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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo avaliar o impacto de uma iniciativa de melhoria do
tipo seis sigma aplicada ao gerenciamento de projetos de inovacdo de uma empresa quimica
de grande porte, bem como identificar novas oportunidades de aprimoramento para a area de
Pesquisa & Desenvolvimento da companhia. O estudo foi conduzido a partir do levantamento
da literatura sobre desenvolvimento de produtos, melhores praticas em gestdo de projetos e
conceitos seis sigma aplicados ao gerenciamento de projetos. O trabalho foi desenvolvido
como projeto de estagio na empresa quimica mencionada. As informacgdes foram coletadas do
banco de dados dos projetos de inovacdo. Sdo expostas as iniciativas propostas pelo projeto
Seis Sigma de alcance para curto e longo prazo. A andlise trata da comparacao entre as duas
situacOes estudadas — pré e pds-projeto de melhoria — sob duas perspectivas: qualitativa e
quantitativa. As andlises indicam beneficios qualitativos trazidos pelas melhorias de ganhos
rapidos. Foram identificadas novas oportunidades de melhorias relacionadas a melhor
compreensdo dos tipos de projetos desenvolvidos na empresa e a intensificacdo da pesquisa de
prospeccao nas fases iniciais dos projetos. Tais propostas serdo avaliadas para utilizagdo na
estruturacdo do departamento de P&D do grupo recentemente formado pela empresa estudada

e por sua nova proprietaria.

Palavras-chave: Gestao de projetos. Melhorias em gestéo de projetos. PDP.






ABSTRACT

This work aims to investigate the impact of improvements proposed by a Six Sigma initiative
on the management of innovation projects in a large chemistry company, as well as to identify
new opportunities to enhance the quality of the company’s Research & Development projects.
The study was based on a literature collection about new product development, best practice
on project management and six sigma concepts applied to project administration. This work
was developed as an internship project in the mentioned chemistry company. The data was
gathered from the database of innovation projects. The improvements proposed by the Six
Sigma project are presented according to their time range. The analysis compares two distinct
situations — pre and post implementation of improvements — under two perspectives:
qualitative and gquantitative. The assay indicates qualitative benefits as a result of short terms
improvements, or quick wins. As new improvements opportunities, issues related to a better
comprehension of the company’s projects types and also related to the stimulation of intensive
prospection research during the initial phases of the projects were identified. Such suggestions
are under evaluation to be used as one parameter to the organization of the R&D function of

the new group formed by the object of study and its new owner.

Keywords: Project management. Improvements on project management. NPD.






LISTADE ILUSTRACOES

Figura 1 - Método de trabalho e sequéncia adotada............ccccveveiiiiieic i 18
Figura 2 - Curva de comprometimento de CUSLO .........cocveueiieiiciie e 21
Figura 3 - Visdao geral do modelo tipico do sistema Stage-Gate para o desenvolvimento de

NOVOS PIOUULOS ..ottt b bbbt e et bbbt nes 26

Figura 4 - Porcentagem de empresas em que a alta geréncia esta comprometida com o DNP 32

Figura 5 - Matriz de segmentacdo por tipos de Projeto .......ccuevveveieeiieie s 38
Figura 6 - Modelo Innovation Process: funil de inovagdo com as fases e gates...........ccoce.... 45
Figura 7 - Resumo da situagédo do Funil de Inovagdo em 27 de dezembro de 2012 ................ 48

Figura 8 - Resumo do método seguido para célculo do indice Y (accuracy) no projeto Seis

Figura 9 - Resumo do processo de analise dos dados...........ccccvevviieiveieiiesieee e 55
Figura 10 - Resumo da situacdo do funil de inovacdo no periodo de Outubro de 2009 a
1Y T 401 o] £ o =0 PSR 59
Figura 11 - Resumo da situacdo do funil de inovagdo no periodo de Outubro de 2011 a
SEtEMDIO A8 2012......coiiieii et 68






LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1 - Distribuicdo dos projetos terminados de Outubro de 2009 a Setembro de 2011, por

1] 1 TSR 60
Grafico 2 - Comparacdo entre nimero de projetos terminados e corretamente terminados, por
MBS ANALISATO ... ettt e st e s te e reenteeneeeneenne s 61
Gréfico 3 - Porcentagem de projetos corretamente terminados, por més analisado................. 61

Gréafico 4 - Porcentagem dos projetos, por tipo, que apresentaram um cronograma inicial
(o00] 1 (=] (o T OSSP OPRROPPPRO 62
Grafico 5 - Porcentagem dos projetos que tiveram suas datas de término de projetos alteradas
ou ndo em relagdo a proposta inicial, por tipo de Projeto ..........ccocevveverereiesvseneennn, 63
Gréafico 6 - Média do tempo de vida inicial e final do projeto, por tipo..........ccccceevveivevireneenne. 64
Gréafico 7 - Em quanto a vida do projeto aumentou em relagcdo ao tempo de vida inicialmente
previsto, em porcentagem, POF TR0 ....coceiveiiirieicese e 64
Grafico 8 - Porcentagem de projetos, por tipo, que passaram por determinada fase ............... 65
Gréafico 9 - Porcentagem de projetos, por tipo, que atualizaram seu NPV um determinado
NUMETO T8 VEZES ...ttt sttt bbbttt et et bbbt e b e neenes 66
Gréafico 10 - Variacdo do valor da soma dos NPV dos projetos ao seu término em relagdo ao
NPV previsto no inicio do projeto, POr tiPO .......ccccerereririiriieiese e 67
Grafico 11 - Distribui¢do dos projetos terminados de Outubro de 2011 a Setembro de 2012,

010 g 1 o1 TSSOSO 69
Gréafico 12 - Comparacao entre nimero de projetos terminados e corretamente terminados, por
MES ANALISATO ... ettt e te e e s re e te e e e nne s 70
Grafico 13 - Porcentagem de projetos corretamente terminados, por més analisado............... 70

Gréafico 14 - Porcentagem dos projetos, por tipo, que apresentaram um cronograma inicial
(610] 0 11 (0 PSP PP PRSPPI 71
Grafico 15 - Porcentagem dos projetos que tiveram suas datas de término de projetos alteradas
ou ndo em relacdo a proposta inicial, por tipo de Projeto ........ccceereveiereneiencieieeees 72
Gréafico 16 - Média do tempo de vida inicial e final do projeto, por tipo..........ccccceveevevirennnne. 72
Gréafico 17 - Em quanto a vida do projeto aumentou em relacdo ao tempo de vida inicialmente
previsto, em porcentagem, POF TIP0.....cueivviueiieerecie st ese et nne s 73

Grafico 18 - Porcentagem de projetos, por tipo, que passaram por determinada fase ............. 74






Grafico 19 - Porcentagem de projetos, por tipo, que atualizaram seu NPV um determinado
NUMETO B VEZES ...ttt ettt b et st r e s e st et e besbesbenbeebeeneeneenes 75
Gréafico 20 - Variacdo do valor da soma dos NPV dos projetos ao seu término em relagdo ao

NPV previsto no inicio do projeto, POr tiPO .......cccvrerirrirerenieisereee e 76






LISTADE TABELAS

Tabela 1 - Ficha ICPM: informagdes basicas obrigatdrias para todos os projetos cadastrados
0T K1 (=T 11 - PP T PP PR 44
Tabela 2 - Modelo de planilha para coleta de dados de vendas do ano de 2012...................... 78
Tabela 3 - Intervalos para Y e o correspondente em nimeros de produtos que atingiram tal
10 CT AV (T (0112 TSROSO 79

Tabela 4 - Intervalos para Y e o correspondente em numeros de produtos que atingiram tal

INEENVAIO (DOS) .vevvereeteieeieeete ettt ettt n et ne bt reeae e 80
Tabela 5 - Comparativo do critério pipeline de iNOVACAO............cccerevrereriniiereee e, 81
Tabela 6 - Comparativo do critério de taxa de acerto do Status............cccccvveveivieieerieceecieenenn, 82
Tabela 7 - Comparativo do critério cronograma inicial............cccccvveiiiiiiie i 82
Tabela 8 - Comparativo do Crterio de PrazosS.........ccceveiieeiverieiieseese e se e 83
Tabela 9 - Comparativo do critério de cumprimento de fasesS........ccoceovivvrereiiiieneinie e, 83

Tabela 10 - Comparativo do critério atualizagdo do NPV ..........cccoceiiiiiiiniiieese e, 85






LISTADE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABIQUIM Associacdo Brasileira da Industria Quimica
BP Business Plan (Plano de Neg6cios)

DFSS Design for Six Sigma

DNP Desenvolvimento de Novos Produtos

Groupe d’ Amélioration de Procédé/Process Improvement Team

GAP/PIT ) )
(Time de Melhoria de Processo)
GBU Global Business Unit (Unidade de Negocios Globais)
ICPM Innovation Collaborative Project Management (Gerenciamento
de Projetos de Inovacdo Colaborativo)
NPS New Product Sales (Vendas de Novos Produtos)
NPV Net Present Value (Valor Presente Liquido)
P&D Pesquisa e Desenvolvimento
PDP Processo de Desenvolvimento de Produto
SAP Systems, Applications, and Products in Data Processing
VCI Value Creation Index (indice de Valor Criado)

VOC \oice of Customer (Moz do Consumidor)






1

4

SUMARIO

INEFOTUGED. ....cuee ettt ettt te e e s e te et e neesre e e e 13
1.1 ODJEIIVO. c.eeiiieiicieee bbb 14
1.2 A BIMIPIESA. .ottt ettt h ettt b e nae et e enn e 15
1.3 MEtodo de trabalNo ..o 17

ReViS0 DIDIIOGIATICA. ..o 19
2.1  Desenvolvimento de produtos na literatura ...........cccceveveiieeiiciesiesece e 19
2.2 O mMOodelo Stage-Gate®.........cccccvevieiieiieiesee e eree e 24
2.3 Melhores praticas em gestao de Projetos ......cccecveveeieeiieieeie e 29
2.4 Conceito Seis Sigma aplicado a gestao de projetos........ccccvvvevereeveeivesieennns 35

ANALISE A2 BIMPIESA. ... eiueiiiiiietieie ettt bttt sb e b b 38
3.1  Desenvolvimento de produtoS NA EMPIESA .......ceevvevveeiieeiiieeriiesireeseesreesieens 38

3.1.1 O modelo Stage-Gate® Na EIMPIESA .......cc.evvervirierierieieiese et 42
3.2 Projeto Seis Sigma na empresa: a melhoria do PDP..........cccccoveiiniiiiinnnnnns 47

3.2.1 Definir: problema a ser reSOIVIA0 ..........ccoevveriiieieeie e 47

3.2.2 Medir: método para MEAIGAD..........cerereriririeiie e 50

3.2.3 Analisar: pontos de melhorias levantados e sele¢do de propostas ............. 52

3.2.4 Implantar melhorias: validacéo e aplicacdo das propostas.............c.cceuene.. 52

3.2.5 Controlar: plano de controle para efeito das melhorias..........c.cccccevvrennne. 54

ANALISE € TESUITATOS. ... 55
4.1 ANALISE QUAITALIVA.......coveciiiece e 56

4.1.1 ANtes do pProjeto SeiS SIGMA.......cccciveiiieiieiiieeiiee st sre e sree s 58

4.1.2 Depois do Projeto SIS SIgMa.......cceivereerieiieereeieseeseeiesee e eeesneesreenee e 68
4.2 ANALISE QUANTITALIVA........ecveiieiie i 76

4.2.1 Antes do projeto SeiS SIgMA......cccccveieeiiiieiieie e 78

4.2.2 Depois do projeto SIS SIgMA.......cceveeerierierierierisieseeeeee e 79






5
6
7

4.3 COMPATAGAD ....evevieieeiietete ettt sttt bbbt sb b bbb ne e 81

4.3.1 Dados COIELAUDS.........ueveririereieiistei e 81
4.3.2 Eficécia das melhorias propostas pelo projeto Seis Sigma ...........ccccecveee. 85
4.3.3 OQutros pontos de melhorias levantados...........cccceevvevieiieeiieiie e 86
CONCIUSDES ...ttt 88
RETEIBNCIAS ...ttt 90

N 01T Lo 1ot SRS OSUSRTRSSN 92






13

1 Introducéo

“O Processo de Desenvolvimento de Produtos se constitui num dos processos-chave de
qualquer empresa que se proponha a competir por meio da criacdo de produtos préprios e da
busca de lideranca tecnologica” (Marco Diniz, diretor de engenharia — Eaton Corporation,
Michigan, USA).

Inovacdo tem sido premissa para a evolucao e sustento das empresas no mercado e 0
desenvolvimento de novos produtos €, sem duvida, a forma encontrada por diversas indistrias
para manterem-se lideres em seus segmentos.

A industria quimica, especialmente tratada neste trabalho, € um dos mais importantes e
dindmicos setores da economia brasileira e foi 0 quarto setor em participagdo no PIB (produto
interno bruto) industrial brasileiro, segundo a ABIQUIM (Associagdo Brasileira da Inddstria
Quimica) com base no IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) em 2009.

Montantes significativos de recursos — financeiros e humanos — sdo mobilizados com o
propdésito de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo de produtos e, consequentemente, a
gestdo dos projetos para tal desenvolvimento é de essencial importancia, pois administra os
recursos de maneira a otimizar sua utilizagao.

Estudando materiais didaticos e manuais de boas praticas em gestdo, foi visto que, cada
vez mais, gerenciar recursos de maneira eficaz diferencia um bom lider dos demais e esse
levantamento serviu como grande motivacao para a execugéo deste projeto.

Sendo assim, além de se estudar quais sdo as boas maneiras de se gerenciar 0 processo
de desenvolvimento de produtos, € entendido como importante medir a eficacia de tais
praticas para justificar o investimento das empresas e mostrar as equipes de projeto que seguir
métodos estudados e delineados por uma equipe competente traz resultados positivos aos seus

projetos.

O trabalho de formatura apresentado foi desenvolvido com projeto interno de estagio
na empresa Rhodia, uma industria quimica de origem francesa, hoje empresa do Grupo
Solvay, e local de estagio durante o Gltimo ano de graduacdo da autora.

A area de estagio — Exceléncia em Inovacdo’ — contribuiu para o desenvolvimento do

trabalho a medida que possibilitou a autora participar de Formacdes de Lideres de Projetos,

!A funcio P&D da Rhodia é coposta pelas areas: Advanced Innovation, Process Innovation e Innovation
Excellence, além de outras administrativas.
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ministrada pela Gerente Mundial de Disciplina em Inovac&o? e reunides com lideres e equipes
de projeto de desenvolvimento de produto. Dessa forma, foi possivel agregar ao material
académico, conhecimentos praticos ao enxergar como 0S conceitos e procedimentos dos
manuais sdo aplicados durante a realizacdo dos projetos.

Além disso, a fungdo de estagiaria permitiu conhecer o portfélio de projetos das
diversas unidades de negocio da empresa e sua dinamica, deu acesso aos sistemas de
gerenciamento de projetos da Rhodia e ao banco de dados dos projetos utilizados para a
pesquisa deste trabalho.

Por fim, a supervisdo do estdgio foi feita pela Gerente Mundial de Disciplina em
Inovacdo, a qual, hd dois anos, também assumiu a lideranca de um projeto de inovacéo,

aumentando o contato da autora com a rotina desse tipo de lider.
1.1 Objetivo

Este trabalho tem como principal objetivo avaliar o impacto de uma iniciativa de
melhoria aplicada ao gerenciamento de projetos de inovacdo da empresa Rhodia. Tal
iniciativa de melhoria foi o projeto Seis Sigma, coordenado pela Gerente de Disciplina em
Inovacdo para obtencdo do titulo de Green Belt.

Além disso, procurou-se identificar novas oportunidades de aprimoramento da area de
Exceléncia em Inovacao.

Os pontos tratados sdo:

e Analisar o processo de desenvolvimento de produtos e a gestdo e portfélio de
projetos em uma industria de grande porte;

e Levantar e estudar condi¢Ges dos projetos terminados na empresa em um
determinado periodo antes da implantacdo do projeto de melhorias Seis Sigma;

e Levantar e estudar condi¢cdes dos projetos terminados em um determinado
periodo ap6s implantacdo do projeto de melhorias Seis Sigma;

e Por fim, através das analises anteriores, de comparacgdes antes/depois do projeto
de melhorias e do estudo de boas praticas de gestdo de projetos, identificar
novas oportunidades para aprimorar o desenvolvimento de produtos da

empresa.

2 A area Exceléncia em Inovacéo é subdividida em: Gestdo de Conhecimento, Disciplina em Inovagéo e
Qualidade.
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1.2 Aempresa

A Rhodia é uma empresa quimica de origem francesa criada em 1° de Janeiro de 1998,
a partir da separacdo da divisdo quimica, de fibras e polimeros do grupo Rhéne-Poulenc
guando esse Ultimo se fundiu com a Hoechst, também quimica, da Alemanha. Antes deste
periodo, 0 nome Rhodia era utilizado apenas no Brasil e na Alemanha. Comprada em 2011

pelo grupo Solvay, hoje, a Rhodia é uma divisdo do mesmo.

Divisao Rhodia

A divisdo Rhodia por si s ja € uma empresa de grande porte e possui cerca de 14250
funcionarios mundialmente. Em 2011, suas vendas ultrapassaram os €6 bilhGes (euros).

A Rhodia esta presente no Brasil desde 1919 e, atualmente, conta com cinco plantas,
todas localizadas no estado de Séo Paulo: nas cidades de Santo André (uma planta téxtil e
outra quimica), S&o Bernardo do Campo, Jacarei e Paulinia. Essa Ultima, além de abrigar uma
unidade industrial, possui um dos cinco centros mundiais de Pesquisa e Desenvolvimento da
Rhodia — o CPP, Centro de Pesquisas de Paulinia.

A empresa tem sua estrutura corporativa construida em torno de onze Unidades de
Negdcios Globais (referidas internamente como GBU’s — Global Business Units): Acetow,
Aroma Performance, Coatis, Eco-servicos (Eco Services), Plasticos de Engenharia
(Engineering Plastics), Servigos de Energia (Energy Services), Fibras (Fibers), Novecare,
Poliamida e Intermediarios (Poliamyde & Intermediates), Terras Raras (Rare Earth) e Silica
(Silica).

Essas unidades, de mercados e negocios distintos, sdo divididas em cinco areas dentro
da Rhodia. A seguir, uma breve apresentacdo de cada uma, de acordo com sua propria

classificacéo interna:

a. Bens de Consumo

I.  Novecare: desenvolve surfactantes especiais e solucbes baseadas em polimeros
para cosméticos, detergentes, agroquimicos, revestimentos, petroliferos e outras
aplicacdes de mercado industrial.

E a maior das GBUSs, sendo a que possui 0 maior nimero de projetos no funil de

inovacgéo.
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VI.

VII.

VIII.

Coatis: desenvolve solventes oxigenados para 0 mercado de tintas, por exemplo,
e fabrica produtos a base de fenol e derivados, especificamente para 0 mercado
latino-americano.

Essa empresa é sediada no Brasil.

Aroma Performance: produz aromas para o mercado de alimentos e

intermediarios e para perfumaria.

b. Materiais Avancados

Terras-Raras: fornece formulagcBes a base de terras-raras para a catélise
automotiva, iluminacao e mercado micro-eletrénico.

Silica: oferece silicas de alto desempenho para fabricante de pneus a nivel
mundial. Também fornece para clientes do setor nutra (alimentos humanos e

animais) e de bens de higiene.

c. Materiais de Poliamida

Poliamida e Intermediérios: produz polimeros e intermediarios derivados da
cadeia de valor da Poliamida 6.6.

Plasticos de Engenharia: oferece plasticos de engenharia a base de poliamida de
alto desempenho para a industria automotiva, elétrica, eletrénica, artigos
esportivos e mercado de lazer.

Fibras: desenvolve fios & base de poliamida para os mercados de pneus, cal¢ados,
artigos esportivos e moveis.

Essa empresa também ¢é sediada no Brasil.

d. Acetow e Eco Services

Acetow: ¢é produtor global de “filter tow”, matéria-prima utilizada na fabricacédo
de filtros de cigarro.

Eco Services: é especializada na producdo de &cido sulfirico e servicos de
regeneracdo para suprir as refinarias de petr6leo na América do Norte.

Essa empresa ndo opera no Brasil.
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e. Energy Services

X1.  Energy Services: fornece servigos de gerenciamento de energia e desenvolve

solugdes em cuidados com o clima.

1.3 Método de trabalho

A execucdo do trabalho adotou a sequéncia de trés fases: informacdo, analises e
comparacdo de dados e, por fim, proposta de novas melhorias. A estrutura apresenta-se na
Figura 1.

Detalhando-se melhor cada uma das fases, tem-se:

Informacédo: a revisdo bibliogréafica trata da investigacdo tedrica sobre os temas
abordados, como desenvolvimento de produtos, metodologia seis sigma e boas praticas em
gestdo de projetos. Foram consultados livros, artigos cientificos nacionais e internacionais e
trabalhos académicos sobre os temas abordados.

O desenvolvimento de produtos na empresa trata da investigacdo do material interno a
empresa, como manuais de procedimento (handbooks) e entendimento das ferramentas de
gestdo de projetos. Também é exposto o projeto Seis Sigma ja realizado pela &rea de
Exceléncia em Inovacdo com proposito de melhorar a qualidade da gestdo dos projetos e

aumentar as chances de sucesso do produto.

Andlise: trata da comparacao entre as duas situacdes estudadas — pré e pds projeto de
melhoria sob duas perspectivas: qualitativa e quantitativa.

Pré-projeto analisa dados de projetos terminados de Outubro de 2009 a Setembro de
2011. Ja o pds-projeto envolve dados de Outubro de 2011 a Setembro de 2012.

A andlise qualitativa verifica as condi¢bes de término (documentacdo, uso de
ferramentas, boas praticas de gestdo) de cada projeto selecionado a partir de um periodo
determinado antes e depois da aplicacdo do plano de melhorias do projeto Seis Sigma.

Ja a andlise quantitativa foca em dados de vendas e retorno financeiro dos novos

produtos ou processos referente aos projetos de inovacao previamente verificados.

Novas melhorias: trata da identificagdo de novas oportunidades de melhoria na gestdo

de projetos, validacdo com a area de Exceléncia e proposta do plano de implantacéo.
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Figura 1 - Método de trabalho e sequéncia adotada
(FONTE: elaborado pela autora)
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2 Revisdo bibliografica

Este capitulo traz os conceitos tedricos utilizados para execucdo de todo o trabalho.
Eles foram reunidos através do estudo de artigos e livros de autores estudiosos e profissionais

das areas abordadas, os quais despertaram grande motivacéo a abordagem do tema.

O capitulo foi dividido em quatro partes, sendo que a primeira trata do processo de
desenvolvimento de produtos, conhecido como PDP.

A segunda parte aprofunda-se em uma abordagem de PDP mais especifica, 0 modelo
Stage-Gate® proposto por Robert Cooper, por ter sido este a base para delineamento do PDP
da Rhodia.

A terceira parte foi destinada ao estudo de melhores praticas em gestdo de projetos,
com énfase na revisdo pés-langcamento do produto, pois essa tem sido uma pratica bastante
incentivada pela area de Exceléncia em Inovagdo na empresa.

Por fim, a quarta parte aborda o tema Seis Sigma aplicado a gesta ode projetos por ter
sido um projeto de tal iniciativa que despertou o interesse pelo desenvolvimento deste

trabalho de formatura.

2.1 Desenvolvimento de produtos na literatura

"O lancamento eficaz de novos produtos e a melhoria da qualidade daqueles ja
existentes fazem parte do escopo do PDP e sdo duas questBes de grande relevancia para a

capacidade produtiva competitiva das empresas.” (Rozenfeld et al., 2006)

Rozenfeld et al. (2006) descreve o PDP como um conjunto de atividades realizadas em
uma sequéncia légica com o objetivo de produzir um produto, bem ou servigo. Esse processo
deve levar em conta também o planejamento estratégico da empresa e 0 acompanhamento
pos-lancamento do produto, prevendo sua descontinuidade quando ou se o for necessario.

Através da compreensdo de tais sequéncias e suas consequéncias nas relacdes entre as
diversas areas da empresa, mercado e fornecedores vem o posicionamento estratégico do PDP
dentro da organizacao.

Uma vez conhecidas as relacfes estabelecidas entre os ambientes internos e externos a
organizacéo e colocado o papel dos novos produtos ou processos gerados na competitividade

da empresa é possivel planejar o gerenciamento do PDP
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Como Rozenfeld et al. (2006) coloca, o PDP tem certas caracteristicas especificas que o
diferenciam de outros processos de negocio, tais como:

e Elevado grau de incertezas e riscos;

e Alto volume de decisdes importantes a serem tomadas nas fases iniciais do
projeto, quando as incertezas sdo ainda maiores;

e Dificuldade e alto custo em mudar as decisdes iniciais ao longo do projeto;

e Atividades seguem um modelo projetar-construir-testar-otimizar;

e Grande volume geracao e manipulagéo de informacoes;

e InteracGes entre diversas areas da empresa;

e Multiplicidade de requisitos a serem atendidos dos diversos stakeholders do
projeto: desde a equipe de projeto em si, passando pelo pessoal de manufatura,
distribuicéo e, claro, o cliente final.

Essas caracteristicas tornam o PDP diferente dos demais processos & medida que geram
problemas, dificuldades e historicos bastante particulares a cada novo empreendimento, sendo
pouco rotineiro, como em processos contabeis ou de producéo.

Uma das caracteristicas mais relevantes do PDP é em relacdo a sua curva de
comprometimento de custos colocada na Figura 2. Ela nos mostra que os custos de fato
incorridos, ou seja, aqueles que j& aconteceram, durante a fase de desenvolvimento séo
relativamente baixos se comparados a fase de producgéo, porém os custos comprometidos sdo
extremamente altos, envolvendo por volta de 85% do custo final do produto. Isso porque é na
fase de desenvolvimento que sdo feitas as especificacdes técnicas do produto, como matéria-
prima, tecnologia, processos de fabricacdo a ser utilizado, etc.

Além disso, como a figura também evidencia, tem-se o fato de na fase inicial, quando
sdo esperadas as tomadas de decisbes mais importantes, 0 momento em que se tém também
mais incertezas sobre o produto. Somente com o desenvolvimento do projeto é que as
incertezas podem ser mitigadas e as decisdes tornarem-se mais precisas

Ainda, como concluido por Rozenfeld et al. (2006), o segredo de um bom
desenvolvimento de produtos é garantir que as incertezas sejam minimizadas através de
informacdes de qualidade fornecidas a todo momento e também pelo controle acirrado dos

requisitos a serem atendidos.
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Curva de Comprometimento de Custo

Graude Custo Comprometido

Incerteza

80%a
50% do
: Custo
: ) Total
: Custo Incorrido
i
i
'
;
.
i
! A 4 »
-
Desenvolvimento Produgdo Tempo

Figura 2 - Curva de comprometimento de custo
(Fonte: adaptado de Rozenfeld et al (2006) por Nako, T.H.)

Tipo de projeto de desenvolvimento de produtos

Rozenfeld et al. (2006) apresenta trés tipos bases de projetos: radicais, plataforma e
incrementais. A divisdo é feita pelo nivel de complexidade na mudanca do projeto ou do

processo do produto. Temos:

e Projeto radical (ou breakthrough): envolvem amplas mudancas de projeto ou
processo, normalmente, novos conceitos, criando nova familia de produtos para
a empresa;

e Projeto plataforma ou proxima geracdo: ndo introduz novas tecnologias ou
materiais, porém traz mudancas significativas a um projeto do produto ou do
processo. A plataforma deve suportar toda uma geragdo de produtos, trazendo
novas solucdes para o cliente;

e Projeto incremental ou derivados: resultam em pequenas modificacbes aos
projetos existentes, normalmente visando otimizagdo de processos e reducdo de

custos.
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Ainda, h& casos em que a empresa dispde de um portfolio de produtos e projetos,
adotando uma abordagem de multiprodutos e projetos plataforma, e pode-se ter outra
classificacdo em relacéo ao tipo de projeto, considerando o escopo da nova tecnologia, 0 grau
de mudanca na plataforma e a velocidade de transferéncia da plataforma de um projeto para

outro. S&o esses tipos:

e Novo projeto: uma nova plataforma é desenvolvida;

e Transferéncia de tecnologia simultanea: um novo projeto utiliza a tecnologia da
plataforma de um projeto-base sem que esse tenha sido concluido;

e Transferéncia de tecnologia sequencial: um novo projeto utiliza a tecnologia de
uma plataforma de um projeto-base ap6s a conclusao do desenvolvimento deste,
quando ele ja estd em fase de producéo;

¢ Modificacbes de um projeto: ndo ha modificacdes na plataforma, apenas em um
projeto existente. Aqui também ndo ha transferéncia de tecnologia ou de

plataforma.

Classificar projetos por tipos é importante para ajudar a empresa a balancear seu
portfolio de maneira estratégica, uma vez que a quantidade de recursos € limitada e precisa ser

distribuida de maneira eficiente.

Abordagens para a gestao do PDP

Rozenfeld et al. (2006) nos apresenta que 0s primeiros processos de desenvolvimento
de novos produtos, logo apds a Segunda Guerra Mundial, eram feitos de maneira sequencial,
no qual as tarefas relacionadas a um projeto eram divididas em diversas areas funcionais da
empresa, seguindo de uma para outra. O projeto comecgava com a equipe de Marketing, depois
seguia para o Design, Engenharia, Producdo em si, Vendas, etc.. A exceléncia do PDP estava
diretamente ligado a exceléncia de cada area individualmente. Temos algumas caracteristicas
fundamentais dessa abordagem:

e Areas de P&D e desenvolvimento de produtos (DP) mais isoladas do resto da
empresa, sendo pouco integradas a estratégia geral da empresa;

e Alta administracdo participando pouco das defini¢cdes e metas do P&D e DP;

e Fornecedores envolvidos somente nas fases finais do desenvolvimento,

dificultando possiveis parcerias;
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e Profissionais de area especializados, com crescimento vertical, sem mobilidade
horizontal, valorizando o isolamento do conhecimento;

e Linearidade do fluxo de informacdo, sem integracdo pesada entre as areas da
empresa.

O resultado principal dessa abordagem era a dificuldade em coordenar o projeto, uma
vez (ue cada area estava preocupada apenas com 0 seu desempenho, muitas vezes nédo
enxergando seus proprios erros, culpando outra area por um eventual fracasso. A figura do
Lider de projeto existe, porém sem grandes forcas devido & superioridade hierdrquica dos
lideres funcionais.

Além disso, decisGes importantes eram tomadas considerando-se apenas um ponto de
vista — por exemplo, a engenharia definia o projeto de uma peca do produto sem discutir seu
processo de fabricacdo com a area de manufatura.

Tais deficiéncias ndo eram tdo latentes a época da producdo em massa, quando o ciclo
de vida dos produtos eram maiores e a concorréncia entre empresas, menor, porém, a medida
que a necessidade por inovacgédo eficiente tornou-se essencial para garantir competitividade,
melhorias foram sendo incorporadas ao PDP e novas abordagens foram surgindo.

Desenvolvendo-se praticamente simultaneamente, entre os finais das décadas de 1980 e
de 1990, abordagens como a Engenharia Simultanea, Funil de Desenvolvimento e Stage-Gate
compartilham de varias caracteristicas e se complementam, podendo ser rotuladas como a era
do Desenvolvimento Integrado de Produtos, com algumas caracteristicas importantes:

e P&D e DP sdo inseridos na estratégia da empresa como fundamental para a sua
capacidade competitiva;

e Uso de projetos plataforma para ampliar a variedade de produtos e atender
diferentes mercados, com investimentos menores;

e Ha simultaneidade e superposicao de atividades;

e Os times de desenvolvimento sdo multifuncionais e hd comunicacdo entre as
diversas areas da empresa, possibilitando o trabalho em grupo;

e Profissionais tendem a ser mais generalistas, havendo mobilidade tanto vertical,
como horizontal, permitindo a troca de profissionais entre areas;

e Os projetos sdo constantemente submetidos a avaliacdo técnica e de custos,
assim como de alinhamento as estratégias de marketing.

A figura do Lider de projeto ganha mais forca e esse constr6i uma equipe formada por

diversos especialistas em diferentes &reas para trabalharem simultaneamente. Dessa forma, o
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PDP foi acelerado e tornou-se mais eficiente, tanto na qualidade dos produtos, quanto em
relacdo a agilidade de respostas as necessidades do mercado.

Entretanto, os autores ainda colocam que um dos desafios latentes do Desenvolvimento
Integrado de Produtos € a efetiva utilizacdo das melhores préaticas consolidadas pelas
abordagens que compdem essa era.

2.2 O modelo Stage-Gate®

O Stage-Gate® é um sistema robusto de Idea-to-Launch (ideia-ao-langamento, na
traducdo livre) para conceber, criar e entregar novos produtos. Foi desenvolvido por Robert
Cooper e sua marca foi registrada por Cooper e o Instituto de Desenvolvimento de Produtos
nos Estados Unidos.

Ele serve para gerenciar, direcionar e controlar os esforgos de uma empresa para
inovacdo de produtos, reconhecendo que a inovagdo é um processo e como tal, pode ser
gerenciado simplesmente ao aplicar métodos de gerenciamento de processos a esse
especialmente destinado a inovacéo. (Cooper, 1990)

Cooper (2008) esclarece que o Stage-Gate® foi desenvolvido nos anos de 1980 como
uma “segunda geracdo do processo de Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP)” — a
“primeira gera¢do” derivou de um processo iniciado nos anos de 1960 pela Agéncia Espacial
Norte-Americana (NASA, na sigla em ingés), apresentando uma revisao de fases, porém sem
os gates ou decisdes GO/KILL ou uso de diversas boas praticas de gestdo, voltado a
engenharia.

O modelo referido se diferencia da primeira geracdo por ser baseado na visdo do
negocio como um todo e ndo apenas nas areas de P&D ou engenharia, por fundar-se no uso de
melhores praticas, levantadas através de pesquisa de campo com empresas de DNP bem
sucedidas, e por incorporar a presenca de rigorosos gates.

Pensando-se j& na terceira geracdo do NPD, o proximo passo do modelo, o NexGen
Stage-Gate®, constroi uma revisao pds-lancamento robusta com o objetivo de contabilizar os
resultados dos novos produtos e, ao mesmo tempo, disseminar a cultura do aprendizado

continuo, que envolve os trés principais elementos:

1. Ter métricas de desempenho bem definidas para medir o quéo bem o projeto de
NPD se saiu;
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2. Estabelecer uma contabilidade de resultados em grupo, para que toda aequipe
do projeto saiba qual foi a sua contribuicdo individual para o sucesso ou
eventual fracasso do novo produto — desempenho medido pelas métricas do
elemento 1;

3. Construir o aprendizado e melhoria, ou seja, quando o time de projeto ndo
atinge suas metas, o foco deve ser dado & correcdo das causas, ao inves de
apenas cuidar dos “sintomas” (ou consequéncias imeditas) ou punir o time pelo

erro.

Cooper (1990) explica que a proposta deste sistema é dividir o processo de
desenvolvimento de novos produtos em uma série de estagios, ou fases, simples e

gerenciaveis. Ainda segundo 0 mesmo autor:
Fases

As fases consistem de determinadas atividades realizadas paralelamente, de acordo com
estado evolutivo do projeto, sendo finalizada por uma série de entregas (deliveries). Por
exemplo, na fase dois, dentre as atividades, temos a pesquisa da voz do cliente (VOC), o
levantamento dos desejos e necessidades dos consumidores, uma pesquisa detalhada das
questdes técnicas do projeto, uma avaliacdo financeira detalhada e a defini¢do do produto em
si: mercado, custos e beneficios esperados.

Além disso, cada fase precisa ser multifuncional, ou seja, ela exige profissionais de
especialidades diversas para enriquecer seu conteddo. Desde as fases iniciais, a engenharia,
marketing, responsaveis de laboratorios, da area comercial, financeira e de tecnologia da
informacdo (TI) devem estar presentes. Para 0 Stage-Gate®, ndo existe uma fase especifica
para cada area. Por exemplo, a fase inicial ndo é dedicada somente a pesquisa de mercado da
area de marketing.

Um detalhe relevante é que, normalmente, a fase atual custa mais do que a anterior.
Isso € comum devido aos recursos incrementais que séo investidos e ao detalhamento que se
da a cada assunto conforme o projeto evolui. E, embora os gastos aumentem, o beneficio é a

diminuicdo dos riscos relacionados a esse projeto.
Gates

Cooper (1990) define gate como uma porta de entrada para cada fase, funcionando
como um ponto de controle da qualidade do projeto até ali. Ele é caracterizado por uma série

de “entradas” e “saidas”.
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As entradas sdo as entregas resultantes de cada fase, as quais o lider de projeto
apresenta ao chegar a reunido de passagem de fase (Gate Meeting). Essas entregas sao
julgadas, culminando nas saidas — as decisdes tomadas no gate: se 0 projeto avanca para a
proxima fase (GO) ou se ele para (KILL). Em alguns casos, ele pode ser “reciclado”, voltando
ao inicio da fase em que esté para se desenvolver melhor. Além dessa decisdo, uma importante
saida do gate € a aprovacdo e comprometimento de mais recursos para o0 projeto utilizar na
proxima fase.

A proposta de Cooper sugere que 0s gates sejam comandados por gerentes agindo
como ‘“gatekeepers”, multidisciplinares e multifuncionais, com autoridade suficiente para
controlar os recursos que serdo destinados aos projetos. Também exige que haja um lider
guiando o projeto de fase em fase e de “gate” em “gate”.

Esses motivos, reforca o autor, requerem certas mudancas na forma de organizagédo das
empresas que decidem implantar o Stage-Gate®: a primeira envolve um time permanente e
multifuncional acompanhando o mesmo projeto do inicio ao fim — e ndo mais um projeto
passando de departamento em departamento até contemplar todas as areas. A segunda é a

necessidade de envolvimento da alta geréncia das empresas para agir como “gatekeepers”.

A Figura 3 apresenta a visdo geral do modelo do processo Stage-Gate®: os quadrados
azuis sdo as fases e as setas indicam os gates até a revisdo de pds-langcamento, representado

pelo circulo vermelho.

Stage-Gate”: A five-stage, five-gate system along with Discovery and
Post-Launch Review Discovery

Idea Screen
Gate
1 Second GoTo GoTo
Screen Development Testing Go to Launch

Gate Gate
2 4
—_ _

Build Development Testing &
Business Validation
Case
te *is atrademark of Product Development Inc Post-Launch

Source: Cooper, Winning at New Products, Perseus Books, 2001 Review

Figura 3 - Visdo geral do modelo tipico do sistema Stage-Gate para o desenvolvimento de novos produtos
(FONTE: http://www.stage-gate.com/newsletter/article_nov_2010.htm)



27

Cooper and Kleinschmidt (1986) em seus estudos com 203 projetos de novos produtos

levantaram que as atividades mais importantes, responsaveis pela maior diferenciacdo entre 0s

sucessos e fracassos de tais projetos foram as fases inicias, voltadas ao mercado, responsaveis

pelo pré-desenvolvimento e consideradas a “tarefa de casa” dos times, ou seja, aquilo que

deve ser feito antes de querer trabalhar no produto em si. Os resultados ainda mostraram que

0s custos extras decorridos do olhar mais profundo ao mercado, comparados ao orgamento

total do projeto, ndo foram de grande relevancia, porém impactaram de maneira muito

positiva no resultado final.

Os autores explicam que a importancia da “ligdo de casa” estd em responder as

seguintes perguntas-chave:

O produto é economicamente atrativo? Ele vai vender com volumes e margem
de contribuicdo suficientes para compensar o investimento em P&D e
comercializa¢do?

Quem exatamente € o mercado alvo e como 0 seu produto ira se posicionar
frente a esse consumidor?

O que exatamente faz do seu produto um sucesso? Quais atributos ele deve ter
gerando um diferencial para sua vantagem competitiva?

O produto pode ser realmente desenvolvido? Tem-se a solucéo técnica para ele?

Assim, temos no resumo da Figura 3:

A fase preliminar de Descobrimento, iniciada por uma ideia de novo produto
que é submetida ao gate 1;

O gate 1 funciona mais qualitativamente pois lida com alinhamento estratégico,
factibilidade do produto e atratividade de mercado, por exemplo, deixando mais
para frente os critérios financeiros de decisdo. Aqui ja temos recursos
comprometidos, dando inicio real ao projeto;

Passando pelo gate 1 vem a fase 1, de prospecc¢éo, a qual busca determinar os
méritos técnicos e mercadoldgicos, ainda sem maior profundidade. Envolvem
mais pesquisas “de mesa” do que de campo (mais custosas), com proposito de
apresentar os consumidores potenciais, 0 tamanho esperado do mercado, etc..

Suas entregas sdo apresentadas no gate 2;
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O gate 2 é essencialmente, uma repeticdo do gate 1, porém espera-se resultados
convincentes da avaliagdo de mercado e comeca-se a exigir uma analise
financeira simples, como o tempo de retorno do investimento (payback pediod);
Apls o gate 2, a fase 2. Essa é Ultima etapa dedicada ao desenvolvimento do
projeto — a essa altura, sua definicdo deve estar clara. A pesquisa de mercado é
profunda e seus resultados traduzidos em requisitos técnicos do produto para
determinar definitivamente se é possivel realizar o projeto. Além disso, a anélise
financeira é detalhada com o fluxo de caixa e andlise de sensibilidae e junto aos
outros quesitos, sdo avaliados no gate 3;

O gate 3 é o Gltimo ponto em que o projeto pode ser parado antes de entrar nas
etapas de grandes gastos e por isso a avaliacdo da projecao financeira do projeto
e produto € bastante importante. Nesse gate, 0 comprometimento de recursos é
alto e a exigéncia de um projeto bem definido também;

A fase 3, iniciada com a passagem pelo terceiro gate é a do desenvolvimento do
projeto em si, com o0s planos de teste, operacdo e inser¢cdo no mercado. A parte
legal é trabalhada e a parte financeira, mais uma vez atualizada;

O gate 4, ao qual sdo submetidas as entregas da fase 3, avalia se o projeto
continua financeiramente atrativo e também a qualidade dos planos de
implantacdo de marketing e operagdes de producao;

Subsequente ao gate 4, vem a fase 4, que testa a viabilidade do produto em si,
envolvendo o processo de fabricacdo, validacdo de amostras, producédo piloto,
aceitacdo do mercado, sempre considerando e revendo os dados financeiros de
maneira a garantir a viabilidade do projeto;

O gate 5 recebe as informacdes da fase 4 e foca nas decisbes pré-
comercializagdo. E a Gltima chance de desistir do lancamento do produto. Aqui
sdo avaliadas a qualidade das atividades da fase de validacdo e os planos de
marketing antes da implantacdo da fase 5;

A fase 5 corresponde a fase final, onde sdo colocados em prética os planos de
operagéo industrial e de marketing;

Por fim, vem a revisdo pds-lancamento para registro das licbes aprendidas e
verificacdo dos resultados financeiros do novo produto. Aqui os dados de

projecdo sdo comparados as realizacfes concretas do produto no mercado.



29

Apos todas essas explicacOes, Cooper (1980) reforca que o Stage-Gate® nada mais €
do que um modelo disciplinador do processo de desenvolvimento de novos produtos, o que,
por si sO ja traz grandes beneficios por esse ser um processo que em diversas empresas,

acontece de maneira pouco ordenada.

2.3 Melhores préaticas em gestdo de projetos

Rozenfeld et al. (2006) reforca que o desenvolvimento de produtos em uma empresa
abrange toda a gestdo do ciclo de vida dos produtos de seu portfolio (os que estdo sendo
lancados, os ja estdo no mercado e os em fase de descontinuidade) e do projeto (aqueles que
estdo em planejamento ainda, os em andamento e os projetos concluidos).

Embora este trabalho ndo trate diretamente da gestdo de portfolio de projetos, sua
importancia ndo pode ser subestimada, pois o desejo de qualquer companhia é gerenciar
corretamente os projetos de forma a permitir uma selec¢do acertada dos mesmos.

Nesse contexto, a gestdo de portfolio é de extrema relevancia para o desenvolvimento
de produtos, pois é ela a responsavel pela alocacao de recursos — pessoas e capital — e, sem
davida, o retorno financeiro do P&D ¢ o foco dos novos produtos.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000) identificaram em suas pesquisas quatro
principais desafios na gestdo de portfélios:

1. Balanceamento de recursos: a demanda dos projetos tende sempre a ser bem
maior do que a oferta de recursos;

2. Priorizacdo de projetos: comparar um projeto com 0 outro ndo parece justo,
ainda mais durante sua fase inicial, na qual os lideres tém estimativas bastante
otimistas com o objetivo de aprovar seu projeto;

3. Muitos projetos pequenos no portfolio: faltam projetos que realmente
agregariam grande valor e dariam retorno financeiro significativo a empresa;

4. Tomar a decisdo de GO/KILL na falta de informac@es sélidas: o trabalho de
prospeccdo, nao raramente, é mal feito, disponibilizando dados pouco
confiaveis para as decisdes de investimento. Como os autores ainda exclamam,
ndo é surpresa que algumas decisdes sejam tdo questionaveis. Quando a equipe
ndo provém dados técnicos solidos e pesquisas de mercado decentes, as

decisbes acabam sendo tomadas mesmo com informagGes ruins e, dessa forma,
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projetos que deveriam ser parados acabam passando de fase e consumindo mais

recursos.

Ainda nesse raciocinio, manter um PDP consolidado, tradicional e respeitado provém
dados mais confiaveis a equipe e gestdo, aumentando a precisdo do plano de negdcios (BP) de
um projeto e aumentando também as chances de manter 0s projetos corretos no pipeline de
inovacao.

A qualidade de execucdo dos estagios preliminares do projeto da um excelente alicerce
e, consequentemente, possibilita a execugdo mais tranquila das fases subsequentes,
terminando em produtos melhores desenhados, melhores testados e langcados de maneira mais
solida. Também gera melhores informacbGes para que 0s projetos vencedores sejam
selecionados em detrimento dos que seriam falsos sucessos.

Reforcando o dito anteriormente, Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000) propdem como
primeira solucdo para os problemas de gerenciamento de portfélio justamente a questdo da
qualidade de informacéo. Sistemas robustos pouco surtem efeito se seus dados de entradas sdo
ruins.

Nesse caminho, o uso do sistema Stage-Gate® é colocado como de grande auxilio, a
medida que define tarefas-chave, atividades e responsabilidades pertinentes a cada fase.
Também, através da existéncia dos gates, como apresentado anteriormente, sdo estipuladas
entregas destinadas a decisao de passagem de fase — essas entregas sdo uma lista de requisitos
da alta geréncia para que a decisdo possa ser tomada. Além disso, 0 modelo permite
estabelecer uma uniformidade de critérios na avaliagdo e comparacdo entre um projeto e
outro.

Organizando de forma concreta o modelo proposto por Cooper, os autores concluem
que o0 gerenciamento de projetos se torna mais eficiente, em primeiro lugar, porque a
qualidade dos dados de saida para selecdo de portfélio € maior; em segundo, porque, no
minimo, o sistema de fases e gates elimina os projetos mais pobres em relacéo a retorno em
alguma de suas etapas; e, por fim, o0 modelo propde e espera engajamento por parte da alta
geréncia das companhias. Sem a cobranca e, principalmente, motivacdo de superiores,

dificilmente uma equipe consegue gerar resultados satisfatorios.

Ainda pensando no gerenciamento de projetos eficiente, Cooper e Edgett (2003) em
seus estudos juntos ao Centro Americano de Produtividade e Qualidade (APQC, na sigla em

inglés) fizeram um levantamento das melhores praticas mais criticas adotadas por empresas
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bem sucedidas em seus PDP. Elas séo listadas a seguir, porém ndo ha davidas da importancia
do papel da alta geréncia da empresa na criagdo do espirito e motivacdo do PDP estruturado,

como previsto pelo Stage-Gate®.

1. Keeping Score: medir os resultados dos novos produtos, como porcentagem de
vendas e lucro decorrentes deles em relacdo ao portfélio convencional da
empresa. Essa é a pratica que mais distingue aqueles que atingem os melhores
resultados dos demais. Segundo 0s proprios autores, “o que ¢ medido € feito”;

2. Geréncia sénior compromissada com o desenvolvimento do processo de novos
produtos em si: a alta geréncia participando do desenho do processo a torna
familiarizada e engajada em segui-lo;

3. Métricas de NP como parte das metas anuais e pessoais da geréncia sénior: a
cultura top-down é importante para ensinar aos iniciantes 0S processos de
sucesso;

4. Entendimento do PDP pela geréncia sénior: para cobrar a execugdo correta, 0s
superiores precisam conhecer ndo apenas o processo, mas ter claros para si qual
0 seu papel desse processo;

5. Forte apoio da geréncia sénior a equipe:

6. Forte comprometimento da geréncia sénior ao desenvolvimento de novos
produtos:

7. Envolvimento da alta geréncia nas decisdes Go/No Go e de gastos:

8. Visdo ampla da geréncia sénior: deixar as decisfes corriqueiras para os lideres

de projeto e suas equipes.

Esses oito itens foram colocados em sequéncia na Figura 4, a qual traz a porcentagem
de empresas onde a alta geréncia estd comprometida com o DNP.

As barras pretas, dos Best Performing Business, correspondem as empresas que
atingiram melhores resultados na pesquisa dos autores. J& as barras cinzas representam as
empresas com desempenho médio.

Essa determinacdo resultou do estudo de benchmarking, considerando diversos
critérios, tais como rentabilidade do DNP, encontro do novo produto com o0s objetivos de

lucro e uso eficiente do tempo.



45 2%

We keep score - NP owverall results are measured £2.1%

e e |-

MF metrics part of management's annual objectives 34.3%

50.0%

Understands NP process 1ea o launch # 2
) 40.0%
Provide strong support & empowerment to team members ‘# 65.5%

Senior management strongly committed to NPD 213t

79.3%

Senior management involved in Ga'Mo Go decisions 79.3%

e o s e o 0 e o Y s

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% &0% 90% 100%

Average Business ] -
I:l d Percent of Businesses Where Senior Management
- Best Performing Business is Committed to NPD

Figura 4 - Porcentagem de empresas em que a alta geréncia estd comprometida com o DNP
(FONTE: Cooper and Edgett, Reference Paper #32, 2003)

Importancia do acompanhamento Pos-Langcamento

A auditoria pés-projeto, segundo Rozenfeld et al. (2006), é uma atividade de estreita

relacdo com a melhoria do processo de desenvolvimento de produtos, sendo também uma

pratica facilitadora do aprendizado organizacional. A partir dela, pode-se levantar falhas no

processo e propor a¢des de melhorias no PDP da empresa.

Resumidamente, esse acompanhamento pos-projeto visa aos seguintes pontos:

e Adquirir e analisar, através de filtragem e interpretacfes as informacdes sobre
0s eventos criticos ocorridos durante o desenvolvimento do projeto;

e Disseminar entre as equipes envolvidas com o desenvolvimento de produtos os
resultados da analise do tdpico anterior;

e Utilizar tais resultados para propor acdes de melhoria a geréncia do PDP, tais
como capacitacdo da equipe e mudancas sisteméticas no modelo de PDP;

e Concluindo os itens anteriores, o objetivo da auditoria é colher, armazenar e

disseminar o conhecimento gerado a cada novo projeto.
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Ainda, a revisdo pos-projeto, como explica Von Zedtwitz (2003), é uma revisdo formal
do projeto que levanta e examina as licdes aprendidas que podem ser uteis no
desenvolvimento de futuros trabalhos.

Se a qualidade da informacdo, discutida e apresentada previamente, é tida como de
fundamental importancia para o PDP, hd necessidade de se usar o maior numero de
ferramentas possiveis para garantir tal qualidade.

Uma delas, relativamente simples, € o acompanhamento pos-lancamento dos produtos
resultantes dos projetos de inovagdo — seja dos casos de sucesso, mas, igualmente relevante,
0s de fracassos.

E a importancia de se ter a reunido em grupo se da justamente pela troca de
experiéncias. O que foi motivo de fracasso para um membro, para outro pode ser estimulante.
Através da discussao, argumentos sélidos sdo construidos e o conhecimento, disseminado de
maneira formal e acessivel, uma vez que a reunido é registrada de alguma forma.

Além do grande valor de se ter um momento formal de sistematizacdo das licdes
aprendidas, Rozenfeld et al. (2006) enfatiza a relevancia de se registrarem as experiéncias
adquiridas a todo momento durante o desenvolvimento, para que ndo haja o perigo de se
perder qualquer informagéo importante e para que erros semelhantes possam ser evitados.

Em sua pesquisa com diversos gerentes de P&D, Von Zedtwitz (2003) concluiu que as
organizagOes parecem compreender a 0s beneficios potenciais das revisdes pos-projeto, mas a
maioria ainda ndo faz uso dessa oportunidade de aprendizado. As quatro principais barreiras

que o autor levantou de suas entrevistas foram:

1. Barreiras psicoldgicas: devido a capacidade limitada de qualquer ser humano
em aprender a partir de experiéncias. Ainda, tratamos com a seletividade da
mem©ria de cada individuo, que tende a lembrar mais facilmente de incidentes
pouco complexos, os quais pode podem nao trazer tanto impacto a reuniao;

2. Barreiras impostas pelo préprio time: muitas pessoas preferem ndo colocar seu
relacionamento com outro colega em risco para criticar alguma atitude que os
tenham envolvido. Além disso, as pessoas preferem ndo expor sua
responsabilidade em um erro, seja pelo impacto negativo que essa atitude pode
ter em sua carreira, seja por vergonha de assumir tal fato em publico;

3. Barreiras na utilizagdo de conhecimento: pessoas mais técnicas tendem a
especificar solugdes e, dessa forma, tém dificuldades para expandir licbes

aprendidas em um campo para outros diversos;
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4. Barreiras gerenciais: as reunifes de pés-langamento séo vistas como mais um
processo burocratico imposto pela geréncia a ser seguido durante o PDP,

tornando-se uma atividade cansativa e desestimulante.

Como Von Zedtwitz reforca, essas barreiras dificultam, porém ndo podem ser usadas
para impedir que a auditoria pos-lancamento seja feita. Sendo assim, o autor prosseguiu seus
estudos para identificar o que as empresas fazem para superar essas dificuldades.

Dentre as diversas praticas de superacdo levantadas, algumas sugestdes bem sucedidas
levantadas nas empresas objeto de estudo:

e Agilent enfatiza a importancia da participacdo de representantes de diversas
areas durante a reunido de poés-lancamento para aumentar a amplitude de
assuntos tratados durante o encontro;

e SAP adotou uma abordagem mais informal da reunido, sem uma agenda fixa,
mais parecida com um brainstorming;

e Dow Coming e DuPont fornecem plataformas para a troca informal de
conhecimentos relacionados ao gerenciamento de projetos;

e DaimlerChrysler, em contrapartida, estabeleceu um servico dentro do
departamento de P&D com instrutores (coaches) cuja principal
responsabilidade é disseminar a experiéncia de projetos passados para as futuras
equipes. Esses técnicos estdo presentes durante todo o processo, sem uma
funcdo técnica, mas para apoiar as equipes no que diz respeito a execuc¢do do
projeto em si;

o Novartis utiliza “facilitadores” externos ao projeto para conduzir a reunido, com
0 objetivo de obter uma perspectiva objetiva de quem esta de fora do projeto,
sem lagos a ele;

e Por fim, a Hewlett-Packard (HP) é elogiada pelo gerenciamento de suas
revisbes pos-projeto, pois alguma de suas unidades de negocio ndo sé fazem as
reunides de fechamento de projeto, como também executam reunibes de
retrospectiva de projetos olhando exclusivamente para o PDP e procurando

melhorias potenciais.

Dessa forma, tanto Rozenfeld et al. (2006) como Von Zedtwitz (2003) concluem que
erros sdo inevitaveis e as falhas devem se tornar uma parte aceitavel do processo de inovacéo,

porém aprender com eles é opcional e se torna um diferencial para as empresas que prezam
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por bons PDPs. O acompanhamento pés-langamento permite que as companhias levantem e
disseminem as boas praticas e eliminem as mas.

Por fim, a importancia desta fase é enfatizada por Rozenfeld et al. (2006) pelo
argumento de que uma vez que o produto é langado, a empresa tem por objetivo atingir suas
metas de desempenho, principalmente em relagéo ao lucro e a posi¢do de mercado.

Alem das ligbes aprendidas, a revisdo pos-langamento engloba o monitoramento do
desempenho do produto, com suas vendas realizadas e, portanto, avaliacdo da aceitacdo de

mercado.

2.4 Conceito Seis Sigma aplicado a gestao de projetos

Segundo Rotondaro (2008), “Seis Sigma ¢ uma metodologia estruturada que
incrementa a qualidade por meio da melhoria continua dos processos envolvidos na produgéo
de um bem ou servico”. Sigma aqui significa a medida da capacidade do processo em
trabalhar livre de defeitos. No caso, seis sigmas implica uma taxa de 3,4 falhas por milh&o de
oportunidades, ou seja, 99,99966% de perfeicdo na execucao de um processo.

Obviamente, como ainda 0 mesmo autor reforca, a meta do Seis Sigma ndo é alcancar
essa precisdo no padrdo de qualidade, mas estruturar a busca pela melhoria de lucros através
da exceléncia operacional.

Ja Brue e Launsby (2003) colocam a ideia central do Seis Sigma como: se € conseguido
medir-se os defeitos de um processo, € conseguido sistematicamente encontrar modos de
elimina-los, aproximando-se ao nivel de qualidade de zero defeitos.

Rotondaro (2008) explica que essa metodologia é bastante rigorosa e utiliza
ferramentas e métodos estatisticos divididos em cinco etapas:

e Definir o problema, ou seja, ter claro qual € o efeito indesejavel que se quer
eliminar.
Essa fase parte da visdo do cliente, sendo definidos os requisitos desse atraves
da VOC. S&o feitos ainda desenhos dos processos em busca dos pontos de
falhas e do que pode se desencontrar das exigéncias do consumidor, ja
traduzidas em Caracteristicas Criticas para a Qualidade;

e Medir para obter dados sobre o processo.
A etapa se propOe a descobrir o real desempenho do processo atual. A partir
dessa premissa, sdo especificadas as entradas e saidas e a relacdo de cada
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processo com elas. A medicdo deve ser feita de maneira representativa e
aleatoria.

e Analisar a informacdo coletada.
Aqui sdo determinadas as causas 6bvias e ndo 6bvias influentes no processo, 0s
Xs. Ainda é definida a capacidade do processo atual e determinados os objetivos
de melhoria do projeto Seis Sigma;

e Incorporar melhorias ao processo;
As melhorias se materializam no processo nessa parte, exigindo bastante
contato entre projetistas e executores das atividades a serem melhoradas. Aqui
sdo colocadas em teste as solucdes propostas.

e Controlar o processo, gerando o ciclo de melhoria continua
E feito e validado um sistema de medicdo e controle que garanta a manutencéo
da nova capacidade atingida. E fundamental manter o monitoramento dos Xs
criticos levantados na fase de analise para se atingir essa manutencdo e também

para indicar melhorias futuras.

Ainda segundo Rotondaro (2008), implantar o Seis Sigma em uma organizacdo €
importante para criar uma cultura interna de educagdo em uma metodologia padronizada de
caracterizacdo, otimizacdo e controle de processos. Processos esses constituindo atividades
que geram resultados finais, 0s quais estdo sujeitos a variabilidade e altas variabilidades
caracterizam desperdicios de recursos e possivel insatisfacdo do cliente.

Uma vez que tal metodologia é aplicada a processos, esses também implicam os ndo
técnicos, permeando a gestdo de projetos. E quando esta gestdo € estruturada, constitui-se
entdo, claramente, um processo (de execucao de projetos).

Expandindo o alcance do Seis Sigma, temos o Design for Six Sigma (DFSS), de passos
semelhantes ao Seis Sigmas conhecidos. Como definido por Brue e Launsby (2003), também
é uma metodologia que faz uso de ferramentas, treinamentos e medicdes, mas dessa vez,
voltada ao desenvolvimento de produtos, servi¢os e processos de forma que esses vdo ao
encontro das expectativas dos consumidores atingindo niveis Seis Sigma de qualidade. O
DFSS otimiza o desenho dos processos para que esses atinjam o desempenho esperado do seis
sigma e integra as caracteristicas desse nivel de qualidade ao desenvolvimento de novos
produtos atraves da utilizacdo de um disciplinado conjunto de ferramentas,assim como sua

iniciativa-mae.
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Ainda, Brue e Launsby (2003) colocam que o DFSS pode ser considerado uma
evolucdo natural do Seis Sigma na busca e eliminacao das raizes dos defeitos, pois apresenta
uma postura mais proativa, buscando formas de ndo apenas eliminar defeitos ja levantados,
mas prevenir o surgimento de outros. Por esse motivo, 0 DFSS acaba se tornando uma pratica
de mais dificil disseminacdo em uma empresa, pois representa um mudanca bastante
impactante na cultura organizacional.

Dessa forma, pode-se dizer que um projeto de desenvolvimento de produto bem
planejado e executado com qualidade, com a variabilidade dos indicadores controlados, traz
impactos nos lucros da empresa, pois, seguindo-se os métodos delineados, obtém-se dados
mais precisos, proporcionando uma selegdo de portfélio mais eficiente. Direcionando-se
recursos aos projetos que retornam mais lucro e garantem uma boa posi¢ao de mercado, tem-

Se um passo importante ao sucesso financeiro da companhia.
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3 Andlise da empresa

Este capitulo trata da descricdo de alguns processos ocorridos na empresa.

Dividido em duas partes, inicialmente, temos o processo de desenvolvimento de
produtos e processos na empresa e a apresentacdo de como a abordagem de gerenciamento de
projetos Stage-Gate® foi utilizada na companhia.

Em seguida, a segunda parte traz a apresentacdo do projeto Seis Sigma desenvolvido
pela Gerente de Disciplina de Inovacdo, com o detalhamento das cinco fases propostas por

essa metodologia.

3.1 Desenvolvimento de produtos na empresa

A empresa em questdo segue o Innovation Process, seu proprio modelo de processo de
inovacdo baseado na literatura de Robert Cooper e, portanto, bastante semelhante ao Stage-
Gate®.

Ela classifica seus projetos de acordo com o horizonte de tempo e objetivos técnicos de
cada projeto. Isso traz também o nivel de risco e contribuigdo apresentados por ele, de acordo

com a Figura 5.

Horizonte de tempo
Matriz de Segmentagdo Tipo de contribui¢do (Gate 1 até 5)
Breakthrough Beneficios adlcm’n_als, z.llem do
G th escopo do portfdlio existente >5 anos
) de produtos - ruptura
Process Step Rupturaem melh.on.'ia de .
Ch processos (materiais, energia, >5 anos
ange residuos, investimentos)
©
E Extens3do Benifiﬁios a_diciona;s no
@ Product and Application portiolio existentede
= D | t produtos: defesa/ renovagio 3-5anos
— Sl do escopo de produtos
g Defesa existentes ou do negécio
(72}
Z

Adaptacdes incrementais para
Fast Track atualizagdo do portfdlio de <1,5anos
produtos atuais.

Process _ .
Melhorias incrementais de

processos

<1lano

Improvement
GAP/PIT

e | concinicio o 2

Figura 5 - Matriz de segmentacdo por tipos de projeto
(FONTE: adaptado de “Managing Innovation Projects” — Rhodia)
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A seqguir, séo apresentadas as classificagdes utilizadas para os projetos, sendo elas tipo,

status e prioridade.

Tipos de projetos
A classificacdo por tipo traz cinco opg¢des, com suas caracteristicas descritas:

i.  Process Improvement (GAP/PIT)
Esse tipo corresponde aos projetos de melhoria de processos. Suas principais
caracteristicas séo:

e Ter como foco implantar melhorias incrementais em processos padrdo ou ja
existentes;

e Basear-se em transferéncia de tecnologia;

e Consolidar acGes de P&D, gerenciadas por uma equipe de melhoria de
processos (Groupe d’Amélioration de Procédé - GAP ou Process Improvement
Team — PIT).

ii. Fast Track
Esse tipo assemelha-se ao Process Improvement, porém voltado a pequenas melhorias
em produtos. Suas principais caracteristicas sao:
e Responder a oportunidades de negdcio de curto prazo, utilizando tecnologia j&
existente;
e Basear-se em tecnologia, fungdo do produto ou formulagéo ja dominada e focar
em uma Unica competéncia;
e Possuir compromisso forte e formalizado com o cliente ou basear-se em uma
necessidade de mercado fortemente identificada (frequentemente, um mercado

regional).

iii.  Product and Application Development
Suas principais caracteristicas sao:
e Ter como foco adaptar ou desenvolver tecnologias, core competencies ou know-
how para atender as necessidades dos clientes;
e Ser desenvolvidos para um mercado identificado, com foco em diversos

clientes-chave identificados;
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e Basear-se em produtos ja existentes, que serdo vendidos para uma nova

aplicacdo ou para um novo mercado, com necessidades especificas.

iv.  Process Step Change
e Basear-se em uma modificacdo de processo de um produto ou molécula
existente;
e Resultar em um avanco/mudanca de competitividade, ndo atendida atraveés de

inovagdes incrementais.

v.  Breakthrough Growth (Ruptura)
Suas principais caracteristicas sao:
e Basear-se em tendéncias de longo prazo, que irdo oferecer um diferencial de
poder a empresa;

e Respeitar 0s principios estratégicos e morais do Grupo;

A classificacéo dos tipos de projetos, apresentados na Matriz de segmentacgdo da Figura
5, apresenta mais opcdes do que a proposta por Rozenfeld et al. (2006), porém abrangente
para as necessidades identificadas da empresa.

Além disso, uma das GBUs da empresa ja comecou a implantar projetos do tipo
plataforma, classificando-os de maneira semelhante aquelas apresentadas pelos autores,
considerando o nivel de transferéncia de tecnologia e modificagdes no projeto do produto ou
processo. Porém ndo serd apresentada neste trabalho devido a confidencialidade do processo

que ainda néo foi encerrado.

Status de projeto
O status do projeto define o nivel de trabalho e atencdo desprendidos para ele. Este
campo, por sua propria natureza, requer revisdo regular dos lideres de projeto:
e Ativo: projeto em progresso (entre as fases 1 e 5);
e Terminado (Finished): projeto terminou com sucesso, ou Seja, passou por
todas as fases e um novo produto ou processo esta disponivel para venda;
e Cancelado (Cancelled): projeto parou definitivamente e foi considerado
fracassado por qualquer um dos seguintes motivos:

o Técnico: ele ndo foi bem sucedido em atingir suas metas;
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o Marketing: o alvo mudou, ndo existe mais ou 0 mercado foi muito
reduzido;

o Financeiro: ndo ha mais recursos disponiveis;
Stand By: projeto temporariamente suspenso devido as regras de priorizacdo:
por exemplo, retirar recursos de um projeto de Prioridade 2 para acelerar um de
Prioridade 1;
Em Construcdo (Under Construction): ainda ndo ha muitas informaces
disponiveis sobre o projeto e ele ainda ndo foi oficialmente lancado.

Prioridade

Os projetos podem receber trés niveis de prioridade, sendo elas proporcionais a

quantidade de recursos empregados: P1, P2 e P3. Cabe a cada GBU determinar suas

prioridades, estabelecendo os projetos de seu Roadmap, ou seja, 0s projetos desenvolvidos

para que a GBU atinja suas metas propostas para um horizonte de cinco anos.

O modelo apresenta duas pessoas que sdo chaves para 0 gerenciamento do projeto: o

diretor e o lider de projetos. Esses apresentam as seguintes caracteristicas:

Diretor de projetos

Pertence a Unidade de Negdcio oua familia Industrial (preferencialmente,
ndo a familia de P&D). Por familia, entendem-se as pessoas envolvidas e com
cargos diretamente ligados as referidas areas;

Tem a responsabilidade integral e autonomia, inclusive financeira, sobre o
projeto;

E responsavel por fornecer as pessoas certas e recursos ao projeto, incluindo a
nomeacdo do Lider do Projeto;

Fornece relatorios de progresso a alta geréncia;

Valida recursos para o projeto;

Lideraa equipe do projetoe deve garantir que as reunides da equipe e
mudangcas de fase sdo programadas e realizadas;

Quando aplicével, é responsavel por um Comité de Direcdo de Projeto (Project
Steering Committee) dedicado;

E responsavel por informar o Comité de Inovagio sobre o andamento do

projeto.
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e E responsavel pelo Plano de Negdcios e os célculos financeiros;
e E responsavel pelo Plano de Marketing;
e Deve manter-se atualizado em relacdo as entregas (milestones) do projeto,

cobrando datas e negociando novos prazos com o time, quando necessario.

Logo abaixo do Diretor na hierarquia do gerenciamento de projetos, temos o lider:

Lider de projetos:

e Tem o perfil de competéncias mais adequado para a fase em que o projeto esta.
Sendo assim, é possivel a mudanca de lider mesmo com o projeto em
andamento;

e Responde funcionalmente ao diretor do projeto;

e Lidera a equipe de projeto inteira;

e Garante que o0 projeto segue as especificacdes em termos de custo e qualidade;

e E responsavel pelo planejamento do cronograma do projeto;

e E responsavel pela definicdo e atualizacdo dos marcos e entregas do projeto
(milestones);

e Pede e verifica a nomeacdo, pelos gestores das equipes envolvidas no
projeto, de uma pessoa no comando de cada entrega;

e Realiza todas as operagOes para assegurar que as entregas sao feitas;

e Mantém os formulérios de projeto atualizados no sistema de informacéo,
anexando a eles a documentacao obrigatoria;

e Solicita e verifica as aprovagodes referentes ao projeto: aprovagédo dos Diretores

de P&D, da Unidade de Negdcio e do projeto nas passagens de fase.

3.1.1 O modelo Stage-Gate® na empresa

O modelo utilizado para o gerenciamento dos projetos apresenta oito fases e sete gates
que definem as etapas do projeto.

Ao final de cada fase existe um Gate, que corresponde a um ponto de decisdo no qual
se define se o projeto continuara ou sera abortado, além de ser um momento para a avaliacéo
do andamento do projeto.

As fases e seus objetivos sao:
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Geragcao de ideias: o objetivo é submeter as ideias como uma nova proposta de
projeto para a GBU. A pergunta a ser feita nessa fase ¢ “essa ideia e importante
para a estratégia de negdcio da empresa?”’;

Fase 0 - Prospec¢éo e exploracdo de mercado: o objetivo é criar uma nova
oportunidade de negocios ao validar a capacidade da empresa em atender as
necessidades dos clientes, bem como, validar o potencial do mercado alvo;
Fase 1 - Factibilidade e definicdo do caso de negdcio: o objetivo é selecionar
um rota técnica que atenda as necessidades dos clientes e as estratégias da
GBU;

Fase 2 — Tecnologia do processo, Aquisicdo de dados e aprovagdo
preliminar do cliente: o objetivo é determinar os parametros-chave dos
processos e reunir dados para a pilotagem e aumento de escala para industrial.
Fase 3 - Operacdo piloto, passagem para escala industrial (scale-up) e
validacdo do cliente: o objetivo é preparar para industrializacdo e fazer
amostras pilotos relevantes para os testes de clientes e validacao final;

Fase 4: Industrializacédo, lancamento do produto e desenvolvimento do
negocio: o objetivo é produzir o primeiro lote industrial, validar o processo e
realizar as primeiras vendas;

Fase5 - Comercializacdo — Lancamento: o objetivo é finalizar o projeto e
entregar os retornos financeiros e comerciais esperados;

Comercializacdo — acompanhamento do produto (follow-up) e Avaliacéo
pds-lancamento (post-launch review): apos 6-12 meses, o desempenho do
produto ou processo e revisto em avaliag@es criticas das fraquezas e virtudes do

projeto.

Ja os Gates:

Gate 0: aprovacgéo da ideia;

Gate 1: criacéo oficial de um novo projeto com recursos dedicados;

Gate 2: selecédo da rota quimica na qual o projeto ira focar;

Gate3: comeco do processo de passar a producdo a escala. Custos de projeto
passam a ser tidos como investimentos;

Gate 4: industrializacdo com investimento em planta;

Gate 5: langamento de Marketing do produto final;
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e Gate 6: término do projeto.

Resumindo-se na

Figura 6.

Os projetos sdo gerenciados através de formularios informatizados disponiveis em um
sistema chamado ICPM - Innovation Collaborative Project Management. Cada GBU da
empresa possui uma sala virtual (eRoom) nesse sistema, onde hospeda seus formularios de
projeto. Esses formularios contém as informacdes basicas do projeto, listados na

Tabela 1, sem traducdes para ndo perderem integridade. Por fim, é possivel anexar a ele

arquivos obrigatérios, como o Plano de Negdcios do projeto.

Tabela 1 - Ficha ICPM: informages basicas obrigatorias para todos os projetos cadastrados no sistema
(FONTE: elaborado pela autora)

Ficha ICPM

1 Project Name 21 GBU Approval

2 Business Unit 22 GBU Approval Deadline

3 GBU 23 GBU R&D Approval

4 Reference Code 24 GBU R&D Approval Deadline

5 Product/Process Short Description 25 Goto Phase 1 Validation

6 Type 26 Go to Phase 1 Validation Deadline

7 Project Director 27 Go to Phase 2 Validation

8 Project Leader 28 Go to Phase 2 Validation Deadline

9 Location of the Project Leader 29 Go to Phase 3 Validation
10 Contract Start Date 30 Go to Phase 3 Validation Deadline
11 Contract Finish Date 31 Go to Phase 4 Validation
12  Current Status 32 Go to Phase 4 Validation Deadline
13 Current Priority 33 Go to Phase 5 Validation
14  Current Phase 34 Go to Phase 5 Validation Deadline
15 Project Success Probability 35 Capitalization Decision
16 R&D Cost of the current year: from BP 36 Capitalization Date
17 NPV from today in kEuros: from BP 37 Estimated First Sales Date : from BP
18 NPV from beginning in kEuros: from BP 38 Regulatory issues
19 VCI from today : from BP 39 rSnL;srfzifr;i?Llﬁiggvelopment impact during product
20 VCI from beginning : from BP 40 E:estamable development impact during product

41  Growth or Defense
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Os campos de 1 a 6 trazem os dados béasicos do projeto: 1) nome, 2) unidade de
negocio ao qual pertence, 3) GBU responsavel por ele, 4) cédigo de referéncia para sua
identificacdo, 5) breve descricdo do produto ou processo eu o projeto lancard e 6) o tipo de
projeto em que 0 mesmo Se encaixa.

Os campos de 7 a 9 referem-se as liderancas responsaveis pelo andamento do projeto:
7) nome do diretor do projeto, 8) nome do lider do projeto e 9) localizac¢&o do lider do projeto
—em qual dos sites o lider de projeto fica alocado.

Os campos10) data de inicio do projeto e 11) data de fim do projeto referem-se ao
calendario-macro do projeto.

De 12 a 14, temos as situacOes atuais de 12) status, 13) prioridade e 14) fase do projeto.

Os campos de 15 a 20 relacionam-se aos dados financeiros, provenientes do Business
Plan de cada projeto, com 15) a probabilidade de sucesso do novo produto ou processo, 16)
0s custos incorridos com a P&D no ano corrente, 17) e 18) relacionando-se ao NPV (valor
gerado a empresa, trazido a valor presente), primeiro em relagcdo ao ano corrente, depois em
relacdo ao comeco, desde que o projeto foi lancado e 19) e 20) relacionados ao VCI (Value
Creation Index) uma métrica da empresa para medir o valor criado em um horizonte fixo de
dez anos — aqui também calculado em relacdo ao ano corrente (19)) e novamente em relagédo
ao ano de inicio do projeto(20)).

Os campos 21 a 24 relacionam-se as aprovagdes do projeto, sendo 21) e 22) o nome do
aprovador da GBU e a data em que foi aprovado e 23) e 24) o nome do responsavel pelo P&D
da GBU e a data de aprovacao.

De 25 a 34, temos o cronograma-micro do projeto, com as datas de passagem de fase e
0s responsaveis pela aprovacdo do projeto pelo gate. 25) e 26) correspondem ao gate 1 e
assim por diante até os campos 33) e 34) de aprovacdo e prazo de aprovacdo da passagem
para fase 5.

Os campos 35 a 37 sdo utilizados pelo controle contébil e indicam em 35) se a decisdo
de capitalizar o projeto (fazer a primeira venda) foi ja foi tomada — sim ou ndo; em 36) a data
em que essa decisao foi tomada e em 37) a estimativa de data para a primeira venda.

O campo 38) trata de opcdes caso 0 novo produto ou processo esteja sujeito a
regulamentacGes por oferecer riscos a salde humana ou ao meio ambiente e 39) aborda os
impactos resultantes da producdo (cradle to gate), enquanto 40) aborda os impactos
resultantes do uso (gate to grave) do uso do produto.

Por fim, em 41) é respondido se 0 novo produto ou processo foca o crescimento ou

defesa do negdcio.
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3.2 Projeto Seis Sigma na empresa: a melhoria do PDP

O principal objetivo desse trabalho de formatura foi acompanhar o processo de
desenvolvimento de novos produtos e processos e compara-los entre antes e apds a
implantacdo de melhorias na gestdo de projetos da empresa.

Tais melhorias tiveram origem em um projeto executado pela Gerente de Disciplina em
Inovacgdo (e gestora do estdgio da autora) como parte de sua formacdo para se tornar Green
Belt. O projeto durou dezoito meses, entre 22 de marcgo de 2010 e 30 de setembro de 2011.

Porém, é importante ressaltar que ndo se procurou acompanhar somente o plano de
controle proposto pelo projeto Seis Sigma, mas abranger as analises sobre 0s projetos

terminados.

Motivagéo

Responsavel por acompanhar e emitir relatorios sobre a situacdo dos projetos de cada
uma das onze empresas que compdem a Rhodia e acompanhar seu funil de inovacédo, desde o
lancamento de uma ideia ao lancamento de um novo produto ou processo, a area de
Exceléncia em Inovacdo percebeu a pequena taxa de projetos terminados cumprindo todas as
fases de seu processo e a também a baixa qualidade dos mesmos (pouca metodologia e
documentacao apresentada e retorno financeiro ndo aceitavel).

Tal percepcao foi corroborada durante uma das “Reunides de Desafio” de projetos
realizadas pela empresa e esses motivos levaram a gestora a desenvolver seu projeto Green
Belt na area. O método utilizado foi, através da iniciativa Seis Sigma, o DMAIC: definir,
medir, analisar, implantar melhorias e controlar, descritos detalhadamente no contexto do

projeto mencionado.

3.2.1 Definir: problema a ser resolvido

Durante essa fase foram definidas as caracteristicas do processo de inovagdo a serem
melhoradas, o escopo do projeto seis sigma em si, sua equipe e padrdes de desempenho
através da Moz do Consumidor (VOC - voice of customer, em inglés). Por consumidor,
entendem-se os profissionais da area de Pesquisa & Desenvolvimento da empresa.

O ano utilizado como base para a fonte de dados foi de janeiro a dezembro de 2009:
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e Situacdo em 27 de dezembro de 2009 — ultima data de compilacdo de dados da
empresa no ano: 242 projetos no pipe, de todos os status, prioridades e fases,
sendo 197 deles ativos;

e 109 novos projetos foram criados ao longo do ano de 2009;

e 41 projetos entraram em Stand By;

e 8 projetos permaneceram em CONStrugao;

e 25 projetos foram cancelados;

e 40 projetos terminaram;

Resumindo-se na Figura 7.

Situagdo em 27 de dezembro de 2009: 242 projetos: todos os Status, todas as Prioridades , todas as Fases.

197 projetos Ativos

109 novos =—=p| Funil dos Projetos de Inovagdo 40 projetos
projetosem < Terminados
2009 StandBy : 41 Em Construcao : 8 em 2009

projetos em 2009 projetos em 2009

i

Cancelados: 25
projetos em 2009

Figura 7 - Resumo da situac¢do do Funil de Inovacdo em 27 de dezembro de 2012
(FONTE: elaborado pela autora)

Como os rendimentos financeiros do portfélio sdo de extrema importancia para a
empresa, foi definido por uma equipe da area de P&D da empresa um parametro Y de
medicédo para a precisdo (Y=accuracy) da previsdo de ganhos dos produtos resultantes do PDP

em relacdo aos ganhos reais.

ganhos reais (Margem de Contribuigdo Unitaria x Volume), ¢4

~ ganhos previstos (Margem de Contribuicio Unitaria x Volume),revisto

Margem de contribuicdo unitéria é a diferenca entre o faturamento de venda e custos e

despesas variaveis, da seguinte forma:



49

MCU = Preco de venda — custo variavel — despesas variaveis

Foram escolhidos 19 entre os 40 projetos terminados no ano, pois esses representam de
maneira integral o PDP da empresa, pois se referem ao desenvolvimento de novos produtos e

aplicacdes.

Estabeleceu-se que o calculo do valor de volume e margem de contribuicdo previsto é
feito apds a Fase 3. Esses dados integram o Plano de Negdcios (BP) resultante do Gate 4 — e
portanto, da Fase 4 - onde o produto sai da producdo piloto e é projetado para escala
industrial.

Ja os célculos de ganhos reais sdo colhidos ap6s pelo menos seis meses de langcamento
e venda do produto.

A partir disso, tem-se:

_yl*yZ
~ y3xy4

Em que:

y1 = margem de contribuicdo unitaria real ($/tonelada)

y2 =volume real vendido (tonelada)

y3 = margem de contribuicdo unitaria prevista ($/tonelada)

y4 = volume de venda previsto (tonelada)

Através da VOC, em especial, os diretores de P&D das unidades de negocio da
empresa, chegou-se aos limites de tolerancia para a métrica Y. Foi estabelecido para o Limite
Inferior de Especificacdo o valor de 0,80 e para o Limite Superior de Especificacdo, 1,40.
Dessa forma,

080< Y <1,40

Pode-se compreender que um valor muito baixo para o indice ndo é positivo uma vez
que a venda efetiva de produtos foi muito abaixo do previsto, gerando a hipdtese de a previsao
ter sido otimista demais para que o projeto fosse aprovado.

Entretanto, um valor muito alto ndo significa apenas que o produto foi muito bem
sucedido e superou expectativas. Ele nos alertar para a possibilidade de célculos
conservadores, levando & exclusdo de bons produtos do portfélio da empresa quando o0s

projetos sdo parados em alguma fase intermediaria devido aos baixos indicadores financeiros
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apresentados até o momento das reuniées do Comité de Inovagdo ou durante a passagem de

fase.

Os resultados obtidos entre os 19 projetos foram:

e 4 projetos dentro da especificacdo, sendo 2 projetos com Y=1;

e 5projetoscomY > 1;

e 10 projetos com Y < 1, sendo 4 com Y=0, ou seja, sem vendas realizadas.

Sendo a média igual a 1,52, com desvio padréo de 2,47.

A partir dos levantamentos apresentados, foi definido o problema a ser resolvido: 79%

dos projetos de inovacao estdo fora da especificacdo dos clientes da area de P&D.

A meta proposta foi diminuir essa taxa de defeitos para 25%, chegando-se a uma média

igual a 1,0 com desvio padréo de 0,74.

3.2.2

Medir: método para medigao

Essa fase prop6s um método para a medicdo a ser feita dos indices que compdem a

métrica Y. A seguir, foram feitos ajustes e validagdo ao final de testes.

O método seguiu as seguintes etapas:

1. Obtencao dos dados de previsdo

1.1.

1.2.
1.3.

Business Plan: dados de volume (toneladas) do ano corrente (no caso,
2010). Calcular o volume (toneladas) para o0 més de avaliagdo M (M=1

para Janeiro, 2 para Fevereiro e assim por diante).

Volume previsto para o ano todo

% isto =
previsto B

Exemplo: o volume previsto para o ano de 2010 € 100; o més de avaliacdo
é Junho (M=6) Dessa forma, tenho 100/12 * 6 = 50 toneladas

Esse numero representa a quantidade que deveria ser vendida até o més de
Junho de um determinado ano.

BP: preco de venda previsto para a primeira venda (kEuros/tonelada);

BP: custos variaveis (kEuros/tonelada). Nos custos varidveis do BP estdo

embutidos despesas também;
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1.4. Célculo da (MCU)prevista.

2. Obtencdo dos dados reais (correntes), com pelo menos seis meses de

lancamento do produto e vendas:

2.1. Sistema de gerenciamento de vendas da empresa (SAP): volume de vendas
(toneladas) até o0 més de avaliacdo M;

2.2. SAP: preco de venda praticado (kEuros/tonelada);

2.3. SAP: custos varidveis (kEuros/tonelada). Despesas varidveis também ja
inclusas;

2.4. Célculo da (MCU)real.

3. Resultado final: Y
Compilacéo dos resultados obtidos nos passos 1.1. e 1.4., para a previsao e 2.1.

e 2.4., para os valores reais.

A Figura 8 traz um resumo grafico do método utilizado para a pesquisa.

° Informacgdo Prevista : BP anexo a ficha ICPM Informacgdo Real: SAP °

Volume previsto para Volume de vendas até o
Preco de venda | venda no ano corrente | Custos varidveis Pre¢o de venda més de avaliagio

(kEUR/ton) (ton) (kEUR/ton) (kEUR/ton) (ton)

Custos varidveis
(kEUR/ton)

Volume de venda previsto,
proporcional a data corrente de
referéncia Y

Margem de contribuicdo re:
(KEUR)

Margem de contribuigdo
prevista (KEUR)

Figura 8 - Resumo do método seguido para calculo do indice Y (accuracy) no projeto Seis Sigma
(FONTE: elaborado pela autora)




52

Estabelecido o método, deu-se a fase de testes. Foram sorteados quatro Lideres de
Projetos da organizacdo e pedido que cada um calculasse o valor Y de quatro projetos, cujos
nomes foram alterados para impossibilitar sua identificacéo.

O retorno do teste foi ruim, uma vez que a maior parte dos Y foi calculada
erroneamente, mostrando que o uso do Plano de Negdcios ndo estava claro para os lideres de
projeto, pois eles ndo souberam onde encontrar os dados ou interpretd-los e que o
procedimento do calculo de Y também néo estava claro.

Apobs essa experiéncia, disponibilizou-se uma planilha previamente carregada com
dados de projetos terminados e célculos automaticos, sendo necessario apenas o0
preenchimento de quatro campos: més e ano atuais, volume de vendas atual e margem de

contribuicéo atual.
3.2.3 Analisar: pontos de melhorias levantados e sele¢do de propostas

A fase de analise se prop0s a identificar quais as fontes de variacdo do processo e quais
suas potenciais causas.

ApOs entrevistas e reunides com lideres e equipes de projetos sobre os potenciais
pontos de falha do processo, foram levantados 45 pontos (chamados de X’s), ou fontes de
variagao, para serem priorizados.

A priorizacgdo, feita por matriz de causa e efeito e diagrama de Pareto identificou quatro
principais problemas a focar:

1. Aanadlise de risco ndo é feita (ou atualizada nas passagens de fase);

2. O Diretor do Projeto ndo esta disponivel para sua equipe e, consequentemente,
para 0 acompanhamento do projeto;

3. O tempo de execucdo € muito longo, levando a possiveis mudancas de
objetivos, pois 0 ambiente de mercado muda a longo prazo e os cliente também
podem sofrer alteracdes

4. O desafio da mudanca de fase ndo é feito, ou seja, ndo ha demanda de
documentacao, a atualizacdo do plano de negdcios nao é pedida e ndo ocorrem

as reunides obrigatorias para a passagem de fase dos projetos.
3.2.4 Implantar melhorias: validacéo e aplicacéo das propostas

Chamada por Rotondaro (2008) de fase “incorporar”, a fase denominada no projeto

como implantacdo de melhorias sucedeu as solugdes propostas de como melhorar os quatro
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pontos X’s, considerados mais criticos €, principalmente ligados ao comportamento e cultura

da equipe de P&D, novamente através de reunides feitas com lideres e diretores de projetos.

As acbes de melhorias foram divididas em dois grupos: ganhos imediatos, de curto

prazo (quick wins) e melhorias de médio/longo prazo.

Melhorias de ganhos imediatos

Comunicacdo dos resultados do Projeto Seis Sigma para toda a familia de P&D,
em todos os niveis, para sensibilizar e motivar um maior empenho no PDP;
Novos projetos entrando no funil: formalizacgdo do inicio do novo
empreendimento, com carta nominal de comunicacdo para 0 novo Lider e
Diretor do Projeto, descrevendo seu papel e responsabilidades com a equipe e
Empresa. Dessa forma, busca-se motivar os gerentes do projeto precocemente a
ndo desperdicarem os recursos disponiveis;

Mudanga de fase para projetos de prioridade 1 em andamento: obrigatoriedade
da ata de reunido de passagem de fase, com aprovacdo do diretor de projeto,
anexada no formulario de projetos disponivel no sistema informatizado de
controle de projetos da rede interna a empresa. Essa iniciativa visa a parada para
analise criteriosa do que esta acontecendo com o projeto, evitando passagens
automaticas de fase, sem as entregas necessarias, apenas para cumprimento de
prazo;

Cria um jornal regular, o “ICPM News”, com dicas sobre a utilizacdo de
ferramentas, preenchimento do formulério e esclarecimentos sobre a politica de

gestéo de projetos da empresa.

Melhorias de implantacdo de medio a longo prazo

Incluir o sistema de controle de projetos, ICPM, nas auditorias do Sistema da
Qualidade, visando garantir o cumprimento de métodos e uso de ferramentas
obrigatorias, vistas como fundamentais para uma boa execu¢do de projeto;

Treinamentos formais mais intensivos para novos lideres de projeto e programas
de reciclagem de conhecimento e ferramentas para quem teve o curso de

formacdo completa ha mais de dois anos. A formacéo trata da apresentacdo dos
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conceitos de projeto e gestdo do PDP e do funcionamento das ferramentas
exclusivas da empresa;

e Revisdo das ferramentas utilizadas, principalmente em relacdo ao Plano de
Negdcios, o qual é crucial para o projeto, porém pouco familiar para a equipe;

e Andlise de risco, outro passo importante para 0 projeto que dentro da
organizacdo € negligenciado: revisdo do processo de analise dos riscos e
obrigatoriedade de um especialista, chamado na empresa de TDM (Technology
Development Manager), na reunido de Analise.

3.2.5 Controlar: plano de controle para efeito das melhorias

Podemos notar que o plano de melhorias elaborado pelo Projeto Seis Sigma é de carater
metodologico, sendo de lenta penetragdo na cultura da empresa. Por esse motivo, foi proposto

0 acompanhamento sistematico das seguintes varaveis:

e Anaélise de Risco: verificacdo da execucdo da mesma através do preenchimento
do checklist de passagem de fase, o Tollgate. Nele, um dos campos questiona a
existéncia de uma reunido de analise de risco;

e Dedicacdo do Diretor ao projeto: contados pelo acumulo de horas semanais
dedicadas ao projeto;

e Reunibes de passagem de fase: a primeira parte envolve a equipe e lider do

projeto para discuss@o durante uma auto-avaliacdo do andamento do mesmo na
reunido de justificativas para a passagem de fase.
A segunda parte ja envolve apenas o lider do projeto e 0 Comité de Inovacdo da
empresa. Essa etapa é de decisdo e ndo informativa, por isso € apresentada a
documentacdo necessaria para a evolucdo do projeto no processo. Na reunido de
passagem de fase a decis@o precisa ser tomada: “o projeto continua ou para?”;

e Estabelecimento de prazos para todas as passagens de fase e término do projeto:
verificacdo do cronograma do projeto, junto a nomeacdo dos responsaveis pelas

validacdes.

Os indicadores apresentados estdo presentes no sistema informatizado e, portanto, sdo
gerados relatorios gerenciais de acompanhamento pela area de Exceléncia em Inovacdo e

posterior divulgacao para cada empresa em relacdo ao seu desempenho atual.
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4  Analise e resultados

O capitulo apresenta os resultados obtidos a partir da coleta de dados sobre os projetos
selecionados dentro de um determinado periodo de tempo.

A analise foi dividida em duas partes, qualitativa e quantitativa, sendo essas
subdivididas também em relacdo ao periodo de analise: previamente e posteriormente ao
Projeto Seis Sigma da area de Exceléncia em Inovagdo, como ilustrado pela Figura 9.

Sao apresentados os critérios selecionados para as avaliagdes e 0s motivos considerados

para sua escolha.

> Analise >

Pré Pds
© Melhorias Melhorias
=
"('U' Projetos terminados Projetos terminados
> de 2009-2011 de 2011-2012
[g°)
= * Analisar projetos * Analisar projetos
o] terminados entre terminados entre Comparagdo
out/2009 e set/2011 out/2011 e set/2012 pré/pés melhorias
* Verificar eficacia
das melhorias nas
Analise dos indices Analise dos indices ccl)nd?t;c")es de )
. de venda de venda término do projeto
> * Diagnosticar
= * Entrevistar lideres de * Entrevistar lideres de novos problemas
."_5 projeto; projeto; /
c * Consultar depto. de * Consultar depto. de |
g vendas; vendas;
(@] * Analisar acurdcia da * Analisar acurdcia da
previsao. previsao.
Figura 9 - Resumo do processo de analise dos dados
(Fonte: elaborado pela autora)
Ferramentas

Os dados dos projetos foram extraidos das fichas ICPM de cada projeto através da

utilizacdo da ferramenta Business Objects XI, uma aplicacdo do sistema SAP, gerando um
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relatério completo més a més sobre cada projeto antes de 0 mesmo ser arquivado. Apds o
arquivamento, apenas poucas pessoas tém acesso a eles.

O tratamento das informacoes e elaboracdo dos graficos foram feitos com o uso do MS
Office Excel 2007.

Selecdo de dados: intervalo de tempo determinado

O periodo estabelecido para a analise pré-projeto Seis Sigma foi de vinte e quatro
meses entre Outubro de 2009 e Setembro de 2011. J& para a fase pds-projeto, doze meses
entre Outubro de 2011 e Setembro de 2012.

Apesar de parecer pouco convencional a escolha dos doze meses ndo fechados no
mesmo ano, para a empresa, em sua sede na Frangca é comum, devido ao més de outubro ser o
primeiro més ap6s o periodo de verdo e férias escolares, quando diversos empregados

retomam suas atividades.

Método

Além da extracdo de dados da base ICPM, foi enviado um questionario, apresentado no
capitulo de apéndices como item 8.1. para cada um dos lideres de projeto dos projetos

terminados utilizados como parametros para esse trabalho.

4.1 Analise Qualitativa

A andlise qualitativa refere-se a qualidade do Funil de Inovagdo e ao uso das

ferramentas e melhores praticas em gestdo de projetos.

Pipeline de Inovacao

Um bom funil deve estar equilibrado em relagéo aos tipos de projeto, pois cada um dos
cinco tipos contemplados pelo processo da empresa apresentam diferentes prazos e riscos.
Dessa forma, deve-se garantir uma melhor dindmica do pipe, pois, alimentado-o
variadamente, havera projetos de tipos e retornos diversos finalizados durante todo o ano, de
maneira a satisfazer a estratégia de cada GBU e da empresa como um todo. E importante
ressaltar que um pipe equilibrado ndo significa, necessariamente, ter quantidades iguais de

cada tipo de projeto.
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Ferramentas para gestdo de projetos

A empresa conta com um processo para gerenciamento dos projetos de inovacao

recente, comecado em 2007 e investe em treinamentos para lideres e diretores de projetos de

inovacdo pelo mundo todo, lecionados apenas pela Gerente de Disciplina em Inovacao.

Além disso, se preocupa com a criacdo e manutencdo de ferramentas padronizadas de

maneira a facilitar o trabalho da gestdo de todos os projetos e também para que a analise de

portfolio estratégico tenha uma métrica comum em todas as unidades de negdcio quando 0s

projetos sdo levados aos comités anuais de inovagéo.

Em relacdo a essas ferramentas, foram averiguados 0s seguintes critérios:

Atualizacao correta do status do projeto: na empresa em questdo, um projeto
apenas pode apresentar o status Finished quando terminado em fase 5. O
encerramento do projeto em qualquer outra fase é considerado um
cancelamento, cujo status deve ser Cancelled. Através do acompanhamento
iniciado durante o projeto Seis Sigma, notou-se que esse € um problema
recorrente, dificultando o desenvolvimento de estatisticas confiaveis sobre a
dindmica do pipeline e o levantamento dos projetos que, de fato, completaram
sua vida e geraram novos produtos para venda;

Cronograma inicial: é importante que 0s projetos apresentem um cronograma
desde seu inicio, de forma a planejar seus gastos e manter entregas regulares ao
diretor, para que esse acompanhe onde estdo sendo usados 0S recursos
disponiveis. O cronograma é usado também pela alta geréncia como um dos
critérios analisados para manter sempre uma quantidade adequada de projetos
ativos. Se ndo ha visdo do andamento previsto dos projetos, planejar o
orcamento de P&D torna-se mais dificil;

Prazos: os prazos propostos devem ser cumpridos ou atualizados quando é
notado um atraso ou adiantamento. Dessa forma, cada empresa pode programar
sua distribuicéo de recursos com P&D e gerenciar seu portfolio de maneira mais
eficiente;

Cumprimento de todas as fases propostas pelo modelo Process Innovation:
passar por todas as fases aumenta as chances de abordar as mindcias de um
projeto, minimizando o0s riscos aos quais ele estd sujeito. Dessa forma, se o
projeto atender aos critérios da fase, ele pode seguir, caso contrario, deve ser

cancelado o mais rapidamente possivel;
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e Atualizacdo do campo NPV from beginning: este indicador mede a
capacidade de previsdo do projeto em relacdo ao valor gerado por seu produto
final para a empresa — o valor presente liquido que a venda do produto ou
melhoria do processo de fabricacdo de um produto gerara. Sdo contabilizados os
custos desde o lancamento do projeto. Sua atualizacdo é importante para a
priorizacdo de projetos considerando-se a questdo econdmica e esté diretamente

relacionada a atualizagdo do BP do projeto;

Durante as analises, foi dada énfase a separacdo dos critérios por tipo de projeto para
que se possa avaliar também se os projetos tem sido bem classificados, ou seja, se as
caracteristicas relativas a cada tipo tem sido seguida.

Aproveitando o fato de a area de P&D do grupo Solvay estar sendo revista e
remodelada devido a integracdo das duas empresas, esse critério foi considerado importante
por levantar a possibilidade de maior flexibilizacdo do processo de gestdo, considerando a

tipologia dos projetos.

4.1.1 Antes do projeto Seis Sigma

A andlise dos projetos terminados previamente ao projeto Seis Sigma € iniciada com a
situacdo do pipeline ao término do periodo escolhido de Outubro de 2009 a Setembro de

2011, resumida na Figura 10.

e Em 28 de setembro de 2011, dltima data de compilacdo de dados da empresa ao
final do periodo selecionado, havia 194 projetos ativos, 15 em Stand By e 20
Under Construction.

e 126 novos projetos entraram no funil;

e 71 projetos foram cancelados em fases diversas;

e 45 projetos terminaram apos finalizarem a fase 5.
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Funil de Inovacao no periodo de Outubro de 2009 a Setembro de 2011

Situacdo em 28 de setembro de 2011: 229 projetos: todos os Status, todas as Prioridades , todas as Fases.

194 projetos Ativos; 15 em Standby; 20 Under Construction

126 Novos projetos

45 Terminados

71 Cancelados

Figura 10 - Resumo da situacdo do funil de inovagéo no periodo de Outubro de 2009 a Setembro de 2011
(FONTE: elaborado pela autora)

Um indicador utilizado pela companhia e que se mostra ruim no periodo ¢ a “taxa de
sucesso”, que considera a quantidade de projetos terminados em relagdo a quantidade de

novos projetos entrando no funil de inovacdo no mesmo periodo:

Quantidade de projeto terminados
Quantidade de novos projetos

Taxa de sucesso =

4
Taxa de sucesso = 176 ~ 36%

O benchmarking da industria quimica utilizado na empresa aponta que essa taxa de
sucesso deve estar na faixa dos 50% para ser considerada boa.
Podemos notar também que mais de 50% dos projetos foram tardiamente cancelados,

nas fases 3 ou 4, quando o projeto ja consumiu uma quantidade de recursos grande.

Distribuicdo de projetos terminados de acordo com o tipo

De acordo com o Gréfico 1, podemos notar que a distribuicdo do nimero de projetos
terminados no periodo é desigual, seguindo praticamente a ordem de longevidade de cada

tipo, como apresentado na Matriz de segmentacdo da Figura 5.
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Gréfico 1 - Distribuicdo dos projetos terminados de Outubro de 2009 a Setembro de 2011, por tipo
(FONTE: elborado pela autora)

O resultado atende ao esperado pela empresa, pois a distribuicdo de projetos iniciados
no PDP também segue esse padrdo: maior quantidade de projetos de baixo investimento e
menor risco. Dessa forma, retornos de curto prazo sdo gerados para a companhia de forma a
manter sustentavel o seu reinvestimento em P&D.

Os valores das colunas do grafico trazem a porcentagem relativa ao total que cada tipo
de projeto representa. Por exemplo, os vinte projetos do tipo Process Improvement
representam 44% do total de quarenta e cinco. Na parte superior de cada coluna do gréfico,

temos a quantidade absoluta de projetos.

Atualizacao correta do status do projeto

Como explicado anteriormente, a atualizagdo correta do status do projeto foi notada
como bastante falha no processo e considerada relativamente grave devido ao seu baixo grau
de complexidade.

N&o héa regularidade em relacéo a esses erro, porém nota-se pelo Grafico 2 que quando
h&4 maior nimero de projetos terminados, hd pelo menos um que foi indevidamente
classificado como tal.

Dessa forma, uma extracdo de dados simples, a partir do sistema ICPM, sem

tratamento, pode trazer uma visdo errdnea da quantidade de projetos bem sucedidos.
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Gréfico 2 - Comparagao entre nimero de projetos terminados e corretamente terminados, por més analisado
(FONTE: elaborado pela autora)

O Gréfico 3 traz um resumo da porcentagem de projetos terminados corretamente ao

longo dos vinte e quatro meses estudados.
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Gréfico 3 - Porcentagem de projetos corretamente terminados, por més analisado
(FONTE: elaborado pela autora)

Ao todo, houve 68 projetos com status Finished, mas apenas 45 terminados
corretamente, chegando-se a um aproveitamento de 66% de acertos. Um valor baixo para um

critério simples
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Cronograma Inicial

Foi classificado como cronograma correto o preenchimento dos campos de previsdo de
passagem de cada fase, de 1 a 5. Assim, 0s ndaos conformes, cuja resposta no grafico é “nio”,
foram aqueles cujo planejamento de pelo menos alguma fase estava em branco ou todas as
fases foram preenchidas com a mesma data apenas para efeito de preenchimento, sem

critérios.
O projeto apresentou cronograma inicial correto?
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Gréfico 4 - Porcentagem dos projetos, por tipo, que apresentaram um cronograma inicial correto
(FONTE: elaborado pela autora)

Como percebemos pelo Grafico 4, quase metade dos projetos ndo apresentou um
cronograma correto, totalizando 44% do total.

Apesar da baixa amostragem de projetos de vida mais longa, como o Breakthrough,
Process Step Change e Product Application Development, por um lado, € grave notar que
parte dos mesmos ndo apresentou um cronograma inicial correto uma vez que esses requerem
maiores investimentos de P&D. Por outro lado, os projetos de vida curta, como Fast Track e
Process Improvement, os quais seriam mais faceis de calcular o cronograma, acabam tendo

esses campos negligenciados.

Prazos

Dentro desse critério, foram analisadas as seguintes caracteristicas:
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e Se houve revisdo no cronograma do projeto, ou seja, se a data final de previsao
de término foi alterada ao longo do projeto;

e Média do tempo de vida do projeto antes e apds a revisdo e a porcentagem de
em quanto a vida do projeto mudou.

Houve revisao no cronograma do projeto?
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Breakthrough Fast Track Process Process Step Productor
Growth Improvement Change Application
Development

Gréfico 5 - Porcentagem dos projetos que tiveram suas datas de término de projetos alteradas ou ndo em relagao
a proposta inicial, por tipo de projeto
(FONTE: elaborado pela autora)

Vemos no Gréafico 5 que a maior parte dos projetos teve sua data de término alterada,
totalizando 73% do total. Isso, de certa forma, se mostra como um ponto positivo, pois

demonstra atencdo as datas, revisdo do cronograma do projeto e que ele foi atualizado.
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Duracao do projeto
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Grafico 6 - Média do tempo de vida inicial e final do projeto, por tipo
(FONTE: elaborado pela autora)

O ponto ruim em relagdo a reviséo de cronograma foi o fato de os projetos que tiveram
suas datas alteradas, terem suas duragdes dos aumentadas radicalmente, como evidenciado
nos Gréfico 6 e Grafico 7. Projetos rapidos como Fast Track aumentaram, em média 100%,

enguanto os do tipo Process Improvement mais do que dobraram seu tempo de vida.

Em quanto avida do projeto mudou?
120%
100%
80%
60% -
40% -
0% - T T T 1
Breakthrough Fast Track Process Process Step Productor
Growth Improvement Change Application
Development

Gréfico 7 - Em quanto a vida do projeto aumentou em relacdo ao tempo de vida inicialmente previsto, em
porcentagem, por tipo
(FONTE: elaborado pela autora)
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Ressalta-se que alguns outliers foram excluidos do célculo da média para néo

distorcerem os valores:

Cumprimento de todas as fases propostas pelo modelo Process Innovation

Fast Track:projeto com aumento de 820% em relagdo ao previsto inicialmente;

Process Improvemet:projeto com aumento de 967%;
Process Step Change:projeto com aumento de 405%;

Product or Application Development: projeto com aumento de195%.

As fases iniciais 1 e 2 correspondem & prospec¢do de mercado e construgcdo de uma

base solida e confiavel de dados para o desenvolvimento do projeto. Elas sdo as principais

responsaveis pela boa qualidade das informacdes expostas no capitulo da revisdo bibliogréafica

por Rozenfeld et al. e Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000).

Como vemos no Grafico 8, a maioria dos projetos ndo apresentou a fase 1, totalizando

69% do total

terminados.

e quase metade ndo apresentou a fase 2, totalizando 49% de todos o0s

Jé& as fases 3 e 4 sdo as mais seguidas por todos os tipos de projeto (exceto a fase 3 para

0 Process Improvement), com 60% e 71%, respectivamente, de adesao.
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Gréfico 8 - Porcentagem de projetos, por tipo, que passaram por determinada fase

(FONTE: elaborado pela autora)



66

O fato de termos uma baixa taxa de sucesso e cancelamentos tardios pode indicar que a
pesquisa inicial ndo tem sido realmente bem feita.

E aqui vemos um ponto importante de melhoria a ser tratado: se a os diferentes tipos de
projeto tém usado as fases ndo de maneira integral, é necessario que se reveja 0 processo de
gestdo de modo que ele se torne adequado a cada tipo de projeto proposto.

Atualizacdo do campo Net Present Value

O campo de valor presente trazido pelos projetos corresponde a atualizagdo do plano de
negocios do projeto (BP) e tem importante valor para a alta gestdo de cada GBU e da empresa
por ser ele o indicador financeiro mais relevante para a selecdo de portfolio.

Dessa forma, espera-se que 0s projetos de maior duragdo e investimento atualizem
esses campos mais vezes, indicando que o BP foi revisado e que as condigfes atuais de

mercado tém sido consideradas durante toda a vida do projeto.

Quantas vezes o NPV do projeto foi atualizado?
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Gréfico 9 - Porcentagem de projetos, por tipo, que atualizaram seu NPV um determinado ndmero de vezes
(FONTE: elaborado pela autora)

A realidade mostrada no Grafico 9 ndo reflete o esperado, pois metade dos projetos
Process Step Change atualizou o BP uma ou duas vezes apenas, enquanto mais da metade dos
Product or Application Development ndo atualizou ou teve apenas uma revisdo. Além disso
um dos projetos do tipo Breakthrough teve seu BP revisado apenas uma vez ao longo de todos

0s anos de desenvolvimento.
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O que ndo se esperava eram as maltiplas revisdes de alguns projetos do tipo Fast Track
ou Process Improvemen, mas essa situacdo indica acompanhamento constante do mercado,

mesmo em projetos de suposta curta duracgéo.

Apobs as atualizacbes do BP, um ponto relevante para a empresa é saber o valor
financeiro do seu pipe. Para tal, vemos no Grafico 10 a variacdo entre o valor total que os
projetos terminados se propuseram a trazer no inicio de suas vidas e o valor final, da Gltima

versao de seus planos de negdcio.

Em quanto mudou o NPV do pipe?
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Graéfico 10 - Variagdo do valor da soma dos NPV dos projetos ao seu término em relagédo ao NPV previsto no
inicio do projeto, por tipo

(Fonte: elaborado pela autora)

O Gréfico 10 nos permite avaliar que a maior parte das equipes se mostra bastante
otimista ao inicio do projeto, pois prevé uma contribuicdo financeira maior do que em relacao
a ultima atualizac&o do BP.

Ja as equipes responsaveis pelos projetos de maior risco e duracdo parecem mais
conservadoras ao analisar inicialmente o valor de seus projetos, e, assim, com o

desenvolvimento dos mesmos, passam a estimar que o valor trazido por eles possa ser maior.
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4.1.2 Depois do projeto Seis Sigma

A anélise dos projetos terminados posteriormente ao projeto Seis Sigma € iniciada com
a situacdo do pipeline ao término do periodo escolhido de Outubro de 2011 a Setembro de

2012, resumida na Figura 11.

e Em 30 de setembro de 2012, ultima data de compilagdo de dados da empresa ao
final do periodo selecionado, havia 169 projetos ativos, 17 em Stand By e 20
Under Construction.

e 26 novos projetos entraram no funil;

e 13 projetos foram cancelados em fases diversas;

e 15 projetos terminaram apos finalizarem a fase 5.

Funil de Inovacéo no periodo de Outubro de 2011 a Setembro de 2012

Situagdo em 30 de setembro de 2012: 206 projetos: todos os Status, todas as Prioridades , todas as Fases.

169 projetos Ativos; 17 em Standby; 20 Under Construction

. x"
26 novos projetos

15 Terminados

13 Cancelados

£\

Figura 11 - Resumo da situacao do funil de inovacao no periodo de Outubro de 2011 a Setembro de 2012
(FONTE: elaborado pela autora)

Ataxa de sucesso para essa situagdo é:

15
Taxa de sucesso = 26 ~ 58%
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Aqui, pelo benchmarking da industria quimica utilizado na empresa, o qual aponta que
essa taxa de sucesso deve estar na faixa dos 50% para ser considerada boa, o indice é
satisfatorio, estando acima da média.

Podemos notar também que mais de 50% dos projetos foram cancelados em suas fases
inicias, como fase 1 ou 2 , quando o projeto ainda ndo consumiu uma quantidade de recursos

grande

Distribuicdo de projetos terminados de acordo com o tipo

De acordo com o Gréafico 11, podemos notar que a distribuicdo do nimero de projetos
terminados no periodo é desigual, seguindo praticamente a ordem de longevidade de cada

tipo, como apresentado na Matriz de segmentacédo da Figura 5.
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Gréfico 11 - Distribuicdo dos projetos terminados de Outubro de 2011 a Setembro de 2012, por tipo
(FONTE: elborado pela autora)

O resultado continua atendendo ao esperado pela empresa, embora néo tenha havido
término de nenhum projeto do tipo Breakthrough no periodo em quastéo.

Os valores das colunas do grafico trazem a porcentagem relativa ao total que cada tipo
de projeto representa em relacdo ao total. Na parte superior de cada coluna do gréafico, temos a

quantidade absoluta de projetos.
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Atualizacéo correta do status do projeto

O Gréfico 12 nos traz a comparacao entre 0 nimero total de projetos terminados e 0s
terminados corretamente, ou seja, completando a ultima fase do processo.
Ocorreram erros quando um maior nimero de projetos foi finalizado, como nos meses

de janeiro e agosto de 2012.
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Grafico 12 - Comparagdo entre nimero de projetos terminados e corretamente terminados, por més analisado
(FONTE: elaborado pela autora)

O Gréfico 13 traz um resumo da porcentagem de projetos terminados corretamente ao

longo dos vinte e quatro meses estudados.
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Grafico 13 - Porcentagem de projetos corretamente terminados, por més analisado
(FONTE: elaborado pela autora)
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Ao todo, houve 18 projetos com status Finished e 15 terminados corretamente,

chegando-se a um aproveitamento de 83% de acertos. Um valor alto para esse critério.

Cronograma Inicial

Novamente esclarecendo, foi classificado como cronograma correto o preenchimento
dos campos de previsdo de passagem de cada fase, de 1 a 5. Assim, 0s ndos conformes, cuja
resposta no grafico é “ndo”, foram aqueles cujo planejamento de pelo menos alguma fase
estava em branco ou todas as fases foram preenchidas com a mesma data apenas para efeito

de preenchimento, sem critérios.

O projeto apresentou cronograma inicial correto?
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Gréfico 14 - Porcentagem dos projetos, por tipo, que apresentaram um cronograma inicial correto
(FONTE: elaborado pela autora)

Como percebemos pelo Grafico 14, apenas poucos projetos ndo apresentaram um
cronograma inicial correto, sendo eles do tipo Fast Track, ou seja, com duragdo de vida de,

aproximadamente, um ano. Assim, 87% do total teve um cronograma inicial correto.

Prazos

Dentro desse critério, foram analisadas as seguintes caracteristicas:
e Se houve revisdo no cronograma do projeto, ou seja, se a data final de previsao
de término foi alterada ao longo do projeto;
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e Média do tempo de vida do projeto antes e apds a revisdo e a porcentagem de

em quanto a vida do projeto mudou.

Houve revisao no cronograma do projeto?
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Gréfico 15 - Porcentagem dos projetos que tiveram suas datas de término de projetos alteradas ou ndo em relacéo
a proposta inicial, por tipo de projeto
(FONTE: elaborado pela autora)

Vemos no Grafico 15 que a maior parte dos projetos teve sua data de término alterada,
totalizando 67% do total. Novamente, esse ndo € um ponto negativo, pois demonstra atencéo e

revisao do cronograma do projeto e que ele foi atualizado.
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Gréafico 16 - Média do tempo de vida inicial e final do projeto, por tipo
(FONTE: elaborado pela autora)
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Mais uma vez, o ponto ruim em relacdo a revisdo de cronograma foi o fato de os
projetos que tiveram suas datas alteradas, terem suas duragdes dos bastante aumentadas, como
trazido pelos Gréafico 16 e Grafico 17.

O projetos do tipo Fast Track aumentou em 67% seu tempo de vida, enquanto os do

tipo Process Improvement aumentaram, em média 166%.

Em quanto avida do projeto mudou?

180%
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60% -
40% -
20% -

0% -

Fast Track Process Process Step Productor
Improvement Change Application
Development

Grafico 17 - Em quanto a vida do projeto aumentou em relacéo ao tempo de vida inicialmente previsto, em
porcentagem, por tipo
(FONTE: elaborado pela autora)

Ressalta-se que alguns outliers foram excluidos do célculo da média para néo
distorcerem os valores:
e Process Step Change: os dois projetos que tivera suas duragdes revistas tiveram
aumento de 41% e 389%, nao tendo sentindo em calcular suas médias.

Cumprimento de todas as fases propostas pelo modelo Process Innovation

Como vemos no Gréafico 18, a maioria dos projetos (80% do total) ndo apresentou a
fase 1. Em relacdo as demais fases, também n&o houve uso pleno de todas pelos cinco tipos de

projetos.
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Uso das fases
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Gréfico 18 - Porcentagem de projetos, por tipo, que passaram por determinada fase
(FONTE: elaborado pela autora)

Para esses projetos, a fase de maior adesdo por parte dos diferentes tipos foi a fase 2
para os projeto considerados rapidos e a fase 4 para os projetos de vida mais longa.

No geral, 67% apresentara a fase 2, 40% a fase 3 e 47% a fase 4.

Uma observacéo: o projeto terminado do tipo Product or Application Development ndo
aparece como seguindo fase alguma — apenas a fase 5 como todos 0s projetos. Pesquisada sua
origem, ele entrou no sistema em sua fase final devido a exigéncia de uma auditoria de

qualidade externa a empresa.

Atualizacédo do campo Net Present Value

Retomando, o campo de valor presente trazido pelos projetos corresponde a atualizagédo
do plano de negécios do projeto (BP) e tem importante valor para a alta gestdo de cada GBU e
da empresa por ser ele o indicador financeiro mais relevante para a sele¢do de portfélio.

Dessa forma, espera-se que 0s projetos de maior duragdo e investimento atualizem
esses campos mais vezes, indicando que o BP foi revisado e que as condicBes atuais de

mercado foram consideradas durante toda a vida do projeto.
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Quantas vezes o NPV do projeto foi atualizado?
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Gréfico 19 - Porcentagem de projetos, por tipo, que atualizaram seu NPV um determinado nimero de vezes
(FONTE: elaborado pela autora)

A realidade mostrada no Grafico 19 ndo reflete o esperado, pois dois dos projetos
Process Step Change atualizou o BP apenas uma vez.

Novamente, ndo se esperava as multiplas revisdes de alguns projetos do tipo Process
Improvemen, mas essa situacdo indica acompanhamento constante do mercado, mesmo em

projetos de suposta curta duragéo.

Analisando o valor financeiro do seu pipe, vemos no Gréafico 20 a variacdo entre o
valor total que os projetos terminados se propuseram a trazer no inicio de suas vidas e o valor
final, da Ultima versdo de seus planos de negdcio.

Ele nos permite reforcar que a maior parte das equipes se mostra bastante otimista ao
inicio do projeto, pois prevé uma contribuicdo financeira maior do que em relacdo a ultima
atualizacdo do BP.

J& as equipes responsaveis pelos projetos de maior risco e duracdo parecem mais
conservadoras ao analisar inicialmente o valor de seus projetos, e, assim, com o

desenvolvimento dos mesmos, passam a estimar que o valor trazido por eles possa ser maior.
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Em quanto mudou o NPV do pipe?
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Grafico 20 - Variagdo do valor da soma dos NPV dos projetos ao seu término em relagdo ao NPV previsto no
inicio do projeto, por tipo

(Fonte: elaborado pela autora)

4.2 Analise Quantitativa

A anélise quantitativa focou no levantamento dos dados de vendas e retorno financeiro
dos novos produtos ou processos referente aos projetos de inovagdo previamente verificados.
Eles foram levantados para que o parametro Y (accuracy), estabelecida pela equipe da area de

P&D, fosse verificado para os projetos terminados pré e pos-projeto Seis Sigma.

Relembrando:

ganhos reais (Margem de Contribuicao Unitaria x Volume),qq

~ ganhos previstos  (Margem de Contribuigio Unitaria x Volume)repisto

Foi estabelecido para o Limite Inferior de Especificagdo o valor de 0,80 e para o Limite

Superior de Especificacdo, 1,40. Dessa forma,
080< Y<140

A proposta é reduzir a taxa de defeitos, ou seja, projetos fora da especificacdo de 79%

para 25% e chegar em uma média igual de Y igual a 1,0 com desvio padréo de 0,74.
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A obtencdo dos valores necessarios para o calculo de Y seguiu a seguinte sequéncia,

bastante semelhante a ilustrada pela Figura 8:

1. Obtencéo dos dados de previséo:

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

BP disponivel na ficha ICPM: dados de volume (em toneladas) para ano
corrente, no caso, 2012.
Calcular o volume (toneladas) para 0 més de avaliagdo M (M=1 para

Janeiro, 2 para Fevereiro e assim por diante).

Volume previsto para o ano todo
12 '

Vprevisto =

BP: preco de venda previsto para a primeira venda (kEuros/tonelada) ou
entdo preco de venda previsto para a maturidade de vendas, no caso em
gue a mesma ja tivesse sido atingida.

Nesse item ha pequena divergéncia entre 0 método do projeto Seis Sigma e
0 deste Trabalho de Formatura, pois, em 2010, ndo tinhamos produtos
lancados até o final de 2009 que j& haviam atingido a maturidade de
vendas;

BP: custos variaveis (kEuros/tonelada). Nos custos variaveis do BP estdo
embutidos despesas também;

Célculo da (MCU)prevista.

2. Obtencdo dos dados reais (correntes), com pelo menos seis meses de

langamento do produto e vendas:

Foram enviadas planilhas no modelo demonstrado na Tabela 2 para os

responsaveis pela gestdo financeira de cada GBU. Essas pessoas tém acesso ao

sistema SAP, devido a confidencialidade dos dados e puderam consultar o que

era necessario.

2.1.

2.2.

Sistema de gerenciamento de vendas da empresa (SAP): volume de vendas
(toneladas) até o més de avaliagdo M;

SAP: preco de venda praticado (kEuros/tonelada);



78

2.3. SAP: custos varidveis (KEuros/tonelada). Despesas variaveis também ja
inclusas;
2.4. Calculo da (MCU)real.

Tabela 2 - Modelo de planilha para coleta de dados de vendas do ano de 2012
(FONTE: elaborado pela autora)

Preco médio Custos
Volume (ton) de venda variaveis
(KEUR/ton) (KEUR/ton)

Data de
referéncia

Nome comercial do produto

O campo Data de referéncia presente na planilha é a utilizada para o parametro M, ou

més de avaliacao.

3. Resultado final: Y
Compilacéo dos resultados obtidos nos passos 1.1. e 1.4., para a previsdo e 2.1.

e 2.4., para os valores reais.

4.2.1 Antes do projeto Seis Sigma

Dos quarenta e cinco projetos terminados e analisados quanto aos critérios
qualitativos, quatro ndo apresentam o nome comercial do produto, essencial para a consulta
no sistema SAP.

Questionados sobre essa questdo, um dos lideres respondeu em seu questionario que 0
projeto focou na melhoria de um processo de produtos ndo especificos. Dos outros trés, nao se
obteve resposta.

Assim, dos dados de quarenta e um projetos solicitados aos controladores financeiros
das GBUs, foram obtidas respostas para vinte e seis deles, correspondendo a seis das nove
unidades de negdcio da empresa. Insistentemente procurados, 0s representantes das demais

GBUs néo forneceram o que lhes foi solicitado.



79

Nivel do indicador Y (accuracy)

A Tabela 3 traz um resumo de alguns intervalos para os valores de Y e o numero de

produtos cujo Y se encaixa nesse intervalo.

Tabela 3 - Intervalos para Y e o correspondente em nimeros de produtos que atingiram tal intervalo (pré)
(FONTE: elaborado pela autora)

Intervalos de Y Nimero de
produtos
0,00-0,50 10
0,51-1,00 3
1,01 -2,00 5
2,01-3,00 1
>3,0 7
Total 26

Com esses vinte e seis valores, chegou-se a:

e 4 projetos dentro da especificacdo, com 0,80 <Y < 1,40;
e 9projetoscomY >14;

e 13 projetoscom Y <0,8.

Sendo a média Y=1,95 com desvio padréo de 2,28.

Assim, 84% dos projetos de inovacédo estdo fora da especificacdo dos clientes (&rea de
P&D).

A situacdo pré-projeto Seis Sigma, considerando o intervalo de tempo 2010/2011,
posterior ao focado durante a execucdo do mesmo (2009) se mostra ruim em relacdo ao

estabelecido pela VOC.

4.2.2 Depois do projeto Seis Sigma

A andlise quantitativa dos projetos terminados pos-projeto Seis Sigma foi prejudicada,

pois, dos quinze projetos terminados, seis ndo apresentaram o nome comercial do produto,
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necessario para rastred-lo no sistema SAP. Questionados sobre a questdo, a justificativa dos
lideres de projeto foi a ndo especificidade do projeto de melhoria de processos em relacdo a
um produto.

Além disso, dos nove projetos restantes, quatro terminaram em agosto e setembro de
2012, ndo possuindo ainda dados consolidados de vendas até a metade do més de outubro,
prazo limite para a coleta de dados deste trabalho.

Sendo assim, havia a possibilidade de se obter dados de cinco projetos, porém foram
fornecidos apenas quatro, pois 0 ndo havia registro de vendas para um deles.

Dessa forma, a Tabela 4 traz um resumo com 0s mesmos intervalos considerados para

Y na analise pré-projeto e o nimero de projetos cujo Y se encaixa no intervalo.

Tabela 4 - Intervalos para Y e o correspondente em nimeros de produtos que atingiram tal intervalo (pés)

Intervalos de Y NparTgﬂ(fo(:e
0,00 0,50 2
0,51 - 1,00 0
1,01-2,00 1
2,01 - 3,00 1
>3,0 0
Total 4

Com esses quatro valores, chegou-se a:

o (0 projetos dentro da especificagdo, com 0,80 <Y < 1,40;
e 2 projetoscomY >14;

e 2 projetos comY <0,8.

Sendo a média Y=1,22 com desvio padrédo de 1,15.

Assim, 100% dos projetos de inovacao estdo fora da especificacdo dos clientes (&rea de
P&D).

A amostra é bastante pequena, porém notamos que situacdo pos-projeto Seis Sigma,
considerando o intervalo de tempo 2011/2012, também se mostra ruim em relacdo ao

estabelecido pela VOC.
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4.3 Comparagao

A comparacdo entre as situages dos projetos terminados antes e apos a conclusdo do
projeto Seis Sigma sera feita primeiramente pela parte qualitativa, critério a critério e, em
seguida, sera apresentada a analise quantitativa.

Além disso, esta parte foi dividida entre exposicao dos dados e posterior interpretacdo
dos mesmos para analisar se as melhorias foram, de fato, eficazes. O fechamento do item €
através da proposta de novas melhorias a serem trabalhadas na empresa.

4.3.1 Dados coletados
Quanto aos critérios qualitativos, temos:

e Pipeline de Inovacéo

Comparando-se os critérios da Tabela 5, notamos melhora na taxa de sucesso do pipe e
a distribuicdo dos tipos de projetos manteve-se dentro do esperado.
Outro ponto relevante € diminuicdo de cancelamento de projetos em uma fase tdo tardia

quanto a fase 4, porém ainda ha uma taxa elevada sendo cancelados na fase 3.

Tabela 5 - Comparativo do critério pipeline de inovagéo

Antes Depois

58%
segue o0 esperado

Taxa de sucesso 36%

Distribuicdo de projetos segue o0 esperado

e Ferramentas para gestao de projetos
Os itens a seguir comparam os efeitos do uso das ferramentas de gestao.
Atualizacédo correta do status do projeto

A Tabela 6 nos traz a comparacdo da taxa de acertos na atualizacdo do status de
projetos terminados. Houve melhora significativa neste ponto, com incremento da taxa em
26%.
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Tabela 6 - Comparativo do critério de taxa de acerto do status

% de projetos

‘ Taxa de acerto para status ‘ 66% | 83%

Cronograma inicial

A Tabela 7 nos traz a informacdo de que para trés dos quatro tipos de projetos que
obtiveram sucesso no periodo pos-projeto houve o planejamento inicial correto, havendo
aumento mais expressivo no tipo Process Improvement, o qual vem apresentando a maior

variagdo entre o tempo de vida inicialmente proposto e depois de revisado.

Tabela 7 - Comparativo do critério cronograma inicial

% de projetos com

cronograma Correto

Breakthrough 0% | -
Fast Track 58% 33%
Process Improvement 50% 100%
Process Step Change 75% 100%
Prod. Or App. Development 71% 100%
Total 44% 87%
Prazos

A Tabela 8 nos mostra a diminuicdo da variagdo no tempo de vida dos projetos do tipo Fast
Track, o qual também diminuiu sua média do tempo de vida. Inicialmente, no periodo pré-projeto Seis
Sigma, esse tipo de projeto apresentava uma vida média de 451 dias e depois de revisados, 805 dias. Ja
posteriormente ao projeto, a vida média inicial caiu para 385 dias propostos inicialmente e 548, apds a
revisdo, valores mais proximos do que recomendado na descricdo da tipologia da empresa.

Ja o tipo Process Improvement aumentou tanto a variagdo no tempo de vida, quanto a média do
tempo de vida, continuando distante da expectativa da empresa de duragdo de, no méaximo, um ano.

Em Process Step Change néo foi feita a comparacdo por média devido a diferenca entre os dois
valores obtidos dos projetos terminados, de + 41% e + 389%, porém ambos sdo maiores do que a
média do periodo anterior ao Seis Sigma.

Por fim, o Unico projeto Product or Application Development terminado depois ndo apresentou

variacdo no seu tempo de vida, porém maior duracéo, saindo do tempo previsto desejado.
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Tabela 8 - Comparativo do critério de prazos

Média de a!teragéo no Antes Depois
tempo de vida

Breakthrough + 75% -
Fast Track +101% +67%
Process Improvement +112% 1 + 166%
Process Step Change +30% --
Prod. Or App. Development +54% l 0%

Cumprimento de todas as fases propostas pelo modelo Process Innovation

A fase 1 apresentou piora no contexto geral, com menos projetos passando oficialmente
por ela para os tipos Fast Track. Em entrevista, alguns lideres de projeto justificaram que ndo
a seguiram, pois julgaram que ndo havia necessidade de pesquisa de mercado ou novas
solucdes tecnoldgicas para pequenas melhorias em produto cuja tecnologia de producédo ja é
dominada.

A fase 2, de aquisicdo de dados e determinacdo dos parametros para a rota tecnoldgica,
apresentou melhora para a Process Improvement, tendo seu uso diminuido para o tipo Process
Step Change.

A fase 3, de preparacdo para a industrializagdo, também apresentou melhora para a
Process Improvement, tendo seu uso diminuido para o tipo Process Step Change.

Por fim, a fase 4, de inicio da producéo industrializada, onde, normalmente, ocorrem as
primeiras vendas do produto, teve uso mais recorrente para Process Step Change, enquanto

diminuiu para os demais.

A Tabela 9 nos traz o resumo das comparagoes.

Tabela 9 - Comparativo do critério de cumprimento de fases

Breakthrough 50% 1 -
Fast Track 50% 0%
Process Improvement 20% 25%
Process Step Change 25% 33%
Prod. Or App. Development 29% ‘ -
Total 31% : 20%
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Breakthrough 50% . -
Fast Track 67% . 67%
Process Improvement 50% : 88%
Process Step Change 50% : 33%
Prod. Or App. Development 43% -
Total 53% 67%

Breakthrough 100% i -
Fast Track 67% 67%
Process Improvement 40% 50%
Process Step Change 75% 0%
Prod. Or App. Development 86% : -
Total 60% i 40%
- Antes Depois
Breakthrough 100% -
Fast Track 83% 33%
Process Improvement 60% 38%
Process Step Change 75% ' 100%
Prod. Or App. Development 71% -
Total 71% 47%

Atualizagéo do campo NPV from beginning

O numero de atualizagdes do valor de NPV do projeto aumentou para o tipo Process
Improvement. Essa elevacdo era até esperada devido ao aumento da frequéncia de uso das
fases propostas pelo PDP da empresa. Uma vez que se trabalha em fatores mais variados de
um projeto, vao-se obtendo mais informacgdes, as quais causam a reavaliacdo do impacto
financeiro do produto a empresa.

Jé& para Fast Track, a reducéo do nimero de atualizagdes foi bastante alta.

Outro ponto notado € que a frequéncia de atualizacbes parece estar diretamente
relacionada com o aumento da variacdo do valor de NPV. Por exemplo, quando Fast Track foi
revisado mais vezes, seu valor teve amplitude maior de variacdo. E isso também ocorreu com
0s demais tipos da amostra.

Resumindo-se as informacgdes, temos a Tabela 10.
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Tabela 10 - Comparativo do critério atualizagdo do NPV

Média de quantas vezes

foi atualizado

Breakthrough 2 -
Fast Track 17 0.3
Process Improvement 0.9 1 2.4
Process Step Change 3 2.3
Prod. Or App. Development 1.7 l 0

‘ Em quanto mudou o valor Antes Depois
Breakthrough + 18% ; -
Fast Track - 60% - 10%
Process Improvement - 20% - 55%
Process Step Change + 37% + 9%
Prod. Or App. Development -29% 0%

4.3.2 Eficacia das melhorias propostas pelo projeto Seis Sigma

O plano de melhorias estabelecido pelo projeto Seis Sigma foi formalizado a época de
concluséo do projeto, ou seja, em setembro de 2011, poréem as melhorias de ganhos rapidos
foram sendo implantadas a medida que o os problemas que deram origem a elas surgia.

As comunicagoes feitas através do “ICPM News” focaram, desde o inicio, na disciplina
em relacdo ao uso do sistema ICPM e das ferramentas disponiveis para auxilio da gestéo,
como:

e Atualizacdo correta do status do projeto, esclarecendo o conceito do projeto ser
realmente terminado, adotando status Finished ou se ele deveria ser cancelado.

e Incentivo a revisdo constante de pontos-chave dos projetos: cronograma e
viabilidade financeira;

Através dos indicadores propostos, notamos que houve melhora significativa no
processo pela menor taxa de erros na atualizacdo do status, pela maior parte dos projetos
terem revisto seus cronogramas e também pelo menor nimero absoluto de projetos
cancelados e cancelamentos em fases tardias. Portanto, a implantagdo dessa melhoria foi

eficaz para esses pontos.

A carta formal de comunicacédo aos diretores e lideres de projeto quando esse inicia um

novo projeto tem como objetivo mostrar a essas pessoas 0 seu papel dentro do projeto e
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incentiva-las a cumprir seus deveres em relacdo ao planejamento do projeto e preenchimento
da ficha ICPM. Notamos a melhora quanto a presenca de um cronograma inicial correto e,
portanto, pode-se concluir que essa melhoria também foi eficaz. Entretanto, quando houve a
revisao desse cronograma, 0S prazos continuaram aumentando muito em relacdo ao proposto

inicialmente, demonstrando deficiéncia no planejamento para longo prazo.

Ja em relacdo as melhorias de médio e longo prazo, ndo podemos afirmar se elas ja
afetaram a qualidade do gerenciamento de projetos, pois a inclusédo do sistema ICPM nas
auditorias do Sistema de Qualidade foi feita no inicio do segundo semestre deste ano (2012).
Também, a revisdo do treinamento de lideres de projeto foi feita para as turmas dos meses de
agosto e setembro de 2012 e os participantes foram aqueles com potencial para gerir um
projeto e ndo necessariamente ja conduzem um projeto proprio.

Quanto a revisdo das ferramentas utilizadas, ndo houve movimentacéo significativa na
area devido ao processo de integracdo que a empresa passa com 0 novo grupo formado pela

Solvay-Rhodia.

Parametro Y (accuracy)

Obteve-se uma pequena amostragem para o periodo pos Seis Sigma e, mesmo que 0
valor da média e desvio padrao estejam mais perto do valor de meta, ndo se pode concluir que
houve melhoria nesse aspecto devido a alta taxa de defeitos de 100%, a qual é ainda mais

elevada do que a anterior ao projeto.

4.3.3 Outros pontos de melhorias levantados

Apos todos os dados levantados, entrevistas e reflexdes feitas ao longo desse trabalho,
pode-se apontar algumas melhorias a serem consideradas no projeto de integracdo das
empresas Solvay-Rhodia com o objetivo de melhorar o desempenho de suas equipes de PDP

visando a chegada eficiente de seus novos produtos ao mercado:

¢ Revisdo da tipologia aplicada aos projetos e flexibilidade do PDP de acordo

com cada tipo
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O fato de projetos supostamente rapidos como Fast Track e Process Improvement terem
seus cronogramas bastante ampliados pode indicar a ndo compreensao de seus critérios por
parte da geréncia de projetos.

Além disso, o uso das fases se mostra bastante diferente para cada tipo, indicando
necessidades diferentes de trabalho e avaliagdo. Projetos que envolvem pequenas melhorias
incrementais a produtos ou processos talvez ndo precisem de fases tdo amplas em relacéo a
pesquisa mercadoldgica e tecnologia a ser utilizada — fato também enfatizado pela entrevista

com geréncias de projetos;

e Maior incentivo ao desenvolvimento das fases iniciais

O objetivo principal é ter uma prospeccdo bem feita, gerando informac@es de qualidade
para a construcdo dos cenarios de negocio, com o proposito de diminuir a quantidade de
projetos cancelados em fases tardias, evitando o desperdicio de recursos.

A consequéncia almejada é esclarecer que utilizar mais horas de trabalho nas fases
iniciais nao corresponde a “perda de tempo”, como alguns lideres colocam, mas serve para
tornar a passagem pelas demais fases mais agil e eficiente, devido as menores incertezas

proporcionadas pela pesquisa inicial de qualidade.
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5 Conclusoes

O trabalho apresentado se propds a discutir os efeitos da implantacdo de melhorias a
partir de um projeto de iniciativa Seis Sigma na gestdo de PDP em uma empresa quimica de
grande porte, cujo processo de desenvolvimento de novos produtos ou processos € bem
estruturado.

De maneira geral, podemos concluir que as melhorias de ganhos rapidos, voltadas a
comunicacdo interna e divulgacdo de métodos, implantadas desde o ano de 2011 ja trouxeram
beneficios pontuais a gestdo de projetos, devido ao planejamento inicial mais recorrente e ao
melhor entendimento da descricdo do status do projeto. Também pelo ndo cancelamento de
projetos na fase 4, como apresentado anteriormente ao Seis Sigma.

J& as melhorias de médio e longo prazo sdo bastante ligadas a formacdo da geréncia do
projeto e ao enraizamento da cultura de disciplina no processo, sendo esperadas delas um
maior impacto na gestdo, no uso intensivo das ferramentas e no cumprimento de todos os
passos do PDP da empresa. Poréem, seja pela recente implantacdo de iniciativas como a
revisdo do curso de formacdo e reciclagem de lideres e diretores de projetos, ou pelo
adiamento da implantagdo de novas ferramentas, por exemplo, causada pelo processo de
integracdo da empresa com a sua nova empresa proprietaria, ndo houve impacto significativo
nos projetos terminados no periodo estabelecido para a pesquisa, de outubro a 30 de setembro
de 2012.

A avaliacdo de alguns indicadores permitiu também a obtencdo de um ponto de vista
mais abrangente do PDP em questdo, levando a proposta de novas melhorias a serem
consideras, inclusive, na estruturacdo do departamento de P&D e Inovacdo da nova
companhia formada pela empresa local de estagio da aluna e sua nova empresa proprietéaria.

E importante continuar seguindo o plano de implantacio das melhorias do projeto Seis
Sigma de revisdo e aprimoramento constantemente das ferramentas disponiveis para as
equipes de desenvolvimento de projetos, pois algumas pessoas-chave envolvidas no PDP néo
demonstram familiaridade com elas. Além disso, a determinacdo e especificacao precisa dos
tipos de projeto podem ser melhoradas para ndo haver erros ou confusfes em suas
classificagBes, uma vez que essa pode ser a responsavel pela determinacdo de um processo de
gestdo do PDP mais especifico a cada tipo.

Ressalta-se a sugestdo de realizacdo de mais estudos, quando houver uma amostra
maior de projetos terminados, garantindo analise, inclusive para todos os tipos de projeto, 0s

quais ndo foram contemplados na amostragem po6s Seis Sigma do periodo disponivel para
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avaliacdo. Uma quantidade mais elevada de projetos permitird também uma determinacéo
mais precisa do parametro Y (accuracy) calculado depois da implantacdo do projeto em
questdo, uma vez que deverdo existir mais produtos novos chegando ao mercado e também
com um periodo de vendas adequado para avaliacao.

E valido ressaltar que a pesquisa desse presente trabalho apresentou algumas limitagdes
como a utilizacdo de um conjunto de dados fornecido ao sistema ICPM pela geréncia do
projeto de maneira voluntaria e, dessa forma, estando sujeita a qualidade das informacdes
disponibilizadas por esses lideres e diretores.

Um ponto pessoalmente complicado foi ter na posicao de estagiaria uma dificuldade no
acesso a algumas informacGes. Mesmo com o suporte fornecido pela gestora e gerente de
Disciplina em Inovagdo e comunicacgédo das intengdes do projeto realizado por esta autora aos
interessados, de certa forma, a posicéo dificultou a coleta dos dados quantitativos.

Entretanto, mesmo com as dificuldades e limitacdes, o contetdo aqui colocado teve sua
importancia reconhecida para a empresa. Além de o desenvolvimento do projeto ter sido
acompanhado pela gestora ao longo do ano, em suas etapas finais, ele foi apresentado também
ao diretor de Exceléncia em Inovagdo, o qual fez sua andlise dos resultados e observacdes
acerca das conclusdes expostas. O retorno dado por esse diretor foi responsavel por ditar as
diretrizes finais do trabalho e lhe sera apresentado novamente ao final do periodo de estagio,
ainda no ano de 2012.

Algumas das exigéncias feitas pelo diretor em relagdo ao conteldo ndo pertenciam ao
escopo desse trabalho de formatura e, portanto, ndo foram mostradas neste momento, todavia,
pode-se afirmar que o esfor¢o aqui empregado serd aproveitado pelo novo grupo Solvay-
Rhodia e, no caso de continuar a ser desenvolvido nos anos seguintes, tracara um bom perfil
evolutivo para o funil de inovacdo da empresa, sendo Util no estabelecimento de novas metas

em relacdo aos projetos de inovacao.
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7 Apéndice

Questionario elaborado pela autora para levantamento de dados de projetos terminados.

ﬁh Odia Qur purpose is to encourage and help all teams to follow good project management methods and,

Member of the Solvay group therefore, raise the chances to succeed!
Project Name: | | GBU: | E]
Any incorrect information?
Finish Date: |
Leader: | | Director: | |
Commercial Name Reference
of Product: Code:
[

This is the BP version available on eRoom Project phase: Is it the last update? [ ves

(click on th link to see it) Date: Cmo
Which tools was used in your [Business Plan Update frequency E]

Only in the beginning of the project
In the beginning + update in one or two phases
In the beginning + update in three or four phases

[dTolgate Thermometer  Update frequency In the beginning + update in all phase changes
[J1cPM eRoom Update frequency ! ‘

Benefits Realization: How is your new product going on market nowadays?

i ? . .
project? [risk Analysis Update frequency

Situation until August . .
Last BP information
2012 Comments

Date

First Sales

Volume (ton)

Met average selling price (kEUR/tonne)
Variable cost of goods (kEUR/ton)

Contribution marging (kEUR/tan)

Fixed cost (kEUR)
R&D cost (kEUR)
Industrial Cost (kEUR)
NPV (KEUR)

Wl

Did you have a Post Launch Meeting? [ ves
O wo

After filling this form, please, send it to Camila Oliveira

camila.oliveira-intern@br rhodia com




