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Resumo: A inddstria de Mdquinas e Implementos Agricolas (MIAs) apresenta grande potencial de crescimento
no pais, acompanhando a expansio do setor agroindustrial brasileiro e focando no aumento da exportagao
de seus produtos. Como alternativa para atingir um faturamento melhor distribuido ao longo do ano, busca-se
superar os problemas da sazonalidade e da instabilidade da demanda interna aumentando a exportagio e
se capacitando para melhor enfrentar a perspectiva de maior presen¢a de empresas multinacionais no pafs.
Isso exige das empresas nacionais uma melhoria na competitividade, tanto no projeto de novos produtos
quanto na manufatura, adequando-se a padroes de desempenho internacionais e a tendéncia de exigéncias
de homologa¢ao dos novos produtos. Essa melhoria passa por uma revisao e adequagao do processo de
desenvolvimento de produto, e de sua gestdo, nas empresas nacionais do setor. Este trabalho apresenta
uma andlise das prdticas e dos problemas da gestao do processo de desenvolvimento de produtos em cinco
empresas nacionais de grande porte, do setor, localizadas no estado de Sao Paulo. Ainda que haja diferencas
entre as empresas, o grau de maturidade do PDP, de modo geral, encontra-se em nivel bdsico.
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Abstract: The industry of Agricultural Implements and Machines has had an expressive development in the
country, following the expansion of the Brazilian agro-industrial area and focusing in the exportation increase
of the agricultural products as alternative to reach a better distributed invoicing throughout the year, being
tried to overlap the problems of the internal seasonality. It demands from the national companies a quality
improvement of the projects and manufacture of these products, adjusting them to international standards
of performance and to the trend of homologation requirements of the new products. This improvement
passes for a revision and adequacy of the product development process management in the sector’s national
companies. This work presents a research about the practices and problems of the management of the
process development of the agricultural products from five national companies located in the Sao Paulo
state. To sum up, it was verified that the maturity degree of PDP’s nationals companies is low.
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Development Process.
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1. INTRODUCAO

O mercado de mdquinas agricolas tem
apresentado, no final da primeira década do sé-
culo XXI, grandes oportunidades de crescimen-
to para as empresas nacionais que desenvolvem
e manufaturam equipamentos para o setor. No
entanto, as grandes empresas mundiais do setor
identificaram essa perspectiva no pafs e vém, cada
vez mais, introduzindo seus produtos no mercado
brasileiro, com implicagbes na competitividade e
na participa¢ao no mercado. Isso tem exigido me-
lhor capacitagao no processo de desenvolvimento
de produtos (PDP) das empresas dessa cadeia de
produgao.

A dinimica do PDP em mercados compe-
titivos exige que as empresas desenvolvam novos
produtos em curtos espagos de tempo e com o
minimo de problemas de qualidade do projeto,
que tendem a se manifestar na manufatura e nos
primeiros meses de uso do equipamento, compro-
metendo a imagem do novo produto e da marca.

Busca-se reduzir os retrabalhos e custos re-
queridos pelas eventuais mudangas em projetos,
combinado com uma estratégia de langar novos
produtos com uma maior freqiiéncia. Entretanto,
o lancamento de um produto, por si, ndo garante
que este obterd sucesso no mercado. E necessirio
que o novo produto satisfaga as reais necessidades
dos clientes, em todas as fases do ciclo de vida do
produto.

Segundo Romano (2003), a industria bra-
sileira de mdquinas e equipamentos agricolas tem
demonstrado dificuldades na gestao do PDD, jd que
as atividades de desenvolvimento sao realizadas in-
formalmente, apresentando deficiéncias e falhas ao
longo de todo o processo de desenvolvimento.

A gestao do PDP é uma atividade complexa
e dindmica, compreendendo atividades de projeto
e de manufatura até de gestao de recursos e in-
formagoes, percorrendo desde o levantamento das
necessidades do mercado até a decisao de retirada
planejada do produto do mercado. Segundo Ro-
zenfeld ez al. (2006), o PDP pode ser caracteriza-
do por um conjunto de atividades que se iniciam
com o levantamento das necessidades do mercado
e das possibilidades e restrigoes tecnoldgicas, que
servem de entrada para as etapas seguintes de es-
pecificagao do projeto do produto e do processo
de manufatura, considerando a estratégia compe-
titiva da empresa.
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O objetivo deste trabalho ¢ caracterizar a
gestao do PDP em uma amostra de empresas na-
cionais de grande porte produtoras de mdquinas
e implementos agricolas, localizadas no estado de
Sao Paulo, classificando-as quanto ao grau de ma-
turidade do PDP. No Estado de SP existem cinco
empresas nacionais de grande porte que desen-
volvem e manufaturam mdquinas e implementos
agricolas. O PDP dessas cinco empresas é o objeto
de estudo deste trabalho. A pesquisa de campo ¢
desenvolvida por meio da estratégia de estudo de
casos multiplos.

2. AINDUSTRIA DE MAQUINAS E
IMPLEMENTOS AGRICOLAS

A industria de mdquinas e implementos agri-
colas enfrenta mudancas constantes no ambiente
de mercado, pois sofre influencia direta da produ-
¢ao e das atividades agricolas, que sao dependentes
de condicoes ambientais tais como do clima, dos
pregos relativos, da oferta mundial de produtos
agricolas, além das condigdes de juro e de financia-
mento para aquisi¢ao desses equipamentos.

A inovagio e modernizagio desta indds-
tria acompanham a dinimica da inovagao do se-
tor agropecudrio (Molin, 2001). Os primérdios
da mecanizagio agricola mundial ocorreram em
paises caracterizados por grandes propriedades,
como foi, por exemplo, o caso dos EUA, que
também ¢ caracterizado por freqiientes e vultosos
subsidios governamentais. Isto sinaliza, desde o
inicio, as dificuldades técnicas e econdmicas que
as pequenas propriedades enfrentam para evolui-
rem de um sistema de produgao intensivo em
mao—de-obra para uma produgio mecanizada
(NOGUEIRA, 2001).

No Brasil o setor de MIAs apresenta uma
estrutura muito heterogénea, com a presenca des-
de empresas multinacionais de grande porte até
de pequenas empresas nacionais de administragao
familiar.

Os produtos desse setor podem ser divididos
em dois grandes grupos: tratores e equipamentos;
mdquinas e implementos agricolas. Dentro desses
grupos os produtos sao classificados segundo a ati-
vidade agricola para qual se destinam, conforme

Gadanha ez 2/ (1991):

e Tipo 1: Tratores e motores;

* Tipo 2: Preparo do solo;
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* Tipo 3: Semeadura, plantio e adubagao;

* Tipo 4: Cultivo;

* Tipo 5: Aplicagao de defensivos agricolas;

* Tipo 6: Colheita de produtos agricolas;

* Tipo 7: Transporte, elevacio e manuseio
dos cultivos colhidos;

* Tipo 8: Processamento e armazenamento.

Trata-se de um setor com caracteristicas
muito particulares. A demanda apresenta uma
variagao muito alta durante o ano; a estratégia
comum de terceirizagio da produgio de com-
ponentes e pegas enfrenta dificuldade quanto a
capacitagao dos fornecedores; baixo volume de
produgao, por tipo e modelo de produto, e uma
demanda focada em produtos customizados a re-
gides do pais e aos perfis das propriedades rurais
paifs.

De modo geral o mercado de MIAS ¢ tao
instdvel quanto a comercializagao de produtos
agricolas. Considerando-se o conceito de cadeia
industrial e compreendendo que a inddstria de
MIAs esta inserida na cadeia produtiva agroindus-
trial brasileira, esta instabilidade nao é surpreen-
dente.

3. O DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS E SUA GESTAO

Segundo Rozenfeld ez a/ (2005), o desen-
volvimento de um novo produto ocorre por meio
de um processo de negécio, o PDP, que tem ini-
cio com a identificagio de uma necessidade ou
oportunidade de mercado que, posteriormente,
¢ transformada em um novo produto. Para que
isso ocorra ¢ necessdrio compreender e traduzir as
necessidades do mercado, identificar as possibili-
dades e limitagbes tecnoldgicas e gerar as especi-
ficacoes de projeto do produto e do seu processo
de manufatura. Paralelamente a essas atividades
ocorre o planejamento para langar o produto no
mercado. Apés o langamento do mesmo é respon-
sabilidade do PDP atentar para o desempenho do
novo produto, no uso e na produgio, realizando,
quando necessdrio, mudangas nas especificacoes,
até a fase de descontinuidade planejada do produ-
to no mercado.

Algumas especificidades deste processo
s30: o elevado grau de incertezas relacionado ao
processo; administragio de muitas informagoes
provenientes de diferentes fontes, como clientes,
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fornecedores e das diversas dreas da empresa e; di-
versidade de requisitos que o projeto de um novo
produto deve atender, considerando os requisitos
dos clientes, a capacidade da manufatura produ-
zir o produto projetado, os servigos de assisténcia
técnica necessdrios e a reciclagem no fim do ciclo
de vida do produto.

De acordo com Clark e Fujimoto (1991),
uma organizagdo que vise ter competitividade
com um novo produto deve focar, durante o pro-
cesso de desenvolvimento, em metas e indicadores
baseados em tempo de conclusao do projeto, na
qualidade do projeto, no custo do desenvolvimen-
to do produto e na adequa¢ao entre o custo do
produto do desenvolvido e seu custo alvo.

O bom desempenho do PDP, segundo Clark
e Wheelwright (1992), depende de caracteristicas
de gestao deste processo tais como: ter os objeti-
vos do projeto bem definidos, foco no tempo e no
mercado, integridade do projeto, integragio entre
as dreas funcionais da empresa envolvidas no pro-
jeto, realizagio de protdtipos de alta qualidade,
robustez das informagoes e decisoes e forte lide-
ranga nas equipes que realizam as atividades do
projeto. Busca-se, por meio dessas caracteristicas
de gestdo, um processo de desenvolvimento eficaz
e eficiente, que resulte em produtos e processos
competitivos.

O PDP de uma empresa apresenta algumas
fases bdsicas que sio comuns a todos os projetos,
porém cada projeto tem suas fases tratadas de
maneira individual. De acordo com Rozenfeld ez
al (2005), as atividades do PDP podem ser agru-
padas em trés macro-fases: Pré-desenvolvimento;
Desenvolvimento; Pés-desenvolvimento. O pré-
-desenvolvimento consiste no planejamento estra-
tégico do produto e no planejamento do projeto,
por meio de avaliagdes das estratégias de mercado
e tecnoldgicas da empresa.

Durante a etapa de desenvolvimento obje-
tiva-se estabelecer as especificagoes de projeto do
produto e do processo de manufatura, ou seja,
encontrar solucdes para o problema (necessidade
e requisitos do projeto) a ser resolvido. O pés-de-
senvolvimento engloba atividades relacionadas ao
acompanhamento do desempenho do produto no
mercado e na produgio, da satisfagio do cliente
com o novo produto, identifica¢ao da necessidade
de mudangas e, em alguns casos, também se pla-
neja a retirada do produto do mercado. A Figural
apresenta essas fases.
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Figura 1 - Fases do PDP. FONTE: adaptado de Rozenfeld ez 2/ (2005)

A medi¢ado de desempenho ¢ importan-
te para a gestao do PDP enquanto ferramenta de
apoio a gestao do processo, fornecendo informagao
que facilitam o processo de tomada de decisoes.

De acordo com Driva et al (2000) os prin-
cipais indicadores de desempenho utilizados no
PDP sao: - Tempo total de desenvolvimento, de
quando surge uma nova idéia até o langamento
no mercado; - Grau de compreensao das necessi-
dades dos clientes; - Estagio atual do projeto em
comparagio com o planejamento do mesmo; -
Comparagao entre a qualidade do produto e qua-
lidade desejada; - Numero de falhas do projeto
detectadas pelo cliente; - Custo total do projeto; -
Flexibilidade (tempo para cumprir mudangas em
projetos por solicitagdes especificas dos clientes)
Segundo Brown e Eisenhardt (1995) e Cooper ¢
Kleinschmidt (1995), os principais fatores de or-
ganizagao e gestdo que afetam diretamente o de-

sempenho do PDP sao:
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* Equipe de projeto: a Equipe ¢ respon-

sdvel por transformar a informagao do
mercado em informagio para a produ-
¢ao industrial. Em relacio a formacio da
equipe, existem fortes indicios de que a
interdisciplinaridade e a afinidade dos
membros afetam de maneira positiva a
atuagio da equipe e, conseqiientemente,
o desempenho do PDP.

Lideranga das equipes de projeto: Os
lideres do projeto representam o elo de
ligagao entre a equipe de projeto e a alta
administragio da empresa. Sua atuagio
afeta o desempenho da equipe, em fun-
¢ao de sua capacidade requerida para so-
lucionar conflitos, assegurar os recursos
necessdrios ao projeto e um bom am-
biente de trabalho, mantendo na equipe
uma vis3o de longo prazo sobre os ru-
mos que o projeto deve seguir.
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¢ Envolvimento de fornecedores: o envol-
vimento dos fornecedores pode diminuir
o lead time do projeto, aumentando a
produtividade por meio da diminuigao
da complexidade do projeto e da anteci-
pacdo de problemas de projeto por parte
da equipe de desenvolvimento de forne-
cedores.

¢ Envolvimento de clientes: o envolvi-
mento dos clientes pode resultar em
uma melhora no conceito do produto.

De acordo com Rozenfeld ez 4/ (2005), ¢

possivel classificar o grau de maturidade em que
se encontra o PDP de uma empresa com base nas
atividades que a empresa realiza, nas ferramentas
utilizadas para realizagao das mesmas, e no uso
dos conceitos de melhoria continua. Considera-
-se cinco niveis gerais de maturidade para o PDP:

* Bdsico: realizagao de poucas atividades
relativas ao PDP;

¢ Intermedidrio: as atividades do PDP sao
padronizadas e sao utilizadas ferramen-
tas de apoio as mesmas;

e Mensurdvel: além das atividades reali-
zadas no nivel intermedidrio, utiliza-se
indicadores de desempenho para medir
os resultados obtidos em cada atividade;

¢ Controlado: com base nos indicadores a
empresa trabalha em prol de corrigir os
erros ou desvios da situa¢io desejada;

* Melhoria continua: a empresa busca per-
manentemente melhorar seu PDD.

4. METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa adotado consistiu,
primeiramente, na realizagdo de uma revisao bi-
bliogréfica sobre a industria nacional de mdquinas
e implementos agricolas e sobre o processo de de-
senvolvimento de produtos e sua gestao.

Sao muitas e complexas as varidveis envol-
vidas na gestao do PDP, conforme exposto na re-
visao bibliogréfica, com base neste conhecimento
tedrico foi elaborado um questiondrio para levan-
tamento de informagdes sobre a gestio do PDP
nas empresas objeto da pesquisa. O questiondrio
abordou questdes sobre: estrutura e recursos de de-
senvolvimento de produto; préticas de gestao do
PDP; préticas de organizacio das equipes de pro-
jeto; uso de métodos e técnicas de apoio ao PDP; e
uso de métodos e técnicas de apoio ao PDP.
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O questiondrio foi aplicado por meio de
visitas e entrevistas pessoais, junto ao responsgvel
pelo desenvolvimento de produto das cinco em-
presas nacionais, consideradas de grande porte
(com mais de 500 funciondrios), localizadas no
estado de Sio Paulo.

5. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

5.1 PERFIL DAS EMPRESAS

Para apresentagao dos dados levantados as
empresas serao denominadas por A, B, C, D e E.

Apesar de serem empresas consideradas de
grande porte, hd predominincia do modo de ad-
ministragio familiar entre essas empresas. Porém
esta prdtica encontra-se em mudanga, visto que
atualmente uma empresa j4 tem consolidada a ad-
ministragdo profissional (C) e duas empresas (D e
E) estao em transi¢ao, migrando para uma admi-
nistragao profissional.

Todas as empresas atuam em maior inten-
sidade no mercado nacional. Nas empresas A, B,
e D as exportagdes contribuem em média com
30% no faturamento anual. Na empresa E esta
contribui¢io é de cerca de 15%. Este fato chama
aten¢do para uma deficiéncia relativa da indds-
tria nacional, pois, enquanto as multinacionais
dominam alguns mercados no Brasil, como por
exemplo, o de tratores, a industria nacional de
MIAs tem pouca representatividade no mercado
mundial.

A adogao de sistemas de gestao da qualidade
com certificagao ISO-9001 é um fené6meno relati-
vamente recente nessas empresas. Quatro das em-
presas jd sdo certificadas (A, B, D, E) e a principal
razao da implantagio do SGQ), e de sua certifica-
¢a0, foi a exigéncia de clientes, particularmente do
mercado externo.

A empresa C tem caracteristicas peculia-
res em comparacio as demais. Nesta empresa as
exportagdes sao responsdveis por 50% do fatura-
mento, porém isso nio representa que C seja um
benchmarking no setor. A alta contribui¢io das
exportagoes se deve a natureza dos produtos que
a empresa fabrica, que sio equipamentos volta-
dos predominantemente para beneficiamento de
graos e cereais, principalmente café. Esta empresa
nao buscou obter nenhum tipo de certificagao,
pois seus clientes ainda nao exigiram.
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Tabela 1 - Perfil das empresas

Caracteristica
Analisada EmpresaA | EmpresaB = Empresa C Empresa D Empresa E
Tipo de Transicao (passando Transicao
P _ Familiar Familiar Patronal €40 1P (passando de familiar
administracao de familiar a patronal)
a patronal)
Quantidade de Entre
funcionarios 2000 1600 500 2 700 900 Entre 500 a 600
Numero. de plantas/ ) ] ) ] )
unidades
Faturamento Entr Entr
médio anual Superior a 100 ¢ c Superior a 100 Superior a 100
o~ . 75 ¢ 100 30a50
(milhoes de reais)
Contribui¢ao da
venda de novos Entre Entre Entre
V) 0,
produtos no 20 a 40% 50 a 60% 20 a30% Entre 202 30% Encre 20 2 40%
faturamento
Contribuicao das
exportagoes no 30% 30% 50% 35% 15%
faturamento
Certificagoes ISO-9000 ISO-9000 = Nao possui ISO-9000 ISO-9000

5.2 CARACTERISTICAS DA GESTAO
DO PDP

5.2.1 Tipos de projetos e produtos

Observou-se a presenga predominante, no
projeto dos produtos, de sistemas e subsistemas
mecanicos. Tais sistemas so totalmente desenvol-
vidos internamente pelas 5 empresas. Porém tanto
a A quanto a B também utilizam tecnologias hi-
drdulica, pneumdtica, eletronica, elétrica e de sof-
tware. A empresa C ¢ a tinica que utiliza tecnologia
térmica, o que ¢ justificado pela predominancia na
empresa de produtos voltados para o processamen-
to de graos, especialmente café, além da elétrica,
eletronica e hidrdulica. A empresa D utiliza tecno-
logias elétrica, hidrdulica e pneumdtica.

A predominéncia dos sistemas mecinicos
¢ tradicional nessa industria, porém percebe-se
um aumento na incorporagao de tecnologias mais
avangadas nos equipamentos, pois isso vem se tor-
nado um fator de competitividade na conquista
dos clientes. Isso se observa nas grandes feiras do
setor, onde ¢ cada vez maior o langamento de pro-
dutos com alta tecnologia, sendo que uma forte
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tendéncia € a incorporagao de instrumentos GPS
e de sensores e controles microeletrdonicos.

5.2.2 Recursos do PDP

A porcentagem de funciondrios atuando
diretamente no PDP ¢ relativamente baixa, em
nenhuma das empresas ultrapassa 10% do quadro
de funciondrios. Em média 4,5% dos funciond-
rios participam do PDP, porém apenas uma das
empresas considera que a quantidade baixa de pes-
soas envolvidas com o PDP ¢ um fator limitante
para a sua capacidade de realiza¢ao de projetos.

5.2.3 Equipes de projeto

Em todas as cinco empresas o desenvolvi-
mento de produtos é conduzido por equipes. Os
membros dessas equipes s3o permanentes (as equi-
pes sao formadas sempres pelas mesmas pessoas)
nas empresas B, C e E, e variam ao longo da evolu-
¢ao do projeto nas empresas A e D. As empresas A e
D organizam sua equipes por projeto, de modo que
ao fim de cada projeto as equipes se dissolvem e as
pessoas retornam s suas fungdes rotineiras.
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Um problema comum na estrutura orga-
nizacional por projeto ¢ a dificuldade de realocar
e integrar as pessoas ao término de um projeto,
porém essas empresas nao relataram a existéncia
deste problema, principalmente porque tao logo
termina o projeto de um produto jd existem ou-
tros para serem realizados. Assim, apesar de nio
existir em todas as empresas um departamento
exclusivo para desenvolvimento de produtos, as
pessoas alocadas para trabalharem com desenvol-
vimento de produtos sio sempre as mesmas. As
pessoas que compdem uma equipe de projeto po-
dem mudar ao longo do projeto, mas ¢ sempre
o mesmo conjunto de pessoas trabalhando com
desenvolvimento de produto.

As empresas que trabalham com equipes de
projeto organizadas matricialmente sio também
aquelas com o menor quadro de funciondrios no
total, ou seja, as empresas C ¢ E, o que dificulta
que as mesmas mantenham pessoal exclusivo para
o PDP. Como j4 mencionado anteriormente, para
a empresa E esse fato representa um obstdculo,
pois nem sempre hd um nimero de pessoas sufi-
cientes para que o PDP alcance o nivel de desem-
penho desejado pela dire¢io da empresa e, mesmo
para o cumprimento dos prazos impostos pelo
mercado, como, por exemplo, conseguir langar o
produto durante a safra de determinada cultura
ou numa determinada feira de agronegécios.

Todas as equipes de projeto, nessas empre-
sas, sio conduzidas por um lider. Nas empresas
A e D sio indicados pelo gerente da drea ou pela
diretoria na qual o PDP esta inserido. Nas empre-
sas B e E o lider de projeto ¢ indicado pela alta
administra¢do, e na C o lider dos projetos normal-
mente ¢ um dos diretores da empresa.

5.2.4 Estrutura e procedimentos

Apenas a empresa C nao possui um conjun-
to de procedimentos formalizados que definem
como as atividades do PDP devem ser realiza-
das. Essa caracteristica coincide com o fato dela
ser também a tnica que nao possui a certifica¢io
ISO-9001.

As fontes de novas idéias também sao co-
muns nas empresas estudadas, todas buscam seus
clientes usudrios finais como a principal fonte de
novas idéias, sendo que a participagdo em feiras e
exposi¢oes também sao consideradas importantes
fontes de novas idéias para as empresas A, B e D.
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Somente a empresa E cita os concorrentes como
fonte de novas idéias.

Essas fontes de novas idéias sio responsdveis
pelo grande nimero de produtos desenvolvidos
anualmente, conferindo ao setor uma caracterfs-
tica de desenvolver grande numero de produtos
customizados, o0 que tem ligacdo com a vasta ex-
tensao territorial e diversidade de caracteristicas
geogrdficas e topogréficas do pais, exigindo que o
PDP seja flexivel o suficiente para atender clientes
de todas as regides do pais.

Entre as empresas que tém certificagao ISO
9001, as empresas A, D e E utilizam procedimen-
tos, que na bibliografia sao conhecidos como gares
review, que sio momentos de avalia¢ao técnica e
econdmica das atividades que estao sendo realiza-
das no projeto. A empresa A avalia o cumprimen-
to das metas e prazos, a qualidade do projeto, a
viabilidade econdmica e técnica, atratividade do
projeto, custo de desenvolvimento, adequagdo do
produto ao mercado e as mudangas necessdrias no
projeto. A empresa D avalia a viabilidade econé-
mica do projeto, qualidade do projeto, cumpri-
mento de metas e prazos, mudangas necessdrias
no projeto original. A E avalia as especificagoes
planejadas em relagao as obtidas, cumprimento
de metas e prazos e custo de desenvolvimento.
Observa-se que ¢ comum a todas as empresas a
avaliagao do cumprimento das metas e prazos.

A existéncia desses gates review possibilita
que as empresas conhecam melhor o projeto e seu
PDP e diminuam os riscos de investimentos no
desenvolvimento de produtos que nao consigam
sucesso no mercado. Nio é comum nessas em-
presas a existéncia de projetos interrompidos ao
longo do PDP, porém ainda que existam prejuizos
ao descontinuar um projeto, o prejuizo ¢ maior
ainda quando ao langar o novo produto o mesmo
nio traz retorno planejado pela empresa.

E comum em todas as empresas a realizagio
das atividades: determinagio dos requisitos dos
clientes; avaliagao da viabilidade técnica e econé-
mica do projeto; planejamento de recursos; a tra-
ducdo do conceito do produto em especificagoes,
escolha dos componentes, estilo e layout; selegao
dos fornecedores; elabora¢ao e construgao de pro-
tétipos; realizagao de testes com protétipos. Ou
seja, percebe-se que ainda faz parte do perfil des-
sas empresas considerarem que o PDP se restringe
apenas a fase de desenvolvimento propriamente
dito, desconsiderando o pré-desenvolvimento e o
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p6s-desenvolvimento. Em outros setores indus-
triais, é comum que as empresas considerem a
Assisténcia Técnica como parte do PDP, pois ao
desvincular a assisténcia técnica muitas vezes os
responsdveis pelo processo podem perder dados
relativos a0 mau funcionamento dos mesmos, que
acaba acarretando na nio satisfagao do cliente. As-
sim a chance de fracasso de um novo produto ¢
alta, ou seja, isso serve como indicador da capaci-
tagao do PDP para a empresa.

5.2.5 Métodos e técnicas de suporte

A utilizagdo de ferramentas de apoio as
atividades do PDP serve como um indicador do
grau de maturidade e entendimento das empresas
em relagao ao PDP com um todo. O baixo grau
de conhecimento de tais facilitadores no setor de-
monstra que ainda hd uma predominincia na in-
terpretagdo do PDP como sendo apenas o desen-
volvimento do projeto de engenharia. Percebe-se
que as empresas estudadas conhecem ferramentas
que auxiliam no desenho dos novos produtos,
como ¢é o caso do CAD, o que confirma que o
foco do PDP dessas empresas é em aspectos técni-
cos do projeto e do produto.

A empresa C que utiliza somente o CAD
e CAM, dentre as diversas técnicas e métodos de
apoio ao PDP recomendados na bibliografia da
drea, atua basicamente em mercados de paises em
desenvolvimento. Nas demais empresas, que estao
tentando se inserir em mercados de paises desen-
volvidos, percebe-se uma tentativa de aplicagao
de outras ferramentas de apoio ao PDP, como ¢
o caso com maior intensidade da empresa A, que
também utiliza métodos tais como .as ferramen-
tas estatisticas para a qualidade, FMEA ( andlise
do efeito e modo de falha), DFMA ( projeto para
manufatura e montagem), CAPP ( computer aided
process planning) etc

Todas as empresas utilizam algum tipo de
indicador de desempenho para avaliar o PDP. Os
indicadores mais freqiientemente utilizados sio:
taxa de reparo dos novos produtos, principalmen-
te durante o periodo de garantia (Empresas A, C,
D e E); taxa de devolugio dos produtos (A, B,
C e D), custo de desenvolvimento do projeto (A,
C, D e E); taxa de retorno sobre o investimen-
to (A, C e D). Outros indicadores sio utilizados
por no méximo duas empresas estudadas como,
por exemplo, a porcentagem do faturamento que
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vem de novos produtos (C e D), participagao dos
novos produtos no mercado (A e C), tempo para
desenvolvimento e lancamento dos novos produ-
tos (D e E).

Todos os indicadores utilizados pelas em-
presas relacionam-se a parimetros como qualidade
do produto desenvolvido, tempo de conclusao do
projeto e custo para desenvolvimento. No entan-
to, observa-se uma predominincia de indicadores
econdmicos, demonstrando a grande preocupagao
com a lucratividade dos produtos. Esse foco na
avaliagio econémico-financeira nio é prejudicial
a avaliagao do PDP quando, além do fator renta-
bilidade, existe também um foco de avaliagio da
qualidade dos produtos e da satisfagao dos clien-
tes. E de se esperar que, 2 medida que melhoram
esses indices, também melhorem os indicadores
econdémicos. O foco em indicadores econd6micos
reflete um planejamento estratégico mais voltado
para resultados de curto prazo.

Se comparado com outros setores indus-
triais, o tempo de desenvolvimento de novos pro-
dutos da inddstria de MIAs ¢ extremamente cur-
to. Quando ocorre o atraso no lancamento de um
novo produto, além de se ter esperar até a préxi-
ma safra, existe a possibilidade de um concorrente
langar um produto similar, podendo-se incorrer
em prejuizos, pois as MIAs duram por muito tem-
po, ou seja, pode ser que o cliente que adquiriu
uma MIAs do concorrente sé volte a precisar de
outra similar apés cerca de 10 anos.

5.2.6 Principais problemas percebidos pelas
empresas

Os custos de desenvolvimento representam
problemas para as empresas C e D, paraa C o
custo de desenvolvimento é alto, enquanto na em-
presa D hd escassez de recursos financeiros para
investir nos projetos.

A empresa E enfrenta muitos problemas re-
lacionados a gestao de pessoas, tendo que atuar
com equipes de projeto relativamente pequenas,
além disso a empresa tem problemas para geren-
ciar o fluxo de informagoes entre a drea de Enge-
nharia, responsdvel pelo PDD, e as outras 4reas da
empresa.

Existem em todas as empresas problemas
relacionados ao tempo de desenvolvimento pois,
caso ocorra atraso na data prevista de langamento
do produto ¢ comum que tenha que se esperar até
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a préxima safra para o qual o produto se desti-
na para langa-lo. Além disso, a situagao se agrava
quando um concorrente lan¢a um similar, pois ao
perder de vender uma MIA devido ao atraso no
langamento ¢ possivel que o cliente que comprou
do concorrente s6 volte a precisar de outra maqui-
na depois de 10 anos.

5.3 NIVEL DE MATURIDADE DO PDP

De acordo com a classificacao de niveis de
maturidade, proposta por Rozenfeld et al (2005),
avalia-se que a empresa C ¢ a que se encontra no
nivel mais bdsico de maturidade: muitas vezes as
caracteristicas dos produtos a serem desenvolvidos
s30 determinadas pela prépria empresa, na etapa
de projeto informacional os requisitos dos clientes
sao considerados, porém as atividades do PDP li-
mitam-se s macro-fases de pré-desenvolvimento e
de desenvolvimento, nao sao realizadas atividades
de pés-desenvolvimento, os métodos e técnicas
utilizados durante o PDP sao voltadas essencial-
mente para atividades de desenho e prototipagem.
Em rela¢do aos indicadores de desempenho que a
empresa utiliza, ainda que sejam em grande nu-
mero, todos sio utilizados informalmente e sio
utilizados principalmente pelo departamento fi-
nanceiro da empresa, nem sempre chegando tais
informagées ao PDP.

Em escala crescente do nivel de maturidade
em seguida vem a empresa B: seu PDP também
estd no nivel bdsico, no entanto a mesma consi-
dera, desde o inicio do processo de desenvolvi-
mento, os requisitos dos clientes na defini¢ao dos

requisitos do produto. Além disso, essa empre-
sa se prepara para o lancamento do produto no
mercado, e também j4 incorpora uma atividade
do pés-desenvolvimento ao seu PDP, que consiste
no acompanhamento, pela equipe de projeto, do
desempenho do produto em uso. Percebe-se tam-
bém uma evolugao na aplicagao de ferramentas de
apoio utilizadas, que vao além das atividades de
prototipagem e que incorporam técnicas relativas
a avaliagao da qualidade, custos e de adequagao ao
processo produtivo. Essa empresa, porém, ainda
utiliza poucos indicadores de desempenho e nao
realiza gates reviews ao longo do processo, o que
demonstra uma lacuna nas atividades de controle
do projeto.

O PDP das empresas D e E estdo em niveis
de maturidade equivalentes, em evolug¢ao do nivel
bdsico para o intermedidrio. Ambas as empresas jd
tém suas atividades de desenvolvimento padroni-
zadas com a utiliza¢ao de métodos de apoio. Além
disso, ambas j4 tém definido e sistematizado a rea-
lizacao de gates reviews ao término de cada ativida-
de, porém as atividades de pds-desenvolvimento
ainda sao realizadas de modo deficiente.

A empresa A pode ser considerada o ben-
chmarking para o grupo das empresas estudadas,
seu PDP estd no nivel controlado, a mesma reali-
za de maneira padronizada todas as atividades de
desenvolvimento do projeto. Além disso, a utili-
zagdo dos gates reviews se dd de maneira efetiva e
os indicadores de desempenho servem como base
para a tomada de decisoes e de agoes de melhoria.
A tabela 2 busca sintetizar a gestao do PDP nas
empresas estudadas.

Tabela 2 - Sintese da gestao do PDP

com o PDP

Caracteristica Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Porcentagem de
funciondrios envolvidos 8,5% 3% 1% 2% 8%

Existéncia de equipes | Sim, nao sao

Sim e sao fixas

Sim, nao sio

Sim e sao fixas Sim e s3o fixas

de projeto fixas fixas
. Engenharia .
Engenharia p) 5 dut Engenharia
. e produto, .
¢ Pesquisa e de produto, P . de projeto,
Areas da empresa . . . engenharia .
¢ . desenvol- engenharia Diretoria, d engenharia
resentes nas equipes . . e processo,
P d . tq P vimento, de processo, projetistas P haria d de produto,
e projeto . . engenharia de o
Pro) engenharia. qualidade e genha Assisténcia
L. desenvolvimento | , .
logistica. técnica (campo)
de produto
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Or.gamzagao (.ias Por projeto Funcional Funcional Por projeto Func1(.)n.al ¢
equipes de projeto matricial
Numero de projetos
conduzidos por uma 1 1 2 6 5
equipe
Indicado
Indicago do lider da Indicado pelo Indlcado.pf:la O lider ¢ o pelo gerente Indlcado‘p'ela
. gerente da alta adminis- . de desenvol- alta adminis-
equipe . ﬂ diretor . _
engenharia tragao vimento de tragao
produto
Porcentagem de pessoas
envolvidas no PDﬂI’ que 85% 16% 100% Dados.nao 20%
possuem formacao em fornecidos
nivel superior
6. CONSIDERACOES FINAIS meios potenciais para alavancar as exportagoes. As

De modo geral, as cinco empresas estao
profissionalizando sua gestdo. Ainda que o capi-
tal das empresas mantenha sua origem familiar,
as mesmas tém contratado profissionais com for-
magao superior e experiéncia em outros setores
para assumirem cargos executivos de diretoria.
Essas mudancas coincidem com a busca de novos
mercados e apontam para o momento de transi-
¢do vivido pelo setor, passando de empresas pre-
dominantemente conservadoras e com produtos
tradicionais, para empresas mais inovadoras, au-
mentando a freqiiéncia de lancamento de novos
produtos.

O modo de gestao familiar tradicional, e a
falta de uma visao estratégica, tém como impli-
cagbes 4 nio existéncia de preocupagio com um
planejamento adequado do portfolio de produtos
e de projetos das empresas. Freqiientemente os
projetos sao iniciados por sugestdes pouco funda-
mentadas e analisadas, e tém como foco da aten-
¢a0 o lancamento e a exposi¢ao dos produtos nas
grandes feiras do setor agroindustrial, privilegian-
do-se muitas vezes o tempo (rapidez) para conse-
guir expor o produto em prejuizo da qualidade do
projeto e do produto.

Entretanto, as pressdes do ambiente com-
petitivo e de regulamentagoes tém feito com que
essas empresas se preocupem mais com as suas
estratégias de produto e com a gestao do con-
junto de projetos e também com o acompanha-
mento e incorporagao de inovagdes tecnoldgicas,
nos produtos e nos sistemas de produ¢io, como
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exportagdes ainda representam pouco no fatura-
mento geral das empresas.

A busca por sistemas de certificagio da qua-
lidade nos anos de 2003-2005 foi marcante nessas
empresas, visto que 3 das 5 empresas obtiveram a
certificagao ISO 9001 nesse periodo. Das outras
duas: uma ¢ certificada desde 1994 e a outra, que
¢ a Gnica nao certificada, nio tem previsao de ob-
tengao desta certificagao.

As linhas de produtos de todas as empresas
sao diversificadas e atendem a diversas culturas
agricolas. J4 em relacao as atividades para as quais
estao voltadas percebe-se que, em média, elas fa-
bricam produtos para pelo menos trés etapas pro-
dutivas, buscando-se assim estratégias de produto
e de mercado que permitam um faturamento me-
lhor distribuido ao longo do ano, amenizando os
efeitos das sazonalidades do setor.

Em todas as empresas os produtos apresen-
tam como base principal a tecnologia mecanica,
porém jd existem produtos sendo fabricados com
maior incorporagio de tecnologias elétrica, eletr6-
nica, hidrdulica, pneumdtica e de software. Essa
tltima ¢ a grande tendéncia do setor, o que con-
tribui para aumentar a precisao nas operagoes dos
equipamentos.

Em rela¢do a visao sobre o PDP, percebe-se
um perfil bastante heterogéneo entre as empresas.
H4 predominancia de uma visao mais focada nos
aspectos técnicos dos projetos dos novos produ-
tos, tais como o projeto de engenharia, a realiza-
¢ao de testes de desempenho técnico dos produtos
e validagao dos protétipos.
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Com base nessas informagoes sugere-se que
as empresas, particularmente B, C, D e E, invistam
e desenvolvam capacitagio para melhorar a gestao
estratégica e operacional do PDDP, visualizando-o
de maneira estratégica, articulando e integrando
todas as atividades desse processo. Ou seja, nao
devem focar apenas o projeto de engenharia em si,
mas também nas atividades de pesquisa de mer-
cado, de desenvolvimento do processo produtivo,
de langamento do produto e de acompanhamento
do desempenho do mesmo no mercado e na pro-
dugao.

Com a incorporagao de melhorias na ges-
tao do PDP dessas empresas, um dos resultados
esperados ¢ a diminui¢ao no tempo de desenvol-
vimento dos produtos, principalmente se ocorrer
uma melhor integragdo interfuncional entre as
diferentes dreas da empresa envolvidas nesse pro-
cesso, e melhoria da qualidade do projeto, com
redugdo da necessidade de mudangas de projeto
com a conquente redugio dos custos da nao qua-
lidade. Isso possibilitard que as atividades do PDP
sejam realizadas, com maior confiabilidade, para-
lelamente nas diversas dreas envolvidas, nao sendo
necessdrio esperar que uma determinada atividade
seja totalmente finalizada para que a posterior te-
nha inicio.

Recomenda-se que essas empresas que in-
vistam na melhoria do seu processo de desenvol-
vimento de produto focando em todas as fases,
desde o pré-desenvolvimento até o pés-desenvol-
vimento, principalmente com o uso de indicado-
res de desempenho focados nessas fases, e buscan-
do uma maior integragao entre as dreas funcionais
envolvidas. Além disso, sugere-se o acompanha-
mento dos indicadores como base de referéncia na
tomada de decisoes.

E necessdrio que essas empresas tornem o
seu processo de desenvolvimento mais dgil e efi-
caz, pois o sucesso de um novo implemento agri-
cola estd diretamente ligado ao langamento do
mesmo no momento propicio e adequado ao pe-
riodo anual da fase do processo agricola a que se
destina. Por exemplo, caso uma nova colheitadeira
nio seja disponibilizada, ou apresente problemas,
no periodo da colheita, a empresa poderd ter que
esperar mais um ano até que chegue o novo peri-
odo de safra. Isso poderd representar significativas
perdas no investimento no novo produto.

Além disso, ¢ importante que o Brasil,
seja por meio de politicas publicas ou por meio
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de entidades voltadas para o setor, incentive o
desenvolvimento de tecnologias para esse setor,
para que a inddstria nacional se desenvolva, no
apenas na capacidade de manufaturar mdquinas
e implementos agricolas, mas também na geragao
de inovagdes tecnoldgicas ajudando na solugao de
problemas de competitividade da agricultura bra-
sileira.
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