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RESUMO
A conquista de um estratégico, dinamico e flexivel Processo de Desenvolvimento Editor Responsavel:  Prof.
de Produtos (PDP), permite que as empresas ganhem destaque e aumentem suas Dr. Hermes Moretti Ribeiro da
vendas, podendo melhorar suas participagbes no mercado, trazendo-lhes Silva

vantagem competitiva. Neste contexto, é relevante entender as praticas,
procedimentos e ferramentas que compde e determinam o nivel de maturidade do
PDP, a fim de estruturd-lo para obter um desempenho superior ao dos
concorrentes. Este artigo tem por objetivo avaliar o nivel de maturidade do PDP
de uma industria fabricante de eletrodomésticos e produtos eletrénicos. A vista
disto, desenvolveu-se um estudo no qual é aplicado o questionario de um modelo
de maturidade que considera a avaliagao de 5 niveis de maturidade. Em cada nivel
é preciso obter mediana 4 em todas as questdes para ser considerado como nivel
alcancado. A analise dos dados revelou que atualmente o PDP da indUstria
encontra-se no nivel de maturidade 1, de uma escala de 1 a 5. Um diagndstico
mais detalhado do PDP da indUstria é fornecido e a partir dele foram identificadas
préticas criticas que ao receberem maior atengdo gerencial podem proporcionar
um aumento da maturidade de seu PDP.

Palavras-chave: Desenvolvimento de produtos. Nivel de maturidade. CMMI.
Indistria eletroeletronica.

ABSTRACT

The achievement of a strategic, dynamic and flexible Product Development
Process (PDP), allows companies to gain prominence and increase their sales.

This can improve their market share, bringing them competitive advantage. Within

this context, it is relevant to understand the practices, procedures and tools that
compose and determine the level of PDP maturity, in order to structure it to obtain

a better performance than competitors. This article aims to evaluate the level of
maturity of the PDP in a n company which manufactures home appliances and
electronic products. In view of this, a study was developed in which the
questionnaire of a maturity model is applied; it considers the evaluation of 5 levels

of maturity. At each level, it is necessary to get 4 as average on all questions to be
considered as an attained level. Data analysis revealed that the PDP industry is
currently at maturity level 1, on a scale of 1 to 5. A more detailed diagnosis of the

PDP industry is provided and, from it, critical practices have been identified such

as the fact that by receiving greater managerial attention, this can provide an
increase in the maturity of the company's PDP.

Keywords: Product development. Maturity level. CMMI. Household appliance

and electronic industry.
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1. INTRODUCAO

Com uma economia global marcada por mudancas répidas, as empresas tém sido
pressionadas a desenvolver produtos de forma bem-sucedida para permanecerem competitivas.
Assim, nas Ultimas décadas, a fim de alcancar esse objetivo de forma eficaz as empresas tém
estabelecido Processos de Desenvolvimento de Produtos (PDP). Uma vez que grande parte das
indUstrias baseiam essas acGes em pesquisas académicas, a teoria e métodos de
Desenvolvimento de Produtos (DP) tem progredido rapidamente para acompanhar essas
mudancas (MIGUEL, 2005; PERSSON, 2016).

Para enfrentar a concorréncia é fundamental que as empresas desenvolvam produtos
inovadores e conciliem os conceitos de gerenciamento do ciclo de vida do produto com os
conceitos de gerenciamento de tecnologia, aproveitando seus beneficios (BITZER,;
VIELHABER; DOHR, 2014). Produtos inovadores proporcionam sucesso a longo prazo, pois
tornam o portfélio de produtos de uma empresa saudavel e sustentavel. Entretanto, alcancar um
fluxo permanente de produtos inovadores atrativos aos clientes ndo é uma tarefa simples
(COOPER, 2011). Téo importante quanto as inovacdes, para a vantagem competitiva, sao
também as mudancas nos processos do PDP (FLEURY; FLEURY, 2003) e a obtenc¢do de um
PDP com desempenho singular (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993). Estabelecer um PDP e
coordena-lo mantendo um bom desempenho, tem sido um desafio recorrente para as inddstrias
e para a academia (GMELIN; SEURING, 2014).

Uma maior velocidade no Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP), assim como
produtos que oferecem valor ao cliente — sdo exclusivos e atendem as suas necessidades —,
impulsionam a competitividade, a lucratividade e o sucesso das empresas (COOPER, 2011). O
DP é uma atividade complexa, multidisciplinar, que envolve o planejamento, desenvolvimento,
fabricacdo e comercializacdo de novos produtos, e a melhoria na relagédo entre o desempenho e
0 custo desses novos produtos (TYAGI et al., 2015; PERSSON, 2016). As forcas que
impulsionam as ac¢Oes do DP séo a tecnologia, 0 mercado e a sociedade (PERSSON, 2016).

Apos o trabalho de Michael Hammer e James Champy sobre reengenharia de processos,
no inicio dos anos de 1990, os conceitos de processos de negocio disseminaram-se sendo

considerados um fator essencial para a competitividade. Entre os processos de neg6cio mais
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relevantes para as empresas esta o PDP. O seu adequado gerenciamento e aprimoramento com
a intencdo de criar valor ao cliente, pode garantir a lideranca no mercado. Para entregar ao
cliente um produto desejado, o PDP precisa ser abrangente, compreendendo desde as
necessidades de mercado ate o final do ciclo de vida do produto (ROZENFELD et al., 2006).

O campo de atuacdo do DP € amplo, entretanto, o conceito de um PDP eficiente é
simples. A eficiéncia de um PDP pode ser constatada na sua capacidade de facilitar a obtencao
de um produto com melhor qualidade e baixo custo (TYAGI et al., 2015). Outra maneira de
examinar o desempenho de um PDP e ainda identificar o que pode ser melhorado é por meio
da avaliacdo dos niveis de maturidade (JUGEND et al., 2010; PAULA et al., 2010;
BOUGHZALA, 2014).

Estudando-se o PDP de uma industria do ramo eletroeletronico que atende todo
territorio brasileiro, verificou-se que tem enfrentado problemas como reclamacdes de clientes
sobre a qualidade de seus produtos e devolugdes de produtos acabados. Assim, a pesquisa tem
como objetivo avaliar qual o nivel de maturidade do PDP desta industria. Para isto, serd
utilizada como ferramenta o modelo de avaliacdo desenvolvido por Quintella e Rocha (2006).

A pesquisa justifica-se na necessidade de um diagnéstico para a indulstria, tendo em
vista o posterior delineamento de melhores praticas para atender ao cliente de maneira mais
adequada e reduzir custos com retrabalhos. A partir da avaliacdo de sua maturidade a inddstria
podera compreender quais seus pontos fracos no PDP para focar seus esforcos de melhoria.
Além disso, considerando que ainda ndo ha na literatura um modelo especifico de para
avaliacdo da maturidade em empresas do ramo eletroeletrénico, visa-se investigar a
aplicabilidade da ferramenta escolhida.

O artigo esta estruturado em cinco se¢des. Na primeira secdo tem-se a introducdo da
pesquisa. Na segunda secdo encontra-se a revisao de literatura. Na terceira secdo sao detalhados
os procedimentos metodoldgicos da pesquisa. Na quarta secdo ha a apresentacdo e discussao

dos resultados. Na ultima se¢éo s&o feitas as consideragdes finais.
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2. REFERENCIAL TEORICO
Esta secdo visa expor as principais contribuices na literatura sobre o tema maturidade
no PDP. Na primeira subsecao serdo discutidos conceitos e modelos de maturidade. Na segunda

subsecdo sera detalhado o modelo de avalicdo de nivel de maturidade escolhido.

2.1 Maturidade no PDP

O conceito de maturidade pode ser entendido como um processo de evolugdo no qual
ocorrem modificages de forma progressiva, demonstrando a habilidade de a partir de um
estagio final inicial atingir um estagio final desejado (METTLER, 2011). Segundo Torres
(2014), maturidade é o modo ou condicao de pleno desenvolvimento em que uma area ou a
empresa procura pelo amadurecimento; é o estado de plenitude em um servigo ou produto. E
um processo de transi¢cdo de uma estrutura, forma ou fungdo para uma posicao de experiéncia,
desenvolvimento do potencial e, busca pelo aperfeicoamento total do seu potencial, habilidades,
competéncias e conhecimentos na gestdo de projetos. Para Dooley, Subra e Anderson (2001),
a maturidade nos projetos de desenvolvimentos de novos produtos pode ser definida como o
grau em que a empresa estabelece, gerencia, mede e aprimora seus processos, sendo esses
elementos essenciais de qualquer sistema de qualidade.

A avaliacdo de maturidade em uma empresa, conforme Patah (2010) pode ser explicada
como a aplicacdo de um procedimento e a comunicacao dos resultados. O procedimento basico
resume-se em: uma reunido de partida para dar prosseguimento na conducdo da avaliacdo
inicial, execucdo das etapas de coleta de informaces e analises, e posteriormente realizagdo da
consolidacao final dos resultados obtidos. Com relagcdo aos modelos de maturidade, Xavier et
al. (2014) afirmam que representam o grau de maturidade que uma organizacdo conseguiu
atingir com relacdo as praticas de gerenciamento de projetos. Com o guia fornecido pelos
modelos, as empresas podem ser classificadas, de acordo com caracteristicas especificas de
cada nivel, e também podem verificar por meio desta ferramenta, em que nivel de maturidade
a organizacao ou determinado setor se encontra. Apos ter sido escolhido o modelo de avaliagéo
de maturidade a ser adotado, é necessario aplicar a pesquisa, a fim de analisar em qual nivel do
modelo proposto a organizacgao se encontra, e entdo trabalhar nos pontos chaves para obter o
nivel de maturidade desejado.
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A origem dos modelos de maturidade ainda ndo apresenta um entendimento
consolidado. Existe a concepc¢édo de que os modelos de maturidade comecgaram a emergir na
literatura a partir da década de 1970, ap6s o trabalho de Nolan e Gibson (1974), sendo utilizados
inicialmente para a avaliagcdo do desempenho de um sistema de informagédo (BITITCI et al.,
2014; CARVALHO et al.,, 2017; GASTALDI et al., 2018). Entretanto, hd também o
reconhecimento de que os modelos de maturidade se originaram na gestdo da qualidade, no
trabalho de Crosby (1979), que criou a Matriz de Maturidade da Gestao de Qualidade (QMMG)
(JOKELA et al., 2006; MAIER; MOULTRIE; CLARKSON, 2012; JIN; CHAI; TAN, 2014;
MOSCHIDIS; CHATZIPETROU; TSIOTRAS, 2018).

Nolan e Gibson (1974) propuseram um modelo de maturidade de quatro estagios —
iniciacdo, expansao, formalizacdo e maturidade —, que avaliava quatro areas da funcdo de um
sistema de informac&o: orcamento, aplicacdes, pessoal e técnicas de gestdo (BITITCI et al.,
2014). J& 0 modelo QMMG de Crosby (1979) identificou a descricdo do comportamento de
uma organizacdo conforme uma progressdo em cinco niveis de maturidade: incerteza, despertar,
esclarecimento, sabedoria e certeza. Esses niveis consideravam um conjunto de aspectos para a
empresa atingir a e exceléncia na gestdo da qualidade (JOKELA et al., 2006; MAIER;
MOULTRIE; CLARKSON, 2012).

De maneira geral, os modelos de maturidade desenvolvidos a partir dos fundamentos de
Croshy (1979), possuem varios niveis evolutivos, usualmente de 3 a 6, abrangendo varias areas
do processo. A avaliacdo do nivel de maturidade nesses modelos envolve a inspecéo de fatores-
chave. A medicdo do alcance desses fatores-chave é feita utilizando como base descri¢Oes
detalhadas de determinados assuntos para cada nivel. Os processos de areas diferentes sdo
considerados independentes podendo atingir niveis distintos de maturidade. O resultado obtido
permite que as empresas conhecam suas fraquezas e construam melhorias para atividades
relevantes (JIN; CHAI; TAN, 2014).

A popularizagdo dos modelos de maturidade veio a ocorrer a partir do Capability
Maturity Model (Modelo de Maturidade de Capacidade - CMM), desenvolvido pelo Software
Engineering Institute (Instituto de Engenharia de Software - SEI) (DOOLEY; SUBRA;
ANDERSON, 2001). A publicacdo do modelo ocorreu em 1987, apresentando-se como uma
estrutura com cinco niveis de maturidade de processos de software (PAULK, 2009), sendo eles
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0s seguintes: inicial, repetivel, definido, gerenciado e otimizado (DOOLEY; SUBRA,;
ANDERSON, 2001), como mostrado na Figura 1. O CMM é extenso, e considera varias areas-
chave de processo (Key Process Areas - KPAs) em cada nivel de maturidade, possuindo cada
uma varios recursos e praticas-chave para alcangar as metas estabelecidas (BOUGHZALA,
2014). Quando as metas de processo sdo atingidas, ha a estabilizacdo de um componente do
processo de software. O alcance de cada nivel de maturidade implica na determinacdo de um
outro componente do processo de software a ser estabilizado, e assim, a organizacao tem a

capacidade de seu processo aumentada (PAULK et al., 1993).

Processo de

Figura 1 - Os cinco niveis de maturidade do CMM.

(5) Otimizado
continua
(4) Gerenciado
Processo
previsivel
(3) Definido

consistente,
padronizado

(2) Repetivel
Processo

disciplinado

Pracesso

Fonte: Paulk et al. (1993).

Em 1991, o modelo CMM de 1987 foi formalizado pelo SEI como Software CMM®,
trazendo o detalhamento de préaticas de engenharia de software e gerenciamento. Seu sucesso
promoveu a criagéo de diversos modelos de maturidade (PAULK, 2009), inclusive em campos
distintos da engenharia de software, como o0s de gestdo do conhecimento e de desenvolvimento
de produtos (JIN; CHAI; TAN, 2014), de gerenciamento de processos e de medicdo de
desempenho (BITITCI et al., 2014) —, além de influenciar a constituicdo de padrfes e normas
para empresas (PAULK, 2009).

GEPROS. Gestéo da Producdo, Operagdes e Sistemas, v. 14, n° 5, p. 133 - 160, 2019.

138




ny

% N
5

1
g

2
wl
.'o}

_.GEPROS

<

Avaliacdo do nivel de maturidade do processo de desenvolvimento
de produtos de industria eletroeletronica

Na area de desenvolvimento de produtos, o trabalho de Hynds et al. (2014) descreveu
um modelo que visa avaliar a maturidade das empresas na criacdo de produtos e servigos
inovadores e sustentaveis. Para os autores, uma primeira caracteristica de um modelo de
maturidade é a especificacdo do progresso da capacidade de desenvolvimento de uma
organizagdo em uma area. Sua estrutura normalmente deve abranger quatro ou cinco niveis de
maturidade para uma determinada capacidade, sendo os niveis ordenados pelo grau de
competéncia nessa area. O modelo desenvolvido possui quatro niveis de maturidade:
Comecando, Melhorando, Tendo sucesso e Liderando. Sua utilizagcdo permite que as empresas
acompanhem sua progressao em termos de sustentabilidade ambiental ao longo do ciclo de
maturidade.

No Brasil, a obra de Rozenfeld et al. (2006) apresenta um modelo como referéncia para
implementacdo de um PDP ou para seu aprimoramento, se j& existente o processo. Os autores
trazem conceitos, praticas e ferramentas que integram o0 modelo e para guiar sua
implementacdo, propdem definicdo e avaliacdo de niveis de maturidade que o PDP deve
possuir. O nivel de maturidade do PDP resultante da avaliacdo, revela o quanto uma empresa
aplica as melhores praticas de DP. Além disso, especifica as competéncias necessarias para que
os funcionarios consigam incluir essas praticas nos projetos de desenvolvimento de produtos.
Essas medidas sdo fundamentais para se obter um melhor desempenho do processo
(ROZENFELD et al., 2006).

A pesquisa de Amaral e Rozenfeld (2007), apresenta um modelo para o projeto de
desenvolvimento de novos produtos que suporta o ciclo completo de mudanca no
desenvolvimento de produto. Este modelo é chamado PDPNet e integra um modelo de
referéncia de processos de negdcios, um modelo de maturidade e um modelo de gestdo de
mudancas. A maturidade do modelo PDPNet é medida conforme 5 niveis (Basico,
Intermediario, Mensuravel, Controlado e Melhoria continua), que representam um conjunto de
praticas institucionalizadas. Essas praticas sdo avaliadas pela observacdo e classificadas em:
ndo-observada; ad-hoc; formal e mensurada. Os autores esclarecem que o modelo proporciona
a criacdo de uma continua transformacdo no processo de DNP. Isto permite a adocdo e

manutencdo de melhores praticas até o alcance das metas estratégicas.
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O modelo de Ma et al. (2011) traz uma combinacdo do Modelo de Maturidade de
Gerenciamento de Projetos Organizacional (OPM3) publicado pelo Project Management
Institute (PMI) com o projeto de DNP e demais caracteristicas de um ambiente organizacional.
Como resultado, tem-se um modelo tridimensional com cinco niveis de maturidade (Nivel de
conceito inicial, Nivel de método unico, Nivel completo, Nivel de controle de quantificacdo e
Nivel de melhoria continua). Na primeira dimensdo (eixo X) encontra-se o ciclo de vida do
projeto de DNP; na segunda dimensdo (eixo y) estd o sistema de conhecimento do
gerenciamento de projetos de DNP; e na terceira dimenséo (eixo z) tem-se o nivel de maturidade
no gerenciamento de projeto de DNP. O modelo visa aumentar a taxa de sucesso dos projetos
de desenvolvimento de produto.

Rossi, Terzi e Garetti (2013) propdem um modelo de avaliacdo de maturidade para o
DNP com 5 niveis de maturidade: Caos, Fraco, Intermediario, Maduro, Melhor pratica. O DNP
é avaliado sobre 3 principais perspectivas: processo, organizacao e gestdo do conhecimento.
Para isso, é desenvolvido um questionario com 33 perguntas, referentes a 9 areas do DNP. Apoés
analisar uma amostra de 30 empresas, 0s autores encontraram um nivel de maturidade entre
intermediario e maduro para o grupo. A principal deficiéncia das empresas estudadas ¢ uma
baixa defini¢do e comunicagdo do valor do cliente. Ademais, os autores consideram o modelo
proposto uma importante ferramenta para as empresas fazerem benchmark com suas
concorrentes.

O modelo de Kandt et al. (2016), denominado RAPIDO, foi desenvolvido para o estudo
da maturidade de um produto nas diferentes fases do PDP. Segundo os autores, 0 modelo
baseia-se em métodos de qualidade compativeis, como 0 FMEA, e sua utilizacdo é facil. A
utilizacdo do RAPIDO foi validada em uma empresa aleméa do setor de engenharia mecanica.
O resultado da aplicacdo demonstrou que o modelo disponibiliza o grau de maturidade do
produto durante todo o PDP, o que permite intervengdes imediatas no processo quando desvios
séo identificados.

De acordo com Boughzala (2014), as vantagens dos modelos de maturidade sdo a sua
facil utilizacdo e analise, e o fornecimento de uma viséo instantanea da situacao e estrutura em
gue se encontra a organizagdo. Como consequéncia, tem-se a oportunidade de priorizar as

melhorias necessarias. Além disso, a aplicacao da avaliagdo da maturidade segundo o modelo
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pode ser realizada tanto por auditores externos como pelos colaboradores internos, na forma de
autoavaliacao.

Para Fraser, Moultrie e Gregory (2002), a avaliacdo da maturidade fornece uma
caracterizagdo do comportamento da empresa nos diferentes niveis de maturidade, de acordo
com os elementos estudados. Isto permite classificar as praticas desenvolvidas em boas ou

ruins, assim como identificar uma possivel posicdo de transicdo entre 0s niveis.

2.2 Avaliacao da maturidade do PDP pelo modelo escolhido

A anélise de maturidade desenvolvida por Quintella e Rocha (2006), foi construida
considerando-se os critérios do modelo de maturidade Capability Maturity Model Integration
(CMMI). O nascimento do CMMI ocorreu a partir do CMM. Em 1997, ap6s o Software CMM®
ter recebido novas versoes, os esforcos do SEI foram dedicados a um novo trabalho, o
desenvolvimento do CMM Integration™ (CMMI). O CMMI integrou em um unico modelo a
engenharia de software, a engenharia de sistemas, e o desenvolvimento de produtos e processos
integrados (PAULK, 2009). Portanto, o0 modelo CMMI além de orientar e avaliar o
desenvolvimento de software, passou também a proporcionar essas a¢ées no PDP (JOKELA et
al., 2006; JUGEND et al., 2010).

Todos os modelos CMMI consideram niveis de maturidade em seu projeto. Os niveis
de maturidade sdo constituidos por praticas genéricas e especificas, que quando aplicadas
amadurecem determinadas areas de processo ao qual estdo relacionadas. Essas praticas visam
melhorar o desempenho geral da organizagdo (TEAM, 2010). Por meio da integragdo de
funcBes interorganizacionais, 0 CMMI conduz as empresas para uma constante melhoria. Seu
emprego possibilita o0 seguimento de objetivos e determinacdo de prioridades, contribuindo para
processos de qualidade e o estabelecimento de uma referéncia para avaliacdo de processos ja
em andamento (REIS; MATHIAS; DE OLIVEIRA, 2017).

Um exemplo de uma avaliagdo de maturidade bem-sucedida no PDP, feita pela
aplicacdo qualitativa do CMMI é o trabalho de Jugend et al. (2010). Os autores analisaram por
meio de entrevistas semiestruturadas as praticas do PDP em duas empresas, uma produtora de
caldeiras de alta pressdo e a outra produtora de turbinas e geradores de energia elétrica. A
principal conclusdo que se pode extrair do artigo € viabilidade da analise de maturidade pelo
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CMMI no desenvolvimento de produtos tangiveis (JUGEND et al., 2010). Mais tarde, Albanez
e Estorilio (2014) examinaram a associacdo entre 0 modelo de diagnostico de maturidade
CMMI-DEV 1.2 e a especificacdo técnica ISO/TS 16949 para gestdo da qualidade. Seus
resultados revelaram que o CMMI indica quais areas precisam ser desenvolvidas e quais metas
precisam ser alcangadas no PDP, enquanto a ISO/TS apenas estimula sua melhoria continua.
Assim, uma organizacdo que tenha a certificacdo ISO/TS pode ndo atingir nem o nivel 2 de
maturidade na escala de 1 a 5 do CMMI. Portanto, para um adequado desempenho do PDP é
recomendavel se adotar essas e outras abordagens em conjunto. Em trabalho posterior, Estorilio
et al. (2015) afirmam existir uma correlagdo entre o status das certificacdes 1SO e o nivel de
maturidade no PDP baseado no CMMI. Sua concluséo é a seguinte: quanto maior o nivel de
maturidade, maior também é o tempo ha que se obteve e se mantém a certificacdo 1SO.

Esses diferentes casos de aplicagdes do CMM I e suas descobertas colocam em evidéncia
sua relevancia para pesquisadores. Rossi, Terzi e Garetti (2013) compartilham esse
entendimento, afirmando que o CMMI esta entre as ferramentas de avaliacdo mais importantes
da literatura. Além disso, explicam o funcionamento do modelo. O CMMI é constituido por 5
niveis de maturidade, sendo a avaliacdo realizada comumente por meio de questionarios. As
respostas encontradas sao utilizadas para compreensdo dos fatores criticos em cada area
avaliada. Os cinco niveis de maturidade do CMMI, assim como suas caracteristicas sao
(QUINTELLA; ROCHA, 2006; TEAM, 2010):

1. Inicial: neste nivel de maturidade a empresa ndo tem um planejamento prévio de seus
processos, portanto seu ambiente é instavel para suporta-los. Existe uma desordem, e nessa
situacdo o sucesso da organizacdo dependera da competéncia e de um desempenho arrojado dos
colaboradores. Os produtos e servicos desenvolvidos funcionam, contudo para obter esse
resultado o orcamento e/ou o cronograma foi sacrificado. A empresa ndo consegue repetir 0s
processos que foram bem-sucedidos.

2. Gerenciado: caracteriza-se como um nivel em que os processos sdo planejados,
executados, monitorados, controlados e revisados. 1sso € assegurado por projetos que envolvem
funcionarios qualificados, recursos adequados e ferramentas de trabalho que satisfazem os
padrdes e procedimentos especificados no processo. Existe uma disciplina na organizacao,

portanto seus planos sdo documentados, garantindo a manutencéo de boas praticas em periodos
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de crise. Apesar de existir um padrdo e determinados procedimentos nos processos, eles podem
ser bastante alterados conforme cada projeto. A geréncia consegue visualizar o status dos
produtos e servicos em determinados pontos do processo e ha um comprometimento com 0s
stakeholders (partes interessadas).

3. Definido: apresenta um conjunto de processos padrées adequadamente definidos,
fundamentados em procedimentos, normas, métodos e ferramentas. Os processos padrdes sdo
utilizados em toda empresa, e passam por aprimoramento no decorrer do tempo. A descricao
dos processos é mais rigorosa, incluindo defini¢6es de critérios de finalidade, entrada, insumos,
funcdes, saida, entre outros componentes dos processos. A empresa utiliza programas de
treinamento para assegurar que seus colaboradores e gerentes tenham conhecimentos e
habilidades adequados a seus processos. O gerenciamento dos processos € mais proativo, e seu
aprimoramento é mais intenso.

4. Quantitativamente gerenciado: € um nivel marcado pelo estabelecimento de objetivos
guantitativos baseados nas necessidades de clientes, da organizacdo e de implementadores de
processo. Esses objetivos devem reger a qualidade do produto e o desempenho do processo,
além de serem utilizados como critérios para avaliacdo no gerenciamento de projetos. Os
processos, subprocessos e produtos sdo avaliados quantitativamente e gerenciados em termos
de produtividade e qualidade ao longo da vida dos projetos. Para o controle dos processos e
produtos dos projetos utiliza-se técnicas estatisticas apoiadas nas medicdes quantitativas. A
organizacao conhece os riscos provenientes da introducao de um novo dominio de aplicagdo e
consegue gerencia-los.

5. Otimizacdo: neste nivel ha melhoria continua dos processos, tanto em termos
incrementais quanto tecnolégicos, sendo uma atividade desenvolvida por toda organizacdo. Os
objetivos do negdcio e requisitos de desempenho organizacional sdo quantitativamente
definidos, e para suporta-los os objetivos de qualidade e desempenho do processo devem ser
constantemente revisados. Novas tecnologias e melhorias propostas séo medidas por técnicas
estatisticas e analisadas em relacdo ao seu custo beneficio. A organizacao preocupa-se com seu
desempenho geral, por isso coleta dados de seus projetos e dissemina as licdes aprendidas em

projetos anteriores. Os dados coletados sdo analisados para identificacdo de deficiéncias nos
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processos visando sua otimizacao. A otimizacdo dos processos é resultado do alinhamento dos
objetivos de negocios da organizacdo com a participacdo e empowerment de seus funcionarios.

O trabalho de Quintella e Rocha (2006) agrupa as caracteristicas de cada nivel de
maturidade do CMMI em diferentes categorias e areas de processo. O Quadro 1 esclarece esses
conceitos, tornando o enquadramento de uma organizagdo em um nivel de maturidade uma

tarefa mais simples.

Quadro 1 - Praticas em cada nivel de maturidade.
Categorias Areas de Processo Nivel de maturidade
2 3 4

Gerenciamento  de | Foco no Processo Organizacional
processos Definicdo do Processo Organizacional
Treinamento Organizacional

Performance de Processo Organizacional
Inovacdo e Desdobramento Organizacional
Gerenciamento de | Planejamento do Projeto X
projetos Monitoramento e Controle do Projeto
Gerenciamento de Acordos com Fornecedores X
Gerenciamento Integrado do Projeto
Gerenciamento de Riscos

Integracdo do Time

Gerenciamento Integrado de Fornecedores
Gerenciamento Quantitativo do Projeto
Engenharia Desenvolvimento dos Reguerimentos
Gerenciamento dos Requerimentos X
Solucdo Técnica
Integracdo do Produto
Verificacdo
Validacdo

Suporte Gerenciamento de Configuracdo X
Qualidade Assegurada de Processo e Produto
Medicdo e Andlise X
Ambiente Organizacional para Integracdo
Andlise de Decisdo e Resolugdo

Andlise Causal e Resolucdo

Fonte: Quintella e Rocha (2006).

X [X X

XXX | X

x

XXX |X [ XX [X

x

XXX XX XXX XXX XXX [X XX [ XX [X

XXX XXX X[ XX [X [X

XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XX [X|X|X|[X ]|

Quatro grandes categorias englobam as areas de processos, elas sdo: Gerenciamento de
Processos, Gerenciamento de Projetos, Engenharia e Suporte. As areas de processo abrangem
préaticas relacionadas a determinadas areas da empresa, que ao serem executadas, satisfardo
metas especificas e geneéricas, contribuindo para melhoria dessa area e atingimento dos niveis
de maturidade (QUINTELLA; ROCHA, 2006).
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A escolha do modelo de Quintella e Rocha (2006) adaptado do CMMI para avaliagéo
de maturidade de um PDP de produtos eletroeletrénicos, no caso desta pesquisa, pode ser
justificavel por trés motivos. Primeiramente, a partir da revisdo de literatura realizada,
verificou-se que esse é o Unico modelo disponivel em lingua portuguesa de livre acesso,
quantitativo, com questionario conciso, aplicagdo simplificada e linguagem acessivel. O
segundo motivo é a confirmacédo prévia da aplicabilidade do modelo em caso real no proprio
trabalho de Quintella e Rocha (2006), com avali¢do da maturidade de duas empresas do ramo
automotivo. O terceiro motivo é a afirmacdo pela pesquisa de Jugend et al. (2010), de que o
modelo CMMI pode ser utilizado para a avaliagdo dos niveis de maturidade em processos de
desenvolvimento de produtos industriais — produtos tangiveis. Portanto, uma vez que o PDP
escolhido para estudo é de produtos tangiveis e 0 modelo de Quintella e Rocha (2006) ja foi

testado, adotou-se este modelo para mensuracao do nivel de maturidade.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa realizada consiste em uma pesquisa exploratoria, na qual foram adotados 0s
procedimentos técnicos de revisdo de literatura, levantamento e estudo de caso Unico. O
levantamento envolveu a aplicacdo de questionario, entrevistas ndo estruturadas e observacéo
direta no ambiente laboral. No estudo de caso foi utilizada a triangulacdo metodoldgica,
compreendendo a analise e discussdo dos resultados sob as abordagens quantitativa (mediana
obtida dos questionarios) e qualitativa (dados oriundos das entrevistas e observagao).

A industria estudada atua no ramo eletroeletrdnico, vendendo produtos para todo pais.
Esta industria foi escolhida para estudo devido a necessidade de se caracterizar a situacao atual
de seu PDP e encontrar possiveis pontos de falha que podem estar ocasionando uma menor
qualidade em seus produtos, gerando reclamacdes de clientes e perda de vendas. Para analisar
seu grau de maturidade aplicou-se o questionario desenvolvido por Quintella e Rocha (2006).
Este questionario possui um total de 27 questdes que verificam o atendimento ou satisfacdo das
metas (genéricas e especificas) de determinadas préaticas (areas de processo), com base nos
conceitos do CMMI. As alternativas para respostas utilizam como padrédo a escala Likert: 1)
N&o/Nunca; 2) Raramente; 3) As vezes; 4) Frequentemente; e 5) Sempre. Portanto, para cada
resposta € atribuido um namero que indicaré qual a percepcao do respondente em relacdo a cada
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afirmag@o. O respondente deve assinalar com um “x” apenas uma das alternativas. Para melhor
entendimento, um exemplo de perguntas e alternativas de resposta do questionario €

apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 - Exemplo de perguntas e alternativas de resposta do questionario aplicado

Questdes N |[R [A |F |S
1. Os projetos para desenvolvimento de produtos séo planejados, com envolvimento
das partes interessadas (inclusive fornecedores) e tais projetos sdo monitorados e
controlados contra seu plano?

2. S&o estabelecidas acdes corretivas quando o projeto de desenvolvimento néo esta
acompanhando o plano para ele tracado?
Fonte: Quintella e Rocha (2006).

Legenda: N (Nao/Nunca); R (Raramente); A (As vezes); F (Frequentemente); S (Sempre).

A ligagdo entre cada pergunta do questionario, representante de determinada meta e o
correspondente nivel de maturidade é apresentada no Quadro 3. O detalhamento de cada &rea
de processo e meta por nivel de maturidade sdo apresentados no Anexo A, oriundos do trabalho
seguinte de Quintella e Rocha (2007).

Quadro 3 - Questdes-chave e o correspondente nivel de maturidade.

Questdes-chave | Nivel de maturidade do CMMI correspondente
Dela7 Nivel 2
De8al9 Nivel 3
De20a24 Nivel 4
De 25a 27 Nivel 5

Fonte: Adaptado de Quintella e Rocha (2006).

O objetivo das questdes de 1 a 7 € verificar se 0s processos sao medidos e controlados;
se 0s produtos, servicos e requerimentos séo gerenciados; se hd compromisso com stakeholders;
se 0 status de produtos e servigos sdo visiveis para a geréncia. As perguntas de 8 a 19 analisam
desde a caracterizacéo e estabelecimento dos processos até sua compreensdo e documentacao;
identificam se a empresa conhece as necessidades de treinamento, bem como as partes e riscos
envolvidos. As questdes de 20 a 24 examinam o controle de processos e produtos; a capacidade

de desenvolvimento de processos previsiveis; a reducdo da variacdo de desempenho e a
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existéncia de medicdes de desempenho e qualidade armazenadas em repositorios. As perguntas
de 25 a 27 investigam se as causas de varia¢fes sdo removidas dos processos; se existe um
compartilhamento permanente de conhecimentos em toda a organizacdo e se ha a busca da
melhoria continua de desempenho, pela estabilizacdo e gerenciamento de processos
(QUINTELLA; ROCHA, 2006).

Os resultados dos questionarios foram analisados a partir de uma abordagem
guantitativa. Os critérios empregados na avaliacdo do grau de maturidade foram os propostos
por Quintella e Rocha (2006):

1) O grau de maturidade da empresa sera resultado do maior nivel cuja mediana obtida
pelas questdes do CMMI for igual ou superior a 4. Para isso, todas as respostas do
grupo precisam atingir valores iguais ou superiores a 4. Caso uma ndo atinja, sera
considerado como nivel ndo alcancado. Esse critério € originario dos critérios do
CMMI, que exige que todas as metas da area de processo sejam satisfeitas para
determinacéo do atingimento do nivel, se uma delas nao for atendida, o nivel ndo é
considerado atingido.

2) A maturidade da empresa serd considerada de nivel 1, caso o resultado da mediana
obtida nas questdes ndo atinja pelo menos o nivel 2 de maturidade.

Os questionarios foram impressos e distribuidos para uma amostra da industria
estudada. A amostra foi ndo-probabilistica intencional, ou seja, houve a escolha de uma parcela
representativa de toda a populacdo. Os representantes escolhidos foram as chefias do
departamento, geréncia e supervisores (trés pessoas), e 0s principais funcionarios envolvidos
na documentacéo (formalizacdo) do PDP (trés pessoas).

Apbs respondidos os seis questionarios, os dados foram extraidos, reunidos e
organizados, utilizando-se o software Microsoft Office Excel. A analise da maturidade foi feita

utilizando a mediana como medida de tendéncia central.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
A industria estudada nesta pesquisa possui mais de 4.500 colaboradores e mais de 60
anos de atuacdo no mercado brasileiro. Durante esses anos, desenvolveu uma relagdo de

parceria e confianca com o consumidor e varejo brasileiro, que continua a fortalecer.
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Atualmente produz eletrodomésticos (como por exemplo batedeiras) e produtos eletrdnicos
reunindo em seu portfolio mais de 200 produtos para atender o mercado interno (sem
exportacao). Sua estrutura organizacional é funcional e ndo apresenta uma estrutura formal para
0 PDP. Ademais, ndo existe um modelo de referéncia orientando seu PDP. Considerando a
classificacdo de Clark e Wheelwright (1993), os projetos da empresa s&o majoritariamente
incrementais e derivativos, ou seja, sdo provenientes de extensdes ou melhorias (pequenas
mudancas) em projetos ja existentes. Esses projetos visam gerar novas versoes de produtos com
extensdo da sua aplicabilidade, mas com redugdo de recursos e custos. Para o estudo da
maturidade, optou-se por escolher o departamento de desenvolvimento de produtos da inddstria
para aplicacdo do questionario, conforme procedimentos detalhados na Se¢éo 3 de Metodologia
da pesquisa.

A fim de encontrar o nivel de maturidade do PDP da industria pelo modelo de Quintella
e Rocha (2006), os dados foram organizados em 4 tabelas referentes a anélise dos niveis 2, 3, 4

e 5. A Tabela 1 apresenta primeiramente os resultados detalhados da anélise do nivel 2.

Tabela 1 - Resultados da avaliacdo para o nivel 2 de maturidade.

Nivel de Numero da Mediana por

maturidade questao questio Mediana alvo

Questdo 1 3
Questdo 2
Questdo 3
Questdo 4
Questdo 5
Questdo 6
Questdo 7
Menor resposta do nivel:

AlWlW|Ah|lW|lW

Maior resposta do nivel:

Mediana do nivel:

Desvio médio do nivel:

o
wg’loommh-b-b#b#-b

Menor mediana do nivel:
Fonte: Autores (2019).
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Verifica-se que a mediana atingida neste nivel foi 3. N&o foi atingida a mediana minima
de 4 por questdo, e nem consequentemente a mediana de 4 para o nivel. Assim, a industria ndo
conseguiu alcancar o nivel 2, logo seu nivel de maturidade é 1, chamado de inicial. No nivel 2,
ndo houve uma questdo que se destacasse como um ponto critico, com a menor nota, pois todas
ficaram com notas entre 3 e 4. Desta forma, € preciso que a empresa se esforce para melhorar
todas as praticas deste nivel de igual maneira.

Apesar do ndo atingimento do nivel 2, serdo apresentados os resultados para os demais
niveis para esclarecer quais os pontos mais criticos a se melhorar. A Tabela 2 traz o resultado
da anélise do nivel 3.

Tabela 2 - Resultados da avaliacdo para o nivel 3 de maturidade.

Nivel de Numero da Mediana por
maturidade questéo questéo

Questdo 8 3
Questdo 9

Questdo 10
Questdo 11
Questdo 12
Questdo 13
Questdo 14
Questdo 15
3 Questdo 16
Questdo 17
Questdo 18
Questdo 19
Menor resposta do nivel:
Maior resposta do nivel:

Mediana alvo

NIEIN[RRfW|A[WIN[W|IN|W

Mediana do nivel:

00}

Desvio médio do nivel:

o
wgmeb#bh#h#h#th

Menor mediana do nivel:
Fonte: Autores (2019).

No nivel 3, constatou-se que algumas praticas ja estdo bem estabelecidas, pois atingiram
a mediana 4, como € o caso das praticas nas questdes 14, 16 e 18. Isso significa que a empresa
busca atender aos requerimentos dos clientes, desenvolve solucBes técnicas e seus processos
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estdo bem caracterizados, sendo preparados para posterior verificacdo. Entretanto, em
contraste, outras metas estdo mais distantes de serem satisfeitas, como é o caso das constantes
nas questdes 10, 12, 17 e 19, que tiveram mediana 2. Estas metas dizem respeito ao treinamento
organizacional, a integracdo do time e do cliente, e validagdo do produto. Devido a sua baixa
pontuacdo, estas sdo as praticas que exigirdo mais esforgo por parte da organizacdo para sua
melhoria a fim de alcancar maior maturidade.

Apenas 25% do nivel 3 atingiu a mediana 4, logo ndo ha sustentacdo para o nivel. Além
disso, os participantes divergiram bastante a respeito das praticas deste nivel, variando sua
pontuacdo de 1 a 5 nas respostas, gerando o segundo maior desvio médio. Isto indica que
existem diferencas significativas na percepc¢do dos respondentes com relacdo a maturidade no
PDP. O que pode ser provocado pela falta de visibilidade e entendimento claro da estratégia do
PDP: para alguns a meta foi cumprida, para outros ainda ndo. Essa divergéncia poderia ser
amenizada com uma melhor transparéncia, comunicacgdo e treinamento. Em seguida, deveria
ser feita nova avaliacdo para conferir se as respostas serdo mais unanimes. Na Tabela 3, é

possivel conferir os resultados do estudo para o nivel 4 de maturidade.

Tabela 3 - Resultados da avaliacdo para o nivel 4 de maturidade.

Nivel de Numero da Mediana por
maturidade questao guestéo

Questdo 20 3
Questdo 21
Questéo 22
Questdo 23
Questéo 24
Menor resposta do nivel:

Mediana alvo

Wb wWw|lw

Maior resposta do nivel:

Mediana do nivel:

Desvio médio do nivel:

o
wgw(ﬂl—\#####

Menor mediana do nivel:
Fonte: Autores (2019).

No nivel 4 apenas a meta contida na questdo 23 estd sendo atendida, que € referente a

determinacéo da causa dos problemas. As demais alcangaram a mediana 3, portanto a empresa
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precisa ainda investir nelas para obter um melhor desempenho no PDP. Neste nivel, as respostas
ficaram mais proximas, com o segundo menor desvio médio, o que significa que os
colaboradores tém percepcdes menos divergentes.

Partindo-se para a ultima analise, a Tabela 4 contém os resultados para o nivel 5 do

modelo.

Tabela 4 - Resultados da avaliacdo para o nivel 5 de maturidade.

i, | M| Medmerr | weana avo

Questédo 25 3 4
Questdo 26 3 4
Questéo 27 3 4

. Menor resposta do nivel: 1
Maior resposta do nivel: 4
Mediana do nivel: 3
Desvio medio do nivel: 0,975
Menor mediana do nivel: 3

Fonte: Autores (2019).

O nivel 5 por envolver metas mais avancadas — de otimizacdo de processos —, que
normalmente sdo atingidas ap6s as demais ja terem sido consolidadas, obteve as notas mais
baixas, variando de 1 a 4. Além disso, seu desvio médio foi 0 maior dentro das notas baixas, o
gue representa que mesmo as praticas ndo sendo cumpridas totalmente, o entendimento sobre
elas também ndo esta convergente. Assim como no nivel 2, é preciso uma melhor comunicacéo
e treinamento para garantir foco nas metas. Apesar dos pontos fracos, a mediana do nivel foi 3.

Analisando de maneira quantitativa as tabelas de avaliacdo do nivel de maturidade (0s
resultados dos questionarios), identificou-se que o nivel mais critico € o 3, pois obteve a
mediana por questdo mais baixa, um grande desvio médio e uma grande variagao entre as notas,
guando comparado com os demais niveis. Este resultado é compreensivel, pois o nivel 3
abrange a parte de definicdo do PDP com um numero maior de metas a serem atingidas.

Concluindo a andlise dos questionarios, o PDP da inddstria obteve o nivel 1 de
maturidade, como descoberto a partir da Tabela 1. Por ser o primeiro nivel do modelo,

considerando todo o processo e fundamentando-se no CMMI, isso significa que a empresa nao
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possui praticas de gestdo bem estabelecidas, existe uma desordem no ambiente, seu
planejamento prévio ndo é executado e 0 produto ou servico gerado ndo cumprem o cronograma
e podem estar comprometendo seu or¢amento.

Paralelamente aos resultados da pesquisa quantitativa oriundos dos questionarios, a
andlise dos dados qualitativos (observacdo e entrevistas informais) revelou mais caracteristicas
sobre a maturidade do PDP da empresa. Percebeu-se que a empresa desenvolve e orienta as
atividades do seu PDP principalmente por meio da experiéncia dos colaboradores envolvidos
nessas atividades. Ha uma grande valorizacdo do conhecimento técito. Entretanto, descuida-se
do conhecimento explicito e do estabelecimento de préaticas de gestdo, o que acarreta processos
imprevisiveis e pouco controlados, com bastante retrabalho.

A industria ndo possui indicadores quantitativos para avaliar o sucesso de seus projetos,
e ndo trabalha com equipes multifuncionais por projeto. A avaliacdo do PDP é informal e ndo
é divulgada aos colaboradores. Apesar de ser realizada a documentacéo dos projetos executados
(registro) — que aborda principalmente a parte técnica —, antes de iniciar novos projetos nao sao
realizadas reunides para discutir 0s acertos e erros anteriores. Este conhecimento € transmitido
de maneira informal, de colaborador a colaborador, por meio de suas experiéncias. O ambiente
é, portanto, instavel; quando um colaborador experiente deixa o cargo, perde-se valiosos
conhecimentos ainda ndo formalizados. O sucesso dos projetos da industria é dependente

sobretudo de competéncias individuais, pois praticas gerenciais nao estdo bem estabelecidas.

5. DISCUSSAO

As caracteristicas levantadas pela abordagem qualitativa da pesquisa exploratoria ndo
contrariam as caracteristicas do nivel 1 do CMMI, no qual a industria foi classificada pela
abordagem quantitativa da pesquisa, resultante dos questionarios. Este nivel inicial é marcado
por planejamento fraco, falta de controle, e consequentemente resultados imprevisiveis. Ndo se
consegue obter sempre 0s mesmos resultados de sucesso que ja foram alcancados. Conforme
exposto anteriormente, alguns desses elementos foram encontrados no PDP estudado.

E preciso reconhecer, entretanto, que apesar de os questionarios serem um instrumento
amplamente utilizado, versateis e de aplicacdo descomplicada, podem trazer algumas

dificuldades, como a geracdo de outras variaveis que exercem interferéncia nos dados coletados,
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a depender de como foram elaborados ou aplicados (OMOTE; PRADO; CARRARA, 2005).
Embora os questionarios tenham sido testados por outros pesquisadores, ressalta-se que na
presente pesquisa podem ter ocorrido interpretacfes equivocadas pelo grupo respondente, falta
de conhecimento sobre a questdo ou falta de acesso a informagdo no processo em que atuam.
N&o h& como determinar o quanto efetivamente cada respondente entende sobre o assunto.
Esses e outros fatores podem ter comprometido o resultado encontrado.

Considerando as questdes mais criticas para a industria — obtidas a partir de baixas
medianas no questionario —, e demais pontos fracos revelados na pesquisa exploratoria, foram
desenvolvidas algumas recomendagdes a partir do modelo CMMI para que seja elevado o nivel
de sua maturidade. Sugere-se que a industria invista em um planejamento mais eficiente, com
maior formalizacdo dos procedimentos e conhecimentos. E necessario o estabelecimento de
indicadores quantitativos para controlar seus processos precisamente, e o desenvolvimento de
integracdo funcional, com a criagdo de equipes multifuncionais que se envolvam durante todo
projeto. Também sdo indicados programas de treinamento, uma vez que ha falhas na
comunicacdo e divergéncias no entendimento dos processos, e um maior envolvimento do
cliente no estabelecimento de requisitos de projeto e validagdo do produto. Essas acOes
propiciardo projetos mais estaveis, maior qualidade dos produtos, e evitardo de perdas de
vendas. Por fim, indica-se a ado¢do de um modelo de maturidade para guiar o PDP da industria
e integrar todos seus colaboradores para alcancar o objetivo comum do desenvolvimento de um
produto que satisfaca seus clientes.

Em sintese, a pesquisa realizada colabora com a inddstria estudada, promovendo um
maior conhecimento das caracteristicas de seu PDP e das principais dificuldades enfrentadas.
A partir disso e das sugestdes apresentadas, a industria pode melhorar seu processo, obtendo
maior assertividade em seus resultados finais, assim ganhara diferencial competitivo. Ademais,
a pesquisa consolida a literatura apresentando um estudo de caso que explora a teoria sobre
maturidade em PDP, expondo a viabilidade de aplicacdo do questionario de Quintella e Rocha
(2006) para uma indudstria do ramo eletroeletrénico. O estudo testa a teoria, revelando alguns
limites no uso do questionario, como o modelo escolhido, tamanho da amostra e erros de
interpretacdo. Caso sejam implementadas as sugestfes feitas a industria, um estudo futuro

podera comparar o estado do PDP antes e depois das modificacbes, gerando novos insights
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sobre o tema. Para complementar, a pesquisa realizada por se tratar de um estudo de caso que
envolve observaces reais, contribui para formar uma corrente cumulativa de investigacdes que
auxiliam na construcdo e aprimoramento da teoria (STUART et al.,, 2002; LOKKE;
SPRENSEN, 2014).

6. CONCLUSOES

A pesquisa desenvolvida teve como objetivo identificar o nivel de maturidade do PDP
de uma industria do ramo eletroeletrénico. Este objetivo foi alcancado com a utilizacdo do
questionario de Quintella e Rocha (2006), o qual propicia uma analise a partir de dados
quantitativos (escala Likert). Os resultados da analise classificaram a maturidade como de nivel
1, denominado inicial. Baseado no CMMI, isto significa que a empresa ndo possui praticas de
gestdo bem estabelecidas, existe uma desordem no ambiente, seu planejamento prévio ndo é
executado e o produto ou servigo gerado comprometem o cronograma ou orgamento.

A partir da pesquisa qualitativa-exploratoria verificou-se a comprovacao de algumas
dessas caracteristicas e a contestacdo de outras. De maneira abrangente, verificou-se que as
praticas do PDP se encontram ainda pouco controladas, havendo imprevisibilidade do resultado
final dos processos. Existe uma baixa medicdo do desempenho dos processos e falhas na
comunicacdo referente a disseminacdo de conhecimento, procedimentos e metas. Esses pontos
negativos corroboram as defini¢cdes do nivel 1 do CMMI. Entretanto, os processos de DP da
empresa estdo estabelecidos, o ambiente é organizado e hd um gerenciamento de processos
conforme regras da empresa. Esses pontos positivos complementam os elementos do nivel
inicial, indicando que a maturidade da empresa pode estar em processo de transi¢ao para o nivel
2. As diversas medianas 3 obtidas no nivel 2 demonstram concordancia com essa proposicao.

Quanto a utilizacdo do questionario baseado no CMMI para avaliar um PDP de produtos
tangiveis eletroeletronicos, constatou-se que sua aplicacdo foi simples e viavel. Facilitou a
identificacdo das principais deficiéncias do PDP estudado, permitindo a determinag&o de agdes
focadas a melhorar essas fragilidades. Constitui-se, assim, uma importante ferramenta para a
empresa e demais que precisam analisar e tomar decisdes no gerenciamento de seu PDP.

As contribuicdes desta pesquisa séo, portanto, trés. A primeira é o fornecimento de um

claro diagnostico da maturidade do PDP da industria, de maneira quantitativa e qualitativa. A
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segunda, diz respeito a verificacdo da aplicabilidade do modelo de avaliagdo escolhido, por
meio de um estudo de caso em uma industria de um ramo ainda ndo explorado. A terceira
contribuicdo envolveu a identificacdo e proposicédo de oportunidades de melhoria no PDP, que
a empresa pode utilizar para elevar seu nivel de maturidade.

A pesquisa teve como limitagGes o tamanho da amostra e a dificuldade de acesso a
informacOes estratégicas. Como sugestdo para pesquisas futuras, seria pertinente apos a
implementacdo de melhorias a ampliacdo da amostra para aplicacdo de uma nova avaliacéo.
Além disso, uma avaliagdo complementar por um outro modelo de nivel de maturidade poderia
fornecer elementos diferentes para compreensdo do PDP, propiciando comparagdo com o

resultado encontrado nesta pesquisa.
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Anexo A — Nivel de maturidade e respectivas metas.

Nivel Areas de processo Metas especificas
Estabelecer estimativas;
Planejamento do Projeto Desenvolver o plano do projeto;

Obter compromisso com o plano.
Monitorar projeto contra o plano;
Gerenciar agdes corretivas para conclusao.

Monitoramento e Controle do Projeto

Gerenciamento de Acordos com Estabelecer acordos com fornecedores;
Fornecedores Satisfazer acordos com fornecedores.
2 Gerenciamento dos Requerimentos Gerenciar requerimentos.
Estabelecer baselines;
Gerenciamento de Configuracdo Acompanhar e controlar modificacdes;

Estabelecer integridade.

Qualidade Assegurada de Processo e Avaliar objetivamente processos e resultados;
Produto Prover compreenséo objetiva.

Alinhar atividades de medicdo e andlise;

Prover resultados de medicdes.

Determinar oportunidades de melhoria do processo;
Foco no Processo Organizacional Planejar e implementar atividades de melhoria de
processos.

Definigdo do Processo Organizacional | Estabelecer estrutura do processo organizacional.
Estabelecer capabilidade de treinamento
Treinamento Organizacional organizacional;

Prover treinamento necessario.

Utilizacdo do processo definido para o projeto;
Coordenar e colaborar com stakeholders relevantes;
Utilizaco da visdo compartilhada para
gerenciamento integrado do projeto.

Preparar para gerenciamento de riscos;
Gerenciamento de Riscos Identificar e analisar riscos;

Mitigar riscos.

Estabelecer a composicdo do time;

Gerenciar a operacéo do time.

Analisar e selecionar fontes de produtos;
Coordenar trabalhos com fornecedores.
Desenvolver requerimentos do cliente;
Desenvolvimento dos Requerimentos | Desenvolver requerimentos do produto;
Analisar e validar requerimentos.

Selecionar solucdes de produto e componentes;
Solugdo Técnica Desenvolver o design;

Implementar o design do produto.

Preparar para integracéo do produto;

Medicdo e Analise

Gerenciamento Integrado do Projeto

Integracdo do Time

Gerenciamento Integrado de Fornecedores

Integracéo do Produto Assegurar compatibilidade de interface;
Montar componentes e entregar produto.
Verificagdo Preparar para verificacdo;
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Executar revisdo com pares (peer review);
Verificar resultados de trabalho selecionados.
Preparar para validaco;

Validar produto ou componente do produto.

Prover infraestrutura para gerenciamento integrado
Ambiente Organizacional para Integracdo | do produto;

Gerenciar as pessoas para a integracao.

Validagéo

Analise de Decisao e Resolugdo Avaliar alternativas.
Performance de Processo Organizacional | Estabelecer baselines e modelos de performance.
4 Gerenciar quantitativamente o projeto;
Gerenciamento Quantitativo do Projeto | Gerenciar estatisticamente a performance de
subprocessos
Inovacédo e Desdobramento Selecionar melhorias;
Organizacional Desdobrar melhorias.

Determinar causas dos defeitos;
Enderecar causas dos defeitos.

Andlise Causal e Resolucédo

Fonte: Quintella e Rocha (2007, p. 213).
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