UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
ESCOLA DE ENGENHARIA DE SAO CARLOS
Departamento de Engenharia de Producéao

LICOES APRENDIDAS EM IMPLANTACOES DE PLM

ELEONORA DE OLIVEIRA FERRARO

Orientador: Prof. Titular Henrique Rozenfeld

Sao Carlos

2010



ELEONORA DE OLIVEIRA FERRARO

LICOES APRENDIDAS EM IMPLANTACOES DE PLM

Trabalho de conclusao de curso apresentada ao
Departamento de Engenharia de Producéo da
Escola de Engenharia de Sao Carlos

Orientador: Prof. Titular Henrique Rozenfeld

Sao Carlos

2010



AGRADECIMENTOS

Ao Prof. Titular Henriqgue Rozenfeld pela orientacdo, pelo exemplo e pela confianca.
Muito obrigada.

Aos alunos do NUMA, em especial a Ana Paula Barquet e Janaina Costa, que
auxiliaram na revisao bibliografica e na estruturacao do conteudo.

Aos especialistas, Danilo Santos Rodrigues Cruz, Giovani Ortiz Tanoue e Lucas
Cley da Horta que gentilmente colaboraram com o desenvolvimento do trabalho,
especialmente ao Lucas pelo acompanhamento mais préximo e apoio em momentos
de dificuldade.

Aos profissionais e as empresas que se dispuseram a participar dos estudos de
caso.

As amigas, Mariana Medina e Roberta Uliana pela amizade, pelos conselhos e pela
disponibilidade em ajudar.

Aos funcionarios da secretaria do departamento de Engenharia de Producdo,
principalmente ao Celso Maciel Rodrigues, pela atencéo.

Ao Prof. Doutor Daniel Capaldo Amaral pela participagdo na banca examinadora.

Por fim, a todos aqueles que de uma forma ou de outra colaboraram com a

realizacdo deste trabalho.



RESUMO

FERRARO, E. O. Li¢cdes aprendidas em implantagbes de PLM. Trabalho de
conclusdo de curso apresentada ao Departamento de Engenharia de Producgéo da
Escola de Engenharia de Séao Carlos.

O mercado atual, cada vez mais competitivo, faz com que as empresas
busquem oferecer aos seus clientes produtos inovadores, com qualidade e baixo
custo. Neste cenario, a gestdo do ciclo de vida de produtos ou Product Lifecycle
Management (PLM) se torna uma ferramenta estratégica de negécio, que auxilia as
empresas no seu processo de desenvolvimento de produtos. Entretanto, hoje ainda
nao existe uma definicho amplamente aceita para PLM, pois alguns autores
descrevem o termo como uma solugdo em tecnologia da informagdo enquanto
outros consideram PLM uma abordagem que apoia o gerenciamento dos processos
de negdcio. Dessa forma, cada fornecedor de solucdo adota a sua visao particular
para o termo e assim as empresas que buscam sua implantacdo ndo compreendem
o real conceito e ndo conseguem compreender como esta abordagem pode apoiar
Seus processos e gerar resultados. Além disso, as experiéncias de empresas com o
processo de implantacdo de PLM ndo sdo registradas, deixando-se perder o
conhecimento que poderia ser formalmente documentado e divulgado na forma de
licbes aprendidas para que outras empresas que desejam implementar o PLM
conhecam as dificuldades encontradas, solu¢cdes propostas, estratégias adotadas, e
resultados obtidos e assim evitem 0s erros comuns. Com isso, surge a necessidade
de sistematizar o conhecimento adquirido nestas experiéncias e visando preencher
esta lacuna, o trabalho tem como objetivo levantar licbes aprendidas, identificando

dificuldades e solucdes, em casos reais de implantacao de PLM.
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1. INTRODUCAO

1.1.Contexto

O aumento da competitividade no cenario atual leva as empresas a buscarem
constantemente oferecer ao mercado produtos inovadores, com alta qualidade e
baixo custo e em menor tempo de langamento, a gestédo do ciclo de vida de produtos
se torna uma importante abordagem de negdcio com o objetivo de auxiliar as

empresas no desenvolvimento de produtos mais competitivos.

A gestéo do ciclo de vida de produtos ou Product Lifecycle Management (PLM)
segundo o CIMData (2002) é definida como:

“Uma abordagem estratégica de negdcio que aplica um conjunto consistente de

solugBes para apoiar a criagdo, gestdo, disseminacdo e uso das informacgfes de

produto de forma colaborativa, através de toda a cadeia de valor, do conceito ao
fim de vida, integrando pessoas, processos e informacgao.”

Atualmente existem muitas definicdes diferentes para PLM. No geral os autores
descrevem PLM sob duas perspectivas distintas: uma em que PLM € um software,
apenas uma solucdo empresarial em tecnologia da informacdo, e em outra na qual
PLM é uma abordagem que apoia 0 gerenciamento dos processos de negdécio e
informagdes relacionadas ao ciclo de vida dos produtos, visdo adotada por este
trabalho e considerada mais coerente.

Por ndo existir uma definicho de PLM homogénea e amplamente aceita, cada
fornecedor de solugdo adota este termo de forma diferente para incluir em suas
ofertas comerciais. A definicdo colocada anteriormente, apesar de abrangente e
coerente com o conceito de abordagem PLM, ainda ndo € compreendida pelas
empresas, que ndo conseguem entender como esta abordagem pode se desdobrar
e apoiar a gestdo do ciclo de vida de seus produtos gerando os resultados

esperados.

Muitas empresas adotam a abordagem da gestdo do ciclo de vida do produto
partindo diretamente para a selecéo e implantagédo de um software PLM, buscando a
assessoria de consultorias ou empresas especializadas com o objetivo de encontrar
as melhores solucdes. Porém, as empresas procuram solu¢cdes sem se preocupar
com a abordagem PLM em si, ndo definindo assim os processos de negocio de PLM

e a estrutura organizacional mais apropriada. Tal abordagem esta diretamente



associada a implantacdo de um sistema PLM, como pode ser observado na propria
definicdo do termo, de acordo com CIMData (2002).

Assim percebe-se que existe uma grande dificuldade na sistematizagdo dos
conceitos e principalmente das licbes aprendidas na implantacdo da abordagem
PLM, pois muitos casos reais de implantacdo da abordagem e de sistemas PLM,
gue mostram a Vvisdo e perspectivas das empresas, assim como as dificuldades
encontradas, solugbes adotadas e melhorias alcancadas, ndo sao descritos e
registrados na bibliografia.

1.2.Questédo de pesquisa

A motivacdo da pesquisa pode ser definida pela seguinte questao: Quais séo

as licdes aprendidas na implantacédo de PLM?

1.3.Objetivos

O objetivo geral do trabalho € levantar as licbes aprendidas em projetos de
implantagdo de PLM para assim identificar problemas encontrados, solucdes

propostas, estratégias adotadas e 0s respectivos resultados.

1.4.Justificativas

Uma vez que experiéncias de implantacdo de PLM e suas respectivas solu¢cdes
adotadas ndo sao sintetizadas e registradas nas referéncias bibliogréaficas, surge a
necessidade de um estudo que apoie a sistematizacédo de licbes aprendidas para
que as empresas, que desejam implantar a abordagem PLM, ndo incorram nos

mesmaos erros.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Como apresentado no titulo, o trabalho envolverd o levantamento de licdes
aprendidas em projetos de implantacdes de PLM. Para alcancar esse objetivo, o
conteudo da revisdo bibliografica abordara a principio trés assuntos diferentes e
seus inter-relacionamentos e interdependéncias, sendo eles: Gestdo do Ciclo de
Vida dos Produtos (PLM), Gestdo de Processos (BPM) e Licdes Aprendidas, como

mostra a Figura 1.



Gestao do Ciclo de Vida
de Produtos (PLM)

Licbes
Aprendidas

Gestéo por Processos de
Negoécio (BPM)

.

Figura 1: Relacionamento entre os temas abordados no trabalho
(Elaborada pela autora)

A esséncia do trabalho é a Gestdo do Ciclo de Vida de Produtos, focando
desde a origem e evolugdo do conceito, definicbes encontradas e as diferencas

entre a abordagem e os sistemas PLM.

Adota-se como estratégia para implantacdo de abordagens como o PLM a
gestdo por processos de negoécio (BPM) e por este motivo o tema faz parte do
levantamento bibliografico do trabalho. A teoria e o modelo de BPM escolhido pela
autora servirdo de base para a analise da metodologia utilizada nos projetos de
implantagéo de PLM nas empresas estudadas.

Uma vez concluido o projeto de implantacdo da abordagem e de sistemas
PLM, a maioria dos casos nao é registrada pelos envolvidos e consequentemente,
suas descricdes nao sao encontradas na bibliografia disponivel. Dessa forma, faz-se
necessario o estudo de licbes aprendidas para viabilizar a documentacao e registro
das dificuldades enfrentadas, solu¢cées encontradas e melhorias propostas apos a

analise das informacdes levantadas durante o processo de implantagéo.

Todos 0s assuntos tratados estdo conceituados, com embasamento em uma

bibliografia selecionada, e descritos detalhadamente a seguir.

2.1. Gestao do Ciclo de Vida dos Produtos

2.1.1. Ciclo de vida de produtos e suas fases

Entender as fases pelas quais o produto passa €é fundamental para a

compreensao da abordagem de gestdo de ciclo de vida de produtos.

O ciclo de vida de um produto compreende todas as fases, desde a ideia inicial,
passando pelo desenvolvimento, producédo, venda e manutencdo e culminando na
disposicéo final do produto (FELDHUSEN; BUNGERT, 2007). O mesmo é descrito



por Broekel e Scharr (2005), que alteram apenas a fase de venda e manutencgéo
pela fase de uso. Xiao et al.(2009), compartilham de visao parecida, apresentando
essas fases de forma mais detalhada, sendo elas: analise de requisitos, projeto,

desenvolvimento, teste, execucéo, avaliacdo, manutencéao e disposicao final.

O ciclo de vida pode ser organizado, de forma genérica, em quatro macro-fases
tipicas: desenvolvimento do produto, produgdo, uso do produto em conjunto com
servigos agregados, descarte (WESTKAMPER; ALTING; ARNDT, 2000; REBITZER
et al., 2004 apud ZANCUL, 2009). Segundo Zancul (2009), estas quatro macro-fases
do ciclo de vida sdo compostas por fases mais especificas, como representado na

Figura 2.

Desenvolvimento Produgéo Uso e servigos Descarte
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Y Fases componentes
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+ Principais fluxos reversos
de informagdes / materiais

Figura 2. Fases do Ciclo de Vida de Produtos
(Zancul, 2009)

A visao apresentada reflete a perspectiva em particular dos profissionais da
area de desenvolvimento de produtos, entretanto existem outras visbes que sao

apresentadas a seguir.

Para Stark (2006), ndo ha nada novo em um ciclo de vida, contudo em alguns
momentos ndo é muito claro o que significa ciclo de vida, uma vez que o fabricante e
0s usuarios do produto possuem visdes diferentes da vida do produto e do seu ciclo
de vida. Ambas as visdes possuem pontos em comuns nas trés primeiras fases do
ciclo de vida, como pode ser visto na Tabela 1. Porém as duas Ultimas fases
apresentam diferencas, em estagios mais avancados do ciclo de vida, enquanto o
usuario ainda utiliza e futuramente descarta o produto, o fabricante provavelmente

esta fornecendo algum tipo de suporte e planejando a sua retirada do mercado.



Além disso, o autor citado destaca que essas fases ndo ocorrem uma ap0s a outra,

podendo assim se sobrepor.

FASES 1 2 3 4 5

FABRICANTE REInETe[lgk:1g Definir Realizar  Dar suporte Retirar

USUARIO Imaginar Definir Realizar  Usar/Operar Descartar/Reciclar

Tabela 1 - Visdes do Ciclo de Vida de Produtos
Stark (2006)

O ciclo de vida de material do produto € outra visdo sobre ciclo de vida que
merece destaque, uma vez que esta bastante presente no cotidiano das pessoas e
gue geralmente € muito a vida do produto. Ele é apresentado na Figura 3, na sua
forma ideal, com o fechamento do ciclo de materiais por meio do fluxo reverso, por
meio da aplicacdo das estratégias de fim de vida, como reciclagem, remanufatura e
reuso (PIGOSSO et al, 2009).
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Figura 3: Ciclo de Vida de Material do Produto
(Pigosso et al, 2009)

Ao longo das fases do ciclo de vida do produto, sdo realizadas diversas
atividades, geradas uma grande quantidade de informacdes interfuncionais e varias
pessoas sao envolvidas. Tais atividades se diferenciam e variam entre empresas e
tipos de produto, porém se encaixam nas fases apresentadas e por iSso permitem o
auxilio da gestéao do ciclo de vida do produto na integracdo dos processos, pessoas
e informacgdes relacionadas ao produto. Assim € possivel adquirir o controle sobre o
produto e também gerenciar o desempenho dos produtos durante o seu ciclo de vida
(STARK, 2006; ZANCUL, 2009).



Dessa forma, a gestdo do ciclo de vida do produto ganha extrema importancia
no contexto das empresas e 0 seu conceito sera discutido mais detalhadamente a

seqguir.
2.1.2. Definicdo de gestado do ciclo de vida de produtos

Desde a elaboragéo das primeiras referéncias sobre gestao do ciclo de vida de
produtos ou PLM (Product Lifecycle Management), no inicio dos anos 2000, os

autores descrevem PLM sob duas perspectivas distintas.

O conceito de PLM é utilizado para designar um termo que envolve um tipo de
software, uma solugdo empresarial em tecnologia da informac&o. Contudo, de uma
forma mais ampla e aceita, a definicdo de PLM envolve estratégia, ou mesmo €&
definido como conceito de negocio ou abordagem integrada que apoia o
gerenciamento dos processos de negocio e informacdes relacionadas ao ciclo de
vida dos produtos (FELDHUSEN; BUNGERT, 2007).

A diferenca de definicbes € destacada por Zancul (2009) ao citar que a maioria
das definicbes de PLM nédo o limita apenas aos sistemas de informagdo, mas
também envolve uma abordagem abrangente de integracéo e gestdo dos processos,
gue requer sistemas de informacdo para a sua implantacdo. Muitas das definicdes
atuais sdo semelhantes, enfatizando na sua maioria a gestdo integrada das
informagdes e dos processos relacionados aos produtos no ciclo de vida (ZANCUL,
2009).

Segundo Saaksvuori e Immonen (apud ZANCUL, 2009), PLM pode ser definido
como um conceito para a gestdo integrada dos processos e para 0 controle das
informacd@es relacionadas aos produtos ao longo de todo o ciclo de vida. Para Stark
(2006), PLM ¢é a atividade de gerenciar os produtos de uma empresa por todo o
caminho ao longo do seu ciclo de vida da maneira mais efetiva, permitindo assim

gue a empresa tenha maior controle sobre os seus produtos.

Uma das definicbes mais utilizadas para PLM, e adotada para este trabalho, &
do CIMData, empresa de pesquisa de mercado e de consultoria, que define PLM
como uma abordagem estratégica de negdcio que aplica um conjunto consistente de
solucbes para apoiar a criacdo, gestdo, disseminacdo e uso das informacdes de

produto de forma colaborativa, através de toda a cadeia de valor, do conceito ao fim



de vida, integrando pessoas, processos e informacédo (CIMData, 2002). Esta
definigdo é clara em relagdo a abrangéncia do PLM quando se refere “do conceito
até o fim de vida do produto” e também destaca o territério amplo que o PLM

compreende, que vai além da introducéo do produto no mercado (GRIEVES, 2006).

Parte da definicdo adotada pela Ford Motors para PLM o descreve como
focado nos processos, métodos e ferramentas usados desde a insercdo do produto
até o fim de sua vida e também como a ciéncia que reune estes trés pontos
(processos, métodos e ferramentas) para criar um ambiente que permite a criacao,
atualizacdo, acesso e, por fim, eliminacdo de dados do produto (GRIEVES, 2006).
Tal definicdo se diferencia das demais, pois ndo inclui as pessoas como parte da
gestdo do ciclo de vida do produto, apenas considera 0s processos, métodos e
ferramentas e ainda engloba a eliminacdo de dados como uma das funcionalidades,

0 que néo é visto em nenhuma outra definicéo.

Grieves (2006) considera PLM como uma abordagem integrada orientada a
informac&o, composta por pessoas, processos, praticas e tecnologia, que abrange
todos os aspectos da vida do produto, desde sua concepc¢do, passando pela
producdo e manutencédo até sua retirada do mercado e seu descarte.

A abordagem de PLM é inovadora, pois define o produto como um elemento
central que pode agregar informagdes variadas da empresa e da sua cadeia de
suprimentos (ZANCUL, 2009). Além disso, ao criar e utilizar as informac¢cdes do
produto por meio do PLM, utliza-se de forma mais eficiente os recursos fisicos
disponiveis, diminuindo assim o desperdicio de tempo, material e energia
(GRIEVES, 2006).

De maneira geral, as definicbes citadas e as outras varias existentes na
literatura sdo semelhantes, porém, como ja discutido anteriormente, elas também se
diferem porque ainda existe uma falta de entendimento do que PLM realmente
significa na pratica (SCHUH et al, 2008 apud ZANCUL, 2009). Um dos motivos que
leva a falta de consenso entre os autores esta na relacédo existente entre as duas
perspectivas, uma vez que na maioria dos casos a implantacdo da abordagem PLM
esta vinculada a adocdo de alguma solucdo em TIl. Dado este fato, € de extrema

importancia apresentar e discutir as delimitacdes entre abordagem e sistema PLM.



2.1.3. Delimitacdo entre o PLM como abordagem e como sistema de

informacao

Segundo Grieves (2006), no que diz respeito a PLM, utilizar o termo
abordagem é um pouco vago e impreciso, no entanto € Gtil para compreender todos

0s aspectos que envolvem o PLM, como descritos nas defini¢des.

Zancul (2009) destaca a importancia de se distinguir o termo no que diz
respeito a abordagem ou ao sistema de informacdo. Assim, segundo o autor, a
implantagéo do PLM (abordagem) compreende mudancas de processos e a revisao
de conceitos dentro da empresa, enquanto que a implantacdo do PLM (solucdo de
TI) envolve a instalacdo de um novo sistema de informacao, que pode se relacionar
com as mudancas de processos, porém este ndao € o foco. Tal distincéo,

apresentada na Figura 4, sera adotada pelo trabalho.

L

! |

s Abordagem de Sistema de
Definicao gestdo informacao
Origem / uso = g o

« Literatura » Fornecedores
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+ Industria * Industria
Nomenclatura -« Gestdo do ciclo de + Sistema PLM
vida de produtos (produto de um
* Product Lifecycle fornecedor)
Management (PLM) » Solugdo PLM

(integracao)

Figura 4: Distin¢&o entre PLM como abordagem e sistema de informagé&o
(Zancul, 2009)

No proximo item sdo apresentadas as origens e a evolucdo do conceito de
gestado do ciclo de vida e dos sistemas PLM até os dias atuais.

2.1.4. Evolucéo histérica da gestao do ciclo de vida de produtos

O PLM surgiu a partir de uma necessidade resultante das varias mudangas no
ambiente de produtos manufaturados. Uma dessas mudancas foi o rapido
crescimento da quantidade e complexidade de informacgfes na cadeia de valor das

empresas (STARK, 2006). As empresas, frente as constantes mudancas do



mercado, buscam vantagens competitivas apoiando-se nas teorias e tecnologias

emergentes.

O atual estagio de desenvolvimento da gestdo do ciclo de vida de produtos é
resultado da evolucdo das abordagens de gestdo de dados de produtos e dos

avancos da tecnologia da informacé&o nos ultimos 20 anos (ZANCUL, 2009).

Grieves (2006) destaca que topicos de outros conceitos e tecnologias foram
incorporados para a criacdo do PLM. Dentre eles, quatro merecem atencao:
Computer Aid Design (CAD), Engineering Data Management (EDM)*, Product Data
Management (PDM) e Computer Intergrated Manufacturing (CIM). Entretanto, o PLM
é mais do que soma destes conceitos e tecnologias. E a forma como eles foram

incorporados que atribui ao PLM seu grande potencial.

Os sistemas CAD, que a principio serviam apenas para projetar desenhos de
forma mais rapida e precisa, rapidamente desenvolveram suas funcionalidades e
passaram da periferia dos sistemas utilizados em projetos para o sistema principal,
possibilitando a manipulacdo, controle e sistematizacdo dos dados dos projetos.
Contudo, as informacfes carregadas nos sistemas CAD/CAM/CAE ndo eram
suficientes para descrever o produto com um todo, assim foram complementadas e
associadas com as informac¢des que compunham os sistemas EDM, como a lista de
materiais ou BOM (Bill of Materials) (GRIEVES 2006).

Prosseguindo nesta linha evolutiva, segundo o CiMData (2003) a primeira
geracdo de sistemas PDM, na década de 80, foi desenvolvida para gerenciar o0s
documentos de CAD. Grieves (2006) concorda com esta ideia ao citar que o0s
sistemas PDM foram desenvolvidos como um meio para organizar as diferentes
informacdes oriundas de sistemas CAD e EDM em um banco de dados pré-

estruturado.

Com o passar do tempo, esses sistemas se disseminaram e outros sistemas de

informacdo passaram também a ser utilizados na engenharia, 0 que acarretou em

! EDM também ¢é considerado o acronimo para Eletronic Data Management, no Brasil conhecido como Gestéo

Eletrdnica de Documentos (GED).

GED ¢é uma tecnologia que prové um meio de facilmente gerar, controlar, armazenar, compartilhar e recuperar
informagbes existentes em documentos. Os sistemas GED permitem aos usudrios acessar os documentos de
forma agil e segura, normalmente via navegador web por meio de uma intranet corporativa acessada interna ou
externamente.
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um aumento significativo na quantidade e complexidade dos documentos digitais

relativos ao projeto de produto dentro das empresas (ZANCUL, 2009).

Para apoiar essas evolugdes, foram adicionadas novas funcionalidades aos
sistemas PDM, que aumentaram suas capacidades principais e passaram a envolver
qguestbes relacionadas a estrutura do produto, controle de mudancas, gestdo de
configuragcbes, entre outras (CIMData, 2003). As constantes mudancas na
abrangéncia das informacdes gerenciadas pelos sistemas PDM fizeram com que em
muitos momentos eles passassem a ser denominados sistemas PLM. Entretanto,
como destacado por Grieves (2006), PLM é gualitativamente um conceito diferente

de PDM.

Paralelamente a vertente que considera as origens do PLM nos sistemas
CAD/CAM/CAE, existe outra que se inicia com base nos sistemas ERP (Enterprise
Resource Planning). Os sistemas ERP, evolugdo dos sistemas de gestdo de
estoques (MRP)? e dos sistemas de gestdo de recursos de fabricagdo (MRP I1)3,
continuaram a expandir suas funcionalidades integrando muitos dos processos de
negocio da empresa e abrangendo funcionalidades caracteristicas de sistemas de
gestdo do ciclo de vida de produtos. Consequentemente, alguns fornecedores
passaram a desenvolver modulos variados para a gestao da informacéo de interesse
a administracdo do processo produtivo e muitos destes foram incorporados nas
principais funcionalidades dos sistemas PDM (HORTA; ROZENFELD, 2001).

A superposicao de funcionalidades entre os sistemas ERP e PDM promoveu o
surgimento de diversas propostas no sentido de permitir o melhor uso da integracao
dos sistemas. O resultado dessa visdo integrada das informacdes de produto gerou
a possibilidade de efetiva gestdo de toda a informacao relativa ao seu ciclo de vida,
proporcionando a viabilizagdo da integracao “eletrénica” da informacao de produto
(FACHINELLO; DA CUNHA, 2004). A evolugédo dos sistemas até culminarem no
PLM é apresentada na Figura 5.

> MRP: Material Requirement Planning
* MRP II: Manufacturing Resource Planning
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Inters.ecgao.. MRP: Material Requirement Planning

g Conflguragao MRP |: Material Resource Planning |

» Gestao de materiais MRP II: Management Resource Planning Il
» Gestao de listas técnicas ERP: Enterprise Resource Planning

Figura 5: Evolucdo dos sistemas CAD e ERP para o PLM (traduzida)
(SCHUH; KAMPKER, 2009)

Independentemente da origem, o PLM hoje é necessario para profissionais de
diferentes funcdes de negocio responsaveis por diferentes atividades que
compartilham a mesma necessidade de gerenciar as informac¢des do produto e
utilizam ambos os sistemas CAD e sistemas ERP (STARK, 2006).

O importante é gerenciar de forma integrada todas as informacdes sobre os
produtos, tecnologia e servicos e 0s processos de negocio relacionados. As
decisbes tomadas durante a gestdo do ciclo de vida do produto, notadamente
durante o processo de negocio de desenvolvimento de produtos, determinardo
sobremaneira como sera o ciclo de vida do produto (ROZENFELD; FORCELLINI,
2009).

Além disso, da mesma forma como esta relacionado com a gestdo das
informacBes do produto, a estrutura do sistema PLM é adequada especialmente
para capturar, armazenar e gerenciar o conhecimento da empresa, ou seja, 0 PLM
também esté intrinsecamente relacionado as questfes de gestdo do conhecimento
da organizacédo (GARETTI et al, 2005).

2.2. Gestao de Processos de Negocio

Um processo pode ser definido como um conjunto de atividades estruturadas
gue resultam em um determinado produto para um cliente especifico e que
geralmente envolve atividades de varios departamentos funcionais em toda a

organizacdo. Ao longo dos processos de negocio, muitos dados de produtos sao
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gerados, dessa forma é de extrema importancia a identificacdo e modelagem desses
processos para capturar e compartilhar o conhecimento (SCHUH, G. et al., 2008
apud ZANCUL, 2009)

De modo geral, as técnicas de analise de processos de negdcios tém um papel
central nos projetos de PLM. Na realidade, um projeto PLM requer uma cuidadosa
compreensdo dos processos de negocio envolvidos e do grau de atividade de
reengenharia necessaria, a fim de alcancar os beneficios da abordagem PLM
(GARETTI et al, 2005).

Descrever os processos de negdécios de forma adequada auxilia a estruturacao
da base inicial para as estratégias de implantacdo de PLM adotadas pelas

organizacdes. Assim, faz-se necessario atrelar o conceito de BPM neste trabalho.
2.2.1. Definicdo de Gestao de Processos de Negocio

A Gestdo de Processos de Negdécio ou Business Process Management (BPM),
surgiu a partir dos sucessos e fracassos de varias outras tentativas de alcancar a

eficiéncia organizacional baseada em processos (JESTON; NELIS, 2006).

Segundo Paim et al. (2009), a origem da gestédo de processos esta na evolugao
da melhoria das operacdes para a melhoria de processos. Esse processo de
evolucédo teve inicio com a quebra de alguns paradigmas, quando surgiu o Sistema
Toyota de Producao, porém nos anos 80 e 90 novas teorias, principios e técnicas
apareceram ampliando sua eficacia e suas fronteiras, como a Teoria das Restricoes
(TOC), Reengenharia de Processos (BPR) e os Sistemas de Controle da Qualidade
Total (TQC).

Analisado por uma perspectiva holistica, 0 BPM integra a gestdo da qualidade
total (TQM), considerada gradual, evolutiva e continua, na sua natureza, e 0
processo de reengenharia, que € radical, revolucionario e considerado como um
empreendimento de um tempo adequado na maioria dos casos para se alcancar a
melhoria do desempenho (HUNG, 2006).

Hung (2006) define o BPM como uma filosofia de gestdo integrada e um

conjunto de praticas que incorporam mudancas incrementais e radicais nos
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processos de negocios, enfatizando a melhoria continua, satisfagdo do cliente e

envolvimento dos funcionarios.

De acordo com Zairi (1997 apud HUNG, 2006), BPM € “uma abordagem
estruturada que visa analisar e melhorar continuamente as atividades das empresas,
tais como as atividades de fabricacdo, marketing, comunica¢cfes e outros elementos

chave das operagdes das organizagdes”.

Agregando a definicdo de Zairi, Jeston e Nelis (2006) extrapolam o conceito de
BPM, dizendo que €é “a concretizacdo dos objetivos de uma organizagdo por meio da
melhoria, gestdo e controle dos principais processos de negdcio”. Nesta definicéo
vale destacar e alinhar o significado de algumas palavras como: (I) concretizacéo,
gue envolve realizar os objetivos estratégicos como definidos no plano estratégico
da empresa; (II) melhoria, tornar os processos de negdcio mais eficazes e eficientes;
(1l1) gestéo, gerenciamento e controle do desempenho do processo e das pessoas;
(IV) controle, gerenciar o processo end-to-end* e avalia-lo pelo ciclo PDCA (Plan,
Do, Check, Act) e negocio, pois toda implantacdo de BPM deve ter foco nos
principais processos de negécios®, visando agregar beneficios a estes (JESTON;
NELIS, 2006).

Vérios autores, no entanto, veem o BPM como uma ferramenta tecnoldgica,
uma evolucao além de sistemas de workflow de gestdao (AALST et al., 2003 apud
ROZENFELD, H. et al, 2009). A partir desta perspectiva, o ciclo de vida do BPM
compreende quatro fases: concepcdo, configuracdo do sistema, processo de
aprovacao e de diagndstico. O gerenciamento de workflows tradicionais (sistemas)
foca no processo de concepc¢éo e nas fases do ciclo de BPM (AALST, 2004 apud
ROZENFELD, H. et al, 2009).

Da mesma maneira como outros acrénimos, como ERP e CRM®, o conceito de
BPM ja foi mal utilizado e mal interpretado, uma vez que estava relacionado apenas
a uma iniciativa ou ferramenta de tecnologia para processos de negocio (JESTON;
NELIS, 2006). O termo BPM pode ser associado com tecnologia, entretanto a

* S&0 considerados processos end-to-end os processos de negdcio a partir do momento que entram e ficam sob
o controle da organizagdo até quando sd@o concluidos ou entregues a outra organizagao externa.

® Processos de negécio sao as atividades previamente estabelecidas com o objetivo de determinar a forma como
o trabalho é realizado numa organizagao.

® ERP: Enterprise Resource Planning e CRM: Customer Relationship Management.
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tecnologia deve apoiar a sua implantacdo para se obter sucesso. Primeiramente
devem-se estruturar os processos com foco nas melhorias e depois verificar

corretamente todos 0s aspectos para a implantacdo do BPM.

No escopo deste trabalho ndo sera utilizado o termo BPM como sistema e sim
como o termo para abordagem de gestdo, que envolve de forma abrangente o
gerenciamento e melhoria dos processos de negocio, desde a implantacdo a

execucao dos processos propostos.

2.3. LigOes aprendidas naimplanta¢céo de PLM

A implantacdo da gestdo do ciclo de vida geralmente envolve mudangas na
forma como varias atividades séo realizadas na empresa e a ado¢cdo de uma série
de novas praticas (ZANCUL, 2009).

De forma genérica, em projetos de melhorias as empresas buscam melhores
praticas para serem implementadas. Neste trabalho o conceito de melhores préticas
sera definido segundo Zairi e Jarrar (2000) como “técnica, metodologia,
procedimento ou processo que foi implementado e melhorou os resultados do
negocio de uma organizacdo, satisfazendo necessidades de clientes ou

stakeholders”.

No entanto, a quantidade de praticas relacionadas ao tema foge do escopo de
um TCC, assim serdo levantadas préticas relacionadas a implantacdo de PLM, ou
seja, algumas praticas de BPM que se mostraram relevantes para este trabalho e a

partir delas descritas as licbes aprendidas.
2.3.1. Definicado de licdes aprendidas

Originalmente, a expressao licdes aprendidas ou Lessons Learned foi
conceituada como as diretrizes, dicas ou uma lista de verificacdo sobre o que tinha

acontecido certo ou errado em um evento em particular (STEWART, 1997).

Seguindo a mesma linha, a NASA (Agéncia Espacial Americana) define uma
licdo aprendida como “o conhecimento ou a compreensdao adquirida pela
experiéncia. A experiéncia pode ser positiva, como em um teste ou missao bem
sucedida, ou negativa, como em um acidente ou falha (...).” (United States General
Accounting Office, 2001).
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Segundo Weber et al. (2001) atualmente este conceito evoluiu, pois as
empresas que buscam melhorar os resultados obtidos a partir de sistemas que
identificam licbes aprendidas adotaram alguns critérios para a utilizacdo dessas

licbes, como, por exemplo, se elas impactam no comportamento organizacional.

As licdes aprendidas tém como objetivo capturar os aspectos positivos e
negativos dos projetos, a fim de aprender com a experiéncia, evitando assim a
repeticdo de erros que podem ser caros e prejudicarem a reputacdo da empresa.
LicOes aprendidas podem ser consideradas um aspecto da gestdo do conhecimento,
pois incentiva a captura e disseminacdo dos conhecimentos adquiridos em projetos
anteriores para melhorar a aprendizagem e o desempenho no futuro (CARRILLO,
2005).

Dessa forma, licbes aprendidas podem se tornar recomendacdes na
implantacdo de um sistema ap0s serem sistematizadas para uso. No contexto deste
trabalho, licbes aprendidas serdo consideradas as informacdes levantadas de
experiéncias passadas em casos de implantacdo do PLM que auxiliam na tomada
de uma nova decisdo, aumentando as chances de sucesso do projeto. Ou seja, a
autora utilizard deste conceito para auxilia-la no levantamento e identificacdo de
problemas encontrados, solucbes propostas, estratégias adotadas e seus
respectivos resultados a partir das experiéncias das empresas nos casos que serao

estudados.

Em seguida sdo apresentados exemplos de problemas e algumas licdes
aprendidas publicadas. Por se tratar de um tema relativamente novo, poucas

referéncias foram encontradas na bibliografia.
2.3.2. Exemplos de problemas tipicos naimplantacédo de PLM

Segundo Stark (2006), a maioria dos problemas potenciais para uma
implantacdo de sucesso de PDM ja €& conhecida, pois sdo resultados de
experiéncias pioneiras na area. Uma vez conhecidos, tais problemas podem ser

evitados.

Em resposta a necessidade de mudanca as empresas propdéem as mais
diversas iniciativas como soluc¢des para a melhoria do desempenho ao longo do ciclo

de vida do produto, pode-se citar como exemplo iniciativas relacionadas aos
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sistemas de informagdo como CAD/CAE/CAM ou EDM, outras direcionadas ao
desenvolvimento de produto e préaticas de apoio, como DFA, EMI e FMEA’, algumas
envolvem padrdes e padronizacdo, na sua maioria incluindo normas da ISO como a
ISO 9000 e ISSO 14000. A lista de iniciativas propostas € ainda mais extensa,
visando areas de qualidade, processos, financas e gestao (STARK, 2006).

Diante de possiveis solu¢des, os gerentes podem encontrar dificuldades ao
escolher qual iniciativa implementar. Paralelamente, a falta de estratégia definida
para PLM, colabora com o aumento das questdes relacionadas a iniciativa mais
adequada e pode incorrer no fracasso do projeto em questédo, e consequentemente

na perda de muito investimento ja realizado.

A estrutura organizacional da empresa também € uma caracteristica
importante, uma vez que a implantagdo do PLM € conduzida de forma diferente em
empresas orientadas a projetos ou divididas em departamentos (STARK, 2006).

Organizagbes com a estrutura altamente departamentalizada tendem a falta de
sucesso, pois existe uma dificuldade de otimizar o desempenho geral uma vez que
cada departamento desenvolve seus proprios projetos de melhoria e é responsavel
pelo seu desempenho. Além disso, a falta de acordo e co-operagdo entre
departamentos e barreiras ao fluxo de informacéo, definicdes e padrbes colaboram
para a ocorréncia de problemas. A principal consequéncia € que os resultados dos
projetos se tornam invisiveis e a empresa continua a sofrer dos mesmos problemas,
produzindo produtos que séo ultrapassados para o mercado, com custo muito alto e
de baixa qualidade (STARK, 2006).

A escolha do sistema PLM pode ser também uma barreira para o sucesso do
projeto de implantacdo. Funcionalidades insuficientes, mau funcionamento, falta de
atualizacdes, necessidade de muitos recursos e energia e customizacao limitada sao
alguns problemas dos quais os sistemas podem sofrer. Tais problemas aparecem
em momentos diversos, desde a instalacdo ao surgimento de novas versdes, mas
geralmente sédo percebidos apenas com 0 uso rotineiro e apds muito investimento
realizado (STARK, 2006).

" DFA: Design for Assembly, EMI: Early Manufacturing Involvement e FMEA: Failure Modes and Effects Analysis.
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Como em todo projeto de implantagéo, as pessoas possuem um papel crucial
para o seu sucesso. Stark (2006) divide o envolvimento das pessoas nos projetos de
PLM em trés categorias: alta geréncia, geréncia intermediaria e usuarios finais.
Cargos de alta geréncia podem ser fontes de problemas relacionados a falta de
comprometimento, liderancga, apoio e paciéncia, enquanto os problemas oriundos de
gerentes intermediarios sao resultados de conflitos de metas pessoais e receio da
perda de poder. Os usuarios finais, além das dificuldades com o programa em si,
podem ficar apreensivos com a possibilidade de monitoria que o sistema PLM pode
ter e mesmo com a perda de seus empregos. Além disso, as pessoas envolvidas
nos times de projetos podem gerar problemas caso nao trabalhem de forma efetiva

juntas.

Considerando a complexidade que envolve a implantagéo de projetos de PLM,
as empresas podem se deparar com varios outros problemas durante este processo
além dos listados, envolvendo financiamento, como a falta de investimento
necessario, ou relacionado ao fluxo e qualidade das informacdes, por exemplo.
Entretanto serdo considerados apenas os anteriormente mencionados devido as

guestdes relacionadas ao escopo definido para o trabalho.
2.3.3. Exemplos de licbes aprendidas na implantacdo de PLM

Segundo Grieves (2006), a empresa deve olhar para projetos inter funcionais ja
realizados no passado a fim de verificar o que pode ser aprendido e entender o que
separa as implementacdes de sucessos das demais. S&o destacados cinco fatores

de sucesso adaptados de implantacdes de ERP para os projetos de PLM:

I. Alta administracdo engajada, ndo somente envolvida. Além da
necessidade de tomada de decisdes relacionadas a distribuicdo e alocacao de
recursos, a alta geréncia deve estar engajada nos projetos de PLM, pois
diferentemente das demais iniciativas, esses projetos criam informacdes de
valor relacionadas ao produto para a empresa, mostrando oportunidades reais
de economia de custos e novas receitas. Além disto, essas informacdes
beneficiam toda a organizacao e n&do apenas um departamento.

II. Lideres do projeto sédo veteranos e membros do time sdo tomadores de
decisdo. E fator critico para o time do projeto de PLM que seus membros

tenham profundo conhecimento da sua area especifica e funcdes e também a
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capacidade de tomar decisdes sem precisar pedir permissdo para outros
gerentes, para que assim tenham condi¢bes de implementar mudancas sem
perda de tempo e esforgco. Os veteranos na empresa, por terem um
conhecimento maior da sua area, geralmente serdo chamados para analisar
questdes inter funcionais e entender a situacdo de maneira holistica. Devido a
experiéncia, tais profissionais irdo alocar 0s recursos necessarios para a
resolucdo do problema de forma mais eficiente e dificilmente se enganarao
com o que esta por tras de uma simples mudanca.

[ll. Empresas terceiras preenchem lacunas com suas especialidades e
transferem conhecimento. Por tratar-se de um empreendimento novo em
muitas empresas, 0 projeto de PLM geralmente ndo possui pessoas com
conhecimento no assunto. Dessa forma, buscar especialistas para a sua
implantacéo é de extrema importancia para melhorar a eficiéncia e chances de
sucesso da iniciativa, uma vez que 0s possiveis problemas que surgirdo
durante o processo ja serdo do conhecimento destes terceiros e serdo
facilmente resolvidos por eles. Além disso, o conhecimento trazido por estes
profissionais para dentro da empresa e passado para 0s seus colaboradores
terd grande impacto nos projetos futuros.

IV. A gestdo de mudancas acompanha a gestdo do projeto. Ao gerenciar
as informacdes dos produtos na implantacdo de PLM, os processos e praticas
da organizacdo precisam ser reexaminados e modificados devido a
interfuncionalidade necesséria para a utilizacdo efetiva do PLM. Além disso, o
desenvolvimento de novos processos, a avaliacdo das praticas envolvidas e
realizacdo das mudancas sao necessarias para apoiar estes processos.
Mudancas devem ser feitas em como os individuos criam e disseminam as
informacdes e também em como as pessoas usardo estas informacfes ao
invés de recria-las, o que gera retrabalho.

V. Mentalidade de atingir resultados satisfatorios prevalece como fator de
sucesso. Projetos PLM sé&o classificados como empreendimentos muitos
complexos. Sdo varios os aspectos na implantacédo de PLM e o foco ndo deve
ser apenas otimizar um destes aspectos. Ao mesmo tempo, se o esforgo
estiver dirigido em tentar somente a solucdo Otima, dificimente ela seré

alcancada e oportunidades serdo perdidas. Ao invés disso, € preciso ter uma
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visdo ampla da organizacéo e perceber que se pode atingir cerca de 80% de

eficiéncia planejada com os recursos disponiveis.

Stark (2006) considera “esperar” e “pensar’” como as melhores recomendacdes
para o gerente do projeto de PLM. Antes de iniciar a implantacdo, o gerente deve
conhecer a situacdo atual e saber aonde quer chegar. Segundo o autor, 0 sucesso
raramente sera alcancado se o projeto ndo iniciar do lugar certo e sem o
entendimento sobre para onde esta indo. Pode-se verificar a prontiddo e
conhecimento da equipe e do gerente questionando-os sobre objetivos,

planejamento, tarefas, orcamento entre outros quesitos.

2.4. Consideracdes sobre arevisao bibliogréafica

Considerando o escopo proposto para o trabalho, o levantamento bibliografico
realizado buscou as principais referéncias sobre o tema na literatura com o objetivo
de elaborar o embasamento tedrico para os posteriores estudos de caso. Entretanto
experiéncias com a implantacdo de PLM ndo sdo academicamente registradas e
assim as colocacdes encontradas sdo, em sua maioria, generalizadas, né&o

permitindo uma andlise comparativa detalhada e critica do que acontece na pratica.

Em alguns casos os autores abstraem questdes do universo ERP e de forma
analoga, tracam diretrizes para os projetos de PLM. A utilizacdo de cases seria uma
alternativa para sistematizar as experiéncias das empresas com a implantacado do
PLM na forma de licbes aprendidas, disponivel para aquelas empresas que desejam

tal solucéo.

Desta forma, toda a bibliografia estudada e registrada acima se torna essencial
na elaboracdo do material necessario para a analise de implantagbes de PLM nas
empresas participantes dos estudos de caso. O protocolo de pesquisa definido pela

autora sera descrito no préximo capitulo.

3. METODOLOGIA

Um embasamento cientifico adequado € necessario uma vez que a
metodologia escolhida ao se realizar um trabalho € de extrema importancia. Na

maioria das vezes, se procura utilizar a melhor abordagem de pesquisa para
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enderecar as questdes da pesquisa, bem como seus respectivos métodos e técnicas
para seu planejamento e conducao (MIGUEL, 2007).

Nessa secdo serd descrita a metodologia escolhida pela a autora, bem como
um planejamento inicial das fases e atividades que serdo realizadas para o

desenvolvimento dos estudos de caso, visando alcancar os objetivos propostos.

3.1. Estudo de Caso

O método de pesquisa que sera utilizado nesse trabalho € classificado como
estudo de caso. Geralmente, opta-se por estudos de caso como estratégia de
trabalho em situagcbes nas quais questdes do tipo “como” e “por que” sao
recorrentes, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos ou
guando se investiga um determinado assunto, inserido em algum contexto da vida
real (YIN, 2005).

Os estudos de casos podem ser classificados segundo (YIN, 2005; VOSS et
al., 2002 apud MIGUEL, 2007): seu conteudo e objetivo final (exploratérios,
explanatorios, ou descritivos) ou quantidade de casos (caso Unico — holistico ou
incorporado ou casos multiplos — também categorizados em holisticos ou
incorporados). A principal tendéncia em todos os tipos de estudo de caso, € que
estes tentam esclarecer o motivo pelo qual uma decisdo ou um conjunto de decisdes
foram tomadas, como foram implementadas e com quais os resultados alcancados
(YIN, 2005).

Um caso é uma descricdo detalhada de uma organizacdo, de um incidente ou
de um fendmeno. Eisenhardt (apud MIGUEL, 2007) descreve que estudos de caso
podem conter tanto dados quantitativos quanto qualitativos, podendo ser usados

para explorar um tema, sugerir hipéteses ou desenvolver ou testar uma teoria.

A escolha dessa metodologia para o trabalho, além de alinhada com os
objetivos de se realizar um estudo de caso, inicialmente permitira a autora um maior
contato com a realidade das empresas que ja se envolveram com projetos de PLM e
também com profissionais da area. Em um segundo momento, sera possivel
compreender na pratica como foram os processos de implantacédo de PLM e por fim,
contribuird para o embasamento da proposta inicial de levantar as licbes aprendidas

levantadas em implanta¢cbes de PLM.
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3.2. Definicdo das etapas de pesquisa

Decidido pelo procedimento de estudo de caso e tendo em mente a questéao
principal de pesquisa do trabalho, o proximo passo é definir a quantidade de casos

gue serdo necessarios para atingir os objetivos esperados (VOSS, 2009).

Por se tratar de um assunto relativamente novo no mundo empresarial, 0
trabalho € considerado do tipo exploratorio e assim, serdo definidas para o estudo
duas ou trés empresas que implantaram projetos de PLM, com as quais o orientador
do trabalho ou a autora ja possuem contato. Tal universo de fontes de informacéo
sera complementado com profissionais com conhecimento sobre o tema, como

consultores da area.

Para a conducdo dos estudos de caso serd adotado uma adaptacdo das
etapas propostas por Miguel (2007), sendo elas: definir uma estrutura conceitual
tedrica, planejar os casos, coletar os dados, analisar os dados e gerar relatério. Tais
fases juntamente com as respectivas atividades propostas sdo mostradas na Figura

6 e estdo detalhadas em seguida.

DEFINIR LiMA

€ Mapear a Weratura v
; ;;?g;%i’: € Delincar as prop € Contatar os
’ i Delimitar as fronteirs. CHEOS
TEORICA Lo “. r <:. o COLETAR .
gray de evolugdo os € Registrar as
L DADDE dados
€ Selecionar afs) unidade(s) € Limitar os efeitos
de analize e confatos do pesquisador
v
PLANEJAR € Escother os meios para & Prod e
ais) coleta e analise dos dados '”dl:_l A
narradiva
CASO(S) € Dassovolver o profocolo ANALISAR i
) N 0S8 € Reduziros dados
para 7 0os dados DADOS
~onstulr painel
€ [Dofinir meios de contrale € Construir paine
da pesquisa & identificar
v L causalidade
L ] Testar procedimaentos de
CONDUZIR 40 € Desenhar
TESTE _ GERAR implicagtes tedricas
L ualidade dos gados RELATORIO
FILOTO #= Prover estrufurs pf
€ Fazer 0§ ajusies NeCossanos TR
replicagio

Figura 6: Conducgéo do estudo de caso
(Miguel, 2007)

3.2.1. ETAPA 1. Definir uma estrutura conceitual-teérica
AO0l. Mapear a literatura: Realizar o levantamento bibliografico do topico de

pesquisa na bibliografia disponivel sobre o tema, dentro do escopo e

abrangéncia propostos pelo trabalho.
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A02. Delinear as proposicdes: Levantado o que h& disponivel sobre o tema
na literatura, deve-se definir a justificativa da pesquisa, ou seja, o que sera
verificado com o trabalho.

A03. Delimitar as fronteiras e grau de evolucdo: O referencial teérico
também serve para delimitar as fronteiras do que serd investigado,
proporcionar o suporte tedrico para a pesquisa e também explicitar o grau de
evolucao sobre o tema estudado, além de ser um indicativo da familiaridade e

conhecimento do pesquisador sobre o assunto (MIGUEL, 2007).

A revisao bibliogréfica registrada no capitulo 2 do trabalho apresenta os

resultados esperados para as atividades A01, A02 e A03 descritas acima.

3.2.2. ETAPA 2. Planejar os casos

AO01. Selecionar a(s) unidade(s) de analise e contatos: Primeiramente sera
definida a quantidade de casos e ja serdo levantadas as possiveis empresas
e profissionais que participarédo do estudo.

Foi definido como unidade de analise o processo de implantacdo de
PLM em algumas empresas com as quais se tinha contato e buscou
entrevistar ao menos dois profissionais, um de gestéo e outro da area de TI?,

gue participaram da implantacao.

A02. Escolher os meios para coleta e andlise dos dados: Selecionados os
casos, serdo determinados os métodos e técnicas tanto para a coleta quanto

para a analise dos dados.

Para a realizacdo dos estudos de caso foi elaborado um roteiro de
entrevista.

Primeiramente utilizou-se uma planilha (apéndice 1) para desdobrar o
objetivo principal do trabalho em objetivos especificos, definir o que seria

medido e assim elaborar as questdes finais.

8 TI: Tecnologia da Informacgéo
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Com base nesta verséo inicial e analisando a forma mais efetiva de se
realizar as entrevistas, optou-se por dividir o roteiro em duas partes, uma para
caracterizar a implantacdo de PLM (parte I) e a outra para levantar problemas
gue ocorreram e as solucdes propostas (parte 1) durante o projeto.

Na parte | foram mantidas as perguntas abertas enquanto que a parte |l
se estruturou de forma semelhante a um checklist, com respostas fechadas
para a questdo “Quais as principais dificuldades encontradas durante a
implantacdo do PLM?”, mas esperava-se também registrar o relato das
principais solu¢des adotadas para os problemas assinalados.

A principio foram listadas diversas dificuldades que podem ocorrer
durante a implantacdo do PLM retiradas da revisdo bibliografica. Mas a parte
Il do roteiro contou com a participacdo de especialistas em PLM que

colaboraram ao adicionar problemas que vivenciaram e verificaram na prética.

A03. Desenvolver o protocolo para coleta dos dados: Ao desenvolver o
protocolo de pesquisa, serdo definidos os procedimentos e regras gerais para
a conducéao do trabalho, considerando o contexto da pesquisa, a parte a ser
estudada e as variaveis de controle (MIGUEL, 2007).

A fim de organizar e facilitar a abordagem dos entrevistados, a autora
optou por dividir todos os problemas levantados entre as sete dimensfes do
modelo de transformacdo de um negdcio proposto por Bremer et al. (2008),
sdo elas: Visao, Estratégia, Pessoas, Organizagdo, Processos, Indicadores e
Tecnologia.

Nos apéndices 2 e 3 se encontram o roteiro de entrevista que foi

utilizado.

A04. Definir meios de controle da pesquisa: Serédo definidos os meios de
controle da pesquisa, uma lista de variaveis que serdo consideradas ao longo

da coleta dos dados.

Por se tratar de um trabalho exploratério, os resultados obtidos com os
estudos de caso, principalmente com a parte Il, serdo qualitativos e assim nao

sera realizada a definicdo do controle das variaveis.
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3.2.3. ETAPA 3. Conduzir teste piloto

AO1. Testar procedimentos de aplicagdo: Com base no protocolo
desenvolvido, serd elaborada uma versao inicial dos procedimentos de

pesquisa para ser aplicado com algum especialista no tema.

Diante do escopo do trabalho, a primeira aplicagdo do questionario
servira como teste piloto apesar dos dados obtidos serem considerados

validos como os demais.

A02. Verificar qualidade dos dados: O objetivo é verificar os procedimentos
de aplicagcdo com base no protocolo, visando seu aprimoramento, verificando
a qualidade dos dados obtidos, identificando se eles contribuem para o

atendimento aos objetivos da pesquisa.

A participagcéo dos especialistas, um professor e pesquisador da USP
no tema e trés consultores com experiéncia em projetos de implantacdo de
PLM, servira também para validar o contetdo técnico do roteiro de entrevista

e avalia-lo quanto ao seu objetivo.

A03. Fazer o0s ajustes necessarios: Se necessario, o procedimento e

ferramenta de pesquisa serdo corrigidos e ajustados.

Caso seja percebida alguma necessidade de alteracdo, o roteiro sera
adaptado.

3.2.4. ETAPA 4. Coletar os dados

AOl. Contatar os casos: As empresas levantadas como possiveis
participantes da pesquisa serdo contatadas com antecedéncia pelo professor
orientador do trabalho e por pessoas proximas que possuem contatos na
area. Serdo escolhidas empresas que ja tiveram alguma experiéncia com
implantacdo de PLM e com disponibilidade para atender a autora dentro da

programacéao do trabalho.
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O professor orientador realizou um contato prévio com duas das
empresas entrevistadas para contextualizar o objetivo trabalho e solicitar a
participacdo destas, o mesmo foi feito pelo consultor especialista para a
terceira empresa entrevistada. Coube a autora dar continuidade a estes
processos, agendando a melhor data, horario e local para serem feitas as

entrevistas.

A02. Registrar os dados: O registro dos dados sera feito por meio de

anotacdes de campo, se possivel Nno momento em que 0s eventos ocorrem.

Como grande parte do questionario possui respostas fechadas, o
registro das entrevistas foi feito de maneira simples, apenas assinalando as
alternativas citadas. Caso alguma explicacdo sobre a solucdo adotada ou
consideracdo sobre o processo fossem feitas, seriam registradas no proprio

corpo do questionario em um espaco reservado parar isto.

A03. Limitar os efeitos do pesquisador: A autora sera instruida para a
conducdo dos casos, evitando assim qualquer influéncia nas informacgdes

levantadas.

3.2.5. ETAPA 5. Analisar os dados

AO1. Produzir uma narrativa: A partir do conjunto de dados coletados,
considerando as multiplas fontes de evidéncia, deve ser produzida uma

espécie de narrativa geral do caso (MIGUEL, 2007).

No capitulo 4 do trabalho se encontra a descri¢do dos estudos de caso

realizados.

A02. Reduzir os dados: Diante da quantidade de dados levantados, sera
necessario reduzir a quantidade de informacdes para que seja analisado

somente o que € essencial para 0s objetivos e propositos do trabalho.
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A03. Construir painel: Esse painel é uma representacdo visual do conjunto
de informacdes para permitir uma visdo geral dos dados e a0 mesmo tempo
detalhada, que permitird extrair conclusdes validas a partir desses dados
(MIGUEL, 2007). Sera criada alguma estrutura que permita este tipo de
observacgédo, analise e comparacado entre 0s casos realizados.

A04. Identificar causalidade: Neste momento serd possivel comparar 0s

dados coletados com a teoria levantada para apoiar evidéncias.

Devido a realizacdo de poucos casos com um roteiro de entrevistas
enxuto, a quantidade de dados obtidos nas entrevistas ndo é elevada e assim

nao se justifica a execuc¢ao das atividades A02, A0O3 e A04 descritas acima.

.6. ETAPA 6. Gerar relatério

AO01. Desenhar implicacbes teoricas: Os resultados obtidos nas etapas
anteriores devem ser entdo registrados e sintetizados em um relatorio de

pesquisa.

Todo o conjunto de atividades das etapas anteriores sera sintetizado e
apresentado em um documento final, como Trabalho de Conclus&o de Curso
da autora.

AO02. Prover estrutura para replicacdo: O estudo de caso deve estar
pautado na confiabilidade e validade, que sédo critérios para julgar a qualidade
da pesquisa. A confiabilidade visa demonstrar que as operacbes de um

estudo podem ser repetidas apresentando os mesmos resultados (YIN, 2001).

A natureza do trabalho, por se tratar de um trabalho de conclusédo de

curso, ja contempla a confiabilidade necessaria e permite sua replicacao.

4. DESENVOLVIMENTO DOS ESTUDOS DE CASO

4.1.

4.1

Estudo de caso — Empresa A

.1. Caracterizacdo da empresa e da implantacao
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A empresa A é uma grande empresa que atua no setor de bens duraveis,
possui mais de 15 mil funcionérios e fatura anualmente cerca de cinco bilhdes de
dolares.

O principal objetivo da empresa ao buscar a implantacdo do PLM era encontrar
uma solucao robusta e aderente que a tornasse mais competitiva frente ao mercado
gue se encontra.

Por se tratar de uma decisdo estratégica, a iniciativa pode ser caracterizada
como top down e assim toda a diretoria era 0 sponsor do projeto, sendo cada diretor
responsavel diretamente por sua area. O projeto envolveu todos o0s escritérios
globais da empresa e entre usudrios, colaboradores da area de Tl e membros de
consultoria, a equipe do projeto contou com 300 pessoas para acompanhar e
realizar o projeto.

Inicialmente o prazo planejado para a implantacdo era de um ano e meio,
entretanto devido a alteragcbes de escopo ocorreram dois replanejamentos que
estenderam a duracdo do projeto para aproximadamente dois anos e meio. A
implantacdo do PLM foi realizada em conjunto com o ERP e também teve interface
com os sistemas CAD.

Os principais objetivos do projeto foram alcancados, porém contou-se com um
processo de follow on apds o sistema ir para 0 ar para ajustes e melhoria de
solucdes que foram dadas em um primeiro momento.

4.1.2. Dificuldades encontradas e solugfes propostas

e Estratégia

Foram assinaladas as dificuldades Necessidade de mudanca de escopo do
projeto, Planejamento ndo adequado a complexidade do projeto e Falha para
controlar o projeto.

A solucédo para as dificuldades com o planejamento e com 0 escopo proposto
foi replanejar o projeto. Segundo os entrevistados, esta solucdo pareceu a mais
simples na época, porém acabou gerando alguns conflitos uma vez que a empresa
como um todo esperava ansiosa o0s resultados, assim o replanejamento foi pautado
da apresentacéo de pros e contras para mostrar que seria a melhor opc¢ao.

Em relacéo a dificuldade com o controle do projeto, a empresa tentou diversas
ferramentas para acompanhar a solugcédo, entretanto a melhor opcao foi adotar o
trabalho a “quatro maos” junto com a consultoria contratada na condugao do projeto.

e Pessoas
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Nesta dimensdo, a empresa encontrou dificuldade com Conhecimento
insuficiente dos membros da equipe da sua éarea funcional, Recursos (equipe)
subestimados, Receio com as mudancas, Falta de agenda entre membros da equipe
e Terceiros com pouca experiéncia. Além de acrescentar como dificuldade Encontrar
pessoas no mercado com conhecimento suficiente para entrar com o projeto ja
iniciado e o Conhecimento insuficiente de terceiros em relacdo aos processos da
empresa.

A falta de conhecimento tanto dos usuarios frente a solucdo quanto dos
terceiros em relacdo aos processos de negocio da empresa teve que ser
solucionada na prética, pois ndo havia tempo disponivel para a realizacdo de
treinamentos em algumas fases. Assim, o aprendizado aconteceu ao longo da
implantacdo com as pessoas experientes repassando o conhecimento no dia a dia
para os que trabalhavam mais préximos.

Nos momentos em que a equipe do projeto ndo era suficiente, a solucdo era
trabalhar horas extras, pois ndo havia tempo para repassar o conhecimento no caso
da contratacdo de novas pessoas. Escalar pessoas para trabalhar horas extras teve
como consequéncia outra dificuldade, a falta de agenda entre elas, porém a situacéo
nao permitia outra solucdo que nao fosse super alocar a equipe, que em alguns
momentos chegou a trabalhar em finais de semana.

Para amenizar o receio das pessoas com a mudanca, adotou-se um processo
de gestdo de mudanca que teve grande sucesso. Além disso, 0 aumento da
familiaridade dos usuérios com a solucéo ao longo do tempo, a realizacéo de testes
integrados e treinamentos também colaboraram para sanar esta dificuldade.

e Organizagéao

Dentre as opcoes, foram consideradas as dificuldades Estrutura organizacional
departamentalizada, Dificuldade da integracéo entre os diversos setores da empresa
e Cultura de trabalho individualista.

Ao longo do projeto quando eram sinalizadas problemas desta natureza, a
gestédo do projeto era comunicada o quanto antes e cabia aos gestores e a direcao
conversar com 0s principais responsaveis para encontrar uma solugéo intermediaria
e seguir em frente com o projeto.

e Processos

Encontrou-se dificuldade com Adocao dos processos de negocio do fornecedor

(solucdo "pronta"), Baixa aderéncia da solugcdo aos processos de negocio,
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Inflexibilidade para alteracdo de alguns processos da empresa e Excesso de
customizacao dos processos.

Pela natureza do negdécio da empresa, na qual alguns processos de negocio
ndo podem ser alterados, a adocdo da solucdo padrdo do fornecedor nao foi
suficiente e também n&o era totalmente aderente, assim foi necesséario um excesso
de customizagdo e desenvolvimento no sistema, além do acompanhamento
posterior da evolucao da solugdo em busca de melhorias.

e Indicadores

Foram marcadas duas dificuldades, sdo elas Estruturacdo de indicadores de
desempenho e Definicdo de metas para os indicadores.

Ao longo do projeto os indicadores foram evoluindo, a principio eram de
responsabilidade dos gerentes e depois se optou por definir uma equipe dedicada,
com um consultor especializado para ser responsavel.

e Tecnologia

Além das dificuldades Desconhecimento da solucdo escolhida/comprada no
processo aquisi¢cdo, Dificuldades na migracdo de informagdes/funcionalidades dos
sistemas existentes, Funcionalidades insuficientes do sistema escolhido, O usuério
nao abrir mado de funcionalidades dos sistemas legados, a empresa acrescentou a
dificuldade Muitas promessas no inicio do projeto.

Muito do que foi proposto inicialmente pelo fornecedor ao longo do projeto nao
era viavel de ser feito devido a falta de tecnologia ou pela complexidade e volume
das informacdes, assim optou-se solu¢des paliativas para conseguir fazer o que era
preciso dentro do sistema, porém sempre buscando substituir a solu¢ao paliativa por
alguma solugdo padrdo. Também foi necessaria a aquisicdo de maquinas e

componentes para a armazenagem dos dados.
4.2. Estudo de caso — Empresa B

4.2.1. Caracterizacdo da empresa e da implantacao
O segundo estudo de caso realizado se diferencia dos demais pois 0 processo
analisado na empresa B foi 0 de implantagdo do ERP com algumas funcionalidades
do PLM e ndo o PLM em si como nas empresas A e C.
A empresa B atua no setor de bens de consumo, possui 2700 funcionarios e

fatura 400 milhdes de reais anualmente.
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O principal apelo da alta administracdo da empresa ao decidir pela implantacao
de um sistema ERP era o receio da pane nos sistemas que poderia acontecer com a
virada para o ano 2000, o “bug do milénio” que amedontrava grandes empresas em
meados dos anos 90. Além disso, a empresa tinha como objetivo renovar a
plataforma que era utilizada e eliminar os sistemas pulverizados que existiam
passando para uma plataforma cliente/servidor e também a empresa esperava com
0 projeto a integracdo dos seus processos.

A equipe do projeto era composta por dez pessoas dedicadas integralmente,
sendo trés da area de Tl e os demais de negdcios, entre colaboradores da empresa
e consultoria, e tinha como sponsor a diretoria financeira.

Segundo as pessoas entrevistadas, o projeto foi realizado dentro do escopo,
custo e prazo planejado, atingindo todos os objetivos esperados.

4.2.2. Dificuldades encontradas e solugdes propostas

A empresa B nédo assinalou dificuldades dentro das dimensdes Viséao,
Estratégia e Indicadores.

e Pessoas

A Unica dificuldade considerada pela empresa foi Receio com as mudancas.

Desde o inicio do projeto a empresa teve foco para evitar problemas com o
receio das pessoas com a mudanca, assim fazia parte da equipe do projeto um
consultor dedicado apenas para conduzir o processo de gestdo da mudanca que
contava com treinamentos massivos com foco nos processos e no sistema para que
0S usuarios se tornassem mais familiares com a solugcdo. Também a empresa
buscou proporcionar um ambiente de auto estudo para os usuarios onde eles
buscavam conhecimento e também eram formados multiplicadores que passaram
este conhecimento adiante de uma maneira mais familiar.

Além disso, foi dada uma atencdo especial a realizacdo de testes de
validacdo unitarios e integrados, nos quais 0s usuarios eram acompanhados de
pessoas experientes para garantir que tudo ocorresse de forma correta.

e Organizacao

Dentre as opgOes, foram encontradas as seguintes dificuldades Estrutura
organizacional departamentalizada, Dificuldade da integracdo entre os diversos
setores da empresa e Cultura de trabalho individualista.

A empresa acredita que a solucao para estas dificuldades foi a mudanca que

0 proprio sistema trouxe, fazendo com que 0s usuarios passassem a pensar e atuar
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de forma mais integrada. Houve uma quebra na cultura de se fazer o que era preciso
quando quisesse, passou-se a fazer o que era necessario no momento certo pois
algum outro processo dependia daquele resultado.

e Processos

A empresa considera as dificuldades Auséncia/deficiéncia de visdo de
processo e Falta de visao sistémica, e acrescenta Baixa sinergia dos processos.

A solucdo para estas dificuldades se resumiu em muitos treinamentos e um
forte trabalho de comunicagédo, que alcancava todas as pessoas e transmitia
também informagBes conceituais como 0s conceitos basicos de processos de
negocio.

Outro ponto que colaborou para solucionar o problema foi o levantamento dos
requisitos do projeto feito no inicio que definiu os principais objetivos do projeto,
dentre eles estava a integracdo dos processos. Assim desde o comeco ja se sabia o
gue deveria ser feito e onde gostaria de chegar.

e Tecnologia

Nesta dimensdo a empresa marcou apenas a dificuldade O usuario nao abrir
mao de funcionalidades dos sistemas legados e também colocou a dificuldade
Utilizacao de planilhas Excel para visualizacdo de dados, por ter uma interface mais
familiar.

Para estes problemas ndo houve uma solucdo especifica, os entrevistados
consideram que a solucéo veio com a familiarizacdo dos usuarios com o sistema ao

longo do tempo, com a utilizacao.
4.3. Estudo de caso - EmpresaC

4.3.1. Caracterizagdo da empresa e da implantacao
Atuante no setor industrial, com 22 mil funcionarios e 4,5 bilhdes de reais de
faturamento anual, a empresa C tinha como objetivos para a implantacdo do PLM a
padronizacao dos seus processos e sistemas e a integracdo com o ERP.

O projeto aconteceu durante os 18 meses planejados e contou com uma
equipe composta por 16 pessoas, sendo pessoas da area de Tl, de negdcios e da
consultoria contratada.

Além da integragcdo com o ERP, o PLM teve integragdo com os sistemas
CAD/CAE Solid Works, Solid Edge e Auto Cad.
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A iniciativa se estendeu para as varias plantas da empresa e, segundo 0s

entrevistados, alcancou os objetivos esperados.
4.3.2. Dificuldades encontradas e solugdes propostas

e Visao

Foram marcadas as opc¢des Comprovacdo do retorno da implantacdo e
Diferenciacédo da iniciativa diante de outras como CAD, PDM, GED, etc.

Procurou-se acompanhar o projeto com indicadores, como de produtividade,
para mostrar valor gerado e assim comprovar o retorno.

O fato da empresa ja utilizar um sistema ERP foi suficiente para justificar a
escolha da iniciativa e a diferenciar das demais.

e Estratégia
As dificuldades encontradas foram Necessidade de mudanca de escopo do

projeto, Planejamento ndo adequado a complexidade do projeto, Tratamento da
iniciativa como um projeto de tecnologia e Falta de um modelo de referéncia.

A principal solucao foi o replanejamento do projeto com a reducédo do escopo
para que acontecesse dentro do prazo estipulado. A complexidade de alguns
processos como 0s de migracdo e saneamento de dados nédo foi considerada de
forma adequada no planejamento e novas pessoas tiveram que ser alocadas para
estas atividades.

Para que o projeto ndo fosse tratado como uma iniciativa de tecnologia, foram
feitas varias reunibes para conscientizar as pessoas que se tratava de um projeto de
negocio e que seria necessario uma maior integracdo e envolvimento das areas.

Buscaram-se modelos de referéncia em outros paises em empresas gque ja
haviam passado pelo mesmo processo.

e Pessoas
Nesta dimensdo a empresa encontrou o maior nimero de dificuldades, sao

elas: Conflitos entre o(s) gerente(s) do projeto e funcionais, Conhecimento
insuficiente dos membros da equipe da sua area funcional, Recursos (equipe)
subestimados, Falta de habilidade e conhecimento técnico da equipe da empresa,
Falha ao envolver usuérios, Receio com as mudancas, Falta de agenda entre
membros da equipe, Terceiros com pouca experiéncia e Envolvimento tardio de
pessoas importantes ao trabalho.

A necessidade de conhecimento sobre a solugdo foi sanada com a realizac&o

de muitos treinamentos, cursos e visitas ao exterior em empresas que haviam
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implantado o PLM, com o objetivo de também suprir a falta de um modelo de
referéncia pratico.

Para envolver os usuarios e evitar falhas de comunicacdo eram realizadas
reunides constantes com a equipe e envolvidos, inclusive os sponsors. Os gerentes
e superiores decidiam a liberagdo de mais recursos quando era necessario.

Outra solucdo nesta dimenséao foi a gestdo de mudangas que acompanhou o
decorrer do projeto para minimizar o receio das pessoas e analisar os impactos da
mudanca.

e Organizacao
Foram consideradas as dificuldades Estrutura organizacional

departamentalizada e Baixa disseminac¢do da cultura de gestdo de projetos na
empresa.

Com a ocorréncia de problemas organizacionais, 0s gerentes eram escalados
para negociar e conscientizar os envolvidos da importancia da integracdo entre as
areas.

Para solucionar dificuldades com a gestao de projetos, os principais envolvidos
fizeram treinamentos e foi contratada uma consultoria para apoia-los.

e Processos
Os entrevistados marcaram as dificuldades Levantamento incorreto dos

requisitos que enderecam a solugcdo, Auséncia/deficiéncia de visdo de processo,
Baixa aderéncia da solucdo aos processos de negocio e Desorganizacdo dos
processos atuais da empresa.

O mapeamento do as is e do mapa futuro foi importante pois ajudou a reduzir
as dificuldades com a deficiéncia na visao de processos e a desorganizacao destes.
Para que a solucdo se tornasse mais aderente aos processos, muitas
customizag0des foram feitas ao longo do projeto.

Os processos também foram muito discutidos dentro de cada area funcional e
durante a implantacdo foi que alguns requisitos foram sendo descobertos e
considerados.

e Indicadores
As opc¢oOes consideradas foram Estruturacéo de indicadores de desempenho e

Definicdo de metas para os indicadores.
Os indicadores foram construidos e padronizados para todos 0S processos
desde o inicio, e cada departamento definia suas metas.

e Tecnologia
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A empresa encontrou as quatro dificuldades Desconhecimento da solucéo
escolhida/comprada no processo aquisicdo, Dificuldades na migracdo de
informagdes/funcionalidades dos sistemas existentes, Funcionalidades insuficientes
do sistema escolhido e Dificuldades no levantamento de informagfes ou dados do
novo sistema.

A principal solucéo foi realizar grande parte das atividades de migragéo e de
desenvolvimento de forma manual e depois fazer algumas corre¢cdes necessarias.
Com a solucdo mais estruturada, foram realizados treinamentos e apresentacfes

para amenizar as dificuldades.

5. CONSTATACOES FINAIS

Dentre todas as alternativas possiveis, apenas as dificuldades Receio com as
mudangas, dentro da dimensdo Pessoas, e a Estrutura organizacional
departamentalizada, dentro de Organizacdo, foram assinaladas por todos o0s
entrevistados.

A dimensdo menos citada nos casos foi a dimenséo Visdo, pois em todas as
empresas a decisdo da implantacdo do PLM foi tomada pela alta administracdo e
assim os objetivos ja estavam alinhados com a expectativa do projeto, ndo havendo
dificuldades significativas.

De forma geral, as opinides das empresas contemplaram todas as dimensoes.
A tabela abaixo mostra as repostas citadas por pelo menos duas empresas. A
compilacdo de todas as opcdes assinaladas por cada empresa se encontra no
Apéndice 3.

DIMENSAO DIFICULDADE

) ¢ Necessidade de mudanca de escopo do projeto
2. ESTRATEGIA ¢ Planejamento ndo adequado a complexidade do projeto
e Conhecimento insuficiente dos membros da equipe da sua area funcional
¢ Recursos (equipe) subestimados
3. PESSOAS e Falta de agenda entre membros da equipe
e Terceiros com pouca experiéncia
e Receio com as mudancas
¢ Dificuldade da integracdo entre os diversos setores da empresa
4. ORGANIZACAO * Cultura de trabalho individualista

e Estrutura organizacional departamentalizada
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e Auséncia/deficiéncia de visdo de processo
5. PROCESSOS . A ~ -
¢ Baixa aderéncia da solucéo aos processos de negdcio
¢ Estruturacdo de indicadores de desempenho
6. INDICADORES o I
e Definicdo de metas para os indicadores
e Desconhecimento da solucdo escolhida/comprada no processo aquisi¢cao

¢ Dificuldades na migracao de informacées/funcionalidades dos sistemas

7. TECNOLOGIA SIBEIES

¢ Funcionalidades insuficientes do sistema escolhido

¢ O usuario nao abrir mao de funcionalidades dos sistemas legados

Dentre as solugdes propostas, a mais citada foi o processo de gestao de
mudancgas. As trés empresas ressaltaram esta solucdo como um fator de extrema
importancia para o sucesso do projeto, pois a realizacdo de treinamentos,
comunicacdo de forma efetiva, acompanhamento das atividades e envolvimento de
todos, colabora para a amenizagdo ou até mesmo eliminacdo de dificuldades inter-
relacionadas.

O apoio de terceiros também foi considerado uma solucdo importante. A
contratacdo de consultorias especializadas foi fundamental em momentos de
dificuldade, pois elas forneciam metodologia e conhecimento necessarios e
apoiavam todo o processo de customizacado dos sistemas.

Resgatando os principais problemas descritos na bibliografia por Stark (2006) e
comparando com os resultados dos casos, percebe-se que a maioria foi encontrada
na pratica, como mostrado na figura 7. Ao relacionar as solu¢des propostas para
cada dificuldade e cruza-las com as licdbes aprendidas apresentadas por Grieves
(2006), também sdo encontrados pontos de intersec¢do, confirmando o que é

encontrado na bibliografia.
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LIcOES APRENDIDAS
/ Todos os casos (Grieves,2006)
Maioria dos casos o 3
T 2 [} a
K Nzo foiidentificado I g e 8 3
= 5 = £F £
O  w [ =}
28 & %¢ BE B,
8 & fa £E =38
S © o N = o £
e = L5 g0 g2
= sE 5§ £% E8 of
PROBLEMAS ESTUDOS SOLUCOES '(E“ _g = _% = “é_ 9 ﬁ S -%
(Stark, 2006) DECASO PROPOSTAS o« wa Oo <o W o
Estratégia desalinhada para x
implantacio
Estrutura organizacional -
departamentalizada J Integracéo dos processos /
- . +Gestdo da mudanca /
Apreensao dos usuarios J e ———
Dificuldades com o sistema *Apoio da consultoria , /
oy T *Treinamentos
nvolvimento das pessoas -Comunicactio

Figura 7: ConstatacBes dos estudos de caso
(Elaborada pela autora)

O objetivo do trabalho, identificar problemas encontrados e solucdes propostas
por meio de estudos de caso em empresas que implantaram o PLM para levantar as
licobes aprendidas, de forma geral foi alcangcado, pois foram registradas as principais
dificuldades encontradas e as solu¢Bes adotadas na pratica, conhecimento que em
geral se perde apos conclusdo do projeto. Entretanto, os resultados ndo foram
sistematizados e estruturados na forma de lices aprendidas como se era esperado.
Além disso, complementando o objetivo do trabalho, a maioria das informacdes
obtidas com as entrevistas foi de encontro com as encontradas na teoria,

confirmando assim os principais problemas que podem ocorrer.

A pesquisa bibliogréfica, apesar das consideracdes feitas na secdo 2.4,
principalmente pelas consideracfes generalizadas que sao encontradas, foi
fundamental para o embasamento tedrico necessario para o desenvolvimento dos

estudos de caso bem como para a analise dos resultados.

Como se optou por realizar estudos de caso, nao foi possivel generalizar os
resultados, mesmo porque é um primeiro trabalho de sistematizacdo de licdes
aprendidas na implantacdo de PLM. Elas sao validas somente nos casos

realizados.

Dessa forma e diante das oportunidades de estudo que o tema permite, este
trabalho deve ser considerado uma colaboracao inicial para outros que possam ser

realizados no futuro com um nivel de detalhe mais profundo, como a realizacdo de
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estudos de caso com outras empresas para se obter uma quantidade maior de
informacdes que possibilite uma analise mais critica, o retorno dos resultados
obtidos para discussdo com os entrevistados e elaboracdo de conclusdes mais
estruturadas, a sistematizacao dos resultados na forma de licdes aprendidas em um
documento, como um guia, que possa ser utilizado por outras empresas que

desejam implantar o PLM, entre outras possibilidades.



6. APENDICES

6.1.

Caracterizar a
empresa

... o tamanho da empre:

... 0 setor industrial
..o escopo do projeta

Nimero de funciondrios

Faturamento anual

setor industrial

Objetivos do projeto

Micro empresa; até 19

Pequena empresa; 20 4 99

Média empresa: 100 4 499

Grande empresa; acima de 500
Micro empresa: até RS 1.2 milhda
Pequena empresa: até RS 10,5 milhbes
Média empresa: até RS 60 milhies

Grande empresa: acima der$ 60 milhSes

Apéndice 1 - Estrutura inicial do questionario

Quantos funciondrios a empresa possui?

Qual o faturamento anual da empresa (em milhes de
reats)?

Qual o setor que a empresa se enquadra?
Como fol feito o planejamento do projeto?

do PLM?

Qual a visdo da empresa de PLM?

Re

@ncia

A empresa utilizou algum modelo de referéncia para a
mM?

... principais envolvidos

Geréncia do projeto

De quem foi a d

Spansors do projeto

Quem eram os sponsors 7

Equipe do projeto

como foi feita a estrutura do time de implantagio?

LEVANTAR LICOES APRENDIDAS EM IMPLANTACOES DE PLM

Caracterara  QUandofol o projeto Infcio do projeto Quando foi o Infcio do projeto?
implantagio
O projeta ocorreu dentro do tempo planejado? Se ndo, qual
... qual aduragio do projeto Duragdo PI.“I.':EMT errado, mudangade |, ineipal motivo para o atrass o adiantamento? Eim oaso
escapo, Cesvios poreros de atraso, foi necessario algum plano de agdo?
O e Escopo geografico (nacional/internacional, o pro) aests plantacu . N
plantas,...)
A implantagdo foi realizada em conjunto com ERP ou
..l.sLntagrlqﬂa com autros i 7,
sistemas CAD/CAE?
is tij I i i
.. parces Terceiros envolvidos Quais??e??? ek frece et ap s pazaeslatoty
projeto?
.. 0 quanto fol investido aual lizado?
... atendimento das expectativas Ao final do projeto, as expectativas iniciais foram atendidas?
Analisar
D e oottt medidos? 8o

utllizados Indicadores de desempenho?

... a escolha de uma Iniciativa
de melhoria para

‘Diante de tantas possibilidades de solugdes
milagrosas, os gerentes podem encontrar
difieuldaces ao escolher qual iniclativa

I com
como milagrosas)

Como foi o processo de escolha paraa iniciativa de
implantagio do PLM? Existiam outros projetos sendo

Aliniciativa estava alinha a visio da empresa?
(essas quest ol
it Ivels sol

qforam

adotadas... acho q tem de defnir perguntas gerals po
dos problemas  sol tadas... &

d ifi

definiglio da estratégia para
doPLM

A falta de uma estratégia bem definida para
PLM, colabora com o aumento das questdes

a clareza em relagdo aos

Iniciativa
pode ineorrer no fracasso do projeto.
Conhecer a situagéio atuale saber aonde
quer chegar e verificar a prontiddio e
conhecimento da equipe e do gerente

planejamenta, tarefas, orgamenta entre
outras quesitos.

A estratégia para a implantagio do PLM estava bem
definida? (idem... E se nio foi bem definido, o que foi feito
para resolver??)

Eram claros os abejtivos do projeto para todas os
envolvidos? E o planejamenta? (idem)

e
decisBes sem precisar pedir permisséo para
outros gerentes. Os veteranos na empresa

Problemas por nivel:
Alta geréncia: falta de comprometimento,
lideranca, apole e paciéncia. Como ¢ avaliado o envolvimento dos seguintes nivels
e —— Gerentes intermedidrios: confiltos de metas
s PESI03% pessoais e recelo da perda de poder. usudrios finals? (veja que vocé escreveu na questio "como”
Usudios finals: dificuldades com o doque q / na
coluna€)
o sistema PLM pode ter e com a perda de
seus empregos.
A alta geréncia também deve estar Qual a participagiio da alta geréncia ao lango do projeta?
" I projetos de PLM, pois esses (ok, q
gerais) I Qual?
aempresa,
Seus membros devem ter profundo

Como foi feita a composicio do time de projeto? (este
"como" parece uma caracteristizacao ... De nove...quais os
problemas / solucoes..777)
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6.2.

Apéndice 2 - Roteiro de entrevista (Parte 1)

Parte I: Caracterizacdo do empresa e da implantacdo

Entrevistado:

Empresa:

Depto/Cargo:

Participacdo na
implementacio:

1.1 Quantos funciondrios a empresa possui?

1.2 Qual o faturamento anual da empresa (em milhdes de reais)?

1.3 Qual o setor que a empresa se enguadra?

1.Empresa

2.1 Quais os principais objetivos da empresa com a implantagdo do PLM?

2.2 De gquem foi a responsabilidade de implantagdo?

2.3 Quem eram 0s §ponsors?

2.4 Como foi composta a equipe do projeto?

2.5 Qual a duracio do projeto?

2.6 O projeto ocorreu dentro do tempo planejado?

2. Implantagio

2.7 O projeto se limitou a esta planta ou envolveu outras?

2.8 A implantacdo foi realizada em conjunto com ERP ou somente o PLM?

2.9 Houve integracdo com os sistemas CAD/CAE?

2.10. Qual o investimento realizado?

2.11 O projeto atingiu os objetivos esperados?
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6.3. Apéndice 3 - Roteiro de entrevista (Parte Il)

Parte II: Levantamento de problemas e identificaciio de solugdes

Entrevistado:

Empresa:

Depto/fCargo:

Participacdo na
implementagdo:

Quais as principais dificuldades encontradas durante a implantag8o do PLM? Comente as
principais solugbes adotadas.

DIFICULDADES:
1.1 [ ] Comprovagdo doretorno daimplantagdo

1.2 [ ] Poucoconhecimento para explicaro que é o PLM
1.3 [ ] Diferenciagdo dainiciativa diante de outras como CAD, PDM, GED, etc.
1.4 [ ] Faltadealinhamento do projeto com a visdo da empresa
1.5 [ ] Justificativas pouco claras
1.6 [ ] Faltade identificacio dos beneficios
& 17 [ ] CrenganoPLMcomo viabilizadorde uma visdo estratégica maior
-_%’j 1.8 [ ] Alinhamento das expectativas dos executivos
=~ 19 [ ] Faltadeclareza na definicio dos objetivos da implementacéo
OUTRAS:
SOLUCOES:
DIFICULDADES:
21 [ ] Mecessidade de mudanga de escopo do projeto
22 [ ] Planejamento ndo adequado & complexidade do projeto
23 [ ] Iniciodo projeto com a solugdo "na cabega", pré-definida
24 [ ] Investimentos subestimados
- 25 [ ] Falhaparacontrolar o projeto
:59 26 [ ] Tratamento da iniciativa como um projeto de tecnologia
® 27 [ ] Mecessidade derealizar outros projetos que apoiem a iniciativa do PLM
E 28 [ ] Faltadeum modelodereferéncia
- OUTRAS:

SOLUCOES:




DIFICULDADES:

SOLUCOES:

3.1 [ ] Faltadecomprometimento e apoio dos sponsors do projeto
3.2 [ ] Conflitos entre o(s) gerente(s) do projeto e funcionais
3.3 [ ] Conhecimentoinsuficiente dos membros da equipe da sua area funcional
3.4 [ ] Faltadeautonomia da equipe paraatomada de decistes
3.5 [ ] Recursos(equipe)subestimados
3.6 [ ] Faltadehabilidade e conhecimento técnico da equipe da empresa
3.7 [ ] Falhanocanal de comunicagdo entre os diferentes niveis organizacionais
38 [ 1 Falhaaoenvolverusuarios
39 [ ] Resisténcia para contratacdo de terceiros/consultoria especializada
- 3.10 [ ] Receiocom asmudancas
8 311 [ ] Problemasderelacionamento pessoal
5 3.12 [ ] Dificuldade em identificar competéncias internas
; 313 [ ] Corporativismo entre as pessoas do departamento
3.14 [ ] Faltadeagenda entre membros da equipe
3.15 [ ] Terceiros com pouca experiéncia
3.16 [ ] Agendasecomportamentos individuais contrarios a iniciativa
3.17 [ ] Envolvimento tardio de pessoas importantes ao trabalho
OUTRAS:
SOLUCOES:
DIFICULDADES:
41 [ ] Faltade infraestrutura
4.2 [ 1 Estrutura organizacional departamentizada
43 [ ] Baixadisseminagio da cultura de gestio de projetos na empresa
44 [ ] Auséncia/deficiéncia de definigio de papéis e responsabilidades no projeto
o 45 [ ] Dificuldade daintegracdo entre os diversos setores da empresa
tE‘ 4.6 [ ] Estrutura organizacional mal definida para a realizagdo de projetos
E 47 [ ] Culturade trabalho individualista
% 43 [ ] Dificuldade daorganizagdo em se trabalhar de forma integrada com a consultoria
o OUTRAS:
=
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5. Processos

DIFICULDADES:
51 [ ] Levantamentoincorreto dos requisitos que enderecam a solugdo
52 [ ] Adogdodos processosde negocio do fornecedor, solugdo "pronta”
53 [ ] Auséncia/deficiénciade visdo de processo
54 [ ] Faltadeclareza na definigdo dos processos de negécio
55 [ ] Baixaaderénciadasolugdo aos processos de negdcio
56 [ ] Entendimentoinsuficiente dos processos da empresa
57 [ 1 Inflexibilidade para alteraciio de alguns processos da empresa
58 [ ] Desorganizagdo dos processos atuais da empresa
59 [ ] Faltadevisdo sistémica
510 [ ] Faltadeintegragdo entre o desenvolvimento de produto com o desenvolvimento
de processo
511 [ ] Excessodesimplificagdo dos processos
512 [ ] Excessode customizagio dos processos
OUTRAS:
SOLUCOES:
DIFICULDADES:
6.1 [ ] Estruturacio de indicadores de desempenhao
6.2 [ ] Definigio de metas para os indicadores
6.3 [ ] Registroinsuficiente de dados para andlise
64 [ ] Definigdo de metas alinhadas aos objetivos e resultados esperados
6.5 [ ] Atribuicdo dosindicadores e metas aos devidos responsaveis
OUTRAS:
SOLUCOES:
DIFICULDADES:
7.1 [ ] Desconhecimento dasolugdo escolhida/comprada no processo aguisicdo
7.2 [ ] Dificuldades na migracio de informagtes/funcionalidades dos sistemas
existentes
7.3 [ ] Funcionalidades insuficientes do sistema escolhido
7.4 [ ] Capacidade limitada de customizagdo do sistema
7.5 [ ] Maufuncionamento do sistema
7.6 [ ] Incapacidade paraintegrar sistemas atual/novo
7.7 [ ] Customizagdo do novo sistema para a integragdo com a solugdo antiga, j& adotada
7.8 [ ] Dificuldades no levantamento de informagdes ou dados do novo sistema
79 [ ] Faltade aderénciado sistema adotado
7.0 [ 1 ©Ousuario ndo abrir mdo de funcionalidades dos sistemas legados
OUTRAS:

SOLUCOES:
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6.4.

Apéndice 4 - Compilacéo das respostas obtidas

g |@m]|w
Quais as principais dificuldades encontradas durante a implantagdo do PLM? Comente g g g
as principais solugtes adotadas. E‘ E‘ E‘
w w w
1.1 Comprovagdo do retorno da implantagéo L1l x
1.2 Pouco conhecimento para explicar o que é o PLM LIl
1.3 Diferenciacdo da iniciativa diante de outras como CAD, PDM, GED, etc. LD %
2 1.4 Falta de alinhamento do projeto com a visio da empresa oIl
E 1.5 Justificativas pouco claras LI
= 1.6 Falta de identificagdo dos beneficios (I 101
1.7 Crenga no PLM como viabilizador de uma visdo estratégica maior [l !
1.8 Alinhamento das expectativas dos executivos LI Igrl
1.9 Falta de clareza na definigio dos objetivos da implementagio L1111
2.1 Necessidade de mudanga de escopo do projeto X1 %
<« 22 Planejamento ndo adequado & complexidade do projeto |01 x
© 2.3 Inicio do projeto com a solugdo "na cabega", pré-definida CIfCIfrl
E 2.4 Investimentos subestimados CIfrIfr?
E 2.5 Falha para controlar o projeto (I 101
= 2.6 Tratamento da iniciativa como um projeto de tecnologia [0 ]
2.7 Necessidade de realizar outros projetos que apoiem a iniciativa do PLM L1011
2.8 Falta de um modelo de referéncia [ 1|11
3.1 Falta de comprometimento e apoio dos sponsors do projeto LIfr 101
3.2 Conflitos entre o(s) gerente(s) do projeto e funcionais [0
3.3 Conhecimento insuficiente dos membros da equipe da sua drea funcional * |01
3.4 Falta de autonomia da equipe para a tomada de decistes CIfr el
3.5 Recursos (equipe) subestimados X |01
3.6 Falta de habilidade e conhecimento técnico da equipe da empresa [IIT1]
3.7 Falha no canal de comunicagdo entre os diferentes niveis organizacionais LI Igrl
g 3.8 Falha ao envolver usudarios [IfC]
ﬁ 3.9 Resisténcia para contrataclo de terceiros/consultoria especializada L1011
2 3.10 Receio com as mudangas X
™ 3.11 problemas de relacionamento pessoal CIfrIfr?
3.12 pificuldade em identificar competéncias internas LIl
3.13 Corporativismo entre as pessoas do departamento LIl
3.14 Falta de agenda entre membros da equipe X |01
3.15 Terceiros com pouca experiéncia X |01
3.16 Agendas e comportamentos individuais contrarios a iniciativa LIl
3.17 Envolvimento tardio de pessoas importantes ao trabalho [1l1]
4.1 Falta de infraestrutura CIfCIfr?
!2 4.2 Estrutura organizacional departamentizada X
J 4.3 Baixa disseminagio da cultura de gestio de projetos na empresa LI 1] %
E 4.4 Auséncia/deficiéncia de definicio de papéis e responsabilidades no projeto L1011
5 4.5 Dificuldade da integragdo entre os diversos setores da empresa X [1
% 4.6 Estrutura organizacional mal definida para a realizagio de projetos L1011
< 4.7 Cultura de trabalho individualista X [1
4,3 Dificuldade da organizagdo em se trabalhar de forma integrada com a consultoria [ 1|[ 1|1 ]
5.1 Levantamento incorreto dos requisitos que enderegam a solugdo L1l 1
5.2 Adogio dos processos de negécio do fornecedor, solugio "pronta” |10 ]
5.3 Auséncia/deficiéncia de visdo de processo [
5.4 Falta de clareza na definigio dos processos de negécio LI
8 5.5 Baixa aderénciada solugio aos processos de negdcio X |01
a 5.6 Entendimento insuficiente dos processos da empresa oIl
8 5.7 Inflexibilidade para alteracdo de alguns processos da empresa X101
s | 58 Desorganizagio dos processos atuais da empresa L1101
¥ 5.9 Falta de visio sistémica [] [1]
5.10 Falta de integragdo entre o desenvolvimento de produto com o desenvolvimento | [ 1| [ 1|1 ]
de processo
5.11 Excesso de simplificagdo dos processos LIl
5.12 Excesso de customizagéo dos processos 0101
6.1 Estruturacdo de indicadores de desempenho |01 %
6.2 Definigio de metas para os indicadores XL 1] X
6.3 Registro insuficiente de dados para andlise LI Igrl
6.4 Definigdo de metas alinhadas aos objetivos e resultados esperados LIl
6.5 Atribuicio dos indicadores e metas aos devidos responséveis LD 1]
7.1 Desconhecimento da solugdo escolhida/comprada no processo aquisicio X |01
7.2 Dificuldades na migragio de informag8es/funcionalidades dos sistemas X |01
existentes
7.3 Funcionalidades insuficientes do sistema escolhido [1
7.4 Capacidade limitada de customizagdo do sistema CIfCIfrl
7.5 Mau funcionamento do sistema CIfCIfr?
7.6 Incapacidade para integrar sistemas atuzal/novo LI Igrl
7.7 Customizagdo do novo sistema para a integragio com a solugdo antiga, jd adotada | [ 1|[ 1] ]
7.8 Dificuldades no levantamento de informagdes ou dados do novo sistema L1l 1
7.9 Falta de aderé&ncia do sistema adotado [IfI]

7.10 O usuario ndo abrir m3o de funcionalidades dos sistemas legados

43



44

7.BIBLIOGRAFIA

BREMER, C. F. et al. O retrato do processo de Sales & Operations Planning
(S&OP) no Brasil. Parte 2. Revista Mundo Logistica, 2008.

BROEKEL, J.; SCHARR, G. The specialities of fibre-reinforced plastics in terms
of product lifecycle management. Journal of Materials Processing Technology, v.
162-163, pp. 725-729, 2005.

CARRILLO, P. Lessons learned practices in the engineering procurement and

construction sector, 2005.
CIMDATA. PDM to PLM: Growth of an Industry. Ann Arbor: CIMData, 2003.

CIMDATA. Product Lifecycle Management: Empowering the Future of Business.
Ann Arbor: CIMData, 2002.

FACHINELLO, T.; DA CUNHA, G. D. Uma Abordagem para a Gestao do Ciclo de
Vida do Produto (PLM). In: XXIV Encontro Nacional de Engenharia de Producéo.
Florian6polis, 2004.

FELDHUSEN, J.; BUNGERT, F. Reference models — A key enabler for multi-life
products. In: International Conference on Product Lifecycle Management.

Anais.... pp.403 - 412. Geneve: Inderscience Enterprises Limited, 2007.

GARETTI, M. et al. Organizational change and knowledge management in PLM
implementation. Int. J. Product Lifecycle Management, Vol. 1, No. 1, 2005

GRIEVES, M. Product Lifecycle Management: Driving the next generation of
lean thinking. 1 ed. p. 319. McGraw-Hill, New York, 2006.

HORTA, L.; ROZENFELD, H. Desenvolvimento de um Cenério de Aplicacdo de
Sistemas PLM no Processo de Desenvolvimento de Produto. Anais 3°

Congresso Brasileiro de Desenvolvimento de Produto, Floriandpolis. 2001.

HUNG R. Y. Business process management as competitive advantage: a review
and empirical study. Total Quality Management 17(1): 21-40, 2006.



45

JESTON, J.; NELIS, J. Business Process Management: Practical Guidelines to
Successful Implementations. 1 ed., 438p. Oxford: Elsevier, 2006.

MIGUEL, P. A. Estudo de caso na engenharia de producdo: estruturacdo e
recomendacdes para sua conducdo. Revista Producéo, v. 17, n. 1, p. 216-229.
SciELO Brasil, 2007.

PIGOSSO et al. Ecodesign for remanufacturing. Global Conference of
Sustainable Manufacturing (GCSM). Chennai, India, 2009.

ROZENFELD, H.; FORCELLINI, F. Gestdo do ciclo de vida de produtos

inovadores e sustentaveis. Proposta de sesséao dirigida para o ENEGEP, 2009.

ROZENFELD, H. et al. Knowledge-Oriented Process Portal With BPM Approach
to Leverage NPD Management. Knowledge and Process Management, Volume 16,
Number 3, pp. 134-145, 2009.

SCHUH, G.; KAMPKER, A. Laboratory for Machine Tools and Production
Engineering. Lecture 08 - Product Lifecycle Management I. WZL, AAchen, 2009.

STARK, J. Product Lifecycle Management: 21st Century Paradigm for Product
Realisation. Springer, 2006.

STEWART, T. A. Intellectual capital: the new wealth of organizations. New York:

Currency Doubleday, 1997.

United States General Accounting Office. Survey of NASA’s Lessons Learned
Process. 2001.

VOSS, C. Case Research in Operations Management. In: C. KARLSSON;
Researching Operations Management. la ed., p.p. 162- 175. New York:
Routledge, 2009.

YIN, R. K. Estudo de Caso: Planejamento e Método. 3. ed. Sdo Paulo: Bookman,
2005.

WEBER, R.; AHA, D. W.; BECERRA-FERNANDEZ, I. Intelligent lessons learned



46

systems. Expert Systems with Applications, 2001.

XIAO, S.; XUDONG, C.; LI, Z.; GUANGHONG, G. Modeling framework for product

lifecycle information. Simulation Modelling Practice and Theory, n. 2007, 2009.

ZAIRI, M.; JARRAR, Y. Internal transfer of best practice for performance excellence:
a global survey. Benchmarking: An International Journal. v. 7, n. 4, pp. 239-246,
2000.

ZANCUL, E. D. Gestéo do ciclo de vida de produtos: selecdo de sistemas PLM
com base em modelos de referéncia. Escola de Engenharia de Sao Carlos
(EESC), 2009.



