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Analise da aplicacao da gestao de projetos por
corrente critica no processo de desenvolvimento de
produtos e na gestao de portfélio de um fabricante
de aeronaves

Analysis of the application of critical chain project management in the
product development process and portfolio management of an aircraft
manufacturer
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Resumo: A gestao de portfolio de produtos, como parte de um processo de desenvolvimento de produtos, apresenta
desafios na medida em que os ciclos de vida dos produtos, para muitos setores, vém sendo continuamente comprimidos.
Trabalhos académicos defendem a tese de que o método de Gestao de Projetos por Corrente Critica (CCPM — Critical
Chain Project Management) tende a trazer bons resultados na gestao de multiprojetos, mas a maioria desses trabalhos
ndo foca ambientes de desenvolvimento de produtos e, mais especificamente, a forma pela qual a CCPM apoia a
gestdo de portfolio de produtos nesse tipo de ambiente. Tal percepcao ganha em interesse quando se considera que
alguns trabalhos cientificos apontam as dificuldades em fazer uma efetiva gestdo de portfolio. Dessa forma, este
trabalho tem como objetivo estudar a aplicacdo da CCPM como método de apoio ao processo de desenvolvimento
de produtos em geral e de gestdo de portfolio, em especifico, procurando verificar, na forma de um estudo de caso,
suas formas de aplicacdo em uma empresa com processos formais de desenvolvimento de produtos. Os resultados
permitiram concluir que a CCPM trouxe ganhos quantitativos relevantes ao desempenho dos projetos, contribuindo
para o desenvolvimento de produtos e para a gestao de portfolio de produtos na empresa em estudo.

Palavras-chave: Gestao de portfolio de produtos; Processo de desenvolvimento de produtos; Corrente critica.

Abstract: Products portfolio management, as a part of a product development process, presents challenges as the
products life cycle of many sectors has been continuously diminished. Though several academic studies support
the thesis that the Critical Chain Project Management (CCPM) method tends to bring good results in multi-project
management, most of these studies do not focus on product development environments and, more specifically, the way
in which CCPM endorses product portfolio management in these environments. This perception proves interesting
when considering that some scientific studies show the difficulties of an effective portfolio management. This work
aimed to study the CCPM application as a support method in the product development process in general, and for
portfolio management specifically, seeking to verify, by means of a case study, its forms of application in a company
with formal product development processes. The results lead to the conclusion that CCPM is relatively beneficial
to the projects performance, contributing both to the product development and product portfolio management.

Keywords: Product portfolio management, Product development process; Critical chain.

1 Introducao

O tempo de entrega tem assumido um papel
relevante como diferencial competitivo. H4 uma
tendéncia crescente entre os clientes para avaliar
fornecedores levando em conta varios fatores, como
preco, qualidade, servico, com tendéncia para um
predominio em termos de relevancia para o item
prazo de entrega (Agarwal et al., 2010).

Muitas organizag¢des tém sido pressionadas a
firmar compromissos para entregar mais e mais
projetos de inovagao, incluindo novos produtos, em
prazos cada vez mais curtos. Por outro lado, apesar
de todo o aparato tecnologico e softwares robustos
de gerenciamento, os projetos levam tanto ou mais
tempo que ha 10 anos e muito frequentemente
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encontram-se atrasados, acima do or¢amento ou
tém seus requerimentos e especificacdes cortados
para cumprir prazos originais. Nesse ambiente de
incertezas, as praticas convencionais de gerenciamento
de projetos parecem ndo ser mais suficientes (Li &
Moon, 2012).

O desenvolvimento de produtos é um processo
que envolve a geracao de ideias, design do produto
e o detalhamento de engenharia. O processo de
desenvolvimento ¢ diferente do processo produtivo,
pois pode envolver centenas de atividades funcionais.
Com o aumento da complexidade dos produtos, ndo
apenas o numero de atividades funcionais aumenta,
mas também as rela¢des entre elas tornam-se mais
complicadas. As ferramentas de desenvolvimento de
produtos e gerenciamento de projetos tradicionais,
como PERT (Program Evaluation and Review
Technique) e Grafico de Gantt, tendem a ndo ser
mais suficientes para auxiliar nessas atividades.
Esse processo tradicional pode deixar de cumprir
os requisitos para o desenvolvimento complexo dos
produtos (Ahmad et al., 2013).

Projetos de desenvolvimento de produtos possuem
particularidades que necessitam ser consideradas. Isso
¢ comprovado pela existéncia de muitos modelos
tedricos de referéncia em Processo de Desenvolvimento
de Produtos (PDP) (Markham & Lee, 2013). Para
empresas que se propdem competir por meio da
criagd@o de produtos proprios e da busca de lideranga
tecnologica, o PDP ¢ um dos processos-chave.
Na medida em que os ciclos de vida dos produtos
diminuem ano apds ano, o estudo das técnicas de
gestdo de portfolio de produtos (GPP) apresenta
enormes desafios (Rozenfeld et al., 2006).

Frente a dificuldade que a utilizagdo de métodos
formais para priorizar projetos apresenta, a priorizagao
e alocagdo de recursos, em particular, sdo tratados
em geral por métodos de otimizagdo matematicos de
dificil aplicagdo, levando as empresas interessadas
na melhoria do processo de GPP a criar métodos
proprios de tomada de decisdo (Magdalena, 2013).

Naor et al. (2013) apontam que a Gestdo de
Projetos por Corrente Critica (Critical Chain
Project Management — CCPM) ¢ uma metodologia
de gerenciamento de projetos que visa superar dois
dos principais desafios nessa area: concluir cada
projeto no menor tempo possivel e conduzir mais
projetos sem a necessidade de recursos adicionais
por meio da organizacdo. Nesse sentido, a CCPM
pode potencialmente contribuir ndo apenas com a
gestao de projetos em geral, mas, especificamente,
com a GPP em PDP.

Segundo Millhiser & Szmerekovsky (2012),
diversas organizagdes relataram casos de sucesso
do uso do método do CCPM, como: Boeing, Space
& Intelligence, Bosch Security Systems, Daimler
Chrysler, Delta Airlines, Hewlett-Packard, Honeywell,
Pratt & Whitney, US Army, US Air Force, US Navy
e Votorantin. Kishira (2009) cita a declaragdo do

Ministério da Terra e Infraestrutura do Japao (MLIT)
para informar que todos os Projetos de Obras Publicas
daquele pais passaram a ser geridos por CCPM,
cerca de 20 a 30 mil empreendimentos ao ano, desde
novembro de 2008.

Particularmente no universo das pesquisas nacionais,
diversos trabalhos versaram sobre o uso do CCPM,
tendo como objeto de pesquisa o emprego dessa
metodologia como ferramenta aplicada a situagdes
especificas por determinados segmentos industriais
brasileiros, tais como paradas de plantas ou como
proposicao teodrica alternativa a outros métodos de
gerenciamento de projetos (Silva et al., 2012).

Na literatura internacional podem-se encontrar muitas
pesquisas sobre CCPM. Sdo comuns, por exemplo,
trabalhos académicos que tratam da confrontacao
do CCPM com outros métodos de gerenciamento de
projetos, dentre os quais se destacam Newbold (2008)
e Millhiser & Szmerekovsky (2012). Outros, como
Leach (1999) e Steyn (2012), afirmam que a CCPM
¢ uma técnica que tende a trazer bons resultados
na gestdo de multiprojetos, mas a maioria desses
trabalhos ndo foca ambientes de desenvolvimento
de produtos e, mais especificamente, a forma pela
qual a CCPM apoia a GPP nesse tipo de ambiente.

Alguns trabalhos apontam dificuldades em se
fazer uma efetiva GPP (Machacha & Bhattacharya,
2000; Avineri et al., 2000; Chang et al., 2010), o
que aumenta o interesse em avaliar a efetividade de
novos métodos de gestdo. Assim, a presente pesquisa
parte da premissa que avaliar empiricamente as
particularidades de aplicacdes da CCPM em ambientes
de desenvolvimento de produtos é relevante para
melhor compreender como a CCPM se adapta a esses
tipos de ambiente, assim como, potencialmente, pode
ajudar a expandir a propria base de conhecimento
em PDP e GPP. Nesse sentido, esta pesquisa tem
como proposta verificar, em um ambiente real de
desenvolvimento de produtos, como a CCPM pode
efetivamente contribuir com os PDP em geral e na
GPP, em particular, langando luz e contribuindo,
dessa forma, com as fronteiras do conhecimento
que envolve os temas gestdo de projetos, CCPM,
PDP e GPP.

Nesse contexto, a motivagdo desta pesquisa ¢
encontrar resposta ao seguinte problema: de que forma
a CCPM pode apoiar os Processos de Desenvolvimento
de Produtos (PDP) em geral e a Gestao de Portfolio
de Produtos (GPP) em particular?

Assim, o objetivo central deste trabalho ¢ avaliar,
por meio de um estudo de caso Unico e longitudinal,
a aplicacdo de técnicas recomendadas pela CCPM,
tanto para gestdo de mono quanto para gestdo de
multiprojetos, como método de apoio a atividades de
PDP, em geral, e de GPP, em especifico, procurando
verificar potenciais formas de aplicacdo em uma
empresa com processos formais de desenvolvimento
de produtos e também utilitaria da CCPM. A empresa
selecionada para pesquisa ¢ fabricante de aeronaves
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e vem se destacando pela forma como faz uso da
CCPM no desenvolvimento de seus produtos.

O restante deste artigo esta assim organizado: a
proxima se¢do sintetiza a literatura a respeito dos
principais temas abordados — PDP, GPP e CCPM; a
secdo 3 apresenta os procedimentos metodologicas
adotados para o desenvolvimento do estudo de caso,
cujos dados s@o apresentados e discutidos na se¢do
4. Por fim, a se¢do 5 destaca as principais conclusdes
alcancadas pela pesquisa.

2 Sintese da literatura

Esta se¢do sintetiza os conceitos relevantes que
concernem aos trés temas principais desta pesquisa:
Processo de Desenvolvimento de Produtos, Gestao
de Portfélio de Produtos e Gestdo de Projetos por
Corrente Critica, com énfase neste ultimo, foco
principal do artigo.

2.1 O processo de desenvolvimento de
produtos

Num sentido mais amplo dos objetivos a serem
alcancados pelo PDP, Rozenfeld et al. (2006)
mencionam quatro metas gerais: identificacdo das
necessidades de mercado, identificagdo de alternativas
tecnologicas, desenvolvimento de produtos de acordo
com a expectativa de mercado em termos de qualidade,
tempo e custo ¢ consideracdo das possibilidades e
limitagdes do processo de fabricagéo.

A gestdo do desenvolvimento de produtos pode
ser sistematizada por meio de processos de negocio,
com etapas bem definidas que uma organizagao pode
utilizar para transformar suas oportunidades ¢ ideias em
produtos finais. E importante que tais etapas estejam
coerentes com a estratégia competitiva da organizagao
(Echeveste & Ribeiro, 2010). O desenvolvimento de
produtos engloba o conjunto de atividades realizadas
pelos diversos setores funcionais da empresa que
permitem a transformacgao de informacdes sobre as
necessidades do mercado em dados e recursos para a
producdo de um produto especifico (Akroush, 2012).

Segundo Li & Moon (2012), o Processo de
Desenvolvimento de Produtos (PDP) é um processo
de geragdo de ideias, mediante projeto do produto
¢ da manufatura, com o objetivo de trazer um novo
produto para o mercado. Para Ceccagnoli (2010), o
PDP ¢ uma fonte crucial de vantagem competitiva da
empresa, a qual pode criar diferenciagdo competitiva,
estabelecer barreiras a entrada, abrir novos mercados e,
eventualmente, aumentar receita e lucro. Dois fatores
sdo apontados como determinantes no sucesso de
desenvolvimento de um novo produto: a velocidade
da inovag¢@o do produto e a inovagdo propriamente
dita do produto.

Sheng et al. (2013) afirmam que a presenca de um
ambiente multidisciplinar ¢ uma das caracteristicas
do PDP, no qual cada grupo pode ser visto tendo seus

“proprios mundos”, o que cria barreiras interpretativas.
Trabalho cooperativo em equipe significa que os
funcionarios de diferentes fungdes devem abranger
esses limites para encontrar formas eficazes de
interagdo e comunicagao.

Segundo Felekoglu et al. (2013), trabalho em
equipe multifuncional, comunicag¢do interna e externa,
inter-relagdes firmes, transferéncia de conhecimento e
apoio da alta administragdo sdo consideradas questoes
importantes que influenciam o sucesso de um PDP.
O efeito da comunicagao ¢ as interagdes entre diferentes
stakeholders sao consistentemente considerados como
importantes fatores de sucesso em PDP. Dessa forma,
o PDP ¢ uma atividade inerentemente multifuncional
e ¢ amplamente reconhecido que essa natureza da
multidisciplinaridade produz interagdes que dificultam
seu gerenciamento (Majava et al., 2013).

Um estudo de Richtner & Ahlstrom (2010) investigou
a relag@o entre mecanismos de controle e a criagdo
de conhecimento no desenvolvimento de um novo
produto. Eles distinguem entre mecanismos formais
e informais de controle; pouco controle pode ser
negativo, pois a equipe carece de feedback, enquanto
que muito controle pode diminuir o desempenho
da equipe.

De forma a obter vantagem competitiva, Chan &
Ip (2011) e Graner & MiBler-Behr (2014) enfatizam a
importancia da relagdo com o cliente no desenvolvimento
de um novo produto, pois a satisfacdo do cliente leva a
sua lealdade e, no longo prazo, fomenta a rentabilidade
do negdcio. Dessa forma, novos produtos sdo um fator
chave da satisfacdo do cliente, desempenhando um
papel fundamental na sustentabilidade do negdcio
(Graner & MiBler-Behr, 2014).

2.2 Gestao de portfdlio de produtos

Segundo Blichfeldt & Eskerod (2008), a gestdo de
portfolio pode ser definida como uma administragédo
centralizada de um ou mais portfolios, o que inclui
a identificacdo, priorizacdo, autorizacdo, gestao e
controle de projetos, programas e outras atividades
para atingir os objetivos estratégicos do negdcio.
Ha muitos tipos de gestdo de portfolio: portfolio
de investimentos, de produtos comercializados, de
recursos, entre outros. Porém, para todos os propdsitos
dessa pesquisa, a gestao de portfolio se refere apenas
a projetos cujos resultados sdo novos produtos para
a empresa.

Trés grandes etapas compdem o processo de
tomada de decisdo na gestdo de portfolio. A fase
estratégica consiste em excluir projetos que ndo
atendem as diretrizes de estratégia de negocios.
A fase de avaliagdo do projeto avalia, principalmente,
projetos individuais e, na fase de selecdo de portfolio,
projetos que produzem mais beneficios com recursos
limitados s@o selecionados (Cooper et al., 1999).

As necessidades de uma organizagio e os modelos de
gerenciamento de portfélio de projetos ja desenvolvidos
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devem ser bem conhecidos pelos responsaveis pela
implementacdo do processo de gerenciamento de
portfolio de projetos, permitindo uma selegdo efetiva
das etapas e técnicas mais adequadas. Dessa forma,
Castro & Carvalho (2010) afirmam que ndo existe
um Unico processo ou método de gerenciamento do
portfolio de projetos eficaz para todas as organizagdes.

Segundo Oh et al. (2012), a literatura apresenta
diversos métodos de analise de portfdlio de projetos,
que podem ser classificados em trés categorias
principais. A primeira categoria ¢ uma abordagem
de priorizacdo, em que os resultados esperados dos
projetos sdo avaliados, sendo os projetos priorizados
com base neles. A segunda categoria envolve uma
abordagem de otimizag¢@o matematica. Esses métodos
tentam otimizar diversas fung¢des-objetivo considerando
simultaneamente as limitagdes de recursos, a logica
do projeto e a dinamica, tecnologia e estratégias
relacionadas ao projeto. Por fim, uma tltima categoria
envolve uma abordagem de gestdo estratégica.
Essa abordagem visa superar as limitagdes da
abordagem de priorizacdo ¢ garantir uma carteira
equilibrada. Jugend & Silva (2013) propuseram
uma classificacdo desses métodos, informando que
os principais sdo: financeiros, de avaliacao de fases
(stage-gates), de pontuagdo e ranqueamento, mapas de
portfolio, graficos e diagramas e método de checklist.

Segundo Chang et al. (2010), o processo de tomada
de decisdo para a sele¢ao de um portfolio pode ser
dividido em trés fases. A Fase Consideracdo da
Estratégia ¢ a fase pré-operacional, estabelecida a
partir de diferentes tipos de projeto, tais como: novos
projetos de desenvolvimento, projetos de novos
negocios, projetos de melhoria do processo e projetos
em andamento. A ideia € apoiar decisdes que eliminem
projetos inadequados e selecionem aqueles que melhor
atendam os objetivos estratégicos. Na Fase Avaliacao
do Projeto, os projetos selecionados sdo avaliados
individualmente por meio de indicadores de custo,
lucro, capacidade técnica e de risco. Durante a Fase
Selegao do Portfolio, os projetos sdo selecionados a
fim de se obter o maximo beneficio operando com
recursos limitados.

2.3 Gestao de Projetos por Corrente Critica

Segundo Rand (2000), a razdo para o desenvolvimento
da Gestao de Projetos por Corrente Critica (CCPM)
¢ a existéncia de problemas cronicos que os métodos,
abordagens e mesmo sofiwares existentes nao tém sido
capazes de remover, como atrasos, gastos excessivos,
a necessidade de corte nas especificagdes e outros
efeitos indesejaveis comuns aos ambientes de projeto.
A inabilidade para lidar com esses problemas demanda
uma analise completa e rigorosa e abre espago para
aplicagdo da abordagem CCPM.

Para Naor et al. (2013), originalmente, a CCPM
foi utilizada principalmente no gerenciamento do
cronograma do projeto; em seguida também foi aplicada

a outras areas do conhecimento do gerenciamento
de projetos. Mas existem algumas dificuldades na
aplicagdo dessa técnica, como a determinacao do
pulmao (buffer) de tempo, um parametro cujo calculo
apresenta certo grau de subjetivismo.

A maioria das empresas utiliza um modelo de
gerenciamento de projetos em que, apds a defini¢ao
do escopo do projeto e sua decomposigdo em pacotes
de trabalho, sdo identificadas as atividades que serdo
executadas para gerar os produtos a serem entregues
¢ o produto final do projeto. Apds as estimativas de
duragdo dessas atividades, segundo esse modelo, deve-se
elaborar o diagrama de rede, calcular as datas cedo
e tarde, de inicio e término e identificar o caminho
critico, que ¢ definido como sendo o caminho que
determinara a duragao do projeto. Qualquer atraso
nesse caminho atrasara a conclusdo do projeto.

O ponto de partida para a aplicagdo da CCPM em
um projeto ¢ uma lista de tarefas, juntamente com suas
estimativas de durag@o e dependéncias. O primeiro
passo consiste em desenvolver um cronograma inicial
para as tarefas do projeto (Rand, 2000). A CCPM
identifica a “Corrente Critica” como o conjunto
de tarefas que resulta no caminho mais longo para
conclusdo do projeto apds a eliminagao de conflitos
entre as tarefas que compartilham recursos. A Corrente
Critica fornece a data de concluséo prevista do projeto.

Uma primeira premissa basica da CCPM ¢ que
uma adequada gestdo do tempo permite beneficios na
gestdo do escopo e de custos (por exemplo, um projeto
atrasado incorre em um aumento de custos e/ou corte
nas especificagdes iniciais para garantir a entrega
no prazo). Outra premissa ¢ que a forma tradicional
como se insere seguranga nas tarefas individuais de
um projeto estd na raiz dos problemas observados
nas praticas de gestdo do tempo (Goldratt, 1998).

Nesse sentido, Goldratt (1998) afirma que as
incertezas inerentes aos projetos sao a principal fonte de
problemas no gerenciamento de projetos. As incertezas
se originam das dificuldades e obstaculos de dificil
previsao no inicio do projeto os quais, desconhecidos
e imensuraveis, passam a ser um problema para
o planejamento do projeto, especificamente nas
estimativas de duracdo de atividades (Herroelen &
Leus, 2001; Raz et al., 2003). Para compensar as
incertezas, as estimativas dos tempos das atividades
sdo inflacionadas, adicionando segurancga (Silva et al.,
2012). Para Gupta & Andersen (2012), uma maneira
de evitar que as prote¢des temporais das atividades
sejam desperdigadas ¢ simplesmente ndo coloca-las
nas proprias atividades, mas em pulmoes (buffers) ao
final das cadeias de atividades dos projetos. Pulmoes
aparecem como tarefas no plano de projeto, mas ndo
ha trabalho destinado a eles. Segundo Leach (1999),
a CCPM protege a data de conclusdo do projeto por
meio do Pulmao de Projeto (Project Buffer), colocado
no fim da Corrente Critica. Os pulmdes exploram a
lei estatistica de agregacao, protegendo o projeto das
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incertezas das tarefas individuais usando protegoes
compartilhadas.

Outros pulmoes propostos pela CCPM sio (Leach,
1999; Herroelen & Leus, 2001) o de Convergéncia
(Feeding Buffer) — que protege a Corrente Critica
de atrasos em caminhos que a alimentam — ¢ o de
Recurso (Resource Buffer) — que, por meio de avisos,
protege a Corrente Critica da ndo disponibilidade dos
recursos que irdo realizar tarefas pertencentes a cla.

A CCPM controla o progresso do projeto por
intermédio do Gerenciamento de Pulmdes (Buffer
Management — BM). A quantidade de pulmao
utilizada fornece ao gerente de projeto informagao
acerca do estado do projeto ¢ de quando tomar a¢des
corretivas. Os pulmdes podem ser divididos em trés
partes iguais de tempo que indicam respectivamente
“variacdo esperada”, “variagdo normal” e “variacdo
anormal” (Budd & Cerveny, 2010).

Patanakul & Milosevic (2009) definem o ambiente
multiprojetos como um ambiente organizacional em
que varios projetos sdo geridos simultancamente.
Pesquisadores vém propondo diversos métodos para
aresolucdo do problema de restrigao de recursos em
ambiente multiprojetos. Do ponto de vista da pesquisa
operacional, o problema da gestao de organizagdes
multiprojetos ¢ bem explorado. Além disso, avangos
significativos t€m sido realizados, sendo apresentados
algoritmos apropriados para agendamento, redistribuicao
de recursos ¢ planejamento de recursos agregados.
No entanto, métodos da pesquisa operacional podem
nao ser as melhores escolhas para enfrentar os desafios
da gestdo multiprojetos se as organizagdes estiverem
em condigdes de incerteza. Além disso, tais métodos
exigem que os projetos sejam independentes, o que
ndo ocorre na maioria das industrias, em fungo da
transferéncia de tecnologia, por exemplo (Shanlin,
2013).

Gupta & Andersen (2012) assinalam que, em
um ambiente onde um recurso considerado critico
¢ compartilhado entre multiplos projetos, os atrasos
de um projeto podem causar atrasos nos demais.
Assim, ao compartilhar simultaneamente um recurso
gargalo entre multiplos projetos, a empresa faz com
que o prazo dos projetos se estenda e o recurso critico
fique congestionado, sem margem para a recuperagao
de atrasos.

Segundo Yaning (2011), para se aplicar a técnica
CCPM em um ambiente multiprojeto, em primeiro
lugar, o atual portfolio de projetos deve ser identificado.
Em seguida, a restrigao do sistema deve ser localizada.
Os recursos restritivos, ou gargalos, determinam o
sequenciamento subsequente do portfolio de projetos.

Especificamente para gerenciamento de multiprojetos,
a CCPM propde o Pulmao de Programagéo (Scheduling
Buffer). Em ambientes multiprojetos, cada projeto é
programado da mesma forma como em um ambiente
de projeto unico. A fim de minimizar a necessidade
de compartilhar recursos e certificar-se de que atrasos
em um projeto nao afetem outros, a entrada de novos

projetos no sistema deve ser controlada. Para isso, ¢
definido um Recurso de Programacao (Scheduling
Resource). Ele é escolhido entre os recursos que
participam da maioria dos projetos. Um pulméo
especifico ¢ definido em cada projeto a frente da
primeira tarefa a ser executada pelo Recurso de
Programac@o. Essa prote¢do ¢ chamada Pulmao de
Programacao (Scheduling Buffer) (Budd & Cerveny,
2010; Yang & Fu, 2014). Os multiplos projetos
sdo acomodados combinando-se a programagido
dos projetos individuais com principios da CCPM,
especialmente a énfase na reducdo das multitarefas
(as multitarefas ocorrem quando a demanda pela
realizagdo de tarefas forca o recurso a interromper
cada tarefa antes da sua conclusio).

Ha ainda outros conceitos voltados a operacionalizagao
da CCPM como o full kitting e o congelamento de
projetos. Full kitting ¢ o processo de elucidacao dos
requisitos do projeto, da aprovagdo do projeto pelas
partes envolvidas, da preparacdo dos materiais ¢
recursos para uso e todas as outras agdes necessarias
para garantir a boa execucao do projeto (Realization
Technologies, 2010).

As multitarefas ruins sdo comuns em ambientes de
multiprojetos nos quais os recursos compartilhados
estdo trabalhando em varios projetos em paralelo.
Uma solugdo para reduzir drasticamente as multitarefas
ruins em tais ambientes é simplesmente definir um
nimero maximo de projetos abertos, mesmo que isso
signifique o congelamento de projetos. Quando um
projeto ¢ finalizado, outro ¢ aberto (Holt & Boyd,
2010). Isso deve ser feito antes do planejamento
da corrente critica e do uso de qualquer sofiware.
O numero maximo de projetos abertos deve ser
menor em comparagdo ao executado normalmente
(Herman & Goldratt, 2010). Na arvore de estratégias
e taticas (Strategies and Tactics — S&T) para a
implanta¢do de CCPM, Souza & Baptista (2014)
afirmam que, reduzindo-se a carga de projetos em
25%, as multitarefas ruins diminuem sem que se
fique sem projetos suficientes em execugdo, o que
também impacta a taxa de conclusdo de projetos.
Adicionalmente, os projetos sdo descongelados em
um ritmo que mantenha a carga reduzida.

3 Procedimentos metodoldgicos
adotados

A presente pesquisa foi desenvolvida na forma
de um estado de caso unico e longitudinal, comum a
finalidade de analisar em profundidade novas praticas
gerenciais (Miguel, 2007) e adequado também pelo
fato de os pesquisadores ndo exercerem controle
sobre os eventos relatados.

A escolha da empresa objeto de estudo foi intencional,
pois ela vem sendo considerada referéncia no uso da
CCPM no desenvolvimento e gestao de portfolio de
seus produtos. De acordo com Seawright & Gerring
(2008), aunidade escolhida deve atender os critérios
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de representatividade e variagdo nas dimensdes do
interesse teoérico da pesquisa. Para a conducdo da
pesquisa, optou-se pela realizagdo de um estudo de
caso em uma empresa que se autodefinisse usudria da
CCPM para fins de apoio a gestdo de desenvolvimento
de seus produtos, assim como a gestao de seu portfolio
de novos produtos. Um segundo critério foi que a
unidade de observacdo devia possuir um portfélio
de servigos representativo e diverso, além de um
processo estruturado de desenvolvimento de produtos.
Um terceiro critério foi que a aplicagdo da CCPM
pela empresa pudesse ser caracterizada como uma
referéncia de uso da CCPM.

Com base nesses critérios, a unidade de analise
escolhida foi uma empresa nacional de grande porte
do setor aeroespacial cujo faturamento e investimento
em P&D (R$ 737 milhdes, no exercicio de 2013) a
torna estratégica para o pais. O desenvolvimento de
produtos ¢ um processo de negocio estratégico na
empresa e a CCPM vem sendo utilizada como um dos
métodos de apoio a esse processo. A implementagado
da CCPM pela empresa recebeu premiagao de segundo
melhor projeto inovador do ano pela revista Mundo
PM e foi destaque da mesma revista em publicagdo
de fevereiro/marco de 2012.

A coleta de dados foi planejada e realizada em trés
etapas, predominantemente qualitativas: aplicag@o
de questionarios, observacao direta e analise
documental. Questionarios foram aplicados por meio
de entrevistas presenciais junto a cinco gestores
escolhidos pelo grau de compreensdo que possuiam
dos processos de desenvolvimento de produtos da
empresa, de sua gestdo de portfolios ¢ do proprio
método CCPM. Foram entrevistados: um gerente
de planejamento da engenharia (responsavel pelo
planejamento das atividades da engenharia na empresa
e pela implantagdo da CCPM em todas as areas da
engenharia da empresa), um gerente de engenharia
(responsavel pelas atividades de engenharia de uma
unidade fabril da empresa), dois administradores de
programa, sendo um representante do programa do
segmento da aviagdo comercial e outro representante
do programa da aviagdo de defesa e um supervisor dos
gestores de projeto da engenharia. Tais entrevistados
sdo aqui referenciados como entrevistados 1,2,3,4¢ 5,
respectivamente. O questionario foi organizado em trés
partes com questdes abertas e fechadas abordando os
temas PDP, GPP e CCPM, sempre com foco em suas
aplicagdes na empresa objeto de estudo. Devido aos
distintos graus de envolvimento de cada entrevistado
no desenvolvimento de produtos e na gestdo de
portfolio da empresa, determinadas questdes nao
foram direcionadas a todos os entrevistados, assim
como algumas nao foram respondidas por todos.

Os dados coletados das entrevistas foram gravados,
transcritos e analisados a luz do problema de
pesquisa. Basicamente, tendo como base a literatura,
procurou-se identificar quais e como os métodos
ou ferramentas que compreendem a CCPM foram

utilizados pela empresa na gestdo do desenvolvimento
de seus produtos. O acesso a alguns documentos
e relatorios disponiveis nos sistemas de gestdo da
empresa, incluindo aqueles fornecidos pelo ProChain®
Project Scheduling (sofiware que planeja e controla
as atividades dos projetos da empresa com base na
l6gica CCPM) permitiu validar algumas informagdes
e complementa-las na forma de resultados mais
objetivos, associados a determinados indicadores de
desempenho. Em conjunto com observagoes diretas,
as fontes foram confrontadas (triangulagdo) e os
dados, validados.

4 Estudo de caso: apresentacdo e
analise dos resultados

Esta se¢do apresenta a empresa ¢ analisa 0s
dados coletados do estudo de caso, identificando
a forma como a empresa conduz as atividades de
desenvolvimento e a gestdo de portfolio de seus
produtos, para, na sequéncia, avaliar se € como a
CCPM apoia essas atividades.

4.1 A empresa

A empresa analisada neste estudo ¢ uma das
maiores do mundo, considerada a mais importante
empresa do setor no Brasil e que também figura entre
as principais exportadoras nacionais.

Fundada na década de 60, foi criada como uma
companhia de economia mista — na qual a Unido
era socia majoritaria —, foi privatizada em 1994
e, atualmente, ¢ a empresa lider no segmento de
fabricagdo de jatos comerciais de até 120 assentos.
A corporagdo projeta, desenvolve, fabrica e vende
aeronaves para os segmentos de aviagdo comercial,
de defesa e seguranga e executivo, que representam
45%, 33% e 22% da receita total da companhia,
respectivamente.

4.2 Quanto ao processo de
desenvolvimento de produtos

Todos os entrevistados afirmaram que a empresa
possui mecanismos formais para a tomada de
decisdo voltada a definir quais projetos de produto
ela deve desenvolver. No entanto, a entrevistada
1 forneceu maiores detalhes sobre esse processo:
a empresa possui uma politica de Desenvolvimento
Integrado de Produtos (DIP) com seus fornecedores.
Essa politica se baseia em um modelo proprio que
inclui as etapas do processo de desenvolvimento e os
principais processos aplicaveis para a sua realizagao,
organizagdo do esfor¢o de desenvolvimento bem
como dos principais procedimentos. O entrevistado
5 informou que “[...] na avia¢do comercial existe a
figura do Programa (grupo responsavel pelas entregas,
desenvolvimento e modificagdes de determinado
modelo de avido) que realiza a gestdo de portfolio
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de projetos”. Foi ressaltado que o DIP realiza a
coordenagdo das atividades dos recursos internos
e externos na geracao dos produtos dos projetos
aprovados pelo Programa.

Com o acesso ao documento da empresa denominado
Processo de Desenvolvimento Integrado do Produto,
pode-se compreender o processo de desenvolvimento
de produtos adotado pela empresa. O DIP é um
processo empresarial, também conhecido como Criar,
Desenvolver e Certificar Novos Produtos e Servigos.
As atividades do processo DIP sdo distribuidas em
macroprocessos e fases. Os processos sao divididos
em: AP (anteprojeto), EC (estudos conceituais),
EP (estudos preliminares), DI (defini¢do inicial),
DC (definigao conjunta), DET (detalhamento, fabricagao,
ensaios e certificacdo), POP (pré-operagdo), SER
(série) e PO (phase out). Integram esses processos
as seguintes fases: gerenciar o desenvolvimento do
produto, conceber produtos, definir produto e servigo,
detalhar produto e servicos, desenvolver processos
produtivos, desenvolver fornecedores, ensaiar o
produto e certificar o produto. Existem os critérios de
passagem (entre cada fase), que funcionam segundo
a logica stage-gates e sdao os principais elementos
desse processo, sendo a base para a tomada de
decisdes. Eles compdem uma lista de perguntas
estruturadas, com um checklist de necessidades ¢
documentos que evidenciam os seus cumprimentos.
Para o0 acompanhamento ha um time multidisciplinar
responsavel pela condugao do projeto cuja missdo é
deliberar sobre riscos identificados.

Desta forma, em cada uma dessas fases acontece
uma revisdo dos processos, que tem como objetivos
assegurar os resultados de acordo com os requisitos,
identificar riscos potenciais, aprovar a continuidade
do projeto e, se necessario, definir os planos de
recuperacdo. Tal processo se assemelha ao modelo
de desenvolvimento de produtos de Rozenfeld et al.
(2006). Apesar das diferengas na denominagao de
fases e também no agrupamento das atividades,
seu conteudo ¢ similar. Por exemplo, no PDP da
empresa, a preparacao da produgao esta incluida na
fase de Projeto Detalhado e Certificacdo, enquanto
que, no modelo de Rozenfeld et al. (2006), essa fase
¢ considerada separadamente.

Além da Alta administragdo, Engenharia, P&D
e Comercial estarem envolvidas no processo de
desenvolvimento de produtos, segundo relato de
todos os cinco entrevistados, o entrevistado 2 citou o
envolvimento das areas de Inteligéncia e Estratégia de
Mercado e o entrevistado 5 mencionou a participagdo
também da area de Produgao.

A decisdo sobre quais produtos desenvolver leva em
conta o conceito de produtos plataforma, derivativos
e radicalmente novos. O entrevistado 5 afirmou que
“[...] sdo realizadas analises técnicas para a captura
do escopo do produto e projeto, o qual é apresentado
aos contratantes (Programa e Suporte ao cliente)
para a aprovagao”. O entrevistado 2, por sua vez,

destacou que existe uma gestdo de requisitos em que
aspectos comuns entre os produtos sdo considerados,
principalmente, por existirem avides de uma mesma
familia da aviagdo comercial ou entdo na aviagao
executiva. Dessa forma, garante-se a comunalidade
entre acronaves da mesma familia, facilitando-se o
desenvolvimento do proximo produto, a fabricagao
de pecas de reposicdo e o treinamento de pilotos.
Outro exemplo informado sdo os avides do segmento
executivo, desenvolvidos a partir das plataformas de
avides comerciais.

Dois aspectos principais foram apontados pelo
entrevistado 3 como dificuldades no processo de
desenvolvimento de produtos: prever quais tecnologias
serdo necessarias daqui a alguns anos e como
desenvolvé-las. A esses aspectos o entrevistado 3 associa:
a) incertezas mercadolédgicas (de que forma o novo
produto sera recebido pelo mercado? Como ¢ possivel
realizar a antecipacdo em relacdo aos concorrentes?); e
b) aspectos de carater tecnologico, exemplificados pelas
definigdes e requisitos técnicos que serdo necessarios
para obter a certificacdo do produto. O entrevistado 5
levantou como dificuldade as incertezas devidas aos
cenarios de mercado, havendo muitas dificuldades
com as revisoes de prioridades de portfolio e escopo
dos projetos.

Os resultados permitem inferir que a empresa
procura integrar o desenvolvimento de produtos aos
demais negocios da empresa, utilizando-se de times
multidisciplinares localizados no mesmo ambiente,
o que faz com que todos os objetos do projeto sejam
integralmente considerados, de forma simultanea
e aparentemente eficiente. E possivel assegurar
que uma caracteristica importante do processo
de desenvolvimento de produtos é a participagdo
conjunta de fornecedores. De forma geral, sao esses
os responsaveis pela integracdo dos segmentos e
sistemas na aeronave como um todo. Além disso,
as decisdes tomadas durante o processo parecem
levar sempre em consideragao as questdes de custo,
qualidade, prazos, logistica e meio-ambiente.

4.3 Quanto a gestao de portfdlio de novos
produtos

Em relag@o a gestdo de portfolio, os entrevistados 2,
3 e 4 ndo souberam informar de que forma ocorre
a gestdo de portfolio na empresa. Com relacdo
a unidade de negocios da aviagdo comercial, o
entrevistado 5 informou que, inicialmente, “[...] hd
uma defini¢do das estratégias da unidade de negocio;
posteriormente é feita uma classificagdo dos projetos
e, por fim, uma formagdo das filas por ordem de
prioridade”. Com relagdo aos procedimentos para
priorizagdo, foi destacado que “ha regras claras e
os projetos sdo comparados dentro de cada unidade
de negdcio para a priorizagdo. Existe uma regra de
posicionamento dos projetos que leva em conta a
importancia (nivel estratégico) e o ciclo dos projetos
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para atendimento dos compromissos”. A entrevistada
1, por sua vez, comentou que “[...] ndo existe uma
priorizagdo dos projetos entre as unidades de negocio
(comercial, executiva e defesa): todas devem ser
tratadas com a mesma importdncia”.

A entrevistada 1 destacou, no entanto, que os

[...]1projetos entram no fim da fila para se verificar
a posigdo desses novos projetos na linha do tempo.
Nesse momento, sdo realizadas as estimativas de
dificuldade e dura¢do com base no historico de
projetos anteriores. Dessa forma, é possivel gerar
um mapa de necessidades a partir de um simulador
de carga e capacidade, para que sejam tomadas
as decisoes de contratag¢des, subcontratagoes ou
postergagdo no desenvolvimento de algum produto.

Ainda segundo a entrevistada 1, os principais
desafios apontados para a gestdo de portfolio de
produto sdo:

[...] organizacional (necessidade de patrocinio da
lideranga e definigao clara de papéis e responsabilidades
dos envolvidos), técnico (falta de conhecimento
e experiéncia nos processos por parte de toda
a equipe) e o poder da area de engenharia nas
decisdes e gestdo.

Aspectos externos a organizagdo, como analise
¢ antecipagdo das necessidades do cliente, também
foram citados. O entrevistado 5 destacou a “[...] revisdo
de prioridade e a necessidade de compressao dos
cronogramas como desafios da gestdo de portfolio”.
Os entrevistados 1 e 2 destacaram, por sua vez,
a utilizacdo de avaliagdo de fases (stage-gates)
e checklist como métodos de apoio a gestdo de
portfolio na empresa, assim como pode-se notar
uma preocupagdo de formalizar todas as atividades.
O método dominante na tomada de decisdo ¢ o
modelo de pontuacdo. Foi questionado o uso de
outros métodos de GPP encontrados na literatura e
mencionados na se¢do 2.2 deste artigo, mas nenhum
deles foi citado, da mesma forma que nenhum outro
método fora da lista foi lembrado.

Segundo documento da empresa intitulado Gestao
de Portfolio de Modificagdes, a gestdo de portfolio
tem por objetivo analisar as demandas de projetos
advindas das diversas areas da empresa ¢ verificar
quédo aderentes elas estdo ao plano estratégico da
companbhia, visando aprovar os projetos que garantam
maior rentabilidade, satisfa¢do dos clientes ¢ melhor
uso dos recursos.

Considerada pela maioria dos entrevistados como
fundamental para a competitividade da organizacao,
a gestdo de portfolio de novos produtos ¢ executada
pela empresa de forma semelhante a encontrada
no framework de selegdo de portfélio proposto por
Chang et al. (2010), com a presenca das seguintes
etapas:

1. Definigdo das estratégias da unidade de negocio;
2. Classificagdo dos projetos;

3. Formagdo das filas por ordem de prioridade.

A empresa possui regras claras quanto a gestao
de seus portfolios e seus projetos sdo comparados
e priorizados levando em conta a importancia
(em termos estratégicos) e os ciclos desses projetos
para cumprimento dos compromissos da companhia.
Ficaram caracterizadas também a formalizagdo e
padronizagdo do processo de gestdo de portfolio de
novos produtos. As maiores dificuldades levantadas
pelos entrevistados estdo relacionadas a revisdo
das prioridades e a necessidade de compressao dos
cronogramas em funcdo das pressdes e incertezas
do mercado.

4.4 Quanto a aplicacio da CCPM como
apoio ao processo de desenvolvimento
de produtos e gestao de portfdlio

A CCPM ¢ utilizada ha cerca de sete anos pela
empresa, tendo sido motivada pelo contato da alta
lideranga com a bem-sucedida implementa¢ao no
CTA — Centro de Tecnologia Aeroespacial, segundo
a entrevistada 1. O entrevistado 5 mencionou como
motivagao para fazer uso da CCPM a busca por uma
vantagem competitiva no mercado e informou que
atualmente todos projetos de aviagdo comercial com
mais de 100 horas de engenharia utilizam a CCPM.

O método foi utilizado, inicialmente, no ambiente de
multiprojetos da aviagdo comercial e, posteriormente,
no ambiente de desenvolvimento de produtos da
aviagdo executiva. Posteriormente, a CCPM também
foi aplicada na aviacdo de defesa.

O entrevistado 3 acredita que, em fun¢do do
sucesso na aviagdo comercial, o sistema esta migrando
para uma solug@o englobando todos os processos
da engenharia. Hoje, ainda segundo o entrevistado
3, todos os novos processos de desenvolvimento
de produtos utilizam a CCPM, sendo que cada
unidade de negocio (aviagdo comercial, executiva e
defesa) a utiliza de forma separada. A proxima etapa,
ainda segundo o entrevistado, ¢ analisar se todos os
conceitos estdo sendo plenamente utilizados para
posterior integracdo em todo o portfolio de gestdo
de desenvolvimento de produtos.

Segundo o entrevistado 2, o potencial do método no
gerenciamento de portfolio de projetos foi encontrado
no balanceamento de recursos e no dimensionamento
das entregas desse portfolio, destacando-se como
pontos positivos os registros (ligdes aprendidas),
acompanhamento dos projetos e desenvolvimento
de linguagem comum.

O entrevistado 5 informou que a CCPM “¢ utilizada
na criag@o da programagao das atividades dos recursos
e como apoio a gestdo de portfélio dos produtos da
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empresa, na medida em que a programacio criada
a partir da CCPM ¢ utilizada para o priorizagdo dos
projetos e formalizacdo de compromissos com os
clientes”.

A entrevistada 1 destacou que as diretrizes
estratégicas da area ja sdo consideradas quando
do estabelecimento do portfdlio e, dessa forma, os
projetos iniciados nao sdo interrompidos, uma vez que
os custos de parada sdo altos. A alocagao do pool de
recursos ¢ avaliada semanalmente, de acordo com as
fases de desenvolvimento dos projetos. A multitarefa
nociva ¢ reduzida pela maior focalizacao possivel das
pessoas aos projetos e pela separagao das atividades
de suporte das de projeto. Foi citado o fato de haver
interrupgdo dos projetos devido as mudancas de
requisitos por parte dos clientes.

Segundo o entrevistado 3, os beneficios constatados
sdo a simplicidade e facilidade proporcionadas pela
gestao visual —apesar do grau de incerteza inerente a
um projeto —, a probabilidade de atendimento dentro
do prazo e, na medida em que os principais pontos de
atengdo sdo informados, isto ¢, onde tempo, recursos
e esforgos devem ser despendidos, o método permite
oferecer suporte a decisdes de problemas reais.

O entrevistado 4 informou que a CCPM trouxe
um ganho gerencial na medida em que possibilitou
visibilidade para a programagao das tarefas. Ele comentou
também que novos patamares de confiabilidade foram
alcancgados, pois as duragoes planejadas sdo cumpridas
mais comumente ¢ a qualidade dos projetos também
foi beneficiada. Segundo o entrevistado, por oferecer
uma forma visual de se gerenciar o tempo e permitir
focar onde realmente ¢ necessario, consegue-se
gerenciar a qualidade do projeto. O supervisor
de gestores de projeto levantou como resultados
tangiveis e intangiveis a visibilidade e agilidade do
planejamento integrado dos recursos.

Todos os entrevistados consideraram como
bem-sucedida a implantacdo real da CCPM, ainda
que sua aplicacdo na gestdo de todo o portfolio de
desenvolvimento de produtos na empresa ndo possa
ser considerada plena.

Os resultados permitem afirmar que a empresa
utiliza de forma efetiva a estimativa da duragao das
atividades, procura sempre eliminar os milestones,
além de sequenciar as atividades de acordo com o
conceito de Corrente Critica, posicionando pulmdes
para a protecdo dos projetos. Tais praticas estdo de
acordo com as recomendadas por Goldratt (1998) e
Naor et al. (2013).

Um aspecto a ser considerado na andlise ¢ a diferenca
de enfoque da implantagdo da CCPM nas areas de
unidades de negocios de aviagdo comercial, defesa e
executiva. As entrevistas permitiram identificar diferentes
direcionamentos dados a CCPM. Enquanto as areas
Comercial e Defesa efetivamente empregam a CCPM
no gerenciamento de seu ambiente multiprojetos ¢
como apoio as decisdes sobre condugio dos projetos,
a area Executiva a utiliza como instrumento para

avaliagdo da capacidade de entrega da area, na medida
em que analisa a carga de trabalho em comparacdo
com a a demanda de projetos.

Dessa forma, na unidade de negocios da aviagao
executiva, 0 aumento observado na entrega de projetos
e produtividade do pool de recursos, a redugdo do
lead time médio dos projetos e 0 maior nimero de
projetos encerrados no periodo podem estar mais
fortemente relacionados a um aumento geral da
maturidade da equipe nas praticas de gerenciamento
de projetos. Por sua vez, no segmento de aviagao
comercial e de defesa, os avangos no gerenciamento
de ambiente multiprojetos identificados parecem ter
elevada relagdo com a ado¢do da CCPM.

Adicionalmente, a pesquisa identificou que os
gerentes de projeto e de recursos possuem um papel
fundamental na conduc¢do do gerenciamento de
ambiente multiprojetos mediante aplicagdo da CCPM.
Cabe a esse tltimo a responsabilidade de designar os
profissionais adequados a cada uma das tarefas e, ao
primeiro, as responsabilidades classicamente atribuidas
aos gestores de projetos, ou seja, as diretamente
ligadas as expectativas de tempo, custo e qualidade
impostas ao projeto, a comunica¢do necessaria aos
diferentes stakeholders participantes dos projetos e
o estabelecimento de referéncias claras para a equipe
executar suas tarefas.

Os respondentes ao questionario, apoiados por
documentos e relatorios, apresentaram evidéncias
numéricas dos resultados provenientes da aplicagao da
CCPM na unidade de negdcio da aviagdo comercial,
assim como alguns resultados intangiveis, atestando
o que consideram ser tal aplicacao bem-sucedida:

- Aumento da quantidade de projetos: Em 2010,
foram entregues 284 acronaves, 354, em 2011,
e414,em 2012;

- Reducido do /ead-time médio dos projetos de
344 dias (ano-base 2011) para 273 (ano-base
2012);

- Melhor aproveitamento do pool de recursos,
medido pela razdo entre o niimero de projetos e o
numero de engenheiros, denominado coeficiente
de entrega; de 2010 para 2011, este coeficiente
teve elevagdo de 46% e de 2011 para 2012
verificou-se um aumento adicional de 67%.

Ademais, a satisfagdo da empresa com a aplicagdo
da CCPM se confirma pela sua intengdo de adota-la
em outras areas e unidades operacionais. Por outro
lado, ao questionar os métodos e ferramentas da
CCPM utilizados pela empresa, os dados coletados
indicam que a CCPM ndo ¢ plenamente adotada por
todas as areas de negdcio da empresa, o que pode
significar algum potencial para melhorias adicionais.
O Quadro 1 sintetiza a percepcao dos entrevistados 1,
3 e 5 emrelagdo ao uso dessas técnicas e ferramentas.
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Quadro 1. Técnicas da CCPM utilizadas na empresa.

Entrevistados

1 3 5
Eliminagdo das segurancgas individuais 4 4 4
Eliminagdo de milestones, sempre que possivel 4 3 3
Sequenciamento das atividades segundo a Corrente Critica 4 4 4
Uso de pulmdes contra as incertezas em ambientes monoprojeto 4 4 4
Uso do gerenciamento dos pulmdes para controle de monoprojetos 3 4 3
Sequenciamento de projetos em ambientes multiprojetos (Tambor) 3 4 4
Uso de pulmdes contra as incertezas em ambientes multiprojetos 2 4 3
Uso do gerenciamento dos pulmdes para controle de multiprojetos 2 4 3
Guia para implementacao por meio das S&T 3 3 3
Uso do conceito full kit 2 3 3
Congelamento de projetos 2 3 3
Descongelamento de projetos 2 3 3

Os entrevistados 2 e 4 preferiram ndo responder
aos questionamentos voltados as técnicas utilizadas
na empresa. As pontuacdes mostradas no quadro
obedecem aos seguintes critérios: 1 - Nao conhece;
2 - Conhece, mas ndo aplica; 3 - Conhece ¢ aplica
parcialmente; e 4 - Conhece e aplica plenamente.

O quadro mostra um maior grau de adogdo segundo
as percepcdes dos entrevistados 3 e 5, gestores que
trabalham no segmento da aviagdo comercial, assim
como uma convergéncia dessas percepgdes, 0 que
confirma a forte presenga da CCPM nessa area. Outro
ponto relevante refere-se a uma aparente divergéncia
com os resultados fornecidos pela entrevistada 1,
talvez pelo fato de ela ter uma visdo mais global da
empresa. Sua avaliagdo ¢ de que aplicagdo da CCPM
¢ apenas parcial em algumas areas.

A partir do quadro pode-se verificar que a estimativa
das duracdes das atividades com eliminagdo das
segurancas individuais, sequenciamento das atividades
segundo a Corrente Critica, alocacdo de pulmdes
para prote¢do dos projetos contra as incertezas,
gerenciamento dos pulmdes e sequenciamento de projetos
em ambientes multiprojetos sdo técnicas utilizadas
de forma efetiva em toda a empresa. No entanto,
a utilizagdo do conceito full kit, o congelamento e
descongelamento de projetos ndo sdo empregados ou
0 sd0 apenas parcialmente pela empresa.

Pelas caracteristicas do produto fabricado e pela
necessidade de melhor controle de prazos devido
a possiveis modificagdes no produto, percebe-se
a utilizacdo da CCPM nas atividades relacionadas
diretamente com o desenvolvimento do produto, tais
como defini¢do, detalhamento, ensaio e certificagdo
do produto. Nao foi identificada a utilizagdo da CCPM
em atividades de manufatura ou de desenvolvimento
de fornecedores. Essa ultima percepcdo deriva da
mengao, por todos os entrevistados, de que a maioria dos
fornecedores desconhece e/ou ndo esta culturalmente
adaptada para fazer uso da CCPM. Como a CCPM nao
foi aplicada na gestdo de um produto que esta sendo

descontinuado, ndo foi identificada sua utilizagdo no
processo de PO (phase out).

5 Conclusoes

Esta pesquisa confirma o que apontam Zanatta
(2010) e Li & Moon (2012) quanto a crescente
necessidade de se enfrentar os desafios pertinentes
ao gerenciamento de ambientes multiprojetos e de
solugdes da gestao de projetos diferentes das classicas.
Nesse sentido, o presente artigo langa luzes sobre
a literatura em PDP e GPP, contribuindo com os
principais métodos recomendados pela literatura.
O emprego desses métodos pode oferecer aos gerentes
envolvidos com o PDP ferramentas para melhor
selecionar novos projetos de produtos, bem como
priorizar aqueles que melhor atendem a estratégia da
empresa. No sentido de melhorar o desempenho do
PDP e da inovagao nas empresas, a sistematizagao
dos métodos para a GPP pode oferecer informagdes
essenciais para os gestores. A pesquisa de campo
produziu evidéncias de que a organizagao analisada
tem conseguido resultados positivos na gestao de seus
projetos de desenvolvimento de novos produtos por
meio da aplicagdo da CCPM.

Com relagdo a GPP, esse trabalho reforga a
proposig¢do de que ela é fator efetivamente relevante
para o bom desempenho de uma empresa. A utilizagao
de métodos formais para a sua execugdo pode apoiar
as decisoes de priorizacdo, alocagdo de recursos e
alinhamento estratégico, minimizando os riscos de o
projeto de um novo produto ser malsucedido.

Pode-se verificar que a eliminac@o das segurangas
individuais nas estimativas dos tempos das atividades,
o sequenciamento das atividades segundo a
Corrente Critica, a alocacdo ¢ gestdo de pulmdes
e o sequenciamento de projetos em ambientes
multiprojetos sdo técnicas da CCPM utilizadas de
forma efetiva na programagdo das atividades dos
projetos de desenvolvimento de produtos da empresa
objeto de estudo. Essa prioriza¢do dos projetos obtida
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a partir da CCPM parece trazer beneficios altamente
positivos para o GPP da empresa ¢ o resultado vem
sendo utilizado para formaliza¢ao de compromissos
com clientes e fornecedores.

O estudo de caso identificou técnicas que visam
combater alguns problemas de atraso em projetos que
compartilham um mesmo recurso, como introduzir
pulmdes entre os projetos e a regulacdo da liberagao de
novos projetos, de modo que o ritmo dessa liberagdo
seja diretamente proporcional a capacidade do recurso
considerado como critico ou estratégico. Da mesma
forma, a CCPM contribui de outra maneira a gestao
de portfdlios ao limitar o nimero de projetos ativos,
partindo da premissa que, se superado esse limite, o
fluxo de entrega de projetos reduz-se devido ao efeito
da multitarefa ruim. Apesar de ndo ser intengao de
essa pesquisa oferecer novos modelos ou expandir a
teoria a respeito de PDP, GPP ou CCPM, este trabalho
revela sua relevancia ao permitir uma contribuigao
empirica ao campo de conhecimento que envolve
tais assuntos.

O presente estudo permite evidenciar também que
aadogdo da CCPM produziu ganhos relevantes para
a empresa, em especial para a unidade de aviacao
comercial. Foram encontradas evidéncias de que a
implantagdo da CCPM, inicialmente ocorrida em
uma area, devera ser expandida para outros setores
e plantas da organizacao, permitindo concluir que,
aos olhos da alta diretoria da empresa, a CCPM ¢
vista como estratégica na forma como apoia seu
PDP e sua GPP.

Este estudo ndo evidenciou que a CCPM permite
ganhos diretos na qualidade dos projetos, mas possibilitou
a conclusdo, por dedugao, de que ela se beneficia da
gestdo dos processos de desenvolvimento e da gestao
de portfélio de produtos sob a perspectiva da gestao
de tempo. Goldratt (1998) comenta que pressoes por
entrega no prazo podem levar a cortes no escopo e
perdas de qualidade. Assim, ao melhorar o fluxo
de projetos e as entregas no prazo, a CCPM pode,
indiretamente, beneficiar a qualidade dos produtos.
Porém, como na aviagdo cortes de escopo ndo sido
admitidos, tal beneficio indireto ficou pouco evidente
no estudo de caso.

Como sugestoes para continuidade das pesquisas
sobre os temas aqui abordados, recomendam-se analises
estatisticas multivariadas dos dados coletados para
validacdo da tendéncia de resposta e correlagdo das
variaveis (qualitativas), a fim de se poder afirmar
ser valida a extrapolagdo dos dados amostrados para
determinada populagdo.

Propde-se também que sejam acompanhadas outras
implanta¢des da CCPM em outros segmentos de
mercado, na forma de estudos de casos ou pesquisas
tipo survey, assim como se investiguem potenciais
contribui¢des da CCPM em outros processos de
negocios, além do desenvolvimento de produtos e
gestao de portfolio. Ademais, dada a complexidade
de interfaces entre diversas areas gerenciais ao longo

da implantagdo da CCPM e suas relagdes com PDP e
gestao de portfolio, pesquisas voltadas as diferentes
percepgoes por diferentes grupos envolvidos em
aplicagdes de novas metodologias de gestdo de projetos
poderiam suscitar interessantes contribui¢des para
os campos de conhecimento da gestdo da mudanga
e cultura organizacional.
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