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RESUMO

A competitividade global no mercado automobilistico local tem promovido aumentos no
padrdo de exigéncia dos usuarios de veiculos. Por consequéncia, as montadoras instaladas no
Brasil precisam reagir prontamente oferecendo veiculos com preco competitivo, maior
tecnologia embarcada e no menor prazo possivel. Esta adequacéo esté ligada ao processo de
gerenciamento de projetos de desenvolvimento do produto em toda a sua cadeia de
suprimentos, pois sua otimizagdo atende as premissas de reatividade necessarias para alinhar
as organizacdes com esta realidade. No segmento de softwares hd& um método geralmente
utilizado para a concepcdo de seus produtos de carater agil, incremental e iterativo que
possibilita atender suas rapidas variacGes de demanda: o Scrum. O objetivo dessa dissertacdo
foi desenvolver e aplicar um modelo de gerenciamento baseado no Scrum para gerir projetos
avaliando o impacto de sua utilizagdo quanto a maximizagdo da produtividade no processo de
desenvolvimento do produto buscando suprir a oportunidade de mercado identificada. O
modelo foi aplicado em dois projetos reais de desenvolvimento do produto em uma empresa
multinacional alemd@ com base na pesquisa-acdo. Como resultado, foram constatadas
melhorias significativas em fatores, que segundo a equipe de desenvolvimento da empresa,
agregaram ao fluxo de desenvolvimento do produto: visdo gerencial, analise critica do
processo de desenvolvimento, sinergia entre a equipe do projeto, integracdo da equipe do
projeto, complexidade de manuseio do método de gerenciamento de projetos, atendimento as
fases do APQP, aplicacdo do conceito de “licdes aprendidas”. Outros dois importantes
beneficios foram identificados também, como a possibilidade de reducdo nos prazos do
cronograma do projeto devido a assertividade no processo de desenvolvimento do produto
juntamente com o envolvimento das pessoas. Outro beneficio foi a evolu¢do da equipe do
projeto, de modo que as pessoas ficaram mais seletivas quanto a qualidade dos resultados
entregues pelos membros da propria equipe e intolerantes a medidas que nao favoreceram o

projeto.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos; Scrum, Desenvolvimento do produto; Mercado
Automotivo



ABSTRACT

SUMMARY: The global competitiveness in the local automotive market has increased the
requirements level of the vehicle users. Consequently, the automakers, with assembly line
installed in Brazil, needs to react promptly offering vehicles with competitive price, more
technological and in the less possible time. This adequacy is related to the project
management of product development throughout its supply chain, after all, its optimization
meets the reactivity assumptions necessary to align the organizations with the current
scenario. In the software industry there is a method generally used to management its product
development classified as agile, incremental and iterative enabling meet its fast demand
variations: the Scrum. The aim of this work was create and implement a management model
using the Scrum as base to manage projects assessing the impact of its application in terms of
productivity maximization at product development process seeking to meet the identified
market necessity. The model was applied in two real projects of product development in a
German multinational company based in action research assumptions. As a result, significant
improvements were found in factors, which according to the company's development team,
added value to the product development flow: managerial view, critical analysis of the
process development, synergy among the project team, project team integration, handling
complexity of the project management method, accomplishment on time of APQP phases and
the use of "lessons learned"” issues. Furthermore, another two important benefits also have
been found. One regarding to the possibility of reduction lead time in project time schedule
due to the assertiveness in the product development with the involvement of people; another
associated to the growing of the project team, resulting in people with more selective attitude
in terms of quality activities results and intolerant to actions that did not contributes to the

project success.

Key words: Project Management; Scrum, Product Development; Automotive Market.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo sera apresentada a problemaética a ser resolvida com este trabalho

juntamente com os objetivos, justificativas e sua respectiva estrutura.

1.1. Caraterizacdo do problema

Na ultima década, o mercado automotivo brasileiro vem passando por expressivas
transformagdes. Uma das principais estd relacionada ao nivel de exigéncia dos usuarios de
veiculos que vem sendo maximizada constantemente. Em consequéncia, segundo Yadav e
Goel (2008), as empresas automobilisticas estdo enfrentando grandes desafios para melhorar a
qualidade dos veiculos e reduzir o prazo de desenvolvimento para o langamento de novos
produtos; visto que, atuar nesta reducdo, pode criar relativas vantagens em participacdo de
mercado, lucro e competitividade de longo prazo (SANCHEZ e PEREZ, 2003).

Essa evolugédo dos requisitos do cliente final se deve a entrada de novos fabricantes de
veiculos no Brasil onde, inicialmente, foi ativada com a venda de alguns modelos importados
oferecendo alto nivel de tecnologia embarcada, aliada a um preco extremamente competitivo
e, para mostrar sua solidez, foi oferecido também um maior prazo de garantia do que o
praticado no mercado local. Considerando que este ambiente € caracterizado por sua
complexidade e incerteza, os fabricantes de veiculos sdo forcados a gerir eficientemente sua
cadeia de suprimento com foco em promover um aumento em sua reatividade (THUN e
HOENIG, 2011).

Com base neste panorama, a concorréncia mercadoldgica foi potencializada e, como se
ndo bastasse a venda destes modelos importados no mercado nacional, alguns fabricantes
internacionais de veiculos estdo produzindo os mesmos ja no Brasil em suas recém
construidas plantas fabris. Esta medida vem a confirmar a observagdo de Ibusuki e Kaminski
(2007), referente a busca dos fabricantes de automdveis por varias formas de diferenciagdo na

estratégia de producéo de seus veiculos desde o inicio do historico da inddstria automotiva.

Segundo a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial - ABDI (ABDI, 2015), o
Brasil ¢ uma das mais internacionalizadas cadeias produtivas e tem ganhado uma relevancia
gradativa no panorama mundial. Em 2015 segue como 4° maior mercado no setor

automobilistico, o que justifica o recente interesse no pais pelos fabricantes de veiculos
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estrangeiros. Dentre eles, pode-se destacar o0s asiaticos. Estes, por sua vez, reconhecendo a
oportunidade de produzir e exportar veiculos e componentes de forma competitiva, estdo
comprometidos em integrar o desenvolvimento do produto realizado na Asia com a ind(stria
automotiva global (PUNNAKITIKASHEM et al., 2010).

Nesse contexto, existem relevantes mudangas nas montadoras quanto a estratégia de
relacionamento com seus fornecedores pois, segundo Aller e Garcia (2010), devido a
crescente complexidade tecnoldgica dos produtos automotivos hd uma dependéncia maior de
seus fornecedores. Assim, como apontado por Punnakitikashem et al. (2010), as montadoras
globais de veiculos esperam que seus fornecedores de primeiro nivel (tier one) participem
ativamente na melhoria da capacidade operacional tdo bem como no projeto de novas
tecnologias automotivas, sistemas e modulos. Alem de atuar na relativa vantagem
competitiva, que pode ser obtida através de habilidades de elaborar e implementar estratégias
de fornecimento em sua cadeia de suprimento (ALLER e GARCIA, 2010).

Atualmente, mesmo em organizag¢fes contemporaneas, a inovagdo esta também sendo
seguida de diferentes formas mais do que no passado (TOWNSEND e CALANTONE, 2014).
Como consequéncia, os fabricantes de veiculos que ja estavam instalados no Brasil precisam
se adaptar de forma rapida e assertiva, buscando atender a necessidade de ofertar um novo
modelo no mercado com diferenciais de design, tecnologia, qualidade e preco. Porém, para
enfrentar a concorréncia em tempo habil, hd uma demanda por maior velocidade e precisao no
processo de desenvolvimento de produto. Além disso, desenvolver novos produtos e servigos
tangiveis, usando diferentes vantagens competitivas, ¢ fundamental para maior participacao
de mercado, bem como o crescimento da receita de um projeto (DURSMUSOGLU,
CALANTONE e MCNALLY, 2013).

Segundo Toni e Nassimbeni (2001), no contexto caracterizado por uma concorréncia
cada vez mais agressiva, ha varios fatores que dependem cada vez mais do desenvolvimento

de produto que prevalecem validos até o dia de hoje:
e Custos para pesquisa e desenvolvimento de novos produtos;
e Tecnologias em répida evolucéo;

e Necessidade de acelerar o desenvolvimento do produto focado na reducdo do prazo

para a introducdo de um novo item no mercado;

e Sucesso competitivo.
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Apesar do aumento da concorréncia, a crescente complexidade tecnoldgica dos
veiculos e a incorporacdo de componentes e sistemas fora do tradicional conhecimento da
indUstria automotiva (eletrbnica, novos materiais, navegacao assistida etc.) pode resultar em
um risco para as montadoras de perder sua posi¢cdo dominante em sua cadeia de suprimentos,
na medida em que ha mudancas no poder de barganha junto a seus fornecedores (ALLER e
GARCIA, 2010). Além disso, vale ressaltar que empresas que buscam o envolvimento do
fornecedor podem alcancar uma melhor qualidade do produto, menor tempo de
desenvolvimento, redugdo de custo e também um melhor alinhamento de longo prazo com as
estratégias de tecnologia. Essa tendéncia tem sido particularmente marcante em inddstrias de
montagem de grande escala, tais como a do setor automotivo (WYNSTRA, CORSWANT e
WETZELS, 2010).

Muitas empresas, segundo Lin, Ma e Zhou (2012), colocam foco na construgdo de
capacidades competitivas de entrega e também na velocidade de desenvolvimento para os
produtos, servicos e processos. Esses, entdo, sdo alinhados a um esforgo para alcancar e
manter uma vantagem competitiva sustentavel. Adicionalmente, no desenvolvimento de uma
estratégia internacional de produto, a empresa deve se preocupar com o desenvolvimento do
mesmo, pois isto pode ser necessario ndo sO para desenvolver novos produtos, mas também
para melhorar os ja existentes (PASCHE, PERSSON e LOFSTEN, 2011).

Partindo do principio que projeto é um esforco Unico, complexo e ndo rotineiro
limitado por tempo, orgamento, recursos e especificacdes de desempenho criadas de acordo
com as necessidades do cliente (GRAY e LARSON, 2009), gerir estas premissas juntamente
com a demanda mercadoldgica de redugdo do prazo para a introdugdo de um novo produto no
mercado (Time to Market), € um ponto critico e fator de sucesso das empresas que querem se

firmar como companbhia lider de mercado brasileiro.

1.2. Justificativas

Considerando que grande parte do sucesso de um produto e, consequentemente, da
empresa esta diretamente ligado ao processo de desenvolvimento do produto, hd uma
preocupacdo em sistematizar esta atividade. Afinal, muitas montadoras internacionais de
veiculos, especialmente as americanas e japonesas, estabelecem uma série de requisitos para
seus fornecedores e isto inclui todas as prioridades basicas de competitividade em termos de

custo, qualidade do produto, entrega, seguranca e flexibilidade de manufatura. Esses



16

requisitos sdo desdobrados em toda a cadeia de suprimento na concep¢do do produto
(PUNNAKITIKASHEM et al., 2010).

Levando em conta também a promocdo da maturidade do padrdo de exigéncia dos
usuarios de veiculos e suas respectivas expectativas que vao desde a busca por itens de
seguranga nos automaveis até itens de entretenimento e desempenho sempre a0 menor prego
possivel, fica evidente que a forte concorréncia externa comeca a estabelecer novos padrdes

no mercado local.

Como a qualidade oferecida dos produtos € a base sobre a qual eles séo julgados pelos
usudrios, gerenciar um projeto de desenvolvimento do produto de modo dindmico torna-se

imprescindivel para o sucesso das organizagdes (ESTORILIO e POSSO, 2010).

Adicionalmente, como observado por Ibusuki e Kaminski (2007), a importancia do
desenvolvimento do produto ndo estd relacionada somente a qualidade do mesmo, mas

também, com custo e funcionalidade em conformidade com os valores do cliente.

Tendo em vista esta necessidade, foram desenvolvidos e padronizados alguns
procedimentos pela Automotive Industry Action Group (AIAG), ou Grupo de Acdo para
Industria Automotiva, formado pelas principais montadoras de veiculos como a General
Motors, Ford, Chrysler e seus respectivos fornecedores. Como resultante desta unido, foi
entdo criado o Advanced Product Quality Planning (APQP), ou Planejamento Avancado da
Qualidade do Produto, que pode ser definido como uma série de procedimentos e técnicas

usadas para gerenciar a qualidade produtiva.

Considerando que uma organizagdo precisa executar um projeto organizado em
processos, que devem corresponder as suas finalidades e objetivos em termos de criacdo de
valores (MARLE, VIDAL e BOCQUET, 2013), o APQP se tornou um manual e preconiza o
minimo que se deve executar e ou controlar em termos de responsabilidades e atividades

durante um processo de desenvolvimento do produto.

Atualmente todos os fabricantes de veiculos automotivos utilizam, se ndo o APQP,
uma metodologia similar adaptada a seus requisitos especificos, onde sua principal funcéo é
gerenciar o processo de desenvolvimento do produto desdobrando-o para sua cadeia de
suprimentos. Dentre inimeras vantagens da aplicacdo de uma metodologia estruturada em um
processo de desenvolvimento, pode-se destacar, por exemplo, efeitos até mesmo em sua

qualidade pois, segundo Ambad e Kulkarni (2013), os custos de garantia podem ser reduzidos
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se as decisOes relacionadas com a garantia forem consideradas na fase de concepgédo do

produto.

Paradoxalmente ao contexto de mercado apresentado, 0 segmento automotivo esta
passando por reducdes de investimento em pesquisa e desenvolvimento juntamente com
ciclos de inovacdo mais longos. Por esta razdo, as organizagbes precisam repensar 0S
caminhos fundamentais para gerenciar suas atividades de desenvolvimento do produto
(SONG, MING e XU, 2013).

Outra importante consideragdo, resultante desta movimentacdo da inddstria
automobilistica, esta relacionada a reducéo do ciclo de vida do produto pois, juntamente com
o crescimento da variedade de demanda, as empresas séo direcionadas a oferecer uma grande
variedade de produtos levando em conta o uso eficiente de seus recursos (MAHMOUD-
JOUINI e LENFLE, 2010).

Visando aumentar a participacdo de mercado, as organizagOes estdo sob enorme
pressdo para desenvolver novos produtos de uma forma eficaz em termos de tempo e custo
(DHARMAKWON, LIPPMAN e TANG, 2011).

Baseado na dindmica que o mercado automotivo brasileiro estd vivenciando e que ha
uma necessidade extrema de adaptacao dos fabricantes de veiculo no menor prazo possivel, o
fator “tempo” se torna um diferencial para as organizacGes desde a concepcdo até a
disponibilidade do produto no mercado. Isso significa que o processo de desenvolvimento do
produto precisa ser assertivo evitando ao maximo o retrabalho e ser realizado em prazo
otimizado. O que reforga a relagdo entre cliente e fornecedor que deve ser focada em
objetivos-chave da qualidade do produto, oportunidade e satisfacdo do cliente (AL-
MASHARI e GINN, 2005).

Apesar de toda esta formatacdo sistematizada para o planejamento avancado da
qualidade do produto é possivel questionar se 0 método aplicado atualmente no mercado
automotivo para gerenciamento de projetos esta preparado para atender toda essa dinamica do
setor automobilistico. De acordo com lbusuki e Kaminski (2007), muitos estudos estéo sendo
relacionados ao campo do processo de desenvolvimento do produto porque esse € um dos

principais caminhos para se obter vantagem competitiva para uma empresa.

Em outras palavras, pode-se apontar a necessidade de uma atualiza¢do ou adaptacao da
metodologia de desenvolvimento de produto no segmento automobilistico, quando seu foco se

baseia em atender a disponibilidade do produto acabado e validado para seus usuarios finais o
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mais breve e com maior robustez possivel. O ciclo de tempo de desenvolvimento de novos
produtos tornou-se uma arma estratégica competitiva para corporacbes e um foco para

pesquisas sobre a gestdo de desenvolvimento de produto (SANCHEZ e PEREZ, 2003).

O que alinha-se com a constatacdo feita por Thun e Hoenig (2011), ou seja, alguns
desenvolvimentos tém forcado as companhias a mudar a forma de como gerenciam seus

projetos para manter a competitividade em seu mercado.

Buscando avaliar opgdes de métodos para gerenciamento de projeto que possam
amenizar ou solucionar a probleméatica apontada, foi feita a mesma andlise em outros
mercados e identificada no segmento de desenvolvimento de softwares uma metodologia de
carater agil, incremental e iterativo que possibilita atender as rapidas variacdes de demanda de
seus clientes: o Scrum. Em sintese, refere-se a uma abordagem enxuta de desenvolvimento de
produto que foi desenvolvida por Jeff Sutherland em 1993, juntamente com Mike Beedle e
Ken Schwaber, tendo como base um artigo de Takeuchi e Nonaka (1986) que destaca as

vantagens dos pequenos times no processo de desenvolvimento de produto.

O Scrum é uma forma de gerenciamento de projetos baseada no empirismo onde
menos tempo € gasto tentando planejar, definir tarefas, lendo e redigindo relatorios gerenciais;
em contra medida, maior tempo é dedicado pelas equipes do projeto compreendendo o que
estd acontecendo e respondendo empiricamente (SCHWABER e BEEDLE, 2002).

De acordo com pesquisas feitas na literatura disponivel sobre o Scrum, ndo foram
identificados trabalhos com dados concretos que avaliem os impactos da utilizacdo desta
metodologia, ou até mesmo de um modelo de gerenciamento de projetos baseado nela, para
gerir projetos de desenvolvimento do produto no mercado automotivo (no topico 2.8 seréo
apresentadas tais evidéncias). Levando também em conta esta informacdo, & possivel

considerar a relevancia da contribuicao cientifica deste presente trabalho.

Como campo de aplicacdo desta pesquisa, serd implementado um modelo de
gerenciamento de projeto baseado no Scrum em dois projetos automotivos reais de
desenvolvimento do produto em uma empresa multinacional alemd de grande porte.
Fabricante de autopecas, a planta objeto deste estudo é responsavel por toda América do Sul,
sendo lider mundial em seu segmento de mercado. Além disso, esta organizacgéo é certificada
pela especificacdo técnica ISO TS 16949 (certificacdo da qualidade) e pela norma 1SO 14001
(certificacdo ambiental), estando presente em todos os fabricantes de veiculos de seu

perimetro de atuagdo.
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Assim, pode-se dizer que a presente pesquisa espera contribuir para o crescimento do
programa de pesquisa de Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de ltajubd
(UNIFEI) e no Brasil na area de gestdo de desenvolvimento de produtos e gestdo de projetos.
Simultaneamente, este trabalho agrega ao desenvolvimento da empresa que disponibilizou sua

estrutura para tal pesquisa.

1.3. Objetivos

Com base no exposto anteriormente, os objetivos deste trabalho se definem em:

(i) Objetivo geral e cientifico: propor e analisar a aplicagdo de um modelo de
gerenciamento baseado em métodos ageis para a gestdo de projetos reais automotivos,
acrescentando ao acervo académico os conhecimentos obtidos dessa proposta em um

ambiente industrial;

(ii) Objetivo especifico e técnico: avaliar o modelo de gerenciamento atual da empresa
identificando fatores especificos (fatores otimizadores de desempenho), bem como o
impacto de sua aplicagdo, que possibilitem o aumento da produtividade no processo de

desenvolvimento do produto;

1.4. Estrutura do trabalho

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos, sendo o primeiro referente a
introducdo que contextualiza a pesquisa juntamente com seus objetivos e justificativas. O
capitulo sequente apresenta as construcdes teoricas acerca dos temas que suportam oS
capitulos posteriores. O Capitulo 3 relata a classificagdo do método de pesquisa utilizado. O
Capitulo 4 descreve as cinco etapas da pesquisa realizada no objeto de estudo e analisa os
resultados alcancados. Por fim, o Capitulo 5 apresenta as conclus6es do trabalho, apontando
algumas limitagdes da andlise desenvolvida e também recomendacdes para continuidade do

estudo.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera apresentada a fundamentacdo tedrica deste trabalho, que inclui
revisdes bibliograficas sobre o desenvolvimento do produto, gerenciamento de projeto,
métodos ageis e o Scrum juntamente com uma pesquisa da literatura cientifica sobre o Scrum

e gerenciamento de projetos automotivos.

2.1. Desenvolvimento do produto

De acordo com Townsend e Calantone (2014), no mercado automobilistico atual, ha
uma crescente demanda por sofisticadas tecnologias e projetos excepcionais no segmento de
luxo para os produtos, porém, em outra mao, ha demanda por caracteristicas basicas a baixo
custo. O desenvolvimento do produto € um processo evolutivo onde as organizagdes
continuamente melhoram, inclusive, os produtos existentes (YADAV e GOEL, 2008). E um
dos custos mais substanciais e investimentos mais importantes para fornecedores automotivos
(TOWNSEND e CALANTONE, 2014).

As empresas, de um modo geral, demandam pela necessidade de incluir e
disponibilizar novos produtos no mercado. Como destacado por Rugraff (2012), com a
globalizagdo, a sobrevivéncia dos fabricantes de automdveis depende cada vez mais de sua
capacidade de internacionalizar sua producdo. Em um contexto global, as companhias
precisam se adequar as mudangas constantes do mercado caracterizadas pelo rapido
desenvolvimento tecnoldgico e, consequentemente, pela reducdo do ciclo de vida dos
produtos. Em sintese, as empresas precisam estar alinhadas com a variedade de mercado, que
em termos simplistas, ha a variedade interna que relaciona-se ao que a fabrica tem de lidar,
variedade externa que é o que o cliente vé (STABLEIN, HOLWEG e MIEMCZYK, 2011).

Por esta razdo, o processo de desenvolvimento de um novo produto é crucial para o
sucesso das companhias em uma economia global (SIVASUBRAMANIAM, LIEBOWITZ e
LACKMAN, 2012).

A inovacdo do produto e a tendéncia a globalizacdo, segundo Brentani, Kleinschmidt e
Salomo (2010), sdo duas dimensbes importantes que regem 0s negocios nos dias atuais,
aliados & estratégia de desenvolvimento do produto, que é um dos principais determinantes de

desempenho. Estes fatores tém constituido uma poderosa combinacdo no sentido de acelerar
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fortemente a demanda pela implementacdo de uma metodologia de desenvolvimento do

produto cada vez mais assertiva e dinamica.

2.2. Gerenciamento de projeto

Um projeto € um esforco temporario e especifico comprometido a entregar um
resultado, que geralmente corresponde a criagdo de um produto ou servigo Unico que traz uma
mudanca benéfica ou valor agregado (PMI, 2014). Gerencia-lo significa planejar, dirigir e
controlar os recursos para alcancar metas e objetivos especificos (FAN, LIN e SHEU, 2008).
Por ser essencialmente Unico, seu sistema organizacional deve ser concebido para cada
projeto dentro de uma empresa (MARLE, VIDAL e BOCQUET, 2013).

Devido as condi¢Bes impostas pelo mercado automotivo, buscar um produto
diferenciado, com qualidade e prego competitivo se tornou o principal alicerce para as
companhias que objetivam se manter inseridas neste contexto de forma lucrativa e
sustentavel. E exatamente neste ponto que o gerenciamento de projeto se torna
imprescindivel. Paralelo a isso, a industria automotiva atua com pesquisa e desenvolvimento
intensivo ao longo da cadeia de suprimentos onde novos processos sao formados, submetidos
a reengenharia e melhorados continuamente (HENRIKSEN e ANDERSEN, 2010). Assim,
toda essa dindmica direciona as empresas atuantes neste mercado a dedicarem seus esforgos
no mesmo sentido e, por essa razdo, gerenciar seus recursos desde a concepgdo e
desenvolvimento do produto é imprescindivel para inser¢do ou manutencdo das organizagdes

nesse cenario.

Essa necessidade motiva as empresas a organizarem suas atividades de
desenvolvimento do produto estruturadas em projetos, afinal, elas requerem desempenho,
custos, tempo e sdo avaliadas de acordo com sua realiza¢do e também com 0s custos e tempo
neles investidos (GRAY e LARSON, 2009). Seguindo essa ordem, ha a necessidade de se
trabalhar com o gerenciamento de projetos, ou seja, uma forma de aplicar os conhecimentos,
habilidades e técnicas para a execucao de projetos de modo efetivo e eficaz. Trata-se de uma
competéncia estratégica para organizacdes, permitindo com que elas unam os resultados dos
projetos com os objetivos do negdcio. Adicionalmente, promove uma maior interagao entre 0s
stakeholders do desenvolvimento do produto que, de acordo com Sanchez (2014), sdo as
partes interessadas de um projeto que podem ser definidas como individuos, grupos e

organizag0es que séo afetadas ou podem afetar a deciséo ou acéo.



22

Além disso, basear o desenvolvimento de um produto em uma metodologia de
gerenciamento de projeto estimula uma maior interagdo com o cliente e, segundo Kenyon e
Sen (2012), se compreendido como o cliente percebe a qualidade e como suas vérias
dimenses dizem respeito a criacdo dessas percepcdes, é possivel melhorar significativamente
a capacidade da empresa para desenvolver produtos e servigos que criam uma vantagem

competitiva.

No gerenciamento de projetos, uma variedade de estruturas pode ser utilizada pelas
organizacOes. Para Garel (2013), o gerenciamento de projetos existe por si s4, com seu
proprio corpo de conhecimentos, conceitos, organizagdes, metodologias e linhas de
pensamento. O arranjo a ser utilizado pode depender da propor¢do que o negécio da
companhia esta direcionado, do escopo, da duracdo das tarefas subjacentes, da capacidade das

pessoas disponiveis e, até mesmo, das preferéncias do gerente de projetos e das organizacdes.

Apesar das possibilidades de customizacdo, € importante destacar que o planejamento
e gerenciamento de projetos de desenvolvimento de novos produtos pode ser classificado
como um processo de decisdo complexo. Essa classificagao inclui problemas néo estruturados
que podem variar de médio a alto grau de incerteza e complexidade (SEGISMUNDO e
MIGUEL, 2008). A maioria dos projetos ndo sdo deterministas, uma vez que estdo sujeitos a
riscos e instabilidades, devido a fatores externos, complexidade técnica, objetivos e escopo
desalinhados com a necessidade do produto e mé gestdo (FAN, LIN e SHEU, 2008).

Buscando atender essa nova dindmica da industria automobilistica, disponibilizar um
novo produto no mercado com austeridade ao menor prazo possivel traz, além de um

diferencial competitivo, alguns beneficios:
e Rendimentos extras e ponto de equilibrio obtido mais cedo;
e Periodo de vendas estendido;

e Preco diferenciado gerando lucros extras pelo fato de ser o precursor de um
determinado produto;

e Introducdo precoce do produto significa habilitar o cliente antes da concorréncia e

assim desenvolve a lealdade na relacéo cliente e fornecedor;

e Influéncia no aumento da participacdo de mercado (o primeiro produto no mercado

possui 100% de participagdo de mercado);

e Produzir uma vantagem tecnoldgica melhorando a imagem de inovacdo da empresa;
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e Aumentar a variedade de produto a compor o portfélio da empresa.

2.3. Métodos Ageis

Dentre os varios métodos de desenvolvimento de produto, ha os denominados métodos
ageis (AMBLER, 2002), que se tornaram uma questdo de sobrevivéncia para algumas
companhias no segmento de desenvolvimento de softwares. Afinal, nessa segmentacdo de
mercado, é necessario gerir determinados projetos em uma arquitetura mais flexivel com um
indice consideravel de customizacdo. Flexibilidade e customizacdo estdo relacionadas, no
mercado automotivo, a interacdo entre a demanda de mercado e cliente, concorréncia,
otimizagdo de custos, prd-atividade ou répida reagdo das empresas. Além disso, ha as
atividades multidisciplinares internas da companhia que, no processo de desenvolvimento do
produto, se relacionam com praticamente todas as funcdes da empresa (MUNDIN et al.,
2012).

Embora diferindo em técnicas especificas, os métodos ageis tém muito em comum,
incluindo ciclos de vida iterativo curto, rapido e frequente feedback (retorno) de clientes e
aprendizado constante (WANG, CONBOY e CAWLEY, 2012).

Assim, os métodos ageis sdo uma relevante opcao para o processo de desenvolvimento
de produto no segmento automotivo, pois eles organizam o desenvolvimento em diversas
iteracOes de ciclos menores (sprints) realizando entregas parciais ou totais ao final de cada
uma delas possibilitando ao cliente, seja interno ou externo, obter resultados para sua
avaliacdo e, conforme Pino et al. (2010), além de oferecer um processo incremental e

evolutivo para desenvolvimento de produto.

Os métodos de desenvolvimento de softwares costumavam ser muito pesados e, em
2001, um grupo de diversos profissionais da é&rea lancaram o Manifesto Agil, que é uma
declaracdo de principios que fundamentam o desenvolvimento &gil de softwares.
“Manifesto para desenvolvimento agil de software

Estamos descobrindo maneiras melhores de desenvolver softwares
fazendo n6s mesmos e ajudando outros a fazé-lo. Através deste

trabalho, passamos a valorizar:
1. Individuos e interacdo entre eles mais que processos e ferramentas;
2. Software em funcionamento mais que documentacdo abrangente;

3. Colaboragdo com o cliente mais que negociacao de contratos;
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4. Responder a mudangas mais que um plano”.
(MANIFESTO AGIL, 2001)

Eles consideravam mais valiosos os individuos, o software em si, a colaboracdo e a
capacidade de mudanca da equipe do projeto. Apesar de valorizarem 0S processos,
documentac0es, contratos e planos. No inicio o texto contou com 17 signatarios: Kent Beck,
Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistair Cockburn, Ward Cunningham, Martin Fowler,
James Grenning, Jim Highsmith, Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick, Robert

C. Martin, Steve Mellor, Ken Schwaber, Jeff Sutherland e Dave Thomas.

Os métodos ageis de desenvolvimento de produto se consolidaram e, como destacado
por Vlaanderen et al. (2011), nos ultimos anos eles tém sido bem sucedidos em um grande
numero de casos. Com base nisso, ha uma série de métodos ageis: o Scrum: a Programacéo
extrema, o Feature Driven Development, DSDM, Adaptive Software Development, Crystal,

Pragmatic Programming e Test Driven Development.

Recentemente, no entanto, a comunidade agil comecou a olhar em direcdo a
abordagens de desenvolvimento de software mais enxutas, além de métodos ageis como XP e
Scrum (WANG, CONBOY e CAWLEY, 2012).

Para o desenvolvimento deste trabalho, o método escolhido para suportar o modelo de
gerenciamento de projeto foi o Scrum (esta escolha foi explicada no topico 1.3), que
basicamente define-se como um método de gestdo de projetos que ndo esta focado somente
nas entregas de algum valor agregado, mas sim na entrega da mais alta prioridade de valor
agregado definido pelo cliente (SCHWABER, 2004). Os detalhes sobre o Scrum serdo

apresentados no proximo tépico.

2.4. Scrum

Seguindo os principios do Manifesto Agil, 0 método Scrum tem como responsaveis
trés de seus signatarios: Mike Beedle, Ken Schwaber e Jeff Sutherland. Como definido por
Schwaber e Beedle (2002), tem por objetivo definir um processo de desenvolvimento de

projetos com foco nas pessoas da equipe.

O termo Scrum descreve um tipo de processo de desenvolvimento de produto
inicialmente utilizado no Japdo. Seu nome surgiu da comparagdo entre desenvolvedores e
jogadores de Rugby tendo sua denominagdo relacionada com a rapida reunido que ocorre

quando os jogadores de Rugby iréo iniciar um lance.
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Primeiramente aplicado para descrever o desenvolvimento hiper-produtivo em 1986
por Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, este método, que se baseia no jogo de Rugby, passou
por essa analogia exatamente porque cada time age em conjunto, como uma unidade
integrada. Foi percebido também que pequenos projetos com equipes reduzidas e
multifuncionais obtinham os melhores resultados. Tanto no jogo quanto no processo de
desenvolvimento de produto o Scrum é adaptativo, rapido, auto organizado e conta com
alguns suportes (SCHWABER e BEEDLE, 2002). Nele, cada membro desempenha um papel
especifico e todos se ajudam em busca de um objetivo comum, além de transformar pequenas

equipes em gestores de seus proprios destinos (SCHWABER, 2004).

Um projeto baseado no Scrum se inicia com uma visdo do sistema a ser desenvolvido.
Inicialmente a visdo pode ser vaga, possivelmente estabelecida em informacGes de mercado
ao invés de sistemas, mas esta visdo se tornara mais clara de acordo com a evolugdo do
projeto. Basicamente é uma lista de requisitos, ou enredos, ou caracteristicas priorizadas. Em

suma, é descrito o que o cliente deseja, utilizando sua propria terminologia.

Este diretorio de requisitos do produto segue uma estrutura de itens priorizados que é o
ponto de partida para o processo efetivo do desenvolvimento do mesmo. Os requisitos que

geram valor se classificam no topo da lista e séo divididos em releases (frentes de trabalho).

Véarios métodos tém sido propostos para atribuir pesos aos requisitos dos clientes
identificados (NEPAL, YADAV e MURAT, 2010) e este senso de priorizagdo favorece
também a reducdo de alguns pontos criticos no desenvolvimento, como o apontado por
Munksgaard et al. (2012), no que se refere aos conflitos relacionados a mdaltiplos clientes

possuindo inimeras necessidades e requisitos.

Em sua estruturacéo, o Scrum utiliza de um prazo reduzido de retroalimentacao entre o
cliente e o desenvolvedor, entre a lista de requisitos com suas respectivas implementacdes e
entre o0s investimentos com seu o retorno esperado (SCHWABER, 2004) se baseando em seis
caracteristicas: flexibilidade dos resultados, flexibilidade dos prazos, times pequenos, revisoes

frequentes, colaboragéo e orientagdo a objetivos.

H& uma constante interacdo entre cliente e fornecedor promovendo uma reducdo nos
prazos, pois alinha a cada necessidade a coesdo entre as partes envolvidas interna e
externamente, amenizando inclusive o retrabalho. Qualquer esfor¢o de melhoria de qualidade
é dirigido para a satisfacdo do cliente; portanto, é importante identificar as necessidades

exatas do cliente para planejar e executar tarefas de melhoria (YADAYV e GOEL, 2008).
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Estas relacbes reforcam a vantagem apontada por Lawson e Potter (2012), onde
envolver o fornecedor em projetos de desenvolvimento de novos produtos € um mecanismo
efetivo para o cliente obter novos conhecimentos e capacidades. Adicionalmente, 0 Scrum nédo
demanda ou oferece qualquer técnica especifica para a fase de desenvolvimento, mas sim,
estabelece um conjunto de regras e praticas gerenciais que devem ser adotadas para 0 sucesso

do projeto.

Em complemento, a aplicacdo desta metodologia pode reduzir drasticamente a

possibilidade de surpresas indesejaveis na entrega do produto final.

Como em todo projeto, independentemente do segmento de atuacdo, é imprescindivel
para que haja seu inicio conhecer quais sdo as vontades, necessidades e desejos do cliente,

pois esta medida norteara o desenvolvimento do produto.

No Scrum, este também é o ponto de partida e € denominado como lista de requisito
do produto (product backlog), que é uma lista priorizada de todos os itens relevantes para um
produto especifico (VLAANDEREN et al., 2011). Ou seja, sdo realizadas reunides com o
cliente e suas respectivas areas de interesse de modo que possam ser apontadas e esclarecidas

todas as necessidades do negdcio e as funcionalidades a serem desenvolvidas.

Em um processo tipico de desenvolvimento do produto, a fim de conduzir os esforgos
de desenvolvimento, é essencial definir metas para qualquer caracteristica do produto. Estas
metas devem ser estabelecidas para responder diretamente os requisitos do cliente, visdo do
negocio e estratégias de mercado (YADAV e GOEL, 2008).

A lista de requisitos do produto pode ser considerada como um diret6rio de requisitos
especifico do produto e é a central do método Scrum, ou como definido por Kniberg (2007), é
0 “coracdo” deste método, sendo onde tudo comeca. Nele contém uma lista priorizada de
todos os itens relevantes para um produto especifico (VLAANDEREN et al., 2011). Pode ser
definida também com uma relagdo de temas a serem desenvolvidos e, de acordo com Kniberg
(2007), eles devem ser organizados considerando sua importancia, onde os mais relevantes
estdo no inicio da lista e assim sucessivamente. Em consequéncia, a avaliacdo da qualidade do
produto a ser oferecido por toda a cadeia de suprimentos procederd da comparacdo das
caracteristicas do produto com as especificagdes e expectativas dos clientes (RAMSAY,
WAGNER e KELLY, 2013).

As reunides realizadas com o cliente inicialmente para a definicdo da lista de

requisitos do produto sdo realizadas pelo dono do produto (product owner) que € o



27

responsavel por traduzir as necessidades do cliente em requisitos para que possam compor a

lista em questdo.

Vale ressaltar que a lista de requisito do produto pode ser alterada a qualquer
momento pelo seu responsavel, o dono do produto, ou por decisdo do préprio cliente. A
principal razdo deste dinamismo, segundo Schwaber (2004), é devido ao gerenciamento
constante de mudancas para identificar o quanto o produto precisa para ser apropriado,
competitivo e factivel. Apesar disso, vale ressaltar que mudancas na lista de requisito do
produto resultam em alteragdes nos requisitos do negécio e na velocidade que a equipe do

projeto pode transformar a lista em questdo em funcionalidades (SCHWABER, 2004).

Além da seguranca de se considerar os requisitos do cliente, é possivel destacar a
vantagem competitiva apontada por Fuchs e Schreier (2011), quanto a promogao de poder aos
clientes (empowerment) a medida que as empresas seguem no desenvolvimento de novos
produtos ou decidam em conjunto quais produtos devem ser produzidos. Ainda mais, quando
consideramos a perspectiva de competitividade de mercado citada por Aller e Garcia (2010),
onde destacam que ter dois fornecedores significa que os melhores precos podem ser obtidos
pelo cliente em negociacdes para novos langcamentos. Por essa razdo, o pleno envolvimento
com o cliente é um diferencial para evitar o compartilhamento de demanda do mesmo projeto

com a concorréncia (supply share).

O dono do produto é responsavel pelo financiamento do projeto buscando entregar as
visdes de uma forma que maximize o retorno do investimento do projeto, formulando um
plano que inclui a lista de requisito do produto (SCHWABER, 2004). Esta iniciativa reforga o
conceito apresentado por Chu, Li e Lin (2011), sobre a geracdo de inteligéncia de mercado,
destacando a capacidade de buscar informagdes a medida que uma empresa gera ativamente
inteligéncia de mercado sobre as necessidades de seus clientes atuais e futuros, bem como os
seus concorrentes e também condicdo apontada por Mahmoud-Jouini e Lenfle (2010), onde
afirma que para um projeto ser competitivo, 0s custos e 0s prazos devem ser mantidos sob

controle.

Segundo Punnakitikashen et al. (2010), muitas empresas internacionais, especialmente
as montadoras americanas e japonesas, preconizam um alto nimero de métricas para seus
fornecedores, incluindo todos os requisitos prioritarios que garantem a competitividade do

produto em termos de custos, qualidade, entrega, seguranca e flexibilidade de producéo. O
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que reforga ainda mais a importancia de uma elaboracdo consistente da lista de requisitos do

produto.

O dono do produto é um dos personagens atuantes do Scrum e para Garel (2013), a
existéncia de “atores” nos projetos também contribui para a institucionalizagdo do
gerenciamento de projetos. No Scrum ha tambem defini¢bes e responsabilidades de seus

integrantes juntamente com eventos especificos que devem ser respeitados.

De acordo com Schwaber (2004), ha somente trés regras no Scrum: o dono do produto,
a equipe de desenvolvimento e o facilitador (Scrum Master). Todas as responsabilidades de
gerenciamento em um projeto sdo divididas entre eles. A defini¢cdo de cada um sera feita a
medida que o fluxo do método de desenvolvimento do produto, o Scrum, for sendo descrito

nos paragrafos a seguir.

Devido a forte interface com o cliente, o dono do produto representa 0 mesmo seja no
ambiente interno ou externo da organizagdo. A figura representada do cliente no processo de
desenvolvimento do produto assegurard que seus requisitos serdo cumpridos. Isso faz com
que haja um direcionamento claro sobre as necessidades do projeto, reforcando o que foi
observado por Niebecker, Eager e Kubitza (2008), onde ratificam que o entendimento de
objetivos unicos e dos propdsitos para produzir um novo produto € essencial para uma
colaboracéo eficiente. Em adicdo, hd uma grande probabilidade de sucesso no que diz respeito
a relacdo entre cliente/fornecedor, pois devido a esta forte interacéo € possivel responder a um
dos principais indicadores da inddstria automotiva: satisfacdo do cliente. Atualmente, este
mercado utiliza esta métrica como uma medida quantitativa para avaliar o desempenho do
produto no mercado, possibilitando definir objetivos para melhorias no processo de
desenvolvimento (YADAYV e GOEL, 2008).

Em resumo, o dono do produto define as caracteristicas do produto ou os resultados do
projeto, assegurando rentabilidade e o valor do neg6cio (WANGENHEIM, SAVI e
BORGATO, 2013). Ele € focado no retorno do investimento (SCHWABER, 2004). Apesar de
sua significante representacdo para a equipe, ele pode ser também um membro do time de
desenvolvimento e necessita conhecer muito bem as regras de negécios do cliente, de forma
que ele possa tirar qualquer davida que o time possa ter em relacdo as funcionalidades do

produto.

Apos a definicdo do dono do produto, que em parceria com o cliente externo definiu a

lista de requisito do produto, é necessario obter uma equipe do projeto. Basicamente,
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identifica-se quem serdo as pessoas que irdo operacionalizar todas as atividades definidas para
atender aos requisitos estabelecidos. Sdo os membros que fazem acontecer. Segundo
Wangenheim, Savi e Borgato (2013), a equipe de desenvolvimento é responsavel pela
implementacdo da funcionalidade requerida. E o capital intelectual relacionado também a
produtividade do projeto (PHUSAVAT et al., 2013). A equipe de desenvolvimento deve ser,
de uma certa forma, autbnoma (MOE, DINGSOYR e DYBA, 2010).

Multifuncional e auto-organizada, os membros da equipe de desenvolvimento alocam
as atividades elas mesmas e sdo coletivamente responsaveis pelo sucesso ou falha do projeto.
A equipe é tipicamente composta de cinco a nove pessoas com habilidades multifuncionais de
analisar, projetar, desenvolver, testar técnicas de comunicagdo, documentos etc. ApOS
definida, a equipe de desenvolvimento € orientada a um objetivo comum: o sucesso do
projeto. Como apontado por Niebecker, Eager e Kubitza (2008), eles destacam que em alguns
projetos, 0s objetivos estratégicos de cada integrante podem ser diferentes porém, é essencial

definir objetivos e estratégias colaborativas para melhorar a compreensao comum.

De acordo com Schwaber e Beedle (2002), equipes menores, como por exemplo trés
integrantes, podem trazer beneficios, mas este tamanho reduzido limita a quantidade de

interacdo que pode haver reduzindo os ganhos de produtividade.

Consequentemente, elas sdo responsaveis pela entrega do produto e, ao mesmo tempo,
como destacado por Schwaber e Beedle (2002), sdo responsaveis por atender as metas que
foram acordadas nas reunides de planejamento dos ciclos (sprint planning meeting). Nessas
reunides a equipe do projeto em conjunto com o dono do produto, decidem a melhor forma de
executar as atividades do projeto, sendo que esta autonomia empregada reduz o tempo do
desenvolvimento do produto e permite que as pessoas mais proximas ao projeto determinem
como o trabalho pode ser simplificado ou acelerado (SANCHEZ e PEREZ, 2003). Além
disso, sdo identificados os possiveis riscos envolvidos para executar as atividades acordadas e,
segundo Marle, Vidal e Bocquet (2013), este processo determina quais eventos podem ocorrer

e Seu respectivo impacto, seja positiva ou negativamente nos objetivos do projeto.

Todo o trabalho é realizado em ciclos (sprints) e, conforme Abrahamsson et al.
(2002), ele normalmente dura de uma a quatro semanas, mas nao ha uma regra para isso: as

equipes devem decidir a duragdo a ser adotada para o projeto.

A etapa dos ciclos ¢ iniciada com uma reunido de planejamento do ciclo onde o dono

do produto e a equipe de desenvolvimento se unem de forma colaborativa para definir o que
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sera feito no ciclo inicial e nos subsequentes. Ela representa a lista de atividades que a equipe
do projeto se comprometerd em um ciclo, pois somente cada equipe do projeto pode definir

quantas tarefas serdo incluidas em um ciclo de atividades especifico (KNIBERG, 2007).

Estas reunides de planejamento ndo podem ultrapassar mais do que oito horas pois,
dessa forma, é possivel evitar que seja seguido um protocolo escrito sobre o que seria
possivel. O objetivo é trabalhar e ndo divagar sobre o trabalho. Como estrutura operacional da
reunido de planejamento do ciclo, deve-se selecionar a prioridade mais alta da lista de
requisito do produto e o dono do produto deve informar a equipe o que é desejado; em
contrapartida, a equipe relata quanto do desejo é possivel transformar em funcionalidades para

0 proximo ciclo.

Como observado por Niebecker, Eager e Moulton (2010), uma definicdo comum das
metas do projeto, indicadores para medir sua evolugdo e definicdo de agdes corretivas sao
elementos importantes para um projeto colaborativo. Essa reunido de planejamento do ciclo se
divide em duas partes, sendo as primeiras quatro horas administradas pelo dono do produto
que apresenta para a equipe as prioridades mais importantes contidas na lista de requisito do
produto. Este € 0 momento da equipe sanar suas duavidas quanto as métricas apresentadas
(proposito, significados, intencbes etc.). Apds a compreensdo plena dos requisitos ou

demandas, a equipe se compromete a transforma-las em funcionalidades do produto.

A segunda parte, ou as quatro horas restantes, a equipe planeja o ciclo propriamente
dito, afinal a equipe é responsavel por gerenciar seu trabalho. Assim, é gerada a lista de
requisito do ciclo (sprint backlog). Apds sua elaboracdo, € iniciado o ciclo de forma efetiva,
firmando o exato momento que a equipe de desenvolvimento ira operacionalizar suas

atividades sendo cada ciclo com duracao de trinta dias.

Segundo Vlaanderen et at. (2011), cada equipe que participa do processo de
desenvolvimento do software deve manter sua lista de requisito do ciclo. Como descrito por
Schwaber (2004), esta lista € uma foto em tempo real altamente visivel do trabalho que as
equipes planejam cumprir durante um ciclo. Além disso, ela permite o monitoramento
continuo do progresso dos desenvolvedores e equipes de desenvolvimento, enquanto que a
lista de requisito do produto permite renegociacbes mensais sobre as prioridades de cada
requisito (VLAANDEREN et al., 2011).

Nenhum requisito novo pode ser introduzido durante a realizagdo do ciclo. Isso

garante que o produto final seja desenvolvido com uma alta taxa de sucesso, mesmo dentro de
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um ambiente em constantes mudangas que inclui fatores como competitividade, pressao por
prazo e baixo custo (VLAANDEREN et al., 2011).

Em geral, os gerentes de projeto utilizam KPI’s (indicadores de desempenho) para
monitorar o progresso do desenvolvimento do produto (SANCHEZ, 2014). Ja& no Scrum,
durante o desenrolar do ciclo, diariamente a equipe de desenvolvimento se reline em uma
reunido de quinze minutos chamada de reunido diaria (Daily Scrum). Nessas reunifes cada

membro da equipe responde por trés perguntas basicas todos os dias:
e O que vocé tem feito no projeto desde a Gltima reunido diaria?
e O que vocé planeja fazer no projeto entre hoje e a proxima reunido diaria?

e Quais sdo os impeditivos para vocé atingir os seus objetivos acordados na lista de

requisitos do ciclo?

O propdsito dessa reunido € sincronizar o trabalho de todos os membros da equipe
diariamente e também agendar qualquer evento que a equipe precise para atingir seus
objetivos. Os membros da equipe de desenvolvimento ndo respondem essas perguntas em
carater de prestacdo de contas, mas sim para uma uniformizacdo das metas individuais de
cada integrante. Assim, todos os membros do time conhecem as metas de forma geral, seus
impeditivos e riscos. Vale destacar que para o sucesso no desenvolvimento de softwares ha
uma dependéncia significativa com o desempenho da equipe do projeto (MOE, DINGSOYR,
e DYBA, 2010).

Um ponto relevante, destacado por Koners e Goffin (2007), ressalta a importancia da
atmosfera dentro da equipe de desenvolvimento que precisa ser aberta para criticas
construtivas, caso contrario, o resultado de uma revisio pos-projeto sera limitada. E
exatamente nesse momento que entra em agédo a figura do facilitador (Scrum master). Ele ndo
é o lider da equipe, mas sim um profissional que viabiliza o0 melhor caminho para o desenrolar
das atividades preconizadas nos ciclos. Esta funcdo garante que o processo Scrum seja usado
como pretendido, sendo responsavel pela aplicacdo das regras e em manter a equipe focada. A
equipe de desenvolvimento geralmente € motivada pelo aumento da produtividade, inovacéo e
satisfacdo dos proprios funcionarios (MOE, DINGSOYR e DYBA, 2010). O Scrum master
assegura que a equipe siga seus processos escolhidos, além de resolver problemas e proteger o
time das interferéncias realizadas (WANGENHEIM, SAVI e BORGATO, 2013).

Esta resolucdo de problemas esta associada também a “corre¢bes de rotas” que

refletem na otimizacéo do produto. Segundo Schiele, Horn e Vos (2011), esses ajustes tem se
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tornado uma importante ferramenta multifuncional para obtencdo de futuros ganhos

especialmente quando as oportunidades tradicionais estiverem sobrecarregadas.

Normalmente, isso deve ocorrer fora do contexto da reunido diaria para que a mesma

possa durar menos de quinze minutos.

O facilitador, de acordo com Schwaber (2004), é o responsavel pelo processo Scrum e,
de uma certa forma, compete a ele ensinar essa metodologia a cada envolvido no projeto. A
funcéo do facilitador reforca o que destacado por Sivasubramaniam, Liebowitz e Lackman
(2012), que ratificam a importancia de um lider de equipe para 0 sucesso no processo de
desenvolvimento de produto, onde o mesmo deve possuir forte capacitagdo, ser comunicativo,

confidvel e com estilo de lideranca transformacional.

Dessa forma, a introducdo do conceito de um projeto colaborativo pode ajudar os
membros do projeto a aumentar de forma relevante a transparéncia nos projetos, atividades e
comunicagéo (NIEBECKER, EAGER e KUBITZA, 2008).

Ao final de cada ciclo é realizada uma reunido de revisdo do ciclo (sprint review
meeting). Este evento deve ser cumprido em quatro horas, sendo apresentado pela equipe de
desenvolvimento ao dono do produto, ou até mesmo ao proprio cliente, o que foi
desenvolvido no ciclo para obter a retroalimentacdo do projeto. Esta cooperacdo entre cliente
e fornecedor pode aumentar o impacto dos padrfes de comunicagdo no processo de
desenvolvimento e pode ajudar a reduzir o tempo e custo (SANCHEZ e PEREZ, 2003). Além
disso, integracbes com o cliente também ajudam a criar ideias inovadoras e feedbacks
(realimentacdo ou resposta a um determinado pedido ou acontecimento) sobre conceitos ou
prototipos de novos produtos (SONG, MING e XU, 2013).

Essas acOes estdo alinhadas com as técnicas atuais de gerenciamento de projetos que
incluem principios classicos subjacentes a gestdo cientifica: a fragmentacao do trabalho e da
maximizacg&o de visibilidade e de prestacdo de contas (MARLE, VIDAL e BOCQUET, 2013).

Os defeitos encontrados sdo incluidos na lista de requisitos do produto e, ao longo de
todo o projeto, sdo aplicadas técnicas de gerenciamento de projetos, como 0 acompanhamento
de alguns controles, por exemplo. Pode ser considerado como uma sistematica que torna
possivel transformar as “reclamacgGes” dos clientes em conhecimentos valiosos para o
desenvolvimento do produto (FUNDIN e ELG, 2010).

Medidas como estas favorecem a precisdo no atendimento das métricas estabelecidas

e, como apontado por Schiele, Horn e Vos (2011), melhorias no produto de forma
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colaborativa junto aos fornecedores podem ser uma tatica para atingir um objetivo estratégico

do fornecedor até mesmo em redugdo de custos.

Com base no retorno do cliente, a equipe avalia e decide se as funcionalidades
atendem as suas expectativas, além de estimarem quais precisam ser modificadas, quais temas
devem ser priorizados para a proxima iteracdo ou até mesmo se o desenvolvimento deve ser
congelado (DRURY et al., 2012). Essa é uma reunido informal onde sdo apresentadas as
funcionalidades e tem o objetivo de aproximar as pessoas e ajuda-las colaborativamente

determinando o que a equipe deve fazer em seguida.

E importante ressaltar que somente a interacdlo com cliente ndo garante
automaticamente o sucesso do projeto (SONG, MING e XU, 2013). Assim, apds este evento e
antes da realizacdo da proxima reunido de planejamento do ciclo, o facilitador conduz uma
reunido de retrospectiva de um ciclo (sprint retrospective meeting) juntamente com a equipe
do projeto. Esta reunido possui duracdo de trés horas e, neste momento, o facilitador encoraja
a equipe a avaliar o processo de desenvolvimento para tornd-lo mais efetivo e agradavel para
o proximo ciclo. E necessério introduzir iniciativas para aumentar o relacionamento dos
colaboradores com a companhia, encorajando uma relagdo de confianca com a linha gerencial
e buscando que eles também participem de iniciativas de melhoria (MATEO, TANCO e
SANTOS, 2014). Adicionalmente, a equipe de projeto tem que inovar, a fim de colocar no
mercado produtos atrativos, mantendo sob controle os riscos subjacentes (MAHMOUD e
LENFLE, 2010).

Toda esta preocupagdo sistematica de avaliagdo alinha-se perfeitamente com a
prerrogativa de melhoria continua que, segundo Prybutok e Ramasesh (2005), é um tema
dominante para a sobrevivéncia e crescimento das organizagdes atuantes no cenario altamente

competitivo dos dias atuais.

De acordo com Koners e Goffin (2007), a literatura sobre o aprendizado
organizacional identifica a importancia das interacdes sociais para transferir conhecimento.
Eles podem ser transferidos através de discussdes detalhadas entre pessoas com
conhecimentos similares e experiéncias comuns. Além disso, sistemas de gestdo da qualidade
ddo uma forte énfase a implementacGes efetivas de processo e revisdes de suas eficiéncias
(ALIC e RUSJAN, 2010). Vale destacar que é desejavel que essas interacdes sejam realizadas
partindo da alta direcdo até a equipe de desenvolvimento ou vice-versa (HADAYA e
MARCHILDON, 2012).
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Juntos, a reunido de planejamento do ciclo, a reunido diéria, a reunido de revisdo do
ciclo e a reunido de retrospectiva do ciclo constituem as praticas do Scrum. A Figura 1

representa o diagrama do processo dessa sistematica de gerenciamento agil.

DAILY SCRUM

y Nova
: SPRINT SPRINT funcionalidade
BACKLOG > , | =>| édemonstrada
; % no final de cada
= = SPRINT
PRODUCT
BACKLOG
Selecionado
g PRODUCT T
B BACKLOG:
Visdo: Requisitos
Frentes de trabalho, priorizados

eventos chave

Figura 1 — Viséo geral do processo Scrum
Fonte: adaptado de Schwaber (2004)

2.5 Planejamento avancado da Qualidade do Produto (APQP)

Apesar de sua existéncia ultrapassar um século, o0 mercado automotivo vem sofrendo
constantes modificagdes ao longo de sua existéncia, que foram ponto de partida para grandes
alteracOes estruturais e organizacionais. Como marco inicial dessas grandes mudancas, pode-
se apontar a entrada dos fabricantes automotivos japoneses no ano de 1970, onde o custo de
processo reduzido, a maior qualidade e processos produtivos mais eficientes foram seus

diferenciais.

A indUstria automotiva estd lutando arduamente para desenvolver continuamente
produtos de maior qualidade e melhorar a eficacia do negécio (NEPAL, YADAYV e MURAT,
2010). O ambiente competitivo na industria automotiva tem se tornado cada vez mais

complexo no contexto global. A globalizagdo da industria significou grandes mudancgas para a
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forma como os produtos sdo desenvolvidos, onde as inovagdes séo as condigdes de mercado
que influenciam a natureza das inovacgdes concebidas (TOWNSEND e CALANTONE, 2014).

Para Brinia e Pefanis (2013), as companhias atuam e crescem em ambientes de
negdcio em constante evolugdo, onde os clientes requerem alta qualidade nos produtos e
servicos. Como um resultado, as empresas devem sempre se adaptar as novas circunstancias a

fim de operar competitivamente.

Baseado nessa realidade, ha a necessidade de seguir procedimentos, normas e
requisitos que atendam as premissas citadas resultantes da dindmica do mercado. No
segmento automotivo, a forma mais utilizada pelas empresas é o Advanced Product Quality
Planning ou planejamento avancado da qualidade do produto (APQP), sendo definido como
um método estruturado que define e estabelece as etapas necessarias para assegurar que 0O

produto satisfaca o cliente.

O APQP é um método desenvolvido no final do ano de 1980 por uma comissdo de
especialistas das trés maiores industrias automobilisticas: Ford, General Motors e Chrysler.
Durante cinco anos este grupo analisou o estado de desenvolvimento e producdo automotiva
nos Estados Unidos, Europa e, especialmente, no Japdo. Como resultado desse trabalho foi
definido o Manual APQP, o qual é parte de uma série de documentos relacionados,
atualizados e publicados pela Automotive Industry Action Group (AIAG). Esse manual
apresenta diretrizes gerais para assegurar que o planejamento avancado da qualidade do

produto seja implementado de acordo com 0s requisitos dos clientes.

O manual é disseminado em toda cadeia de suprimento no segmento automobilistico e
os fornecedores devem seguir os procedimentos e técnicas do APQP que s@o auditados e
certificados pela especificacdo técnica 1SO TS 16949 (certificacdo de sistema de gestdo da
qualidade) que o torna imprescindivel para a organizagcdo. Como destacado por Hernandez
(2010), certificagdes desses padrdes internacionais tem se tornado requisitos obrigatorios para

os fornecedores de equipamentos originais na industria automotiva e de caminhdes.

Projetos sdo, em esséncia, arriscados, pois sdo (nicos e sujeitos a incertezas e
complexidades. Eles sdo compostos de muitos objetos inter-relacionados de diferentes
naturezas e devem alcancar muitos objetivos que podem ser interdependentes ou mesmo
contraditérios (MARLE, VIDAL e BOCQUET, 2013). Por esta razdo, um dos objetivos do

APQP ¢ facilitar a comunicacdo entre todos os membros envolvidos da equipe de projetos
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assegurando que todas as etapas requeridas serdo cumpridas no prazo determinado (BOBREK
e SOKOVIC, 2005).

Na Figura 2 é possivel verificar a representacdo do planejamento da qualidade do
produto como um ciclo. Essa medida ilustra a busca interminavel pela melhoria continua que
somente pode ser alcangada adquirindo experiéncia em um programa e aplicando o

conhecimento absorvido no programa subsequente.

O ciclo de planejamento da qualidade do produto possui vérias fases que sdo
mostradas de forma sequencial representando o cronograma planejado para executar as

funcBes descritas no manual do APQP. Além disso, sua finalidade é enfatizar:

e O planejamento avangado. Os primeiros trés quartos do ciclo (planejar, realizar e
estudar) sdo desenvolvidos para o planejamento prévio da qualidade do produto

através da validacdo do produto/processo;

e O ato de implementacdo. O ultimo quarto é estratégico, onde a importancia da
avaliacdo dos resultados possui duas fungdes: determinar se 0s clientes estdo

satisfeitos e suportar a busca pela melhoria continua.

Avaliagdo da resposta
e agdo corretiva
Planejar e definir

Projeto e
Desenvolvimento do

Projeto
e desenvolvimento
Do processo

Validacdo do produto
@ processo

Figura 2 — Ciclo de planejamento da qualidade do produto
Fonte: adaptado de 1QA (2008)
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2.5.1 Principios do planejamento da qualidade do produto

Um projeto de desenvolvimento € definido como uma série de atividades relacionadas
com um conjunto bem definido de resultados finais desejados (FAN, LIN e SHEU, 2008). Ele
esta sujeito a consideraveis incertezas que podem levé-lo a inUmeras interrupgdes (VONDER
et al., 2005).

Os desafios impostos pelo mercado automotivo, quanto a redugdo de prazo no
processo de desenvolvimento do produto, exercem forte pressdo nos projetos no que diz
respeito a satisfagdo do cliente, a melhoria na eficiéncia do negé6cio da empresa e no
desenvolvimento de produtos com alto padrdo de qualidade no menor tempo possivel
(YADAYV e GOEL, 2008).

Dessa forma, o objetivo do planejamento da qualidade do produto é facilitar a
comunicagdo com todos os envolvidos para assegurar que todas as etapas necessarias sejam
cumpridas dentro do prazo estabelecido. Seus beneficios incluem o direcionamento de
recursos para satisfazer o cliente, prover a identificagdo antecipada das alteracfes necessarias
evitando alteracdes de Gltima hora e fornecer um produto de qualidade dentro do prazo a um

custo reduzido.

Cada plano da qualidade do produto é Gnico. O cronograma e a sequéncia real de

execucao dependem da necessidade e expectativa do cliente e outras questfes préticas.

Os principios do planejamento da qualidade do produto estdo organizados da seguinte
forma (1QA, 2008):

e Organizacdo da equipe. O primeiro passo é identificar um responsavel pelo projeto
APQP juntamente com a definicdo de uma equipe multifuncional para assegurar o

planejamento efetivo da qualidade do produto;

e Definicdo da abrangéncia. A equipe, no estagio inicial, deve identificar as
necessidades, expectativas e requisitos dos clientes. Além disso, é necessario
selecionar um lider da equipe responsavel por sua supervisdo; definir a
responsabilidade de cada area representada; identificar os clientes internos e externos;
definir os requisitos dos clientes juntamente com a compreensdo de suas expectativas;
avaliar a viabilidade do projeto; identificar custos, cronogramas e restri¢oes, se

aplicavel e identificar o processo ou método de documentacao;

e Equipe a equipe. Estabelecer linhas de comunicagéo com outras equipes ou clientes;
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e Treinamento. Programa de treinamento efetivo que comunique todos o0s requisitos e
habilidades de desenvolvimento para atender as necessidades e expectativas dos

clientes;

e Envolvimento do cliente e da organizacdo. Todos devem estar engajados para o

sucesso do projeto;

e Engenharia simultanea. Substitui a série sequencial de fases possibilitando a realiza¢éo

de atividades paralelas;

e Planos de controle. Sistemas de controle de pecas e processo de forma escrita

englobando as fases de protétipos, pré-langamento e produgéo;

e Resolucédo de problemas. Quando encontrados durante o processo de desenvolvimento,
0s mesmos devem ser documentados em uma matriz com a designacdo de

responsabilidade e um cronograma para resolucao;

e Cronograma da qualidade do produto. Deve listar as tarefas, responsabilidades e ou

outros eventos. Acima de tudo, considerar as datas chave estabelecidas pelo cliente;

e Planos referentes ao cronograma. A equipe do projeto € responsavel por assegurar que
0 cronograma atenda ou supere as expectativas do cliente e, por essa razdo, deve estar

pronta para modificar os planos da qualidade do produto, caso necessario.

A Figura 3 ilustra o cronograma de planejamento da qualidade do produto.

Conceito/Inicio/ Aprovacdodo
Aprovacao programa Protétipo Piloto Lancamento

Planejamento Planejamento

| Projeto e desenvolvimento do produto |
1 1

| Projeto e desenvolvimento do processo |

1 1

Validacdo do produto e do processo

Produgao |
| Analise da retroalimentacdo e agao corretiva |
PLANEJAR E VERIFICACAO DO VERIFICACAO DO VALIDACAO DO ANALISE DA
DEFINIR O PROJETOE PROJETO E PRODUTO E DO RETROALIMENTACAO
PROGRAMA DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO PROCESSO E A(,‘RO CORRETIVA

DO PRODUTO DO PROCESSO

Figura 3 — Cronograma de planejamento da qualidade do produto
Fonte: adaptado de 1QA (2008)



39

O planejamento refere-se a determinacdo das necessidades do cliente e o planejamento

de um programa da Qualidade.

Verificagdo do projeto e desenvolvimento do produto significa desenvolver
especificacbes do projeto, revisar criticamente 0s requisitos e levantar os problemas

potenciais no processo de manufatura.

A verificagdo do projeto e desenvolvimento do projeto implica no desenvolvimento de

um sistema de producdo eficiente.

Validacdo do produto e processo estd baseada em validar todos os processos de

manufatura garantindo as expectativas do cliente.

A andlise da retroalimentacdo e acdo corretiva pode ser traduzida como melhoria

continua e satisfacdo do cliente.

Vale ressaltar que o processo APQP requer o atendimento de um fluxo orientado para
sua boa funcionalidade. Baseado nesta premissa ha uma Matriz de Responsabilidade do

Planejamento da Qualidade do Produto como destacado no Quadro 1.

Quadro 1 — Matriz de Responsabilidade do Planejamento da Qualidade do Produto

Responsavel Somente Organizacéo

pelo projeto manufatura de servicos

Definir a abrangéncia X X X
Planejar e definir o programa X

Projeto e desenvolvimento do produto X

Projeto e desenvolvimento do processo X X X
Validag&o do produto e processo X X X
Retroalimentagdo, avaliacdo e acdo corretiva X X X
Metodologia do plano de controle X X X

Fonte: adaptado de 1QA (2008)
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2.6. Analise bibliométrica

A partir deste contexto, foi realizado um levantamento na base de dados ISI Web of
Knowledge, com o foco em avaliar como estdo em termos quantitativos os trabalhos que
possuem temas relacionados a esse projeto. O principal objetivo foi obter informagdes quanto

ao numero de publicagBes referentes ao tema proposto nesse presente trabalho.

Todas as consultas na base de dados citada foram realizadas em janeiro de 2014 e
posteriormente atualizada durante o més de janeiro de 2015. As buscas foram iniciadas
utilizando a palavra-chave “Scrum”. Como primeiro dado genérico, obteve-se 1.333 artigos
relacionados ao tema nos altimos 20 anos como demonstrado na Figura 4, juntamente com
um numero crescente de citagdes no mesmo periodo. Esses nimeros de publicagdes

demonstram o quanto o tema ainda é relevante para que sejam conduzidas outras pesquisas.

Apos a aplicacdo do filtro selecionando apenas a area de engenharia e mantendo a
mesma palavra-chave, foram obtidos 160 trabalhos relacionados ao Scrum, porém, ainda

mantido o crescimento constante das citagdes, como mostra a Figura 5.

Com essa reducdo no nimero de publicacdes, pode-se apontar que o tema possui ainda
um campo exploratorio significativo quando também é relacionado a areas especificas como,
nesse caso, a engenharia. Paralelo a esta consulta, foi feita uma outra pesquisa com as
palavras-chave “project management” (gerenciamento de projeto) e “automotive”
(automotivo). O resultado foi um total de 365 publicacGes relacionadas a esse tema e uma

dindmica crescente quanto aos trabalhos e cita¢Ges (vide Figura 6).

Porém, quando atribuido ao campo de pesquisa as palavras-chave “project
management” (gerenciamento de projeto), “automotive” (automotivo) e Scrum, foram

constatadas apenas duas publicacGes e citacdes referentes a esta tematica (vide Figura 7).

Apesar da reducdo dos indices de publicacdo e citacdo, coube ainda atribuir mais um
filtro quanto a area originaria dos dois trabalhos encontrados, ou seja, foi selecionado desse
resultado apenas a area de engenharia. Assim, foi possivel obter um cenario ainda mais
inexplorado: apenas uma publicacdo considerando as palavras-chave “project management”
(gerenciamento de projeto), “automotive” (automotivo) e Scrum na area de engenharia. Esses

dados sé&o demonstrados na Figura 8.

Esse artigo, “Leagile”” software development: An experience report analysis of the

application of lean approaches in agile software development de Xiaofeng Wang, Kieran
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Conboyb e Oisin Cawley, relaciona a aplica¢do de conceitos de manufatura lean como fatores
de melhoria para os métodos ageis. No mesmo, nao ha ligacdo entre um PDP, baseado em
métodos &geis de desenvolvimento de produto seja com definicdes e ou aplicagbes no
mercado automotivo.

Por essa razdo, juntamente com as justificativas desse presente trabalho, a proposta de
pesquisa possui um grau de relevancia significativo para que seja seguido o desenvolvimento

dessa dissertagao.
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Figura 4 - Namero de publicagdes e citacdes sobre “Scrum”
Fonte: ISI Web of Knowledge (2015)
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Figura 5 - Namero de publicacdes e citagdes sobre “Scrum” filtrado por “engenharia”
Fonte: ISI Web of Knowledge (2015)
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Figura 6 - Namero de publicagdes e citagdes sobre “project management” e “automotive”
Fonte: ISI Web of Knowledge (2015)
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Figura 7 — NUmero de publicagdes e citagdes sobre “project management”,
Fonte: ISI Web of Knowledge (2015)
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2.7. Relacéo entre o Scrum e o APQP

Um ponto importante para a definicio do modelo de referéncia para o
desenvolvimento de produtos no mercado automotivo refere-se a necessidade de ser mantida a
base APQP. Afinal, esse método é um requisito desse mercado sendo preconizado e auditado

pela especificacdo técnica ISO TS 16949.

Assim, buscando avaliar as diferencas ou relacdes entre as etapas de desenvolvimento
e elementos relacionados entre 0 Scrum e o APQP, as informacdes mostradas nos Quadros 2 a

6 resumem o0s pontos mais relevantes de ambas as metodologias.

Quadro 2 — Atividades da fase do APQP: planejar e definir o programa

Fase do APQP: Planejar e definir o programa

- Interagdo com o cliente;
- Escolha da equipe multifuncional;
- Planejamento do ciclo.

Entradas

Scrum

- Defini¢do do dono do produto: responsavel pela definigio das caracteristicas do produto
considerando os requisitos do cliente;

-Definicio da lista de requisito do produto: lista priorizada de todos os itens relevantes que o
produto precisara atender;

- Definigdo da equipe de desenvolvimento;

- Lista de requisitos do ciclo.

Saldas

-Voz do diente (pesquisa de mercado, informagGes histéricas de garantia e qualidade,
experiéncia da equipe e cronogramaj};

-Plano de negécios / estratégia de Marketing;

- Inputs do cliente, Dados de benchmark do produto e processo,;

- Premissas do produto e processo;

- Estudo de confiabilidade do produto.

Entradas

APQP

- Objetivos do projeto;

-Plano de garantia do produto;

—Fluxograma preliminar de processo;

-Suporte da geréncia, metas de confiabilidade e qualidade;

- Lista preliminar de caracteristicas especiais do produto e processo;
- Lista preliminar de materiais.

Saldas



Scrum

APQP

Entradas Saldas Entradas

Saldas

Quadro 3 — Atividades da fase do APQP: projeto e desenvolvimento do produto

Fase do APQP: Projeto e desenvolvimento do produto

- lista de requisitos do ciclo.
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- Ciclo;
- Definicéo e atuagdo do facilitador;
- Reunites diarias.

- Objetivos do projeto;

- Plano de garantia do produto, suporte da geréncia;

- Metas de confiabilidade e qualidade;

- Lista preliminar de materiais;

- Huxograma preliminar de processo;

- Lista preliminar de caracteristicas especiais do produto e processo.

- Andlise de modo e efeito de falha do projeto (DFMEA), verificacdo do projeto;

- Projeto para manufaturabilidade e montagem,analises criticas do projeto, construgio do
prototipo - plano de controle, desenhos de engenharia (dados matematicos), especificagoes de
engenharia, especificacbes de material, alteracio de desenho e especificagtes, requisitos para
novos equipamentos, ferramental e instalagGes, caracteristicas especiais do produto e processo;
- Comprometimento da equipe com a viabilidade e suporte da geréncia.
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Quadro 4 — Atividades da fase do APQP: projeto e desenvolvimento do processo

Fase do APQP: Projeto e desenvolvimento do processo

- Lista de requisitos do cido.

Entradas

- Cido;
- Definigdo e atuagdo do facilitador;
- Reunides diarias.

Saldas

- Andlise de modo e efeito de falha do projeto (DFMEA), projeto para manufaturabilidade e
montagem, verificacio do projeto, analises criticas do projeto, construgéo do protétipo — plano
de controle desenhos de engenharia (dados matematicos), especificagoes de engenharia,
especificacbes de material, alteragio de desenho e especificagbes; requisitos para novos
equipamentos, ferramental e instalagoes, caracteristicas especiais do produto e processo,
requisitos para dispositivos de mediciio / equipamentos de teste, envolvimento da equipe com
a viabilidade e suporte da geréncia.

Entradas

Q.
o
a
<

-Padroes e especificacbes de embalagem, andlise critica do sistema de qualidade do produto /
processo, fluxograma do processo, layout das instalag6es, matriz de caracteristicas, analise de
modo e efeito de falha de processo (PFMEA}, plano de controle de prélancamento ({incluindo
dispositivo de prova e erro}, instrugdes do processo;

- Plano de anilise dos sistemas de mediggo, plano de estudo preliminar de capabilidade do
processo, suporte da geréncia (incluindo operadores e plano de treinamento).

Saldas
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Quadro 5 — Atividades da fase do APQP: validacéo do produto e processo

Fase do APQP: Validacao do produto e processo

Scrum

APQP

Entradas

Saldas

Entradas

Saldas

- Revisdo do ciclo.

- Avaliagdo junto ao dono do produto e ou o cliente sobre as entregas realizadas nos ciclos.

- Padrdes e especificagoes de embalagem;

- Andlise critica do sistema de qualidade do produto / processo;

- Huxograma do processo, layout das instalagbes, matriz de caracteristicas, andlise de modo e
efeito de falha de processo (PFMEA), plano de controle de pré-langamento (incluindo dispositivo
de prova e erro), instrugbes do processo, plano de analise dos sistemas de medico, plano de
estudo preliminar de capabilidade do processo, suporte da geréncia {incluindo operadores e
plano de treinamento}.

- Corrida piloto de produgdo, avaliagdo dos sistemas de medigdo;

- Estudo preliminar de capabilidade de processo, aprovagao de peca de produgéo;
- Testes de validagdo da produgio;

- Avaliagdo de embalagem;

-Plano de controle de produgio;

- Aprovagao do planejamento da qualidade e suporte da geréncia.




47

Quadro 6 — Atividades da fase do APQP: retroalimentacéo, avaliacéo e agdo corretiva

Fase do APQP: Retroalimentacdo, avaliagao e a¢ao corretiva

- Retrospectiva do ciclo.

Entradas

Scrum

- Uso efetivo das ligbes aprendidas e melhores pratica.

Saldas

- Corrida piloto de produgdo, avaliagdo dos sistemas de medigdo;

- Estudo preliminar de capabilidade de processo aprovagio de pega de produgao;
-Testes de validagdo da produgdo;

- Avaliagdo de embalagem;

- Plano de controle de produgio;

- Aprovagdo do planejamento da qualidade e suporte da geréncia.

Entradas

APQP

- Variagdo reduzida;

- Maior satisfagdo do cliente;

- Entrega e assisténcia técnica aprimorada;

- Uso efetivo das licbes aprendidas / melhores priticas.

Saldas

Considerando os dados levantados, pode-se perceber que ambas as metodologias

prescrevem expectativas minimas para o desenvolvimento de um novo produto.

Para o APQP, além das fases, h& um nivel de detalhamento maior quanto as
necessidades de entradas e saidas de cada etapa que devem ser obrigatoriamente consideradas

por ser um requisito preconizado e auditado pela especificagdo técnica ISO TS 16949.

No Scrum a formatagdo € genérica nesse sentido. Porém, a sistematica de trabalho no
quesito interacdo com a equipe de projeto acrescida da participacdo efetiva do cliente ou seu
representante, o dono do produto, seria um dos pontos que esse método poderia contribuir

com o gerenciamento de projeto de desenvolvimento do produto no mercado automotivo.
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2.8. Proposta de modelo para gerenciamento de projeto baseado

no Scrum

Baseado nas informagdes das metodologias de gerenciamento de projeto analisadas
juntamente com a necessidade de mercado identificada quanto a agilidade no processo de
desenvolvimento do produto, foi proposto um modelo de referéncia a ser aplicado em projetos

reais no mercado automotivo.

E valido lembrar que o modelo de gerenciamento de projetos, por se tratar do mercado
automotivo, obrigatoriamente precisa atender as premissas minimas do APQP. As propostas
também foram feitas com base nas caracteristicas da empresa selecionada como objeto de

estudo no presente trabalho.

2.8.1. Identificacéo dos elementos

Como ponto de partida, foi relacionado o ciclo do Scrum a cada fase do APQP, ou
seja, 0 modelo definido tera apenas cinco ciclos, sendo cada um vinculado a uma fase do
APQP. Dessa forma, temos:

e Ciclo 1 (Sprint 1): planejar e definir o programa;

e Ciclo 2 (Sprint 2): projeto e desenvolvimento do produto;

e Ciclo 3 (Sprint 3): projeto e desenvolvimento do processo;

e Ciclo 4 (Sprint 4): validagéo do produto e processo;

¢ Ciclo 5 (Sprint 5): retroalimentacéo, avaliacdo e acdo corretiva.

Cada ciclo terd sua duracdo de acordo com a duracdo das atividades previstas no
cronograma do projeto. O ciclo, neste modelo de gerenciamento, possui uma formatagéo

macro das atividades de desenvolvimento do projeto.

Considerando que a empresa onde o modelo sera aplicado ja possui uma estrutura de
gerenciamento de projetos consolidada e disponivel, as fun¢Ges das pessoas com
responsabilidades sobre o projeto, os eventos e as ferramentas a serem utilizadas deverao ser

também definidas baseadas no Scrum, seguindo algumas customizagdes:

e Dono do produto (Product Owner): tendo em vista sua responsabilidade em
conhecer, interagir e traduzir os desejos do cliente, além do sucesso financeiro

do projeto, esta fungdo ficara a cargo do Gerente Comercial da organizagao.
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Adicionalmente, ele ja estd, em geral, alinhado com toda a estratégia no
negdcio da empresa e deve dimensionar as premissas do projeto em termos de
gerenciamento de custos, rentabilidade e estabelecimento de métricas de
acordo com o0s requisitos gerais do cliente, juntamente com as premissas
especificas do projeto. O dono do produto deve ser visto como o cliente dentro
do ambiente da companhia e seu parecer, unido ao senso comum, deve
prevalecer. Os métodos ageis de desenvolvimento utilizados em softwares
enfatizam que as equipes devem ser auto-gerencidveis porém, o Scrum ndo
indica quanto a participagdo da lideranca efetiva, o dono do produto, deva ser
implementada (MOE, DINGSOYR e DYBA, 2010);

Lista de requisitos do produto (Product Backlog): permanecera como

preconizado no Scrum;

Equipe de desenvolvimento (Development Team): de acordo com a estrutura da
companhia, a equipe ndo sofrera alteragdes em sua composicao de acordo com
0 projeto, uma vez que o produto a ser desenvolvido nesta empresa possui um
alto indice de padronizacdo tanto em sua composicdo fisica quanto em seu
processo de manufatura. Este time basicamente é composto por profissionais
da area Comercial, Engenharia de Aplicacdo, Engenharia de Produto,

Engenharia de Producéo, Logistica, Qualidade e a Alta Direcéo.

Reunido de planejamento do ciclo (Sprint Planning Meeting): apesar do alto
nivel de padronizacdo do produto e processo da empresa, supostamente nao
haveria a necessidade de estabelecer uma reunido para avaliar como serd o
processo de desenvolvimento de um produto. Mas, considerando que podem
haver particularidades nos projetos, este tipo de reunido traz maior beneficio
guando sdo pelo menos checadas essas possibilidades. Além desta
oportunidade de checagem, no modelo proposto esta reunido de planejamento
do ciclo serd o evento que antecede a execucdo do ciclo 1 e, nele, serdo
definidas as atividades para a realizagdo de todos os ciclos com seus
respectivos prazos acordados com a equipe do projeto para cumprir o
desenvolvimento do produto. Como resultado desta reunido € definida a lista

de requisitos do ciclo.
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e Lista de requisitos do ciclo (Sprint Backlog): é a formalizacdo dos contetdos
negociados e acordados na reunido de planejamento do ciclo. Neste modelo, a
lista de requisitos do ciclo seré traduzida como o cronograma do projeto. Nesta
linha de tempo, havera as datas dos eventos-chave do projeto, conforme
indicado pelo cliente, considerando uma listagem de todas as atividades que
devem ser executadas de forma cronoldgica, objetivando sempre uma evolugédo

gradativa no projeto.

e Reunido diaria (Daily Scrum): em funcdo da padronizacdo das atividades que
seguem um prazo médio para sua conclusdo e que demandam, geralmente,
mais de um dia para sua evolucdo consistente, faz-se necessario que a
frequéncia das reunifes de monitoramento seja semanal ao invés de diéria. Sua
coordenacdo permanece sob a responsabilidade do facilitador e sua formatacéo
sera mantida como definida originalmente no Scrum. No modelo de
gerenciamento proposto, este evento serd denominado como reunido semanal
(Weekly Scrum);

¢ Facilitador (Scrum Master): considerando que no Scrum o facilitador pode ser
um membro da equipe de desenvolvimento, na organizacdo, base deste

trabalho, esta funcdo sera desempenhada pelo Gerente de Projeto;

e Reunido de revisdo do ciclo (Sprint Review Meeting): permanecerd como

preconizado no Scrum;

¢ Reunido de retrospectiva do ciclo (Sprint Retrospective Meeting): permanecera

como preconizado no Scrum.

2.8.2. O fluxo do modelo de gerenciamento baseado no Scrum

Baseado nas defini¢des estabelecidas para os elementos do modelo de gerenciamento
nesta etapa inicial, os itens de entrada a serem considerados para o desenvolvimento do
produto sdo mantidos como atualmente é feito no APQP, porém acrescentando as informacdes
referentes a “licdes aprendidas” resultantes de outros desenvolvimentos do produto da

companhia.

O objetivo desta adigéo esta relacionado a prevencao, ou seja, para que nao se cometa
0S mesmos erros ocorridos em outros projetos e também que possam ser consideradas boas

praticas de outros desenvolvimentos no atual.
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Em termos de elementos, ha a figura do dono do produto incluida ja nesta fase. Ainda
ndo se trata do gerente de projeto, mas sim da pessoa responsavel por receber todas as
informacdes pertinentes ao desenvolvimento do projeto e que o acompanhara até seu
lancamento com foco sempre no atendimento dos requisitos do cliente buscando assegurar o

retorno financeiro do projeto em todas as fases do desenvolvimento.

Nesse modelo de gerenciamento de projeto, esta primeira fase ja é o ciclo 1, pois esta
relacionada ao planejamento e definigdo do programa, a primeira fase do APQP. Nessa etapa

a presenca do facilitador também ja € atuante.

Outra diferenca é que para a execu¢do do ciclo 1 é necessario ter definida a lista de
requisitos do ciclo que no modelo de gerenciamento é o cronograma do projeto e sera a base

que todas as atividades do desenvolvimento devem seguir.

Apesar do ciclo 1 estar vinculado a fase 1 do APQP que refere-se ao planejamento e
definicdo do programa, o cronograma do projeto nao € um produto desta fase como no APQP
da empresa, mas sim, uma ferramenta de acompanhamento obrigatéria em todas as fases
(ciclos). Por esta razdo ele é definido antes do inicio do ciclo inicial exatamente na reunido de

planejamento do ciclo.

Vale ressaltar que para a aplicagdo pratica do modelo de gerenciamento baseado no
Scrum na organizacdo, foi necessario correlaciona-lo com a formatagdo do APQP disponivel
na empresa objeto de estudo, como mostra a Figura 9. Afinal, a avaliagdo do modelo sera feita

com base na estrutura existente.

Com base no mapeamento do ciclo 1, ja é possivel notar a diferenca entre as formas de
gerenciamento de projeto. O maior diferencial do modelo proposto, nesta etapa inicial, esta na
participacdo efetiva do dono do produto em todas as atividades do ciclo. O principal objetivo
desta interagdo esta relacionado ao comprometimento do dono do produto com o resultado
financeiro do projeto e com sua presenca hd o engajamento de toda a equipe de
desenvolvimento neste quesito. Além disso, fixa-se a “presenca” do cliente no processo de

desenvolvimento do produto (outra fun¢éo do dono do produto).

Outra diferenca relevante é a utilizacdo obrigatoria do acervo de “licdes aprendidas”
de outros projetos como uma das “entradas” do projeto atual de modo que possa ser evitada a

reincidéncia de erros e desperdicios ocorridos em outros desenvolvimentos.
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Ciclo 1: Planejar e definir o programa
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Figura 9 - Fluxo referencial do Ciclo 1 do modelo de gerenciamento de projetos baseado no Scrum

As avaliagdes parciais ao final de cada ciclo permitem que haja uma precisdo maior

quanto a entrega do produto final, uma vez que é possivel monitorar e atuar durante o
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processo de desenvolvimento buscando a cada ciclo a aprovacdo da parte interessada. Caso
contréario, a atuacdo seria somente na entrega final do produto podendo comprometer o
orcamento do projeto, pois o valor agregado ao produto que pode estar ndo conforme as
expectativas seria maior. Além disso, o cronograma de desenvolvimento do produto poderia

ser comprometido.

As reunifes semanais acontecem e sdo conduzidas pelo facilitador do projeto com o
acompanhamento baseado nas trés perguntas base: O que vocé tem feito no projeto desde a
Gltima reunido semanal? O que vocé planeja fazer no projeto entre hoje e a proxima reunido
semanal? Quais séo os impeditivos para vocé atingir os seus objetivos acordados na lista de

requisitos do ciclo?

E como preconizado no Scrum, sdo realizadas também as reunides de revisdo e

retrospectiva do ciclo juntamente com o facilitador.

Ao término do ciclo 1, inicia-se o ciclo 2 sob uma Unica condicional: obrigatoriamente
é necessario receber a nomeacéo, por parte do cliente, para o projeto cotado. Somente apds
esta confirmacao inicia-se entéo o ciclo 2: projeto e desenvolvimento do produto demonstrado

na Figura 10.

Neste ciclo 2, o foco esta no desenvolvimento do produto propriamente dito e mais
uma vez a interagdo do dono do produto em todas as atividades assegura a viabilidade

econdmica do item que esta sendo desenvolvido.

A forma de gerenciamento segue exatamente como no ciclo 1 e ha a expectativa
quanto a assertividade no desenvolvimento do produto evitando retrabalhos e desperdicios
nesta etapa. Consequentemente, vislumbrando a possibilidade de reducdes do prazo de

desenvolvimento do produto.

Apos o término do ciclo 2, é iniciado o ciclo 3: projeto e desenvolvimento do processo

demonstrado na Figura 11.
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Ciclo 2: Projeto e desenvolvimento do produto
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Figura 10 - Fluxo referencial do Ciclo 2 do modelo de gerenciamento de projetos baseado no

Scrum
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Ciclo 3: Projeto e desenvolvimento do processo
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Figura 11 — Fluxo referencial do Ciclo 3 do modelo de gerenciamento de projetos baseado no Scrum

Como ja mencionado, devido ao alto indice de padronizacdo do produto e a
disponibilizacdo de uma Unica linha de montagem, esse ciclo 3 é mais simplificado, pois
poucos ajustes precisam ser feitos na linha de produgdo. Mesmo assim, a participacéo plena

do dono do produto e a aplicacdo do modelo, permanecem como definidos no trabalho.

Em seguida, apds encerrado o ciclo 3, é ativado o ciclo 4: Validagdo do produto e

processo, apresentado na Figura 12.
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Ciclo 4: Validagao do produto e processo
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Figura 12 — Fluxo referencial do Ciclo 4 do modelo de gerenciamento de projetos baseado no Scrum

No ciclo 4, que é baseado na validacdo do produto recém desenvolvido, também é

mantida a mesma aplicacdo estrutural do modelo das fases anteriores. Acredita-se que, além
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da manutencdo da viabilidade econdmica do projeto, haver4 maior preparacdo por parte da

prépria organizacao até mesmo para receber a auditoria do cliente.

Com o seu término, € iniciada a Ultima fase do desenvolvimento do produto, o ciclo 5:

retroalimentac&o, avaliagéo e agéo corretiva, apresentado na Figura 13.

Ciclo 5: Retroalimentacdo, avaliagcdo e agdo corretiva
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Figura 13 - Fluxo referencial do Ciclo 5 do modelo de gerenciamento de projetos baseado no Scrum

Em concluséo ao monitoramento das atividades feito de forma contributiva durante
todo o processo de desenvolvimento do produto, o facilitador conduz, com o término do ciclo
5, a ultima fase do projeto.

O principal objetivo é que o facilitador conduza uma reunido de retrospectiva do ciclo

juntamente com a equipe do projeto. Esta reunido possui duracdo de até trés horas e, nesse

momento, o facilitador encoraja a equipe a avaliar o processo de desenvolvimento para torna-
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lo mais efetivo e agradavel para o proximo desenvolvimento de produto, maximizando os

indices de acerto para proximos desafios.

Nessa etapa é sistematicamente atualizado o acervo de licdes aprendidas e acOes
corretivas  disponibilizando as mesmas para serem utilizadas em um préximo
desenvolvimento, ou seja, esse diretdrio serd uma das principais “entradas” de um outro
projeto.

No modelo de gerenciamento de projetos baseado no Scrum, o desenvolvimento do

produto s6 termina quando todas as etapas, os cinco ciclos, sdo concluidas.
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3. METODO DE PESQUISA

Nesse capitulo sera apresentada a classificagdo e 0 método da pesquisa. Também sera
apresentada a unidade de analise da pesquisa juntamente com os projetos de desenvolvimento

do produto relacionados como objetos de estudo.

3.1. Classificacao da pesquisa

Devido a base desse trabalho que busca a proposi¢do de um modelo de gerenciamento
de projetos baseado no Scrum, pode-se classifica-la como de natureza aplicada em funcdo do
interesse pratico quanto a utilizacdo de seus resultados para a resolucéo de problemas reais na
organizacdo. Por essa razdo, 0 método escolhido foi a pesquisa-acéo, pois segundo Coughlan

e Coghlan (2002), ela atua com um suporte externo no sistema da organizagéo.

Por ser de base empirica, seguira, em sua maior parte, de forma qualitativa, buscando-

se uma dindmica relacdo entre o objeto de estudo e o pesquisador.

Como ponto de partida desse presente trabalho foram escolhidos, do portifélio da
empresa, dois projetos de dois clientes automotivos diferentes que tiveram o inicio de suas
atividades ja com a aplicacdo do modelo de gerenciamento de projetos baseado no Scrum.
Esses projetos reais constituem o planejamento da empresa e obrigatoriamente precisam
atender os requisitos dos clientes, as premissas da companhia em termos de retorno esperado

do negécio e também resultar em um produto langado conforme planejado e com qualidade.

O pesquisador esteve diretamente envolvido na aplicagdo do modelo de gerenciamento
de projetos baseado no Scrum e teve participacédo e influéncia sobre os processos permitindo a

geracgdo de dados nos processos organizacionais relacionados com o projeto.

Os dados resultantes deste trabalho ndo foram gerados somente através da participacdo
e observagdo de problemas resolvidos e de decisdes tomadas, mas também foram originarios
de intervencbes que foram necessérias para dar andamento ao projeto. A grande maioria,
porém, foi realizada através de reuniBes e documentacdo (evidéncias). Houve também

algumas realizadas de maneira informal.

3.2. Apresentacéo da unidade de analise

Para que fosse possivel obter maior aproveitamento na proposta deste trabalho, a

escolha da empresa se baseou em critérios especificos:
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o Ser lider de mercado em seu segmento. 1sso significa que esse modelo aplicado
em uma organizagdo desse porte reflete maior credibilidade. Em outras
palavras, se a companhia lida com a maioria dos clientes automotivos
(montadoras de veiculos) consequentemente o resultado desse trabalho

possuira abrangéncia significativa;

e Ser preferencialmente multinacional. Em empresas dessa grandeza ha praticas
de exceléncia mundial e poder contribuir para companhias com essa

envergadura reforca ainda mais a relevancia do modelo proposto;

e Possuir uma estrutura de desenvolvimento do produto e gerenciamento de
projeto. Com esses recursos disponiveis serd possivel obter agilidade na

aplicacdo da pesquisa-acao;

e Ser certificada pelo menos pela especificacdo técnica 1ISO TS 16949. Este
requisito € uma garantia que ha auditoria externa na organizacdo e que Sao
preconizados o gerenciamento de projeto e desenvolvimento do produto como

atividades importantes na companhia.

A unidade de anélise selecionada para a aplicacdo da pesquisa-acdo desse presente
trabalho € uma companhia multinacional alem& que, por questdes de competitividade frente
ao contexto mercadoldgico, sua identidade serd mantida em sigilo. Esta organizacdo é lider
mundial de mercado no desenvolvimento, producédo e distribuicdo de seu produto que por

questdes de confidencialidade ndo sera possivel detalhar o mesmo.

Em 1962 foi a primeira empresa a produzir mundialmente esse produto e sua unidade
brasileira foi instalada localmente em 1997 com o objetivo de atender um dos mercados
globais mais promissores, a América do Sul. Presente em todos os fabricantes de veiculos do
mundo, esta companhia também se destaca como lider de mercado no seu perimetro de

atuacdo.

Além disso, detém diversas patentes dispondo de um centro de pesquisa e
desenvolvimento em sua matriz na Alemanha que possibilita oferecer a seus clientes solucdes
inovadoras para aplicagcdes diversas. Uma das aplicagdes mais usuais de seu produto estd
direcionada a tampa traseira do porta-malas de veiculos denominados como hatchback e

sedan, além da aplicacdo em cap0s.

Apesar da Engenharia do Produto ser centralizada em sua matriz, no Brasil é realizada

a engenharia de aplicacOes, juntamente com as negociagdes comerciais, 0 gerenciamento do
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projeto de desenvolvimento do produto, a producdo, o controle da qualidade e a administragéo
logistica de fornecimento de pecas para toda a cadeia de clientes atuantes na regido da

América do Sul.

Seguindo as premissas do mercado automotivo, a empresa é certificada pela
especificacdo técnica 1SO TS 16949 e também pela norma 1SO 14001, sendo auditada
semestralmente por Orgdos certificadores competentes. Dessa forma, todos os métodos,
sistematicas, praticas produtivas e de gerenciamento seguem padrdes mundialmente
reconhecidos. Além disso, a qualidade de seus produtos € reconhecida pelos clientes também

em funcdo de premiac0es e certificados especificos da area de Qualidade e Logistica.

O gerenciamento do projeto de desenvolvimento do produto, alinhado com as
premissas dos proprios certificados e requisitos especificos dos clientes, segue o Manual do
APQP para seu desdobramento na organizacdo. Esta funcdo é gerenciada sistematicamente
com reunides juntamente com as partes interessadas. A unidade do Brasil conta ainda com
uma equipe multidisciplinar composta de profissionais graduados e p6s-graduados nas areas

afins.
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4. DESCRICAO DA PESQUISA-ACAO

Nesse capitulo sera descrita a condugdo da pesquisa-acdo, juntamente com a

apresentacdo de suas fases e analise dos resultados.

4.1. Fase exploratoria: identificacdo da situacéo problema

A primeira fase da pesquisa se relaciona com o diagndstico da situacdo, ou seja, 0
cenario que a empresa (unidade de andlise) estd inserida e as suas necessidades. Essa
identificacdo dos principais problemas existentes foi possivel devido as entrevistas abertas e

conhecimento das informac@es de mercado o qual a organizacéo faz parte.

Nesse diagnostico foram identificados, no atual modelo de gerenciamento de projeto
da empresa, por meio de entrevistas semi-estruturadas com as pessoas chave (cinco
profissionais) que atuam no processo de desenvolvimento do produto (PDP) na organizagéo,
os fatores especificos que estao ligados diretamente ao ganho de produtividade no PDP. Esses
fatores foram as bases para a avaliacdo de desempenho na aplicacdo do modelo de
gerenciamento de projeto baseado no Scrum e foram denominados de fatores otimizadores de
desempenho. Sédo eles:

e Visdo gerencial;

e Analise critica do processo de desenvolvimento;

e Envolvimento da alta direg&o;

e Sinergia entre a equipe do projeto;

e Integracgdo da equipe do projeto;

e Complexidade de manuseio do método de gerenciamento de projetos;
e Atendimento as fases do APQP;

e Aplicacdo do conceito de “ligdes aprendidas”.

Buscando uma segmentacdo coerente e com fluidez, foi apresentada a proposta dessa
presente pesquisa para a companhia com o objetivo de obter o comprometimento dos
membros da empresa e das partes interessadas. Com o engajamento da empresa firmado,
foram iniciadas as atividades para a implementacdo do modelo nos dois projetos de

desenvolvimento do produto reais.



63

Esses projetos foram escolhidos considerando sua representatividade na empresa e no
mercado automobilistico. Originarios de clientes diferentes, eles inauguram um segmento
novo para essas duas montadoras que sao concorrentes diretas entre si. Nessa segmentacao ja
hé outras duas empresas atuantes que exploram livremente esse nicho de mercado e por essa
razdo, lancar um novo veiculo com prazo de desenvolvimento otimizado significa uma reacdo

necessaria para esses fabricantes de veiculos.

A demanda prevista de cada projeto é classificada pela empresa como volume
mediano e por essa razdo, possui condigfes econdmicas com grande expectativa de
rentabilidade, faturamento expressivo na organizagao e com influéncia direta no resultado da

empresa.

Vale ressaltar que historicamente a empresa, objeto de estudo desta pesquisa, hunca
teve problemas graves em termos de desenvolvimento do produto como, por exemplo, gerar
atraso no lancamento do item em desenvolvimento ou até mesmo ter proporcionado atraso no

langamento do veiculo no mercado.

Com base na definicdo dos fatores otimizadores de desempenho, questionou-se muito
se as condigdes pelas quais estavam sendo conduzidos os projetos era o melhor caminho.
Nessa organizacdo se administram, em média, 20 projetos simultaneamente, sendo cada um

deles em uma etapa especifica de desenvolvimento e com clientes diferentes.

Apesar do resultado final ser satisfatorio, a empresa ndo detinha um controle preciso
sobre o status de cada projeto e ndo trabalhava de forma sistematica quanto a andlise critica
de seus projetos de desenvolvimento do produto. A formatagéo dos cronogramas estava mais
ligada ao controle quanto a apresentacdo das evidéncias ao término das atividades do que o
gerenciamento participativo propriamente dito.

Nessa companhia ha um ambiente de facil acesso em todos os niveis da organizacao,
mas 0S prazos apertados, a quantidade de projetos e o volume de trabalho da equipe de

desenvolvimento geravam uma limitagdo quanto a troca de experiéncias entre si.

A empresa disponibiliza uma série de recursos para o0 gerenciamento de projetos,
dentre softwares especificos e outros meios relacionados. Mas, em contrapartida, faltava a
iniciativa das partes envolvidas no processo de desenvolvimento do produto no que diz

respeito a utilizacdo mais apropriada de tais tecnologias.
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O pesquisador realizou um levantamento de todos os pontos vulneraveis do processo
de desenvolvimento do produto na empresa os quais foram apresentados a toda a equipe do

projeto incluindo a alta direcéo.

Foi constatado que o processo de desenvolvimento do produto nessa empresa, apesar
de se basear em uma estrutura funcional do APQP, seguia uma base informal com cada
projeto sendo trilhado em condi¢bes de desenvolvimento especificas sem avaliagdes
criteriosas de andlise critica do programa. Essa formatagdo colocou em evidéncia o
questionamento sobre como estava o atendimento do projeto no quesito prazo, custo e
qualidade. Ainda mais quando se considerava a situacdo do mercado automotivo que vem
passando por fortes mudangas, demandando cada vez mais na assertividade no

desenvolvimento do produto agregado do menor tempo de desenvolvimento possivel.

4.2. Planejamento da implantacéo

Apds dado o diagndstico do processo de desenvolvimento do produto da organizacéo,
trabalhou-se com o processo de implantacdo do modelo de gerenciamento de projeto baseado

no Scrum.

Por se tratar de um método novo para a empresa, no dia 7 de janeiro de 2013, foram
ministradas apresentacdes e treinamentos quanto a definicdo dos elementos, personagens e
regras do novo modelo. N&o foi possivel trabalhar de forma gradual com a implementacdo do
modelo de gerenciamento de projetos baseado no Scrum, afinal havia a necessidade dos
proprios clientes para iniciar o processo de desenvolvimento de seus produtos, incluindo o
atendimento aos eventos chave de cada projeto. Vale ressaltar que a equipe de
desenvolvimento se manteve como a ja disponibilizada pela empresa, ndo havendo a
necessidade de uma definicdo criteriosa dos profissionais que atuariam no projeto de

desenvolvimento do produto.

No dia 06 de marco de 2013, iniciou-se o primeiro evento oficial da aplicacdo do
modelo j& com toda a equipe de desenvolvimento e partes interessadas exatamente como

estabelecido na secdo 2.7.1 deste presente trabalho.

Como ja havia sido definido no escopo deste trabalho e negociado com a organizacao,
0 modelo de gerenciamento foi aplicado em dois projetos automotivos reais e distintos, ambos
na etapa inicial de seu respectivo processo de desenvolvimento e originario de clientes

diferentes.
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De uma forma genérica, 0 objetivo desses projetos era obter um produto denominado
de mola a gas especialmente desenvolvido para cada aplicagdo, seguindo os requisitos
especificos de cada cliente e que atenda as particularidades de cada veiculo. Ao mesmo
tempo, o produto necessitava atender as premissas internas da empresa em termos de custo,

lucro, facilidade de manufatura, desempenho e qualidade.

4.3. Fase de ac¢ao: primeira iteracao

A primeira iteracdo foi iniciada com a definicdo dos personagens atuantes do modelo
de gerenciamento de projeto baseado no Scrum de forma nominal juntamente com os eventos

chave dos projetos.

No mercado automotivo, o departamento Comercial é a principal entrada para um
novo projeto. E exatamente neste perimetro que sio recebidas as premissas dos projetos, 0s
requisitos especificos dos clientes e, consequentemente, a solicitacdo de cotacdo para um

novo desenvolvimento (Request for Quotation, ou a RFQ).

Por estar diretamente conectado com o cliente, o responsavel Comercial foi elencado
como o dono do produto para os dois projetos piloto. Seguindo o que é preconizado, até
mesmo por sua fungdo na empresa, o dono do produto ja se inteirou com os clientes buscando
entender as necessidades de cada projeto trabalhando na interpretagdo dos requisitos
aplicaveis aos projetos escolhidos para a implementacdo do modelo de gerenciamento. Além
disso, ter o dono do produto como o responsavel Comercial reforca o conceito de buscar
assegurar o sucesso do projeto, inclusive em termos econémicos. Ou seja, 0 responsavel

Comercial da companhia passou a ser visto inclusive como o préprio cliente.

O profissional escolhido para desempenhar o papel do facilitador nos dois projetos
piloto foi o atual Gerente de Projetos da companhia. Com base na arquitetura funcional ja
disponivel na empresa, o Gerente de Projetos j& detinha um bom relacionamento entre as
areas da organizacao e exercer o papel de facilitador, conforme o modelo, seria apenas uma
alteracdo na forma de abordagem junto aos departamentos envolvidos. Por ter j& um
relacionamento consolidado com as areas da empresa e maior experiéncia com gerenciamento
de processos de desenvolvimento do produto, o Gerente de Projetos possui um diferencial
para a realizagdo das reunides preconizadas pelo modelo que sdo de responsabilidade do

facilitador do projeto.
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Quanto a equipe do projeto na organizagéo, o time permaneceu 0 mesmo em todos 0s
desenvolvimentos. 1sso porque o produto e o processo de fabricagdo seguem um alto indice de

padronizacdo. Assim, a equipe de desenvolvimento foi composta de cinco pessoas, sendo:
e Um engenheiro mecanico;
e Dois tecnélogos;
e Um engenheiro da computacéo;
e Um administrador de empresas.

Apos a transformacao das necessidades de cada cliente em requisitos especificos para
0 desenvolvimento do produto, foi elaborada pelo dono do produto a lista de requisitos do

produto destacando todas as necessidades que devem ser atendidas.

Em seguida, foi realizada a reunido de planejamento do ciclo uniformizando com a
equipe de desenvolvimento todos os requisitos e possiveis prazos que poderiam ser seguidos
para a concluséo das atividades. Desse modo, eles foram traduzidos na lista de requisitos do

ciclo, que foi a base das atividades a serem seguidas em cada fase.

Todo esse contexto que antecedeu a execucdo do ciclo inicial, refere-se a uma etapa
preparatdria, pois a primeira fase do desenvolvimento propriamente dita, denominada como

ciclo 1, esta relacionada com a primeira fase do APQP: planejar e definir o programa.

Como uma das resultantes dessa fase inicial foram obtidos os cronogramas dos
projetos, que tiveram suas atividades baseadas na lista de requisitos do ciclo juntamente com
as datas dos eventos chave de cada projeto. Esses cronogramas nortearam o desenvolvimento
do produto sendo possivel visualizar a evolucdo de todo o desenvolvimento, desde o ciclo 1
até o ciclo 5, considerando todos os marcos importantes dos dois projetos até seus

langamentos.

Em resumo, apds essas definigdes, foi colocado em pratica o desenrolar do ciclo 1 para

0s dois projetos piloto.

Inicialmente deveriam considerar as “saidas” de projetos anteriores no quesito de
“licbes aprendidas” e as boas praticas como “entradas” em seu escopo inicial de
desenvolvimento. Infelizmente, para esses dois projetos piloto, ndo havia na empresa um
acervo de consulta e aplicacdo para esses temas. Inclusive, esta foi uma das fraquezas

apontadas para 0 método de gerenciamento de projetos atual da companhia.



67

Nesse ciclo 1, a equipe de desenvolvimento ja trabalhou com as atividades
preconizadas para essa fase na lista de requisitos do ciclo (o cronograma), de modo que foram
considerados 0s requisitos iniciais do projeto sempre com o olhar critico e participacao efetiva

do dono do produto.

Ainda nessa etapa foram definidos os produtos de forma preliminar que seriam a base
para a realizacdo da cotagdo de cada projeto. Nesse momento, foi realizada a primeira reunido
de andlise critica pelo facilitador: a reunido de revisdo do ciclo. Realizado esse evento que

avaliou o desenrolar do ciclo 1, foi entdo enviada ao cliente a cota¢éo do projeto.

Vale ressaltar que todas as atividades desenvolvidas no ciclo 1 tiveram o parecer do
dono do produto com o objetivo de assegurar que o desenvolvimento estava sendo seguido da
melhor forma possivel, inclusive em termos de otimizagdo de custo. Além do
acompanhamento colaborativo do facilitador buscando monitorar também o progresso do

projeto, de acordo com o planejado no cronograma.

A duracéo do ciclo 1 nos projetos 1 e 2, coincidentemente, foi de cinco meses, sendo
realizadas pelo facilitador seis reunifes semanais de monitoramento para cada projeto. Apesar
das reunifes serem semanais, para esses projetos as acdes ja haviam sido concluidas em um
prazo inferior ao considerado pelo cliente e, por isso, houve uma quantidade menor de
reunides semanais nessa primeira etapa. As mesmas foram baseadas nas trés perguntas chave
do modelo que buscam entender o que foi feito no projeto desde a ultima reunido semanal, o
que se planejou fazer no projeto para a proxima reunido semanal e identificou quais foram os

impeditivos para se atingir os objetivos acordados na lista de requisitos do ciclo.

Apols seu término, foi realizada também pelo facilitador a primeira reunido de
retrospectiva do ciclo de modo que pdde ser possivel adicionar as primeiras anélises quanto a
liches aprendidas e boas praticas ao acervo de consulta para este tema que foi recém criado na
organizacao.

Como resumo das atividades, ao final de cada ciclo também foi aplicado pelo
facilitador, uma lista de verificagdo (check list) certificando que todas as atividades foram
cumpridas e sob quais premissas da empresa a equipe de desenvolvimento desempenhou suas
atividades. Nessa lista contém uma série de informacdes relacionadas a solucgdes técnicas
especificas da empresa, rentabilidade, custo do projeto, dentre uma série de informacGes que
precisam ser mantidas no controle da organizacdo e, por essa razdo, ndo foi possivel a

demonstragdo da mesma neste trabalho.
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Nessa primeira iteragcdo percebeu-se um receio da equipe de desenvolvimento quanto a

dindmica de trabalho do modelo de gerenciamento de projetos baseado no Scrum.

Devido ao pleno envolvimento do dono do produto nas atividades do ciclo, a equipe
de desenvolvimento se sentiu um pouco desconfortavel quanto a interferéncia que ele exerceu
nessa fase. Houve algumas reatividades de alguns integrantes do time chegando até a
questionar se realmente a aplicacdo desse modelo era necessario para a empresa. Apesar
disso, tudo se normalizou com o apoio da alta direcdo no tema, mostrando-se presente e

engajada em todo o processo de desenvolvimento do produto de ambos os projetos.

Além disso, a forma de gerenciamento aplicada promoveu uma grande exposicao dos
membros da equipe de desenvolvimento, principalmente quando havia a¢des que ndo haviam
sido cumpridas conforme planejado. Porém, a atuacdo do facilitador de forma colaborativa

amenizou este panorama auxiliando inclusive na resolugdo dos impeditivos encontrados.

Buscando ilustrar como foram organizados os projetos em uma linha de tempo
estruturada, as Figuras 14 e 15 apresentam os cronogramas referenciais dos projetos 1 e 2. Por
questdes de confidencialidade da empresa e zelando por seu know-how do processo de
desenvolvimento de molas a gas, as informacBes do projeto estdo representadas de forma

macro.

Nos dois projetos, todas as atividades que constam nos cronogramas referenciais sao
representadas por atividades genéricas que abrangem, de forma resumida, exatamente o que
foi preconizado pelo modelo de gerenciamento de projetos, respeitando as premissas do

cliente em termos de eventos chave e prazos a serem cumpridos para as atividades.

Nessa primeira iteracdo analisam-se os cronogramas dos projetos 1 e 2, limitando-se

apenas ao ciclo 1. Os demais ciclos serdo analisados nas futuras iteragdes.

Analisando o cronograma do projeto 1 (Figura 14), é perceptivel que ja na fase de
planejamento alguns pontos se apresentavam de forma aparentemente desorganizada quando

comparados com um fluxo de desenvolvimento do produto padréo.
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Cronograma referencial de desenvolvimento (planejamento das atividades) C6DIGO 00 PROJETO
(Lista de requisitos do ciclo) Projeto 1

PERIODO DE DESENVOLVIMENTO
cicLo ATIVIDADES MACRO DE DESENVOLVIMENTO ANO 2013 ANO 2014 ANO 2015
34|5|6?83101112123455785101112123",

1. Recebimento RFQ

1 e " R
2. Negociagdes Comerciais concluidas

3. Nomeacdo para o projeto

4. Recebimento dos dados matematicos

S. Andlise de viabilidade técnica do produto
6. Desenho preliminar do produto

7. Solicitagdo de prototipos

8. Cotacdo de protétipos

9. Recebimento do pedido de compras

10. Prod. protétipos

11. Sign Off (avaliacio pratica da aplicacdo)
12. Aprovacdo do plano de validacdo

13. DFMEA

14. Desenho 2D e 3D cliente

15. Construgio de ferramental

16. Prod. pegas ferramentadas

17. Sign Off final (avaliacdo pratica da aplicacio)
18. Aprovacio de embalagem

19. Fluxo de processo

20. PFMEA

21. Estudo de MSA

22. Plano de controle

23. Testes de validagdo (realizacdo)
24 . Congelamento de desenho

25. Produgdo de amostras

26. Elaboragdo de PAPP

5 27. AvaliacGes internas

LEGENDA

. Periodo planejado para a realizacio das atividades macro de desenvolvimento
D Atividades que foram canceladas pelo cliente

D Atividade ndo aplicdvel para este desenvolvimento

D SOP do projeto (inicio da produgdo em série do veiculo)

D Eventos chave do projeto (nescessaria a entrega de protétipos)

Figura 14 — Cronograma referencial de desenvolvimento referente ao projeto 1

O ciclo 1, baseado nas datas e informacgdes do cliente, teria duragcdo de trés meses e
somente apos este prazo o cliente definiria a fonte fornecedora do projeto. O prazo de cinco
meses para a nomeacdo do fornecedor seria para se trabalhar com analises internas do cliente
ndo esclarecidas a empresa.

Em analise ao cronograma do projeto 2 referente ao ciclo 1 (Figura 15), é perceptivel
uma situacdo semelhante apontada na analise do projeto 1 para as mesmas atividades. A
diferenca esta que ao invés de cinco foram considerados quatro meses para a nomeacdo do

fornecedor.
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Cronograma referencial de desenvolvimento (planejamento das atividades) €6BIGO DO PROJETO
(Lista de requisitos do ciclo) Projeto 2

PERIODO DE DESENVOLVIMENTO
CICLO|  ATIVIDADES MACRO DE DESENVOLVIMENTO ANO 2013 ANO 2014 ANO 2015
3]4]s]6]7[e]9]10fa1f12[1]23[4]s5][6][7][8]9]u0f11]12[1] 2[5 a

1. Recebimento RFQ,
2. Negocia¢Bes Comerciais concluidas

3. Nomeacdo para o projeto

4. Recebimento dos dados matemdticos

5. Andlise de viabilidade técnica do produto
6. Desenho preliminar do produto

7. Solicitagdo de protétipos

8. Cotacdo de protétipos

9. Recebimento do pedido de compras

10. Prod. protétipos

11. Sign Off (avaliagdo pratica da aplicagdo)
12. Aprovac3o do plano de validacdo

13. DFMEA

14. Desenho 2D e 3D diente

15. Construcdo de ferramental

16. Prod. pecas ferramentadas

17. Sign Off final (avaliagdo pratica da aplicacdo)
18. Aprovacdo de embalagem

19. Fluxo de processo

20. PFMEA

21. Estudo de MSA

22. Plano de controle

23. Testes de validagdo (realizacdo)

24 . Congelamento de desenho
25. Producdo de amostras

26. Elaborac3o de PAPP

5 |27. AvaliagBes internas

LEGENDA

. Periodo planejado para a realizagdo das atividades macro de desenvolvimento
D SOP do projeto (inicie da producde em série do veiculo)

D Eventos chave do projeto (nescessaria a entrega de protétipos)

Figura 15 - Cronograma referencial de desenvolvimento referente ao projeto 2

4.4. Fase de acdo: segunda iteragao

O ciclo 1 foi uma etapa que antecedeu o desenvolvimento pratico do produto. Uma
vez terminada essa fase para os dois projetos, foram aguardadas as negociacGes comerciais
com o cliente.

Seguindo a andlise nos cronogramas referenciais apresentados na primeira iteragdo
desse trabalho, fica claro a percepg¢do quanto ao inicio do ciclo 2 do projeto 1. Havia um prazo
exagerado por parte do cliente para nomear o fornecedor, ou seja, apos trés meses em contato
com o potencial fornecedor, o cliente ainda planejava levar mais cinco e quatro meses para

concluir o processo de nomeacgéo da fonte fornecedora nos projetos 1 e 2, respectivamente.

Para entendermos o que aconteceu nesses dois ciclos iniciais do projeto 1, é preciso
levar em conta que houve um atraso com outros fornecedores do cliente para outros
componentes, gerando atrasos no projeto como um todo. Como a empresa, objeto de estudo

desse trabalho, ndo foi a causadora desse inconveniente, a mesma néo foi envolvida e, por
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orientagdes do cliente, manteve os prazos como informados. O problema foi que o projeto
ficou parado por alguns meses e os eventos chave ndo foram postergados consumindo parte

da reserva gerencial prevista para o desenvolvimento.

Diferente do projeto 1, a causa desse longo prazo para se nomear um fornecedor no
projeto 2 se deu por problemas de rentabilidade do projeto do veiculo, onde o cliente teve que
revisar a estrutura de custos de todo o escopo de desenvolvimento. Porém, o problema para a
empresa que estava sendo aplicado o modelo foi igual ao projeto 1, pois mesmo com 0s
atrasos, as datas chave ndo foram atualizadas e houve também uma reducdo nas reservas

gerenciais desse projeto.

Como resultado dessa demorada etapa, a organizacdo foi nomeada para os dois
projetos. E importante ressaltar que os precos que foram acordados para ambos 0s projetos
estdo alinhados com os custos definidos no ciclo 1 e que agora, mais do gque nunca, a
participacdo do dono do produto foi imprescindivel para controlar os gastos e assegurar a

margem prevista na fase inicial do desenvolvimento.

As negociagdes aconteceram em dois meses para 0s dois projetos que seguem seus
desenvolvimentos em paralelo. Somente a partir deste ponto, eles seguiram para o ciclo 2

efetivamente: projeto e desenvolvimento do produto.

Ja elencada para ser a fonte fornecedora dos projetos, a empresa agora buscou atender
as premissas especificas do produto e, para isso, a equipe de desenvolvimento iniciou o ciclo

2 para ambos 0s projetos.

Como os dois projetos foram trabalhados simultaneamente, 0 Quadro 7 apresenta as
atividades previstas no ciclo 2 juntamente com a forma resumida de como cada atividade foi
conduzida em cada projeto. Desse modo, é possivel a explicagdo e comparacdo da
implementacdo do modelo no ciclo 2 com base nas atividades contidas no cronograma
referencial apresentado na primeira iteracdo, relacionando-os com as definigdes padrdo de

cada ciclo apresentadas na secdo 2.7.2 desse presente trabalho.
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Quadro 7 — Atividades referenciais previstas pelo modelo para os ensaios virtuais x aplicacdo real

Ensaios virtuais

e Recebimento dos dados matematicos;

e Analise de viabilidade técnica do produto;

e Desenho preliminar do produto.

Projeto 1

Projeto 2

Estas atividades se iniciaram apenas com a
nomeacao da empresa como fornecedora do
Os

praticamente em conjunto.

projeto. trés  eventos  seguiram

Por iniciativa do cliente, o recebimento dos
dados matematicos e a analise de viabilidade
técnica do produto ja aconteciam um més
antes da nomeacé&o do projeto. Foi preciso ter
muita cautela com esta medida, pois havia o
risco de realizar o desenvolvimento do
produto inicial e o cliente transferi-lo para a
concorréncia. A participacdo do dono do
produto foi muito importante nesse momento

para administrar esse tema com o cliente.

Apesar da precipitacdo do cliente, somente
um més apo0s a nomeacdo do projeto, foi
possivel iniciar o processo de definicdo do

produto que durou sete meses.

Foi simulado o funcionamento da mola a gas em uma aplicacéo virtual que representa

o veiculo. Esse modelo virtual é baseado em coordenadas matematicas, enviadas pelo cliente,

que sdo originarias do modelo matematico da aplicacdo. Nos dois projetos essa atividade

seguiu como prevista.

Vale ressaltar que para o projeto 2, a definicdo do produto levou sete meses devido a

impasses da matriz do cliente fora do Brasil que buscou comunizar alguns componentes do

veiculo que atendesse as premissas dos dois mercados que o veiculo seria comercializado

(vide Quadro 8).
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Quadro 8 — Atividades referenciais previstas pelo modelo para os testes prototipais x aplicacéo real

Testes prototipais

e Solicitacdo de prot6tipos, cotacao de prototipos e recebimento do pedido de compras;

e Producéo de protoétipos;

¢ Realizacdo de sign off (avaliagdo préatica da aplicacao).

Projeto 1

Projeto 2

Como previsto no cronograma do projeto,
essas atividades ndo foram necessarias, pois
devido as negociacGes do dono do produto

com o cliente, foi possivel seguir com a

Essas atividades seguiram exatamente
conforme planejado sendo possivel atender o
primeiro evento de entrega de pecas sem

gerar nenhum atraso no cronograma.

definicdo do produto baseada somente nas
simulacgdes e definigdes virtuais. Essa medida
¢ um ganho para o projeto em termos de
prazo e custo, mas que somente é possivel
quando o desenvolvimento virtual possui

robustez suficiente para isso.

Em seguida, foram produzidos protétipos fisicos, ou seja, pecas representativas
definidas de acordo com o modelo matematico sem ferramental definitivo. Essas molas a gas
foram submetidas a testes de validacdo e simulacéo fisica juntamente com o cliente somente
no projeto 2. A realizagdo do sign off implica em montar as molas a gs em um veiculo mais
representativo possivel de modo que seja possivel avaliar o funcionado do sistema de forma

fisica buscando ratificar ou retificar o que foi definido virtualmente (vide Quadro 9).
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Quadro 9 - Atividades referenciais previstas pelo modelo para ajuste técnico, congelamento do
produto e definigdo do ferramental x aplicacéo real

Ajuste técnico e congelamento do produto juntamente com a definicdo do ferramental

e Aprovacdo do plano de validacéo;

e DFMEA e Desenho 2D e 3D do cliente;

e Construcao de ferramental, producgéo de pecas com ferramental definitivo;
e Realizacdo de sign off final (avaliacdo préatica da aplicacao);

e Aprovacdo de embalagem.

Projeto 1 Projeto 2

Todas as atividades seguiram conforme | Todas as atividades seguiram conforme

planejado e, devido a estratégia de | planejado. Mesmo com todas as validagBes

desenvolvimento da empresa, ndo foi |do cliente, o mesmo apontou uma

necessario a construcdo de ferramental
gerando uma consideravel reserva gerencial e

reducéo de custo no projeto.

necessidade de alteracdo na velocidade da
mola a gés e, dessa forma, foi desenvolvida

uma nova especificacdo de ferramental para

atender a essa premissa. Feito isso, 0 projeto
2 passou por uma nova validagdo com testes
de prototipos e, finalmente, o produto foi
congelado. Com o congelamento do produto,
pode-se entdo iniciar o processo de definicdo
do ferramental. Vale ressaltar que esse
impasse gerado ndo promoveu impactos

negativos no cronograma do projeto.

Quanto aos ajustes técnicos do produto, pode-se destacar a vantagem da validagdo do
item em desenvolvimento com pegas fisicas. Devido a isso, € possivel apontar necessidades
de ajustes finos nos produtos, uma vez que o veiculo também possui sua variagdo de
tolerancias e interferéncias de outros componentes. Tanto o projeto 1 quanto o 2 ndo tiveram

problemas para esses ajustes finos com a realizacdo do sign off final.
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Seguindo a proposta do modelo, o facilitador conduziu as reunifes de revisédo e
retrospectiva do ciclo. Foi constatado nesses eventos que havia um problema sério de
comunicagdo na empresa entre o departamento de engenharia de aplicacdo do Brasil com o
departamento de engenharia do produto da Alemanha. A questdo do ferramental do projeto 2,
por exemplo, poderia ter sido evitada se a comunicacao entre as engenharias tivesse sido mais
rapida pois, dessa forma, se comunicado a tempo a producéo do ferramental teria sido iniciada
ja com a nova especificagdo evitando a construgdo de um novo que implicou em custo

adicional ao projeto 2.

Como acdo corretiva para o0 problema apontado, foi estabelecido um fluxo de
comunicagdo simultdneo entre as engenharias. Além, é claro, da inclusdo dessa
inconveniéncia no acervo de licbes aprendidas para serem usadas em outros

desenvolvimentos, evitando sua reincidéncia.

Mesmo com alguns impasses nessa etapa, foi possivel ainda assegurar a rentabilidade
do projeto, mediante ao acompanhamento do dono do produto. Outro ponto importante foi a
participacdo do facilitador para resolucdo de uma série de pequenos problemas a comecar pelo

problema de comunicacéo apontado.

Em sequéncia ao projeto, iniciou-se o ciclo 3: projeto e desenvolvimento do processo.
Mantendo a mesma dinamica de seguir com dois projetos simultaneamente, a seguir tem-se as
atividades previstas no ciclo 3, juntamente com a forma resumida de como cada atividade foi
conduzida em cada projeto. Deste modo é possivel a explicagdo e comparacdo da
implementacdo do modelo no ciclo 3 com base nas atividades contidas no cronograma
referencial apresentado na primeira iteracdo, relacionando-os com as definicdes padrdo de

cada ciclo apresentadas na secdo 2.7.2 desse presente trabalho (vide Quadro 10).

Baseado na premissa do modelo, o facilitador novamente conduziu as reunides de
revisao e retrospectiva do ciclo. Foi constatado nessas reuniées que havia um problema sério
de comunicacdo na empresa também entre a equipe de desenvolvimento e a engenharia de
producdo. Apesar da padronizagdo do produto e processo, foi constatado uma *“quebra” no
fluxo de comunicagdo no que diz respeito a simples verificacdo de alguma necessidade de
adaptacdo da linha de montagem, por exemplo, que pode gerar problemas para a producédo da
mola a gas em série. E importante ressaltar que os produtos dos projetos em anélise no foram

afetados por essa falha de comunicagé&o.
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Quadro 10 — Atividades referenciais previstas pelo modelo para checagem de dispositivo de
montagem, controle especifico e adaptacéo de linha x aplicacéo real

Checagem de necessidade de dispositivos de montagem, controle especifico e adaptacédo de

linha

Fluxo de processo;

PFMEA;

Estudo de MSA;

Plano de controle.

Projeto 1 Projeto 2

Como o projeto ndo seguiu nenhuma condicdo especial para a aplicacdo da mola a gés, essa
etapa foi conduzida sem grandes problemas. Afinal, ha um alto nivel de padronizacdo do
produto e processo. Grandes possibilidades de ganho em termos de reserva gerencial e

reducdo de custo foram geradas com essa medida.

Além da atualizacdo no acervo de licdes aprendidas para esse problema, foi
estabelecida, com a implementacdo do modelo, uma checagem formal onde todos os
representantes das areas envolvidas dao seu “de acordo” antes do término de cada ciclo para a

passagem do seguinte.

Os produtos de ambos 0s projetos seguem rentaveis e 0 processo de desenvolvimento
em si, robusto e com fluidez. Possibilidades de antecipacao de atividades foram vislumbradas
mas ndo implementadas, pois devido a volatilidade dos clientes, poderia haver ainda alguma
alteracdo em atividades que ja haviam sido concluidas. Assim, demandaria de retrabalho,
havendo o desperdicio das atividades antecipadas e, consequentemente, o retrabalho de

outras.

4.5. Fase de acdo: iteracao final

Nessa iteracdo tem-se as fases finais do processo de gerenciamento do projeto.
Iniciando pelo ciclo 4, foi seguida a fase que esta focada na validagdo do produto e processo e
levando em conta a formatacdo desse presente trabalho de trabalhar com dois projetos

simultaneamente. O Quadro 11 apresenta as atividades previstas no ciclo 4 juntamente com a
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forma resumida de como cada atividade foi conduzida em cada projeto. Desse modo é
possivel a explicacdo e comparacdo da implementacdo do modelo no ciclo 4 com base nas
atividades contidas no cronograma referencial apresentado na primeira iteracdo, relacionando-

os com as defini¢cGes padrdo de cada ciclo apresentadas na secéo 2.7.2 desse trabalho.

Quadro 11 - Atividades referenciais previstas pelo modelo para teste de validacdo e congelamento do
produto x aplicacdo real

Teste de validacéo e congelamento do produto

e Teste de validagdo (realizagéo);
e Congelamento de desenho;
e Producéo de amostras;

e Elaboracgdo de PAPP.

Projeto 1 Projeto 2

A mola a gas desenvolvida foi aprovada nos testes de validagdo sem nenhuma restricao.
Dessa forma, foi possivel congelar o desenho e entregar amostras com ferramental definitivo
e validadas juntamente com a documentacdo oficial da Qualidade, o PAPP. Ndo houve a

necessidade da realizagdo de auditoria por parte do cliente.

Em funcdo da credibilidade da empresa no mercado automotivo, e por ndo ter
apresentado externamente problemas do processo de desenvolvimento do produto, ndo houve
a necessidade de realizacdo de auditorias por parte do cliente. Com base nisso, foi negociada a
aplicacdo do conceito de self-approval (auto-qualificagdo) para o0 processo de

desenvolvimento do produto nos dois projetos.

Foi também nesse momento que o0s produtos, que até entdo estavam em carater de

desenvolvimento, foram passados para a producao em série da empresa.

Seguindo o modelo, foram conduzidas novamente as reunifes de revisdo e
retrospectiva do ciclo. Em fungdo dos monitoramentos colaborativos realizados ao final dos
ciclos anteriores pelo facilitador, ndo foi detectada nenhuma oportunidade de melhoria nessa
fase.
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Em conclusdo ao processo de aplicacdo do modelo de gerenciamento de projetos
baseado no Scrum, foi implementada sua Ultima fase: o ciclo 5 que relaciona-se a

retroalimentacéo, avaliagdo e acdo corretiva.

No Quadro 12 temos as atividades previstas no ciclo 5 juntamente com a forma
resumida de como cada atividade foi conduzida em cada projeto. Desse modo é possivel a
explicacdo e comparacdo da implementagdo do modelo no ciclo 5 com base nas atividades
contidas no cronograma referencial apresentado na primeira iteracdo relacionando-os com as

definigcdes padrdo de cada ciclo apresentadas na segéo 2.7.2 desse trabalho.

Quadro 12 - Atividades referenciais previstas pelo modelo para retroalimentacéo, avaliagéo e a¢do
corretiva x aplicacéo real

Retroalimentacdo, avaliagdo e acdo corretiva

e Avaliag0es internas

Projeto 1 Projeto 2

Foram realizadas avaliacbes sobre o processo de desenvolvimento do produto sendo
mantidos internos seus resultados para enriquecimento do acervo de ligdes aprendidas e boas

préticas.

Esse foi 0 momento que o facilitador agrupou todas as informagdes geradas nos
quesitos de licdes aprendidas e boas praticas detectadas durante o processo de
desenvolvimento do produto nos projetos 1 e 2. Assim, esse acervo formal criado nessa
pesquisa fara parte de projetos futuros, sendo considerado como uma das principais

“entradas” na etapa inicial do desenvolvimento do produto.

Os produtos dos dois projetos ainda permanecem economicamente saudaveis e 0s
mesmos se consolidaram com a expectativa prevista nas etapas anteriores em termos de

resultado financeiro para empresa.
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4.6. Fase de avaliacéo: analise dos resultados

Essa etapa final do processo de pesquisa-agdo estd voltada para a constatacdo do
impacto da aplicagdo do modelo de gerenciamento de projeto baseado do Scrum quanto aos

fatores otimizadores definidos para o presente trabalho.

Sob o ponto de vista técnico, o produto final, a mola a gas concebida nos dois projetos,
atendeu perfeitamente as premissas iniciais dos projetos piloto, inclusive nos quesitos
qualidade e facilidade de manufatura. Essas premissas ja eram atendidas com o processo de
gerenciamento disponivel na empresa. O que deve ser destacado é que somente pelo fato da
aplicacdo do novo modelo ter mantido esse resultado e ndo ter gerado nenhum resultado

negativo mostra que sua implementacdo foi positiva.

Um fato relevante é que os projetos 1 e 2 foram desenvolvimentos que seguiram uma
regularidade em sua evolucgdo; apesar de alguns transtornos gerados pelos proprios clientes.
Talvez por esta razdo o valor a ser agregado com a aplicacdo do modelo ao final do processo
de desenvolvimento do produto possa ndo ter tido sua relevancia altamente percebida. O que
se constatou foram algumas quebras significativas no fluxo de comunicacdo entre alguns
departamentos e essas falhas, em um projeto que demande por maior agilidade em seu fluxo
de desenvolvimento e ou maior complexidade tecnolégica do produto, geram sérias

consequéncias ao projeto.

Porém, é importante destacar a problematica levantada logo no inicio deste trabalho na
secdo 1.1, juntamente com os fatores otimizadores de desempenho identificados na secédo 4.1
para a otimizacdo do fluxo de desenvolvimento do produto na organizagdo, pois somente
dessa forma é possivel avaliar o desempenho do modelo de gerenciamento de projeto baseado

no Scrum eficientemente.

Assim, foi aplicada em toda a equipe de desenvolvimento e a alta dire¢cdo da empresa
uma pesquisa buscando avaliar o impacto da aplicacdo do modelo seguindo os oito fatores
identificados pelo prdprio time como otimizadores de desempenho. Para responder a pesquisa,
as pessoas deveriam avaliar os fatores quanto ao seu impacto no projeto utilizando uma escala

que variou de -3 (sem beneficio e gerou transtorno) a 6 (superacgao de expectativa).

Os resultados geraram indicadores relacionados aos fatores otimizadores de

desempenho identificados na secéo 4.1 e serdo apresentados a seguir.
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4.6.1. Viséao gerencial

O modelo de gerenciamento de projeto baseado no Scrum proporcionou maior Visao
gerencial a todos os integrantes da equipe de desenvolvimento quando comparado com o
modelo atualmente utilizado pela organizacéo.

Durante a realizacdo do projeto, gracas ao pleno envolvimento do dono do produto,
unido a forma de gerenciamento altamente comprometida, foi possivel avaliar o impacto
imediato que cada atividade poderia gerar caso algum atraso ocorresse ou necessitasse ser
antecipada. Mediante este contexto, as tomadas de decisdo foram executadas gerando o menor
impacto possivel e preservando, além do cliente, a estrutura funcional do cronograma do

desenvolvimento do produto.

A Figura 16 ilustra o contexto explicado tendo como origem de seus dados o
questionério aplicado na fase final da pesquisa-acdo. Em resumo, 75% dos participantes do
processo de desenvolvimento, incluindo a alta dire¢cdo, apontaram que o modelo de
gerenciamento de projeto superou a expectativa quanto a promoc¢do da visdo gerencial.

Porém, uma parcela minima da equipe, ndo pdde sentir nenhum beneficio neste quesito.

O fato da minoria ndo ter apontado nenhum beneficio pode ser entendido também

como um resultado positivo, pois ndo gerou transtorno a estrutura.

Visao gerencial
(gerenciamento imediato dos caminhos criticos do projeto)

25,0%

Sembeneficoe gerou  Sem beneficio Relevante melhoria Superagaode
transtorno expectativa

Figura 16 - Resultado da aplicacdo do modelo de gerenciamento de projeto baseado no Scrum para o
fator otimizador “viséo gerencial”
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4.6.2. Otimizacéo da anélise critica

Em funcéo dos ganhos constatados no quesito visdo gerencial foi possivel administrar
0 tempo disponibilizado para o processo de desenvolvimento do produto identificando,
inclusive, possibilidades de antecipacdo de algumas atividades que estavam conforme o

planejamento (cronograma) e que ndo haviam ainda sido iniciadas.

Porém, baseado no conhecimento da equipe do projeto no que diz respeito ao
comportamento do cliente externo quanto as possiveis alteracdes inesperadas no produto, foi
necessario administrar essas oportunidades para evitar retrabalhos no processo de
desenvolvimento. Assim, essas oportunidades de antecipagdes e, consequentemente, reducdes
no prazo de desenvolvimento foram transformadas em reservas gerenciais do projeto e nédo
externadas ao cliente, até porque os cronogramas dos projetos estavam conforme o planejado

e ndo eram uma ameaca para o langamento dos produtos.

A Figura 17 ratifica o tema “otimizacdo da analise critica” tendo como origem de seus
dados o questionario aplicado na fase final da pesquisa-acdo, onde 50% dos integrantes da
equipe de desenvolvimento apontou que o modelo de gerenciamento de projeto superou a
expectativa quanto a otimizacdo da andlise critica. Um quarto da equipe reforcou ainda que
houve relevante melhoria, confirmando realmente um impacto positivo nesse quesito. A
minoria dos integrantes da equipe de desenvolvimento, outra parte referente aos 25% restante,

nao constatou nenhum beneficio nessa métrica.

Otimizagaode analise critica
(Atencipagao de atividades x riscos envolvidos)

Sem beneficoe gerou  Sem beneficio Relevante melhoria Superagaode
transtorno expectativa

Figura 17 - Resultado da aplicacdo do modelo de gerenciamento de projeto baseado no Scrum para o
fator otimizador “otimizacdo de analise critica”
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4.6.3. Envolvimento da alta direcéo

Apesar da significativa melhoria na visdo gerencial e maximizacdo da anélise critica
no processo de desenvolvimento do produto, o envolvimento da alta direcdo passou por
pequenas otimizagOes na organizacdo. A razdo disso esta relacionada ao fato de que a empresa
ja detinha um bom desempenho nesse quesito obtendo, com o modelo baseado no Scrum, um

ganho apenas na maior clareza quanto ao status do projeto.

Na Figura 18 ha o apontamento do tema em questdo tendo como origem de seus dados
0 questionario aplicado na fase final da pesquisa-acdo. De uma forma sintetizada, 75% dos
membros da equipe de desenvolvimento ndo destacou nenhum beneficio da aplicacdo do
modelo nesse item e apenas 25% po6de perceber uma relevante melhoria. Assim, mesmo nao
somando ganhos significativos a empresa, a aplicacdo do modelo ndo gerou transtorno ao que

ja era consistente na companbhia.

Envolvimento da alta direcao
(maior participagao atuante nos projetos)

75,0%

25,0%

Sembeneficoe gerou  Sem beneficio Relevante melhoria Superagaode
transtorno expectativa

Figura 18 - Resultado da aplicacdo do modelo de gerenciamento de projeto baseado no Scrum para o
fator otimizador “envolvimento da alta dire¢éo”

4.6.4. Sinergia entre a equipe do projeto

A forma como foram conduzidos os projetos motivou o0 interesse dos integrantes da
equipe de desenvolvimento para um sucesso comum do projeto. O senso de responsabilidade

e consequente comprometimento de todos nao se limitou aos departamentos da empresa.

A Figura 19 representa o resultado explicado tendo como origem de seus dados o

questionario aplicado na fase final da pesquisa-a¢do. Dessa forma, 75% dos integrantes da
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equipe de desenvolvimento informaram que foi atribuida ao modelo de gerenciamento de
projeto uma relevante melhoria quanto ao comprometimento coletivo da equipe de
desenvolvimento na resolucdo de problemas que podem gerar impactos negativos no
desenrolar e sucesso financeiro do projeto. Os outros 25% da equipe ndo constatou nenhum
beneficio com a aplicacdo do modelo de gerenciamento de projetos baseado no Scrum, mas
também ndo apontou nenhum problema com sua implementagéo.

Sinergia entre a equipe do projeto
(comprometimento coletivo na resolugao de problemas)

Sembeneficoe gerou  Sem beneficio Relevante melhoria Superagaode
transtorno expectativa

Figura 19 - Resultado da aplicacdo do modelo de gerenciamento de projeto baseado no Scrum para o
fator otimizador “sinergia entre a equipe do projeto”

4.6.5. Integracdo da equipe do projeto

Mediante a transparéncia das informagdes do projeto a cada reunido semanal,
juntamente com a incluséo do facilitador nas mesmas, foi promovida a maior interacdo entre a
equipe de desenvolvimento do projeto. Essa combinagdo fez com que houvesse um pleno
envolvimento dos integrantes em todos os assuntos buscando, inclusive, alternativas em

conjunto para resolucdo de alguns impasses que surgiram no desenrolar do projeto.

Baseado nessas informacdes, segue a Figura 20 com esses indices, tendo como origem
de seus dados o questionario aplicado na fase final da pesquisa-acdo. Nesse tema, metade dos
integrantes da equipe de desenvolvimento constatou que o modelo de gerenciamento de
projeto agregou relevantemente em termos de melhoria na integragdo da equipe. A outra
metade da equipe de desenvolvimento ndo apontou nenhum beneficio nessa métrica, mas

também nenhum o6nus.
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Integragao da equipe do projeto
(sentimento Unico para o sucesso do projeto)

Sem beneficoe gerou  Sem beneficio Relevante melhoria Superacaode
transtorno expectativa

Figura 20 — Resultado da aplicacdo do modelo de gerenciamento de projeto baseado no Scrum para o
fator otimizador “integracdo da equipe do projeto”

4.6.6. Complexidade de manuseio

A complexidade de manuseio de uma ferramenta pode ser um fator limitante para sua
implementacdo. Por essa razdo, houve uma preocupagéo quanto a viabilidade do modelo em

termos operacionais inclusive.

O modelo de gerenciamento baseado no Scrum trouxe simplicidade na forma de como
realizar as reunides semanais obtendo resultados acurados e rapidos. Em alguns casos, as
reunides estavam mais relacionadas a constatacdo e alinhamento de estratégia do projeto do

que propriamente acompanhamentos e cobrancas.

Levando em conta essas informacgdes, a Figura 21 apresenta os indices que sdo
originarios do questionario aplicado na fase final da pesquisa-acdo. A superacdo de
expectativa com a implementacdo do modelo foi apontada por 25% dos integrantes da equipe
de desenvolvimento. A outra parte, 50% da equipe do projeto, destacou uma relevante
melhoria quanto a complexidade de manuseio e apenas 25% da equipe nao encontrou nenhum

beneficio e também nenhum prejuizo.
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Complexidade de manuseio
(simples execucgao e facil utilizagdo)

Sem beneficoe gerou  Sem beneficio Relevante melhoria Superagaode
transtorno expectativa

Figura 21 - Resultado da aplicacdo do modelo de gerenciamento de projeto baseado no Scrum para o
fator otimizador “complexidade de manuseio”

4.6.7. Atendimento as fases do APQP

A formatacdo da estrutura utilizada pela organizacdo apresentava problemas quanto as
passagens de fase do APQP, ou seja, havia muitas pendéncias para o fechamento das

atividades para passagem de uma fase para outra.

Com a aplicacdo do modelo de gerenciamento baseado no Scrum houve uma relevante
melhoria, onde 87% das fases do APQP foram encerradas conforme planejadas. Porém,
durante o andamento dos projetos, foi constatado que infelizmente ha muitas atividades de
responsabilidade do proprio cliente que ndo sdo concluidas a tempo por ele mesmo, nao

havendo meios da organizacao atuar nessas pendéncias.

A Figura 22 mostra esse resultado tendo como origem de seus dados o questionario
aplicado na fase final da pesquisa-acdo, onde 75% dos integrantes da equipe de
desenvolvimento apontou que o modelo de gerenciamento de projeto contribuiu de forma
relevante para a melhoria desse tema. A outra por¢do menor da equipe de desenvolvimento,

25%, ndo constatou nenhum beneficio e 6nus nesse quesito.
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Atendimento as fases do APQP
(atender conforme o planejamento)

Sem beneficoe gerou  Sem beneficio Relevante melhoria Superagaode
transtorno expectativa

Figura 22 - Resultado da aplicacdo do modelo de gerenciamento de projeto baseado no Scrum para o
fator otimizador “atendimento as fases do APQP”

4.6.8. Aplicacdo do conceito de licbes aprendidas

Esse quesito foi o mais forte na aplicacdo do modelo de gerenciamento de projeto
baseado no Scrum. Apesar de ser um ponto preconizado pela especificagdo técnica 1ISO 16949
e de alta relevancia para organizacgdes inseridas no mercado automotivo, a empresa ndo
detinha uma sistematica robusta para a analise e, consequentemente, a aplicagdo dos conceitos
de licBes aprendidas. A sistematizacdo desse conceito foi aplicada ao final de cada ciclo (as
fases do APQP) nas reunides de revisdo e retrospectiva do ciclo. Os resultados dessas

reunides serdo utilizados como informacgdes de entrada para os proximos desenvolvimentos.

Baseado nessas informaces, a Figura 23 apresenta esses indices tendo como origem
de seus dados o questionario aplicado na fase final da pesquisa-acdo. Nesse tema, 75% dos
integrantes da equipe de desenvolvimento constatou que o modelo de gerenciamento de
projeto superou a expectativa no campo de ligdes aprendidas. Juntamente a esse resultado, 0s

25% restantes destacaram relevante melhoria a esse quesito.
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Aplicagao do conceito de "licoes aprendidas"

75,0%

Sembeneficoe gerou  Sem beneficio Relevante melhoria Superagaode
transtorno expectativa

Figura 23 - Resultado da aplicacdo do modelo de gerenciamento de projeto baseado no Scrum para o
fator otimizador “licBes aprendidas”

Houve analises e discussdes durante a aplicacdo do modelo pela equipe de
desenvolvimento. Sob o ponto de vista deles, o modelo de gerenciamento aplicado foi
apropriado e condizente com a realidade da empresa, pois propds um processo focado em
resultados, na comunicagdo clara e na interagdo com o cliente. Acredita-se que todos 0s
resultados constatados referentes a contribuicdo do modelo nas equipes de desenvolvimento
podem ser potencializados quando houver um time maior do que 0 experimentado e com
pessoas que ndo atuem com dedicacdo plena ao projeto ou até mesmo, sejam temporarias,
especificamente para o desenvolvimento.

Um ponto importante quanto a empresa utilizada nesse trabalho refere-se a sua atuagao
no mercado automotivo, ou seja, ela nunca atrasou o lancamento de seu produto e,
consequentemente, nenhum veiculo deixou de ser lancado no prazo previsto por problemas de

desenvolvimento de sua responsabilidade.

Mesmo assim, buscando identificar oportunidades de melhoria em sua estruturacéo, a
alta direcdo dessa organizacdo ficou convencida quanto aos ganhos do modelo e ja trabalha
uma versdo mais customizada do modelo utilizado nesse trabalho para sua implementagédo em

todos os seus projetos de desenvolvimento.

Outro ponto relevante a se destacar estd relacionado a influéncia exercida pela alta
administracdo em todo o processo de implantacdo do novo modelo. Sem esse apoio seria

muito mais dificil o sucesso dessa empreitada, pois ela é responsavel por varias acfes vitais
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da organizagdo, destacando a definicdo das estratégias e a promocdo de mudanca da cultura

organizacional, além de disponibilizar os recursos necessarios ao programa.

Com a aplicacdo do modelo de gerenciamento de projeto baseado no Scrum foi
constatada uma modificacdo na postura e no comportamento dos integrantes da equipe de
desenvolvimento. Com base nessa percepcéo, foi direcionado a equipe um complemento da

pesquisa realizada considerando um nono fator otimizador de desempenho.

4.6.9. Equipe do projeto mais seletiva

A dindmica do modelo de gerenciamento baseado no Scrum fomentou uma
intolerdncia aos assuntos que ndo favorecem o projeto como um todo, ou seja, as repostas
dadas por um membro da equipe de desenvolvimento referente a uma acdo prevista e ndo
cumprida, por exemplo, precisava ser muito bem fundamentada e justificada buscando,

inclusive, discutir agbes para evitar reincidéncia do impeditivo ocorrido.

A Figura 24 apresenta esse resultado tendo como origem de seus dados o
complemento do questionario aplicado na fase final da pesquisa-acdo. Metade dos integrantes
da equipe de desenvolvimento apontou que o modelo de gerenciamento de projeto contribuiu
de forma relevante para a melhoria desse quesito. A outra metade da equipe de

desenvolvimento ndo constatou nenhum beneficio nesse tema, porém, sem nenhum prejuizo.

Equipe do projeto mais seletiva
(intolerancia a atitudes que nao favorem o projeto)

50,0%

50,0%

Sembeneficoe gerou  Sem beneficio Relevante melhoria Superagaode
transtorno expectativa

Figura 24 - Resultado da aplicacdo do modelo de gerenciamento de projeto baseado no Scrum para a

constatagéo “equipe do projeto mais seletiva”
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Apesar da nédo efetivacdo da reducdo de prazos nos projetos, foi identificado nas
justificativas desse trabalho que a possibilidade de reducéo no prazo de desenvolvimento do
produto poderia ser uma medida que favorecesse a adaptacdo das organizagdes inseridas no
mercado automotivo. 1sso quer dizer que uma das expectativas para aplicacdo desse modelo
baseou-se em atender a disponibilidade do produto acabado e validado para seus usuarios
finais o mais breve e com maior robustez possivel.

Dessa forma, ha indicadores que respondem essa questdo apontando o quanto seria
possivel trabalhar com a redugdo no prazo de desenvolvimento do produto nos dois projetos

analisados (Figura 25) comparando-os com o prazo inicial definido em cronograma, baseado
em prazos definidos pelo cliente.

Reducao do prazo de Redugao do prazo de

desenvolvimeto desenvolvimeto
Semanas Semanas

110 r 30% 110 30%
E 20% 20%
F 10% 10%

100 k0% 100 0%
F -10% -10%
k -20% -20%

90 b -30% 90 -30%
F -40% -40%
F -50% -50%

80 -60% 80 -60%

Projeto #1 Projeto #2

. Tempo de desenvolvimento de produto
mmm Tempo reduzido de desenvolvimento

Redugdo do prazo de desenvolvimento

. Tempo de desenvolvimento de produto
mmm Tempo reduzido de desenvolvimento

Redugao do prazo de desenvolvimento

Figura 25 - Resultado da aplicacdo do modelo de gerenciamento de projeto baseado no Scrum para a
constatacéo “reducéo do prazo de desenvolvimento”

Além do fator tempo, essas possiveis reducGes no prazo de desenvolvimento do
produto de 9% e 5% nos projetos 1 e 2, respectivamente, podem ser interpretadas também

como reducdo no custo do mesmo quando se correlaciona com o custo por hora dedicada ao
projeto.
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5. CONCLUSAO

Neste capitulo sera apresentada a conclusao do trabalho, assim como suas limitacGes e

recomendagdes para futuros trabalhos.

5.1. Consideracdes finais

Com base nesse trabalho e nas experiéncias vivenciadas, € possivel ratificar sua
significativa contribuicdo. Essa, por sua vez, esta relacionada com a apresentagdo, de forma
cientifica, do impacto da implementacdo de um modelo de gerenciamento de projetos baseado

no Srcum em projetos reais de desenvolvimento de produto no mercado automotivo.

O fundamento desse trabalho esta na customizacdo de um modelo de gerenciamento
que utilizou conceitos do Scrum para sua definigdo. O foco das andlises foi exatamente avaliar
0 quanto esse modelo poderia contribuir para a empresa baseado em fatores que, segundo a
equipe de desenvolvimento da empresa utilizada como objeto de estudo, otimizariam seu
processo de gerenciamento de projetos de desenvolvimento do produto potencializando a

forma de gerir projetos frente as necessidades de mercado apontadas nesse presente trabalho.

A equipe do projeto pode sentir os beneficios de forma mais significativa em sete dos

oito fatores analisados:
e Viséo gerencial;
e Analise critica do processo de desenvolvimento;
e Sinergia entre a equipe do projeto;
e Integragdo da equipe do projeto;
e Complexidade de manuseio do método de gerenciamento de projetos;
e Atendimento as fases do APQP;
e Aplicacdo do conceito de “ligdes aprendidas”.

Outro beneficio, além dos denominados fatores otimizadores, foi claramente
constatado durante a implementacdo do modelo de gerenciamento de projetos: a possibilidade
de reducdo nos prazos do cronograma do projeto devido a assertividade no processo de

desenvolvimento do produto e também pelo maior envolvimento das pessoas.
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Em consequéncia ao envolvimento da equipe de desenvolvimento, foi notado também
uma evolucdo no time do projeto, de modo que as pessoas ficaram mais seletivas quanto a
qualidade dos resultados entregues pelos membros da propria equipe e intolerantes a medidas

que néo favoreceram o projeto.

Infelizmente ndo foi possivel avaliar os ganhos com a aplicagdo desse modelo em
termos financeiros, exatamente porque a empresa estudada considera esses dados como
confidenciais. Além disso, ndo foi possivel apurar se houve aumentos na qualidade do
produto, na satisfacdo dos clientes e, consequentemente, na reducdo das reclamagdes de

campo, garantia etc.

Seria de grande valia que apds o lancamento do produto, se investigasse essas
variaveis. Com isso, a analise dos beneficios da aplicagdo do modelo ndo se limitaria apenas

na concepcdo do produto, mas também em sua vida durante sua producéo seriada.

Durante a aplicagédo do modelo de gerenciamento de projetos, muito se discutiu com a
equipe do projeto, que foram as partes diretamente afetadas, sobre as praticas gerenciais do
modelo. Segundo eles, o0 modelo foi realmente customizado a realidade da companhia, pois
com a identificacdo dos fatores otimizadores de desempenho, 0 modelo atuou nas maiores
vulnerabilidades do processo de gerenciamento atual da organizagéo, sem perder os principios
do APQP.

A condicdo limitadora para a implementagdo do modelo na organizagdo foi a
reatividade de alguns membros da equipe de desenvolvimento que logo foram convencidos
dos beneficios que o modelo poderia gerar. Beneficios estes que foram logo constatados por
todas as partes interessadas da empresa. Com base nisso, a alta dire¢cdo da companhia ja segue
com o desenvolvimento de um terceiro modelo de gerenciamento de projeto que terd como
alicerce 0 modelo definido nesse presente trabalho. Basicamente, a empresa sistematizard o

modelo dentro de sua intranet.

Como agentes responsaveis pelo sucesso desse trabalho, tem-se como destaque o
comprometimento da equipe de desenvolvimento e, sem duvida, a participacéo e engajamento
da alta direcdo da empresa por promover uma evolucdo significativa na cultura organizacional

e també&m nos recursos.

Na realizacdo da pesquisa foi possivel a documentacdo de algumas licGes aprendidas

como preconizadas pelo modelo, que podem ser muito Gteis para outras instituicdes que
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desejam implantar o método e para orientar outros pesquisadores que desejam replicar o

presente trabalho.

Caso haja o interesse de se utilizar esse método em outras companhias € possivel
afirmar que ha a necessidade de ajustes, pois a empresa objeto de estudo desse trabalho possui
algumas particularidades em sua estrutura funcional. Isso pode ser obtido com a realizac&o de

novas pesquisas sobre o tema.

5.2. Limitacdes e recomendac0es para pesquisas futuras

Esse presente estudo abordou o gerenciamento de projetos de desenvolvimento do
produto automotivo em uma empresa multinacional de origem alema. Buscou gerar uma
teoria desenvolvida a partir de um experimento pratico unido a teoria de gestdo de
desenvolvimento do produto. Com base nisso, seria interessante a replicagdo dessa pesquisa-
acdo em outras empresas, atuantes no mesmo segmento mercadolégico, para que seja possivel
observar o comportamento do modelo de gerenciamento de projeto baseado no Scrum em

outros cenarios.

Além disso, muitos dos fatores otimizadores apontados nesse trabalho podem sofrer
alteracbes de acordo com a empresa, a complexidade de seu respectivo PDP e produto
especificamente. A empresa onde foi aplicado o modelo possui uma estrutura enxuta e aplicar
0 modelo de gerenciamento de projeto em estruturas mais complexas pode trazer um resultado

ainda mais expressivo.

Assim, o desdobramento dessa presente pesquisa em novos trabalhos ird contribuir
para a consolidagdo e validagdo dos resultados aqui obtidos, criando ou estabelecendo um
modelo de gerenciamento especifico que atenda as premissas de mercado identificadas nesse

trabalho.

Como a implementacdo do modelo de gerenciamento de projetos baseado no Scrum
foi aplicada exatamente no momento inicial de cada projeto, ndo foi possivel investigar se
houve ganhos relacionados a qualidade do produto, a reducdo de problemas de campo, a
satisfacdo do cliente, dentre outras variaveis que poderdo ocorrer e, consequentemente, serem
avaliadas com o fornecimento do produto para o mercado em série. Devido a esse contexto,

uma relevante sugestdo de trabalhos futuros cabe a analise mais aprofundada desses temas.
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