

prta=(prt
	Diferença entre pontuação real e teórica

D=pra-prta

	3
	Desenvolvimento do produto
	215
	0,201
	0,201
	0,200
	0,200
	0,001

	2
	Estratégias de Marketing
	214
	0,200
	0,401
	0,200
	0,400
	0,002

	1
	Imagem atrativa
	213
	0,199
	0,601
	0,200
	0,600
	0,001

	4
	Concessionárias
	213
	0,199
	0,801
	0,200
	0,800
	0,001

	5
	Controle de custos
	213
	0,199
	1,000
	0,200
	1,000
	0,000

	Total de pontos
	1001
	1,000
	
	
	
	


Fonte: elaboração própria

Segundo o método, como a diferença máxima acumulada (d=0,002) é menor que o valor calculado (D=0,156) para uma amostra de 47 componentes e grau de significância ((=0,20), observa-se novamente que, no teste de consistência, não houve diferenciação entre os Fatores Críticos de Sucesso pela visão dos respondentes, corroborando com os resultados da análise das respostas da questão no 1. A exemplo do que foi feito com os resultados da questão no 1, fez-se a separação dos resultados da questão no 4  por organização, nas Tabela 27 e 28, obtendo-se os seguintes valores:

Tabela 27 - Tratamento dos dados da questão no  4 pelo Teste de Kolmogorov-Smirnov (empresa PSA – Peugeot-Citroën)

	Kolmogorov-Smirnov Questão 4 - PSA

	FCS
	Pontuação absoluta

pa
	Pontuação relativa

pr=pa/pt
	Pontuação relativa acumulada

pra
	Pontuação relativa teórica

prt=1/5
	Pontuação relativa acumulada teórica

prta=(prt
	Diferença entre pontuação real e teórica

D=pra-prta

	2
	Estratégias de Marketing
	106
	0,206
	0,206
	0,200
	0,200
	0,006

	5
	Controle de custos
	105
	0,204
	0,411
	0,200
	0,400
	0,011

	1
	Imagem atrativa
	104
	0,202
	0,613
	0,200
	0,600
	0,013

	4
	Concessionárias
	101
	0,196
	0,809
	0,200
	0,800
	0,009

	3
	Desenvolvimento do produto
	98
	0,191
	1,000
	0,200
	1,000
	0,000

	Total de pontos
	514
	1,000
	
	
	
	


Fonte: elaboração própria

Tabela 28 - Tratamento dos dados da questão no  4 pelo Teste de Kolmogorov-Smirnov (empresa Volkswagen Caminhões)

	Kolmogorov-Smirnov Questão 4 - Volkswagen

	FCS
	Pontuação absoluta

pa
	Pontuação relativa

pr=pa/pt
	Pontuação relativa acumulada

pra
	Pontuação relativa teórica

prt=1/5
	Pontuação relativa acumulada teórica

prta=(prt
	Diferença entre pontuação real e teórica

D=pra-prta

	3
	Desenvolvimento do produto
	117
	0,211
	0,211
	0,200
	0,200
	0,011

	4
	Concessionárias
	112
	0,202
	0,413
	0,200
	0,400
	0,013

	1
	Imagem atrativa
	109
	0,197
	0,610
	0,200
	0,600
	0,010

	2
	Estratégias de Marketing
	108
	0,195
	0,805
	0,200
	0,800
	0,005

	5
	Controle de custos
	108
	0,195
	1,000
	0,200
	1,000
	0,000

	Total de pontos
	554
	1,000
	
	
	
	


Fonte: elaboração própria

Os valores máximos de D nos dois casos, referentes às maiores diferenças entre a pontuação real e teórica, mostraram-se bastante inferiores ao valor que indicaria a diferenciação entre os fatores, mesmo após a separação dos resultados por organização. A simulação do número de respondentes necessários para dar sustentação estatística à diferenciação, em mantidos os resultados em termos de freqüência – da mesma forma que calculado para os resultados da questão no 1 – chegaram à casa dos milhares de respondentes, tornando tal possibilidade incompatível e inviável com o escopo da presente pesquisa.

A comparação dos resultados da análise desta questão frente às questões no 1 e no 4 mostra algumas correlações – mesmo que, conforme dito anteriormente, não encontre respaldo ou validação estatística: 

Na empresa PSA, o FCS “Desenvolvimento de Produtos” – que obteve a menor pontuação na questão no 1 e a maior rejeição na questão no 2 – foi o que obteve também a menor pontuação na questão no 4. Já na Volkswagen, o FCS “Controle de Custos”, que obteve a menor pontuação na questão no 1 e a maior rejeição na questão no 2, obteve a menor pontuação também na questão no 4. Já o FCS “Desenvolvimento de Produtos” que, para a Volkswagen, obteve a segunda maior pontuação na questão no 1 e não foi rejeitada por qualquer dos respondentes desta organização, obteve a maior pontuação na questão no 4.

Na questão no 5, buscou-se identificar o nível de maturidade da organização no seu processo de desenvolvimento de produtos, tendo como base os critérios do CMMI. Os valores encontrados, com base nas respostas a cada grupo de perguntas que compunham a questão -  cada grupo sendo representativo das características de cada nível de maturidade - são mostrados nas Tabelas 29 e 30 a seguir, para cada organização:

Tabela 29 – Resultados da questão no 5 – empresa PSA

	Tabulação dos dados da questão 5 - PSA

	Nível de Maturidade
	Mediana
	Desvio Médio
	Mínimo
	Máximo
	Menor mediana

	2
	4
	0,665
	2
	5
	4

	3
	4
	0,668
	1
	5
	3

	4
	4
	0,613
	1
	5
	4

	5
	4
	0,661
	2
	5
	4


Fonte: elaboração própria

Tabela 30 – Resultados da questão no 5 – empresa Volkswagen

	Tabulação dos dados da questão 5 - Volkswagen

	Nível de Maturidade
	Mediana
	Desvio Médio
	Mínimo
	Máximo
	Menor mediana

	2
	4
	0,643
	1
	5
	4

	3
	4
	0,707
	1
	5
	3,5

	4
	4
	0,687
	1
	5
	4

	5
	4
	0,699
	1
	5
	4


Fonte: elaboração própria

Como pode ser observado, com base no critério de atingimento do escore mínimo de quatro (4) para identificação do nível de maturidade – por grupo de questões e por questão individual - percebe-se que ambas as organizações alcançaram o nível de maturidade 2 - Gerenciado - para seu processo de desenvolvimento de produtos, pelos critérios do CMMI. Ainda que escores quatro sejam identificados na compilação feita em outros níveis de maturidade nas organizações, o não atingimento deste escore em todas as perguntas no nível de maturidade 3 (vide coluna “Menor mediana”), caracteriza a não satisfação das metas das áreas de processo no nível de maturidade em questão. A representação em estágios dos níveis de maturidade do CMMI (vide 2.3.4.2), não permite os “saltos” dos níveis, visto que os processos “não podem alcançar seus potenciais totais, até que a base adequada seja estabelecida” (SEI, 2001a) e, sem essa base adequada, tendem a falhar em condições de estresse, não dando sustentação à melhoria contínua dos processos.

O desvio médio, calculado para ambas organizações, é definido, segundo Levin (1987) pela seguinte fórmula:

DM =   ( I X I
            N

sendo ( I X I  a soma dos valores absolutos das discrepâncias, enquanto N é o número de dados.

O nível de maturidade 2 se caracterizaria por:

· No nível de maturidade 2, todos os projetos da organização asseguram que os requerimentos, produtos e serviços são gerenciados e que os processos são planejados, executados, medidos e controlados;

· O status dos produtos e serviços são visíveis para a gerência em pontos específicos (milestones);

· A disciplina de processo ajuda a assegurar que as práticas existentes são mantidas durante os momentos de crise, com os projetos executados e gerenciados conforme os planos documentados;

· Compromissos são estabelecidos entre as partes interessadas (stakeholders) conforme a necessidade, sendo os produtos revistos por estes, para validação do atendimento de seus requerimentos, padrões e objetivos;

· A capabilidade do processo das organizações de nível 2 pode ser resumida como sendo disciplinada porque o planejamento e o acompanhamento do projeto são estáveis e os sucessos mais recentes podem ser repetidos. Os processos do projeto estão sob o controle efetivo do sistema de gestão de projeto, seguindo os planos estabelecidos.

Não é possível fazer inferências que correlacionem todos os níveis de maturidade, visto tratar-se de uma escala ordinal. No entanto, dentro do nível de maturidade identificado para cada uma das organizações, é possível avaliar a tendência central e a dispersão, com base nas pontuações compiladas dos respondentes: utilizando-se a função “QUARTIL” do MS Excel, é possível calcular estes valores, bem como o intervalo interquartil
. Os valores encontrados são apresentados na Tabela 31 a seguir:

Tabela 31 – Cálculo de Tendência Central e Dispersão no Nível de Maturidade

	Distribuição das Pontuações na Questão no. 5

	Organização
	PSA
	Volkswagen

	Mediana
	4
	4

	Desvio médio
	0,665
	0,643

	Escore Mínimo para Nível de Maturidade
	4
	4

	Intervalo interquartil
	1
	1


Fonte: elaboração própria

Os valores calculados podem ser utilizados para avaliar a variabilidade – ou a sensibilidade – do valor de tendência central com relação à dispersão, utilizando-se o coeficiente de variação relativa
, conforme a fórmula seguinte: 






CV =     DM    ax 100







mediana

Encontra-se neste caso o valor de 16,62% para a PSA, enquanto, para a Volkswagen, é encontrado o valor de 16,08%, como indicador do desvio médio por unidade da mediana, que é um indicador de risco análogo ao coeficiente da variação usualmente calculado para variáveis contínuas – neste caso, utilizando-se o desvio padrão e a média. Para se avaliar a confiança no nível de maturidade, faz-se necessário estabelecer o grau de confiança no atingimento do nível mínimo de pontuação para o enquadramento no nível específico (quatro): conforme Triola (1999), “podemos aplicar o teste de sinais a uma afirmação sobre a mediana de uma única população”, enquanto Hoel (1984) cita que é possível testar valores de mediana através do teste do sinal, restringindo, no entanto, a variáveis contínuas. Como Siegel (1981) admite que numa escala ordinal, com suas categorias discretas, há um “continuum” de resultados possíveis – ainda que, por conta da “falta de precisão do aparelhamento de mensuração”, não se distinga as pequenas diferenças que realmente existem entre as observações, o que resulta em menor poder-eficiência, usual em testes não paramétricos
 - utilizou-se tal teste na presente pesquisa. Conforme Triola (1999), o processo a ser seguido é composto dos seguintes passos:

1. Atribuir sinais positivos e negativos, tendo como base a diferença destes para o valor de referência – no caso da presente pesquisa, trata-se do valor quatro, estabelecido como pontuação mínima para atingimento de um determinado nível de maturidade;

2. Descarte dos valores zero;

3. Compilação do número de vezes que o sinal menos freqüente ocorre – identificado como “x” – e do número total combinado de sinais positivos e negativos – identificado como “n”;

4. Comparação de “x” com a expectativa de ocorrências do valor de referência – no caso da presente pesquisa, o “x” deveria ser indicativo das respostas com pontuação menor do que quatro;

5. Caso “x” não corresponda as expectativas, o teste se encerra, caracterizando a ocorrência da situação diversa do que era esperado – o que seria, no caso da presente pesquisa, encontrar uma mediana menor do que quatro;

6. Se a expectativa se confirmar, há de avaliar se o resultado é estatisticamente representativo, dentro de determinado grau de significância: para amostras de até 25 elementos, verifica-se o valor crítico tabelado para aceitação / corroboração (TRIOLA, 1999). Para valores maiores do que 25, utiliza-se a estatística “z”: conforme Siegel (1981), a distribuição amostral – para prova de sinais – tem distribuição aproximadamente normal para N>25, permitindo o uso da estatística “z” com correção de continuidades, conforme a fórmula apresentada a seguir:

z =   ( x + 0.5 ) – ( n / 2)
      n1/2 /2

O levantamento das respostas às questões referentes ao nível de maturidade 2 apresentou os seguintes resultados, mostrados na Tabela 32:

Tabela 32 – Compilação das pontuações referentes às perguntas do ML 2

	Segmentação das pontuações das questões
	Empresa

	
	PSA
	Volkswagen

	> 4
	62
	63

	< 4 
	36
	29

	= 4
	63
	76

	x
	36
	29

	n
	98
	92

	Total
	161
	168


Fonte: elaboração própria

Como o número de vezes que o sinal menos freqüente ocorre (x) corresponde à expectativa que se tem – da mediana ser inferior a quatro (uma vez eliminados os valores zero), dá-se prosseguimento ao teste: o calculo de “z”, com base nos valores de “x” e “n” para as organizações, resultou em –2,53 e –3,44, para a PSA – Peugeot-Citroën e Volkswagen Caminhões, respectivamente.  Utilizando-se a função “INV.NORMP” do MS Excel, é possível calcular o valor do afastamento correspondente a probabilidade de 5% (0,05) em uma distribuição normal com média zero e desvio padrão 1, para o qual encontramos o valor –1,645. Desta forma, conclui-se que, sendo o “z” de ambas empresas mais afastado do valor central que o z crítico, com base na evidência amostral, a um nível de significância de α=0,05, ambas as organizações tem uma mediana igual ou maior que quatro nas perguntas referentes ao nível de maturidade 2, conforme pode ser observado na Figura 32 a seguir:


5.3 – ANÁLISE DOS RESULTADOS
Com relação aos dados tabulados da questão no 1, podem ser feitas algumas observações relativas a cada grupo de respondentes, com objetivo de enriquecer os resultados obtidos na pesquisa de campo – sendo de caráter meramente qualitativo, por conta de tendências indicadas, não havendo o objetivo de fazer inferências quantitativas.

A questão no 1 indicou não haver diferenciação entre os FCS, tanto quando analisadas as duas organizações pesquisadas em conjunto, quanto quando analisadas separadamente: ainda que alguns FCS tenham alcançado uma pontuação muito superior a  outros – como foi o caso do FCS “Uma Organização Eficiente de Concessionárias, Atuando ao Longo da Posse do Veículo”, com 56 pontos, segundo os respondentes da PSA – Peugeot-Citroën, comparados com os 31 pontos de “Método Eficiente de Desenvolvimento de Produto, Utilizando as Melhores Práticas” na mesma organização – tal diferenciação não foi considerada estatisticamente representativa, podendo ser uma tendência, ou tão somente atribuída ao acaso.
Com relação à questão no 2, que apura o índice de rejeição aos FCS deduzidos do modelo de Porter, observa-se que, considerada a amostra conjunta das organizações, não houve qualquer FCS rejeitado. No entanto, se observada cada amostra isoladamente, na empresa PSA- Peugeot-Citroën, o FCS Método Eficiente de Desenvolvimento de Produto, Utilizando as Melhores Práticas – foram rejeitado por 35% dos respondentes, índices considerado significativos neste e em outros estudos desta natureza (TOLEDO, 2000 e SIQUARA, 2003). Na empresa Volkswagen Caminhões não houve qualquer FCS rejeitado, sendo “Um Severo Controle de Custos de Manufatura do Veículo” o FCS com maior índice de rejeição – 25% - insuficiente portanto para que viesse a ser rejeitado.

Com relação à questão no 3, que solicita aos respondentes sugestões de outros FCS, pelos fatores deduzidos do modelo de Porter (1986) em uma análise semântica, poderia se afirmar que as sugestões apresentadas já estariam englobadas nos FCS definidos,  apresentando diferenças apenas na redação e/ou por estarem implícitos em algum(ns) dos FCS deduzidos, conforme mostrado no quadro a seguir, em que os FCS foram listados de forma abreviada:  IM - Imagem atrativa, MKT – Estratégias de Marketing, DP – Método de desenvolvimento de produtos, CON – Organização de concessionárias e  CC - Controle de Custos.

	FCS
	IM
	MKT
	DP
	CON
	CC

	PSA
	Pós-venda e controle de reclamações dos clientes, de forma a ser alimentado freqüentemente;
	
	
	X
	X
	

	
	Projeto deve ter foco na(s) necessidade(s) do que os clientes procuram;
	
	X
	X
	
	

	
	Prazo desde a concepção até o lançamento em torno de dois anos (modelo Toyota);
	
	
	X
	
	

	
	Adequação das definições de produto e processo à realidade do país em questão;
	
	
	X
	
	

	
	Uma comparação da questão custo x benefício com os concorrentes da mesma categoria;
	X
	
	X
	
	X

	
	O preço de venda é crucial;
	
	
	
	
	X

	
	O que determina a venda de um produto é a Direção de Marketing;
	
	X
	
	
	

	
	As peças de reposição e estoque;
	
	
	
	X
	

	
	As novas versões de um modelo;
	X
	
	
	
	

	
	Novas tecnologias (Flex);
	X
	
	X
	
	

	
	O cliente não quer saber de processo: só do produto final.
	X
	
	X
	X
	

	Volkswagen
	O preço do veículo;
	
	
	
	
	X

	
	Maior foco nas necessidades do cliente “linkado” ao controle de custos da manufatura do veículo;
	
	
	X
	
	X

	
	Veículos estão se tornando “commodities”; focar no preço ao consumidor;
	
	
	
	
	X

	
	O veículo deve oferecer características/fixtures que os clientes realmente desejam;
	X
	
	X
	
	

	
	Só um fator: a exposição do veículo próximo ao consumidor;
	
	
	
	X
	

	
	Valor de revenda e facilidade de revenda são fundamentais!!!;
	X
	
	
	X
	

	
	O balanceamento dos fatores acima  é mais importante que um fator isolado;
	X
	X
	X
	X
	X

	
	Enfoque na segurança do veículo e economia no consumo de combustível;
	X
	
	
	
	

	
	Definir um processo eficaz de manufatura;
	
	
	X
	
	

	
	Facilidades de manutenção, com maior disponibilidade e barateamento das peças;
	
	
	X
	X
	

	
	Controle de custo variável do veículo, investimento e timing to market;
	
	
	X
	
	X

	
	Severo programa de treinamento de funcionários da Cia. e dos concessionários;
	
	
	X
	
	

	
	Transparência e honestidade nas especificações e formulação de preço.
	
	
	
	
	X

	
	Ouvir clientes e revendedoras
	
	
	X
	X
	

	
	Conciliar a atender, dentro do possível, parâmetros e necessidades das áreas atingidas pelo projeto
	
	
	X
	
	

	
	Expectativas de mercado a serem utilizadas na estratégia de Marketing
	X
	X
	X
	
	

	
	Diferenciais do novo produto frente a seus concorrentes, quanto a valores agregados (preço, opcionais, valor de revenda, etc)
	X
	X
	X
	X
	X


Quadro 34 – Correlação entre as sugestões de novos FCS e os já definidos 

Fonte: Elaboração própria

Na questão no 4, buscou-se dar uma abordagem quantitativa aos mesmos FCS analisados na questão no 1. Os resultados não diferiram dos daquela questão, reforçando a não-diferenciação entre os FCS. E, da mesma forma que nesta, algumas tendências podem ser percebidas – por exemplo, o FCS “Método Eficiente de Desenvolvimento de Produto, Utilizando as Melhores Práticas” obteve a menor pontuação em ambas as perguntas para a empresa PSA – Peugeot-Citroën, enquanto, na Volkswagen Caminhões, obteve altas pontuações. Mas o fato de estatisticamente não poder ser confirmada a diferenciação entre os FCS, tais tendências ou mesmo qualquer sequenciamento / priorização dos FCS não pôde ser inferido.

A questão no 5 mostrou ambas as organizações como estando no nível 2 de maturidade de desenvolvimento de produtos – característica de um processo dito “gerenciado” - com base nos referenciais do CMMI e no critério da obtenção da pontuação mínima “4” – equivalente às práticas sendo freqüentemente utilizadas – nas perguntas referentes aos requisitos para o nível de maturidade em questão. Apesar de ambas organizações alcançarem a mediana de valor quatro para o nível de maturidade 3, o fato de não alcançarem esta mediana em todas as perguntas, fez com que, caracterizado a não satisfação de todas as metas deste nível da maturidade, as organizações não obtivessem uma melhor classificação quanto ao seu nível de maturidade do processo de desenvolvimento de produtos. As questões nas quais o valor da mediana foi inferior a quatro foram:

· Essa integração e colaboração entre envolvidos no desenvolvimento de novos produtos é incentivada, reconhecida e/ou premiada, promovendo a excelência de indivíduos e times? (Volkswagen); e

· O cliente é envolvido nesse processo de verificação, validando-o? (ambas organizações)

Tais itens podem ser considerados pontos prioritários de melhoria para as organizações, com o objetivo de aumentar sua maturidade nos processos de desenvolvimentos de novos produtos.

6 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 

Com base nas premissas listadas no Capítulo 1 - FCS são instrumentos empíricos válidos para o planejamento estratégico empresarial;  o modelo do ciclo de vida do produto e seus diagnósticos para as diversas fases são aplicáveis ao processo de lançamento de veículos automotivos; os FCS decorrentes do emprego do método de Porter são compatíveis com os FCS decorrentes do emprego do método de Rockart e da análise SWOT; e a metodologia do CMMI é válida para mensuração do nível de maturidade do processo de desenvolvimento de produtos - e nos resultados da pesquisa executada, pode-se estabelecer as seguintes análises quanto ao problema da pesquisa, hipóteses utilizadas e conclusões:

6.1. SOLUÇÃO DO PROBLEMA


No capítulo 1, o problema foi formulado da seguinte forma: Quais são os Fatores Críticos de Sucesso de start-up de veículos automotivos e qual o nível de qualidade dos métodos de desenvolvimento de produtos utilizados?

Após análise estatística dos resultados obtidos em cada questão do questionário, concluiu-se que apenas quatro, dos cinco Fatores Críticos de Sucesso de start-up de veículos automotivos, deduzidos dos prognósticos de Porter para as diferentes fases do ciclo de vida de um produto e dos estudos de Daniel (1961), apud Rockart (1978) e Bullen & Rockart (1981), foram aceitos para a empresa PSA – Peugeot-Citroën. Para a empresa Volkswagen Caminhões, todos os cinco Fatores Críticos de Sucesso foram aceitos

Assim, a resposta ao problema pôde ser formulada da seguinte forma: os Fatores Críticos de Sucesso de start-up de veículos automotivos são:

· Uma Imagem Atrativa do Veículo, seja ela de Eficiência, Qualidade, Estilo ou Similares;

· Estratégias de Marketing com Foco na Percepção de Valor pelo Cliente no Veículo; 

· Uma Organização Eficiente de Concessionárias, Atuando ao Longo da Posse do Veículo; e

· Um Severo Controle de Custos na Manufatura do Veículo.

Além destes, outro Fator Crítico de Sucesso foi identificado para esta indústria, especificamente no nicho de caminhões e ônibus, qual seja:

· Método Eficiente de Desenvolvimento de Produto, Utilizando as Melhores Práticas; e

Quanto à qualidade dos métodos de desenvolvimento de produtos utilizados, pode-se dizer que, segundo a visão dos executivos das organizações:

· Todos os projetos da organização asseguram que os requerimentos, produtos e serviços são gerenciados e que os processos são planejados, executados, medidos e controlados;

· O status dos produtos e serviços são visíveis para a gerência em pontos específicos (milestones);

· A disciplina de processo ajuda a assegurar que as práticas existentes são mantidas durante os momentos de crise, com os projetos executados e gerenciados conforme os planos documentados;

· Compromissos são estabelecidos entre as partes interessadas (stakeholders) conforme a necessidade, sendo os produtos revistos por estes, para validação do atendimento de seus requerimentos, padrões e objetivos;

· A capabilidade do processo pode ser resumida como sendo disciplinada porque o planejamento e o acompanhamento do projeto são estáveis e os sucessos mais recentes podem ser repetidos. Os processos do projeto estão sob o controle efetivo do sistema de gestão de projeto, seguindo os planos estabelecidos.

6.2. VERIFICAÇÃO DAS HIPÓTESES

A metodologia aplicada se baseia no teste de falseabilidade das hipóteses levantadas, por meio do método da hipótese nula, ou seja, pela aplicação de um teste estatístico adequado à natureza das variáveis e da amostra analisada, de forma a verificar-se o grau de significância dos resultados obtidos.

Assim, cada Fator Crítico de Sucesso no start-up de veículos automotivos, deduzidos com base nos prognósticos de Porter para as diferentes fases do ciclo de vida de um produto e dos estudos de Daniel (1961), apud Rockart (1978) e Bullen & Rockart (1981), foi avaliado segundo a visão de gerentes, supervisores e corpo técnico de duas montadoras da região Sul Fluminense e, a partir dos resultados coletados no campo, tabulados e tratados de forma estatística adequada, cada hipótese foi testada. Da mesma forma, foram analisados os critérios referentes às práticas representativas de um método estruturado de desenvolvimento de produtos para ambas organizações.

Desta forma, pôde-se analisar, validando total ou parcialmente ou refutando, cada hipótese levantada e responder as questões-chave associadas. A seguir, estão relacionadas cada hipótese, sua análise com validação total, parcial ou refutação e a resposta a cada questão-chave.

6.2.1 Hipótese I:

Os Fatores Críticos de Sucesso para a indústria americana, definidos por Daniel e Rockart nos anos 60-80 são válidos para o momento atual da indústria automotiva nacional.

Pelos resultados obtidos, podemos concluir que a Hipótese I foi considerada plausível, pois os três Fatores Críticos de Sucesso definidos por Daniel e Rockart nos anos 60-80, foram validados pelos respondentes do segmento industrial que tem como processo crítico o lançamento de veículos automotivos.

Questões-chave:

a) A imagem do produto (qualidade, eficiência e estilo) é um fator crítico de sucesso na lançamento de novos veículos automotivos?

Resposta: Sim, a imagem do produto foi validada como fator crítico de sucesso no lançamento de veículos automotivos em ambas as organizações pesquisadas.

b) Uma organização eficiente de concessionárias é um fator crítico de sucesso na lançamento de novos veículos automotivos?

Resposta: Sim, uma organização eficiente de concessionárias foi validada como fator crítico de sucesso no lançamento de veículos automotivos em ambas as organizações pesquisadas. 
c) Um severo controle de custos de manufatura é um fator crítico de sucesso na lançamento de novos veículos automotivos?

Resposta: Sim, validou um severo controle de custos de manufatura como um fator crítico de sucesso no lançamento de veículos automotivos em ambas as organizações pesquisadas.

6.2.2 Hipótese II:

Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelos consumidores (estilo, imagem e organização eficiente de concessionárias) é um fator crítico de sucesso no lançamento de novos veículos automotivos.

Pelos resultados obtidos, pôde-se concluir que a Hipótese II foi considerada plausível, pois este fator, deduzido a partir dos prognósticos de Porter (1986) no modelo de ciclo de vida de produto para análise estratégica de indústrias na fase de start-up, foi validado pelos respondentes como sendo crítico para o sucesso no lançamento de veículos automotivos.

Questão-chave:

Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelos consumidores é um fator crítico de sucesso no lançamento de novos veículos automotivos?

Resposta: Sim, estratégias de marketing com foco na percepção de valor pelos consumidores foi validada como fator crítico de sucesso no lançamento de veículos automotivos em ambas as organizações pesquisadas.

6.2.3 Hipótese III:

Um método adequado para o desenvolvimento de produtos, com a utilização das melhores práticas para excelência em custos, qualidade e prazo, e que possa capturar as necessidades dos consumidores, para que estas sejam atendidas via o produto oferecido, é um fator crítico de sucesso no lançamento de novos veículos automotivos.

Pelos resultados obtidos, pôde-se concluir que a Hipótese III foi considerada parcialmente plausível, pois o Fator Crítico de Sucesso “método adequado para o desenvolvimento de produtos, com a utilização das melhores práticas para excelência em custos, qualidade e prazo, e que possa capturar as necessidades dos consumidores, para que estas sejam atendidas via o produto oferecido”, que está diretamente relacionado a esta hipótese, foi validado pelos respondentes de somente uma das organizações pesquisadas. Este fator foi rejeitado por mais de 30% dos respondentes na outra empresa.

Questão-chave:

Um método adequado para o desenvolvimento de produtos, com a utilização das melhores práticas para excelência em custos, qualidade e prazo, e que possa capturar as necessidades dos consumidores, para que estas sejam atendidas via o produto oferecido, é um fator crítico de sucesso no lançamento de novos veículos automotivos?

Resposta: Não para todas as indústrias: somente uma das empresas pesquisadas validou um método adequado para o desenvolvimento de produtos, com a utilização das melhores práticas para excelência em custos, qualidade e prazo, e que possa capturar as necessidades dos consumidores, para que estas sejam atendidas via o produto oferecido, como um fator crítico de sucesso no lançamento de veículos automotivos. Este fator foi rejeitado por 35% dos respondentes na outra empresa.


Além destas questões-chave, buscou-se, na forma de validação dos fatores críticos de sucesso deduzidos dos prognósticos de Porter (1986) e dos estudos de Daniel (1961), apud Rockart (1978) e Bullen & Rockart (1981), verificar a existência de mais algum fator crítico de sucesso no start-up de veículos automotivos, por meio do questionamento ao respondentes se algum outro fator poderia ser considerado crítico para esta indústria, conforme a seguir:


Existe, na percepção dos respondentes do segmento estudado - da indústria automotiva - algum outro fator considerado como crítico de sucesso no lançamento de novos veículos automotivos, além dos deduzidos dos prognósticos de Porter e dos estudos de Daniel e Rockart?


Resposta: Não, pois as sugestões de inclusão estavam, de alguma forma, incluídas nos fatores sugeridos, variando apenas na sua redação e/ou estando implícitos nestes.

6.2.4 Hipótese IV:

Em busca do posicionamento estratégico e manutenção de sua competitividade, as empresas da indústria automotiva mantém um método estruturado para desenvolvimento de produtos, o qual tem a potencialidade de garantir a aceitação dos consumidores e o fluxo financeiro advindo do sucesso comercial dos produtos.

Pelos resultados obtidos, pôde-se concluir que a Hipótese IV foi considerada parcialmente plausível, pois em ambas as organizações os respondentes indicaram a existência de um processo de desenvolvimento de produtos, o qual é planejado, executado, medido e controlado e as práticas existentes são mantidas, mesmo nos momentos de crise, podendo repetir a experiência para novos projetos. No entanto, o processo existente não pôde ser caracterizado como tendo objetivos da organização baseados neste, nem operar dentro de limites estabelecidos ou ser inovado na busca de oportunidades, características estas que garantiriam a aceitação dos consumidores e o fluxo financeiro advindo do sucesso comercial dos produtos desenvolvidos pelo método existente.

Questões-chave:

a) O processo de desenvolvimento de produtos é planejado, executado, medido e controlado e as práticas existentes são mantidas, mesmo nos momentos de crise, podendo repetir a experiência para novos projetos?

Resposta: Sim, pois os respondentes de ambas organizações indicaram a existência de tais características nos processos existentes de desenvolvimento de produtos em suas organizações.

b) A organização possui um processo de desenvolvimento de produtos bem caracterizado e compreendido, sendo descrito na forma de padrões, procedimentos, ferramentas e métodos, com objetivos baseados nestes e utilizados em todos os processos de desenvolvimento de produtos?

Resposta: Não, os respondentes de ambas organizações indicaram a existência de lacunas neste aspecto, especificamente o não envolvimento do cliente na validação da verificação de atendimento de requerimentos – para componentes, processos e/ou produto final. Em uma das organizações detectou-se também uma lacuna no que tange o incentivo, reconhecimento e/ou premiação da integração e colaboração dos envolvidos no desenvolvimento de novos produtos.

c) O processo de desenvolvimento de produtos da organização, já padronizado, é medido e opera dentro dos limites estabelecidos?

Resposta: Não, os respondentes de ambas organizações não indicaram, em complemento à descrição do processo descrito na questão anterior, a existência freqüente de práticas que suportassem esta descrição do processo de desenvolvimento de produtos existente na organização.

d) A organização trabalha com inovação do processo de desenvolvimento de produtos, identificando as oportunidades de aperfeiçoamento, fortalecendo o processo de maneira pró-ativa e objetivando a prevenção de falhas?

Resposta: Não, os respondentes de ambas organizações não indicaram, em complemento à descrição do processo descrito na questão “b”, a existência freqüente de práticas que suportassem esta descrição do processo de desenvolvimento de produtos existente na organização.

6.3 CONCLUSÕES


Após a verificação de cada hipótese e resposta às questões-chave, pôde ser feita uma análise dos resultados com relação à contextualização do problema e, a partir desta análise, fazer inferências sobre as percepções dos executivos das montadoras, ou seja, do segmento em estudo. Pode-se, a partir dos resultados encontrados, concluir que:

· Apesar dos vários prognósticos para empresas e produtos, nas diferentes fases de seu ciclo de vida, cada caso específico deve ser estudado para identificação dos efetivos Fatores Críticos de Sucesso;

· No caso de lançamento de novos veículos automotivos, os fatores de sucesso considerados efetivamente críticos pelos executivos das montadoras são:

· Uma Imagem Atrativa do Veículo, seja ela de Eficiência, Qualidade, Estilo ou Similares;

· Estratégias de Marketing com Foco na Percepção de Valor pelo Cliente no Veículo; 

· Uma Organização Eficiente de Concessionárias, Atuando ao Longo da Posse do Veículo; e 

· Um Severo Controle de Custos na Manufatura do Veículo
· Os Fatores Críticos de Sucesso identificados corroboram a tendência de um foco cada vez maior no mercado consumidor, direcionando todas as ações e decisões da organização na identificação das necessidades deste e na exposição a estes de como o produto desenvolvido pela organização tem a capacidade de satisfazer as necessidades e anseios dos consumidores;

· O outro Fator Crítico de Sucesso, validado por somente uma das organizações foi um Método Eficiente de Desenvolvimento de Produto, Utilizando as Melhores Práticas;

· Este fator pode ser entendido como complementar aos anteriores: primeiramente, um método adequado de desenvolvimento de produtos vai dar a sustentação necessária à criação e lançamento de um veículo que venha a atender os anseios e necessidades do mercado consumidor e, desta forma, gerar a percepção de valor nestes. Este valor percebido pode ser alavancado através da Estratégia de Marketing adequada, que, além de ser um fator crítico de sucesso, vai dar o devido destaque à imagem que o veículo tem – ou que se deseja vir a ser percebido pelo público consumidor. E o consumidor, no ato da decisão de compra, vai pesar o valor percebido contra o preço a ser pago, sendo que este preço sofre influência do custo de manufatura;

· Em relação ao fator um severo controle de custos na manufatura do veículo, identifica-se que, mesmo não sendo rejeitado pelas organizações, houve um grande índice de rejeição e baixa pontuação na questão no 1, o que indica uma certa tendência à diminuta importância frente aos outros fatores, considerados críticos. Uma hipótese sobre este aspecto é a de que a contínua evolução dos meios de produção e das tecnologias envolvidas na produção em massa, além da terceirização, reduziram de tal forma o custo de manufatura dos veículos – o que levou à redução de seus preços reais aos consumidores – que o custo de manufatura passou a ser percebido como inerente a essa indústria;
· Essa pode ser uma razão válida para que este fator, junto ao do método de desenvolvimento de produtos, sejam percebido de forma diferenciada pelas duas organizações: enquanto a empresa PSA – Peugeot-Citroën, voltada à produção de automóveis, trabalha na identificação de modelos que atendam às necessidades do mercado brasileiro e utiliza a produção em massa e padronização como formas de alavancagem de seus resultados, restando aos consumidores poucas opções de individualização dos produtos – exceto por cores e opcionais escolhidos – a Volkswagen, voltada ao fornecimento de caminhões e ônibus, trabalha com diversas opções de fornecimento, além da diversas customizações que esse mercado exige, tornando-se muito mais próxima e óbvia a interação existente entre as necessidades dos consumidores e o produto que é desenvolvido e oferecido por esta organização;
· Apesar desta diferença, ambas as organizações mostraram utilizar um método estruturado para desenvolvimento de seus produtos, o qual, no entanto, tem campo suficiente – no entendimento dos próprios executivos – de tornar-se mais completo, abrangente e potente para alavancar os resultados de mercado e financeiros da própria organização;
· Com base nas respostas do questionário referente à maturidade do método de desenvolvimento de produtos, os itens que obtiveram menor valor de mediana (e que, efetivamente, pelo método utilizado, não permitiram o atingimento de um nível de maturidade superior), ficaram limitados a aspectos de integração e colaboração entre os envolvidos no desenvolvimento de novos produtos (na Volkswagen) e no envolvimento do cliente na verificação de componentes, processos e produto final (ambas organizações), indicando serem pontos para melhoria no processo;
· O uso de metodologia baseada em tratamento estatístico é fundamental para a validação dos resultados e identificação dos fatores que efetivamente têm peso no processo de tomada de decisão dos principais players de um segmento.

6.4. SUGESTÕES PARA ESTUDOS FUTUROS


A pesquisa sobre Fatores Críticos de Sucesso no lançamento de novos veículos automotivos e na qualidade do método de desenvolvimento de produtos não se esgota neste trabalho, havendo vários outros aspectos que são passíveis de uma investigação mais aprofundada. A seguir, são feitas algumas sugestões de futuros estudos, que podem complementar e aprofundar o trabalho aqui apresentado, na forma de novas questões a serem respondidas, em função dos FCS identificados e de metodologias para desenvolvimento de novos produtos:

· Quais são os fatores críticos de sucesso no lançamento de veículos automotivos, segundo a visão dos executivos de outras montadoras instaladas no País, abrangendo outras regiões além da Sul Fluminense?

· Qual o nível de maturidade de capabilidade dos processos de desenvolvimento de produtos nestas organizações?

· Como as organizações fazem o desdobramento hierárquico dos fatores críticos de sucesso da indústria, identificando os FCS da organização, dos departamentos e dos indivíduos? Quais os benefícios no gerenciamento estratégico das organizações pela utilização destas práticas?

· Quais as perspectivas de mudança nos fatores críticos de sucesso nessa indústria, por conta das alterações socio-econômicas e culturais no mercado brasileiro, bem como por conta da evolução tecnológica de novos materiais e política/preocupações com o meio ambiente?

· Quais são as metodologias de desenvolvimento de produtos existentes e quais os benefícios que as organizações usufruem por conta da utilização dos mesmos? Quais as melhores práticas que podem ser identificadas nessas metodologias e como elas podem ser replicadas em outras organizações?

· Como conciliar o investimento inicial no lançamento de novos veículos automotivos com a necessidade de oferta de produtos customizados e com preços acessíveis aos clientes?

· Quais são os fatores críticos de sucesso de um processo de desenvolvimento de produtos e como os mesmos podem ser desdobrados por toda a organização, garantindo o sucesso comercial e adequado retorno dos investimentos feitos? 

· Como as melhores práticas dos processos de desenvolvimento de produtos afetam os resultados finais – rentabilidade, retorno sobre investimentos e sobre ativos – da organização? Qual o peso e correlação entre eles?

· Como os outros modelos de níveis de maturidade de capabilidade – aquisição e pessoas – podem afetar os resultados da organização?  Um maior nível de maturidade está relacionado a melhores resultados da organização?
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GLOSSÁRIO


Área-chave de processo:(key process área): Grupo de atividades correlatas que, quando executadas coletiva e rotineiramente, satisfazem um conjunto de metas consideradas importantes para estabelecer a capacitação do processo. As áreas-chaves de processo são agregadas em níveis de maturidade. São os principais itens que apoiam a determinação da capacitação do processo de software de uma organização e permitem identificar as melhorias necessárias para avançar em direção a níveis de maturidade mais elevados.


Capacitação (Capabilidade) do Processo: É o intervalo ou faixa de tolerância dos resultados esperados, que podem ser alcançados seguindo um processo de software. A capacitação do processo de software é a habilidade inerente ao processo de software em produzir resultados planejados. Quanto maior a capacitação menor será a incerteza e, consequentemente, mais estreita será a distribuição estatística dos erros de estimativa, ou seja, menor será a tolerância inerente ao processo. Dessa forma, a capacitação fundamenta a expectativa de que o consumo de recursos e os resultados da realização do processo se situem em patamares de produtividade e qualidade esperados.

Características comuns (common features): Organização das áreas-chaves de processo do CMM. As características comuns indicam se a implementação e a institucionalização de uma área-chave de processo são efetivas, repetíveis e duradouras. As características comuns do CMM são as seguintes:

· Compromissos em executar (commitment to perform): São as ações que a organização deve tomar para garantir que o processo estará estabelecido e será duradouro. Envolve tipicamente políticas organizacionais e responsabilidades da gerência sênior.

· Habilitações para executar (ability to perform): São as pré-condições que devem existir no projeto ou na organização para implementar o processo de software de maneira efetiva. Habilitação para executar tipicamente envolve assegurar a disponibilidade de recursos, de estruturas organizacionais e de treinamento.

· Atividades executadas (activities performed): São as ações, papéis e procedimentos necessários para implementar uma área-chave do processo. Envolvem tipicamente o estabelecimento de planos e procedimentos, execução do trabalho, seu acompanhamento e a tomada de ações corretivas quando necessário.

· Medições e análise (measurement and analysis): São as ações de medição necessárias para determinar o estado de implementação do processo. São usadas para controlar e melhorar o processo.
· Verificação da implementação (verifying implementation): São as ações realizadas para assegurar que as atividades são executadas de acordo com os processos que foram estabelecidos. Implementação da verificação tipicamente abrange revisões e auditorias pela gerência e pelo grupo de garantia de qualidade de software.
CMM: (Capability Maturity Model): Descrição dos estágios através dos quais as organizações de software evoluem quando definem, implementam, medem, controlam e melhoram seus processos de software. Esse modelo provê em guia para selecionar estratégias de melhoria de processo, facilitando a determinação da capacitação do processo corrente e a identificação dos pontos mais críticos para a qualidade de software e melhoria de processo.

Desempenho do Processo: É o resultado das medições de consumo de recursos e da qualidade dos resultados decorrentes da realização de determinado processo de software. Ou seja, o desempenho do processo de software focaliza os resultados efetivamente encontrados, enquanto que a capacitação do processo de software focaliza resultados esperados. Tendo em vista as características de um projeto específico e o contexto dentro do qual esse processo é conduzido, o desempenho do processo pode não refletir acuradamente a capacitação do processo. Isto ocorre, pois acidentalmente, um processo maduro pode ter um desempenho semelhante a um processo imaturo, pois está limitado a um ambiente.

Gerente de projeto: (project manager): Cargo com total responsabilidade de negócio para o projeto inteiro. É a pessoa que dirige, controla, administra e regula um projeto de desenvolvimento de um sistema envolvendo hardware e software. O gerente de projeto é a pessoa efetivamente responsável por todo o projeto frente ao cliente.

Maturidade do Processo: É a extensão para qual um processo específico é explicitamente definido, praticado, gerenciado, medido e controlado. Implica num potencial de crescimento em capacitação, indicando o potencial do processo de software da organização, bem como a consistência com a qual é aplicado em projetos. 

Nível de Maturidade (maturity level): Patamar bem definido, direcionado ao estabelecimento de um processo de software maduro. Os cinco níveis de maturidade do CMM são:

· Inicial: O processo de software é caracterizado como não explicitado.

· Repetitivo: Estão estabelecidos processo de gerência básica de projetos para acompanhar custo, cronograma e funcionalidades.

· Definido: O processo de software, tanto para as atividades de gerência como para as de engenharia, é documentado, padronizado e integrado num processo de software padrão para a organização.

· Gerenciado: São colecionadas e registradas medidas detalhadas do processo de software e qualidade de produto.

· Em Otimização: É habitado um processo de melhoria contínua através da realimentação quantitativa proveniente do processo  e a partir de experimentos (pilotos) de idéias e tecnologias inovadoras.

Produto de trabalho: (work product): Conjunto completo, ou qualquer item individual do conjunto de produtos, procedimentos, documentação associada e dados destinados a serem entregues a um cliente ou usuário final.


APÊNDICES:


A - Questionário da Pesquisa de Campo.

Apêndice A -  Questionário da Pesquisa de Campo

FATORES CRÍTICOS DE SUCESSO DE START UP DE VEÍCULOS E A QUALIDADE (CMMI) NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS NO SUL FLUMINENSE
Prezado respondente,

Este questionário faz parte da dissertação de Mestrado em Sistemas de Gestão de Henrique Martins Rocha, da Universidade Federal Fluminense, integrante do grupo de pesquisa Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade, sob a orientação do Prof. Dr. Heitor Quintella, na citada instituição. Na mesma busca-se identificar os fatores críticos de sucesso no lançamento de veículos automotivos e estudar a qualidade do processo de desenvolvimento de produtos. Sua participação é fundamental para o sucesso desta pesquisa, pela qual somos antecipadamente gratos. 

Dados do respondente:

Empresa:_________________________________________________________________

Nome:___________________________________________________________________

Cargo:___________________________________________________________________

Considerando Fatores Críticos de Sucesso (FCS) como  as áreas de performance que são essenciais para o sucesso de uma organização, cujos resultados favoráveis são absolutamente necessários para o atingimento dos objetivos, por favor responda as questões quanto ao lançamento de veículos automotivos:

1 - Marque a opção, em cada um dos pares abaixo, que na sua opinião representa o FCS mais importante no processo de lançamento de veículos automotivos:

	Uma imagem atrativa do veículo, seja ela de eficiência, qualidade, estilo ou similares
	....

	Uma organização eficiente de concessionárias, atuando ao longo da posse do veículo
	


	Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelo cliente no veículo
	....

	Método eficiente de desenvolvimento do produto, utilizando as melhores práticas
	....


	Um severo controle de custos na manufatura do veículo
	...

	Uma imagem atrativa do veículo, seja ela de eficiência, qualidade, estilo ou similares
	...


	Método eficiente de desenvolvimento do produto, utilizando as melhores práticas
	....

	Uma organização eficiente de concessionárias, atuando ao longo da posse do veículo
	....


	Uma imagem atrativa do veículo, seja ela de eficiência, qualidade, estilo ou similares
	....

	Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelo cliente no veículo
	....


	Um severo controle de custos na manufatura do veículo
	....

	Método eficiente de desenvolvimento do produto, utilizando as melhores práticas
	....


	Uma organização eficiente de concessionárias, atuando ao longo da posse do veículo
	....

	Um severo controle de custos na manufatura do veículo
	....


	Método eficiente de desenvolvimento do produto, utilizando as melhores práticas
	....

	Uma imagem atrativa do veículo, seja ela de eficiência, qualidade, estilo ou similares
	....


	Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelo cliente no veículo
	....

	Um severo controle de custos na manufatura do veículo
	....


	Uma organização eficiente de concessionárias, atuando ao longo da posse do veículo
	....

	Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelo cliente no veículo
	....


2 – Dentre os listados abaixo, você eliminaria algum(ns) FCS no lançamento de veículos automotivos? Em caso positivo, assinale qual(is)?

	Uma imagem atrativa do veículo, seja ela de eficiência, qualidade, estilo ou similares
	

	Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelo cliente no veículo
	

	Método eficiente de desenvolvimento do produto, utilizando as melhores práticas
	

	Uma organização eficiente de concessionárias, atuando ao longo da posse do veículo
	

	Um severo controle de custos na manufatura do veículo
	


3 – Na sua opinião mais algum fator crítico para o lançamento de veículos automotivos deveria ser incluído?  Qual? 

_______________________________________________________________________________________

4 – Assinale, segundo a escala abaixo, a opção que representa sua opinião quanto aos diferentes prognósticos relacionados ao lançamento de veículos automotivos, sendo os valores mais altos representativos de sua concordância, conforme abaixo:

	1
	Discordo totalmente
	2
	Discordo parcialmente
	3
	Não concordo nem discordo
	4
	Concordo parcialmente
	5
	Concordo totalmente


4.1 – A imagem que o público faz do veículo (seja esta imagem de qualidade, eficiência, economia, estilo, sofisticação, esportividade ou similares) é uma fator crítico de sucesso para o lançamento deste veículo no mercado.

	1
	2
	3
	4
	5


4.2 – Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelos consumidores (estilo, imagem, organização de concessionárias, etc.) são fundamentais.

	1
	2
	3
	4
	5


4.3 - Um projeto adequado de desenvolvimento do projeto do veículo, com a utilização das melhores práticas para excelência em custos, qualidade e prazo, poderá criar vantagens comerciais e de mercado sobre os concorrentes.

	1
	2
	3
	4
	5


4.4 – É fundamental a existência de um sistema eficiente de concessionárias, não somente pelo fato da venda inicial, mas também pelos contatos seguintes via serviços, num esforço constante de relacionamento, afetando futuras compras dos clientes.

	1
	2
	3
	4
	5


4.5 – Com o preço de venda ditado pelas competição e condições de mercado, os custos tem forte influência nos ganhos da Companhia.

	1
	2
	3
	4
	5


5 -  A próxima etapa do questionário contém questões sobre a implementação de importantes práticas de desenvolvimento de produtos, que são utilizadas por organizações que pretendem melhorar seus processos de desenvolvimento. Por favor, informe-nos até que ponto considera que essas práticas são aplicadas no desenvolvimento de produtos na sua organização. Não há respostas certas ou erradas: o interesse é no grau que reflete com precisão a utilização das práticas de desenvolvimento de produtos.


Assinalar “x” no número 1, significa que aquela prática NÃO é ou NUNCA foi aplicada no desenvolvimento de produtos na sua organização, enquanto marcar o número 5 significa que aquela prática vem sendo utilizada SEMPRE. Você pode assinalar “x” em qualquer um dos números intermediários que melhor representem suas convicções a respeito, conforme escala a seguir:


	1
	Nunca / Não
	2
	Raramente
	3
	As vezes
	4
	Freqüentemente
	5
	Sempre


5.1 – Os projetos para desenvolvimento de produtos são planejados, com envolvimento das partes interessadas (inclusive fornecedores) e tais projetos são monitorados e controlados contra seu plano?

	1
	2
	3
	4
	5


5.2. São estabelecidas ações corretivas quando o projeto de desenvolvimento não está acompanhando o plano para ele traçado?

	1
	2
	3
	4
	5


5.3. Os requerimentos para o projeto são coletados, mantidos atualizados e podem ser acessados, provendo rastreabilidade dos mesmos desde o cliente até o produto final e seus componentes?

	1
	2
	3
	4
	5


5.4. Os planos, descrições de processos, requerimentos, informações de projeto, desenhos, especificações,  dados de produto, etc., necessários ao desenvolvimento do produto, são mantidos, identificados, controlados e auditados?

	1
	2
	3
	4
	5


5.5. Os processos, seus subprodutos e serviços no desenvolvimento dos produtos tem a performance avaliada objetivamente quanto a sua aderência às descrições de processos, objetivos e padrões durante toda a vida do projeto e as informações são passadas ao time do projeto, permitindo a visibilidade e acompanhamento por estes?

	1
	2
	3
	4
	5


5.6. Todos os projetos da organização asseguram que os requerimentos, produtos e serviços são gerenciados e que os processos são planejados, executados, medidos e controlados, com o status dos produtos e serviços sendo visíveis para a gerência em pontos específicos (milestones)?

	1
	2
	3
	4
	5


5.7. As atividades, status e resultados de processos são revistos com a Alta Gerência?

	1
	2
	3
	4
	5


5.8. São coletadas as informações, medidas e resultados de planejamento e execução do processo de desenvolvimento, de forma a entender as forças e fraquezas dos processos utilizados, planejar e implementar melhorias contínuas neles?

	1
	2
	3
	4
	5


5.9. São estabelecidos e mantidos processos padrões da organização, os quais são baseados nas necessidades e objetivos desta, incluindo ai, além das descrições dos processos, o detalhamento de seus elementos, guias de orientação e documentação?

	1
	2
	3
	4
	5


5.10. São identificadas as necessidades estratégicas de treinamento para a organização, bem como as necessidades táticas que são comuns entre projetos e grupos de suporte, obtendo ou desenvolvendo as habilidades requeridas para executar os processos padrões da organização?

	1
	2
	3
	4
	5


5.11. Os envolvidos no desenvolvimento do novo produto tem uma visão compartilhada do projeto e coordenam seus esforços, envolvendo-se,  identificando, negociando e acompanhando as interdependências existentes, de forma a resolver os problemas que surgem?

	1
	2
	3
	4
	5


5.12. Essa integração e colaboração entre envolvidos no desenvolvimento de novos produtos é incentivada, reconhecida e/ou premiada, promovendo a excelência de indivíduos e times?

	1
	2
	3
	4
	5


5.13. Os riscos de desenvolvimento associados a custo, recursos, cronograma e aspectos técnicos do projeto são identificados, avaliados, documentados e as possíveis respostas a estas situações identificadas?

	1
	2
	3
	4
	5


5.14. As necessidades do cliente, após identificadas, são traduzidas em requerimentos de produto e, destes, identificados os requerimentos dos componentes do produto e, consequentemente, a performance esperada para cada um deles?

	1
	2
	3
	4
	5


5.15. Tais requerimentos são convertidos na arquitetura do produto e projeto de componentes, com soluções que são analisadas com base em critérios formais de avaliação, que dependem do tipo de produto, requerimentos de performance, custos e prazos para desenvolvimento?

	1
	2
	3
	4
	5


5.16. Assegura-se que o produto desenvolvido atende seus requerimentos, partindo-se inicialmente da verificação dos seus componentes e processos e concluindo-se com a verificação do produto final?

	1
	2
	3
	4
	5


5.17. O cliente é envolvido nesse processo de verificação, validando-o?

	1
	2
	3
	4
	5


5.18. Os processos são bem caracterizados e compreendidos, sendo descritos conforme padrões, procedimentos, ferramentas e métodos e que os processos padrões de desenvolvimento e manutenção em toda a organização são documentados, incluindo padrões de gestão, sendo que esses processos são integrados em um todo coerente?

	1
	2
	3
	4
	5


5.19. 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?

	1
	2
	3
	4
	5


5.20. Os objetivos de negócio da organização são desdobrados em objetivos quantitativos para qualidade e performance de processos, provendo os grupos de apoio e de projeto com indicadores, guias de orientação e modelos de performance de processos?

	1
	2
	3
	4
	5


5.21. Tais objetivos quantitativos são baseados nas necessidades dos clientes, usuários finais, implementadores de processo e a própria organização como um todo?

	1
	2
	3
	4
	5


5.22. Para estes objetivos quantitativos, são aplicadas técnicas de gerenciamento de performance de processo e produto que sejam quantitativas e estatísticas?

	1
	2
	3
	4
	5


5.23. As variações significativas no desempenho dos processos podem ser distinguidas das variações aleatórias (ruídos), particularmente dentro de linhas de produtos estabelecidas e que a causa raiz de variações é identificada e, quando apropriado, são corrigidas de forma a prevenir ocorrências futuras?

	1
	2
	3
	4
	5


5.24. Os riscos envolvidos na introdução de um novo produto, tecnologia ou área de atuação ou aplicação são conhecidos e cuidadosamente gerenciados?

	1
	2
	3
	4
	5


5.25. As propostas de melhoria inovativas e incrementais para melhoria da habilidade da organização em alcançar os objetivos de qualidade e performance de processos são selecionadas com base no entendimento quantitativo dos benefícios potenciais e custo de desenvolvimento, além da disponibilidade para investimento, envolvendo um grupo com poder de decisão e alinhado com os valores e objetivos da organização?

	1
	2
	3
	4
	5


5.26. Busca-se entender as causas comuns de variação inerente aos processos e obter formas de removê-las destes processos, utilizando esse conhecimento e lições aprendidas para melhorar continuamente os processos da organização, disseminando-os também para outros projetos?

	1
	2
	3
	4
	5


5.27. A organização inteira está focada na melhoria contínua da performance de processo, tanto por melhoria incremental (contínua) como por inovações tecnológicas (incluindo prevenção de falhas) e que objetivos mensuráveis de melhoria de processos são estabelecidos, continuamente revisados para refletir mudanças nos objetivos de negócio e utilizados como critério na melhoria do processo de gerenciamento?

	1
	2
	3
	4
	5


6 – Deseja receber um sumário dos resultados da pesquisa?    Sim 
         
Não 

Caso deseje, favor informar seu endereço de e-mail para envio: ______________________

Agradecemos sua contribuição.
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Figura 32 – Teste da mediana


Fonte: adaptado de Triola (1999)
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Legenda:





Figura 31: Esquema do método adaptado para a pesquisa


Fonte: Adaptado de Lakatos e Marconi (1991)
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Nova lacuna, contradição ou problema


Serão apontadas as lacunas, contradições ou problemas encontrados, e sugeridos caminhos para sua pesquisa.








Nova Teoria


A partir da análise dos dados podem ser elaborada, ou não, uma nova teoria.  








Corroboração (não rejeição)


O  critério usado para a corroboração será o oposto ao adotado na refutação.








Refutação (rejeição)


Quando hipóteses não forem aceitas no teste de falseabilidade





Avaliação das conjecturas, soluções e hipóteses





Análise dos resultados


Os dados colhidos através da pesquisa de campo serão analisados através de método estatístico.





Testagem


Questionários direcionados a tipos específicos de respondentes (executivos da área de desenvolvimento de produtos, marketing e vendas de montadoras de veículos automotivos). Realizado um pré-teste para avaliação da clareza, adequação e o tempo necessário para o preenchimento dos instrumentos formulados.   











Técnicas de falseabilidade:


Hipóteses nulas, que contradizem as descritas anteriormente.











Conseqüências falseáveis, enunciados deduzidos


Se as hipóteses formuladas não forem verdadeiras, será possível concluir que outros são os fatores críticos de sucesso no start up de veículos automotivos.   





Lacuna, contradição ou problema:


Quais são os Fatores Críticos de Sucesso no start up de veículos automotivos.





Conhecimento prévio e teorias existentes:


FCS, Ciclo de Vida do Produto e seus prognósticos, Modelos de Maturidade de Capabilidade.





Conjecturas, soluções ou hipóteses:


Hipótese I – Os FCS para indústria automotiva americana, identificados por Daniel e Rockart nos anos 60-80, são válidos para o momento atual da indústria automotiva nacional.


Hipótese ll - Estratégias de Marketing com foco na percepção de valor pelos consumidores (estilo, imagem e organização eficiente de concessionárias) é um FCS no lançamento de veículos automotivos. 


Hipótese lll – Um método adequado para o desenvolvimento de produtos, com a utilização das melhores práticas para excelência em custos, qualidade e prazo, e que possa capturar as necessidades dos consumidores, para que estas sejam atendidas via o produto oferecido, é um FCS no lançamento de veículos automotivos.


Hipótese lV – Em busca do posicionamento estratégico e manutenção de sua competitividade, as empresas da indústria automotiva mantém um método estruturado para desenvolvimento de produtos, o qual tem a potencialidade de garantir a aceitação dos consumidores e o fluxo financeiro advindo do sucesso comercial dos produtos.
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Nova Teoria





Corroboração


(Não Rejeição)





Refutação


(Rejeição)





Avaliação das Conjecturas, Soluções ou Hipóteses





Análise dos Resultados





Testagem





Técnicas de Falseabilidade





Conseqüências Falseáveis


Enunciados Deduzidos





Conjecturas, Soluções ou Hipóteses





Lacuna, Contradição ou Problema





Conhecimento Prévio Teorias Existentes





Figura 28 – Modelo para criação de valor no ciclo de vida


Fonte : Stanke e Murman (2002
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CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES


(capítulo 6)


Solução do Problema;


Verificação das Hipóteses;


Conclusões;


Sugestões para Futuros Estudos.





METODOLOGIA


(capítulo 4)


Tipos de Pesquisa;


Método de Abordagem;


Análise das Hipóteses;


Validação das Hipóteses;


Empresas Alvo da Pesquisa;


Coleta de Dados;


Hipóteses e Questões-chave;


Pré-teste do questionário;


Tratamento e Análise dos dados; e


Limitações do Método.





ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS


(capítulo 5)


Tabulação de Dados;


Método Estatístico;


Análise dos Resultados.





REVISÃO DE LITERATURA


(capítulo 3)


Fatores Críticos de Sucesso;


Modelos de Maturidade de Capabilidade;


Desenvolvimento de Produtos; e


Ciclo de Vida do Produto.





REFERENCIAL TEÓRICO


(capítulo 2)


Fatores Críticos de Sucesso;


Ciclo de Vida do Produto; e


Integração dos Modelos da Maturidade de Capabilidade.





INTRODUÇÃO


(capítulo 1)


Histórico;


Perspectivas;


Desenvolvimento de Produtos;


Formulação da Situação Problema;


Questão da Pesquisa;


Objetivos do Estudo;


Justificativas;


Ciclo de Vida do Produto;


Premissas; e


Hipóteses e/ou Questões.





Externo                     Interno





   De contrução-adaptação








De monitoração





Fontes:


Indústria;


Posição e Estratégia;


Fatores Ambientais;


Fatores Temporais;


Posição Gerencial.





E – Aquisição de empresas;


T - Aquisição de novos talentos;


M – Moral dos funcionários;


J – Taxa de juros.
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FCS da Corporação





FCS da Indústria








Imagem





Margens e lucro





Fabricação e distribuição








Risco





Produtos e mudança no produto








Marketing
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INOVAR: SIM OU NÃO?
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NOVO PRODUTO
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ESTRATÉGIA DE NEGÓCIOS
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MELHOR CONFIGURAÇÃO





PROTÓTIPO





ALTO RISCO, GRANDE INCERTEZA





BAIXO RISCO, MÍNIMA INCERTEZA





z crítico =
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Estratégia da empresa





Missão e objetivos da empresa





Dinheiro





Tempo





Conhecimentos





Habilidades





Rec. Produtivos





Estratégia de inovação do produto





Início do desenvolvimento de um produto específico





Pesquisa e análise das oportunidades e restrições





Especificação da oportunidade





Especificação do projeto





Compromisso comercial





Compromisso técnico





Especificação de oportunidade é descrita e justificada em termos comerciais





Oportunidade de negócios apresenta perspectiva de lucros para a empresa





Devem ser vendidos produtos em quantidade suficiente para amortizar custos de desenvolvimento e custos fixos





Para vender, deve ser oferecida nítida vantagem aos consumidores, sobre os produtos existentes





Para se diferenciar, os produtos devem ter vantagens sobre seus concorrentes, com clara diferenciação perante os consumidores








� Conforme Gao (2004), com o crescimento anual esperado de 20% até 2007, a China deverá se tornar o terceiro maior mercado mundial de automóveis, atrás dos Estados Unidos e Japão.


� Conforme Dias e Salerno (2003), o Brasil integrou nos anos 90 a equipe de desenvolvimento do Pálio – um produto concebido para produção e comercialização em países emergentes – com as fases iniciais do processo centralizadas na Itália e, a partir da fase de engenharia de produto, transicionada para o Brasil. Quanto ao desenvolvimento de seus derivativos – pick up, sedan e station wagon – foram realizadas pela subsidiária brasileira – exceto por algumas atividades de design e testes.
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� Auto-relato é a técnica mais utilizada em pesquisa de Marketing para a medição de atitudes. Esta técnica consiste em solicitar às pessoas que respondam a um questionário com questões a respeito de suas atitudes - Mattar (1996, p. 93).


� Conforme Cooper e Schindler (2003), o número de julgamentos exigido em uma comparação pareada é [(n)x(n-1)/2], onde “n” é o número de objetos a serem julgados.


� A razão para adotar-se a mediana mínima de quatro para identificação do nível de maturidade deve-se ao fato de que, utilizando-se os critérios do CMMI, entende-se que a determinação do nível de maturidade passa pelo atingimento ou satisfação das metas das áreas de processo. Ou ainda, “se ao menos uma das metas for avaliada como “não-satisfeita”, a área de processo será avaliada como “não-satisfeita” (SEI, 2001b). Desta forma, o escore três, entendido como “às vezes” não representaria fielmente o atingimento, optando-se portanto pelo escore quatro (“freqüentemente”) como característico do atingimento destas.


� O menor grau de significância foi selecionado, visto que o mesmo indicaria como aceitável ou comprovada uma faixa mais estreita de diferença entre a distribuição teórica e coletada, enquanto um grau de significância maior exigiria a existência de maiores diferenças para confirmação da diferença entre os fatores. De qualquer forma, mesmo um critério menos restritivo (menor grau de significância) não foi indicada a existência de diferença entre os fatores.


� Ainda que localizadas na mesma região geográfica e atuando no ramo de veículos automotivos, as organizações, além de pertencerem a corporações distintas, atuam em diferentes nichos de mercado nas unidades pesquisadas: veículos de passeio na PSA e caminhões e ônibus na Volkswagen.


� A fórmula foi deduzida do cálculo do D crítico para amostras maiores que 35, constante na Tabela 16 (capítulo 4)


� Entenda-se “dos fatores cima” com os cinco FCS listados, os quais foram apresentados ao respondente na questão no. 2 do questionário.


� O intervalo interquartil é a diferença entre o primeiro e o terceiro quartil de distribuição, sendo uma medida utilizada em conjunto com a mediana (COOPERS & SCHINDLER, 2003).


� Conforme Toledo & Ovalle (1985), o coeficiente de variação relativa pode ser calculado com base no desvio médio ou desvio padrão e a média ou mediana.


� Segundo Siegel (1981), o poder-eficiência da prova de sinais “decai na medida que o tamanho da amostra aumenta, até uma eficiência eventual (assintótica) de 63 por cento”.
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		Ano		Autoveículos		Máq. Agrícolas Automotrizes		Participação % no PIB Industrial		Autoveículos		Máq. Agrícolas Automotrizes		Total

		1966		3		0		9.2		2,965		166		3,131

		1967		3		0		8.9		3,013		126		3,139

		1968		4		0		9.8		3,699		197		3,896

		1969		4		0		10.3		4,376		219		4,595

		1970		5		0		10.3		4,834		247		5,081

		1971		6		0		11		5,650		385		6,034

		1972		7		1		11.5		6,601		605		7,206
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		1982		8		2		9		8,268		1,581		9,849

		1983		8		1		8.9		7,826		1,315		9,141

		1984		8		2		8.7		7,704		1,847		9,551

		1985		10		2		10.1		9,786		2,173		11,960

		1986		9		2		8.6		9,382		2,037		11,418

		1987		10		3		9.5		10,084		2,610		12,694

		1988		11		2		10.6		11,385		2,366		13,751

		1989		11		2		9.6		10,556		2,340		12,896

		1990		8		1		7.6		7,872		1,428		9,299

		1991		8		1		7.6		8,091		1,288		9,380

		1992		10		1		9.7		10,049		1,402		11,451

		1993		12		1		10.3		11,642		1,371		13,013

		1994		14		2		11.8		13,930		1,918		15,849

		1995		14		1		10.9		14,011		976		14,986

		1996		15		1		11.3		15,136		893		16,029

		1997		17		1		11.9		16,596		1,105		17,701

		1998		16		1		11.8		15,916		1,447		17,363

		1999		13		1		10.1		13,222		1,265		14,487

		2000		14		1		10.5		14,400		1,337		15,737

		2001		15		2		10.8		14,640		1,537		16,177

		2002		14		2		10.4		13,867		1,895		15,762
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