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Resumo

Na complexa trama do tecido decisorio das empresas, cada vez mais, 0s gerentes precisam de
elementos para acertar seus alvos. As empresas atualmente tém se preocupado em acertar mais as
necessidades dos seus clientes, diminuir o tempo de suas entregas, armazenar informac6es relevantes,
entre outras medidas no vasto repertério gerencial possivel, criando, assim, mecanismos especificos
para serem mais competitivas. Visando inovar as praticas gerenciais de uma empresa alimenticia, este
trabalho apresenta um modelo de implementacdo de um novo processo gerencial de desenvolvimento
integrado de produtos e tece uma analise de seus principais aspectos relevantes. Utilizando-se da
metodologia de estudo de caso, foi possivel entender tais aspectos, através da apresentacdo de um
modelo construido, envolvendo cerca de 50 processos e 30 documentos, desenvolvido em ciclos e
aprovado pelo corpo diretivo fase a fase. Um conjunto de recomendagdes marca o encerramento do
trabalho, no intuito de mostrar aos pesquisadores e estudantes interessados no assunto sua importancia
e preocupacdes identificadas.

Palavras-chave: Desenvolvimento integrado de produtos, estratégia de gerenciamento, inovagao
gerencial.
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1 INTRODUCAO

A industria nacional de alimentos tem desenvolvido competéncias gerenciais no intuito de poder
levar seus produtos a mercados distantes, cada vez mais exigentes. Para manter sua competitividade,
desenvolve acOes estratégicas de naturezas distintas e complementares construindo sua visdo de futuro.
A estratégia, nesse aspecto, pode ser comparada a uma bussola, uma vez que orienta, da a direcédo, ou
seja, estabelece um padrdo de decisGes e a¢Oes que posicionam a organizacdo em seu ambiente. Assim,
quando uma organizacdo articula sua estratégia, ela estd tomando decisGes com ac¢Bes correspondentes,
visando sua competitividade e sobrevivéncia.

O diferencial competitivo das empresas foi amplamente tratado pela literatura especializada no
assunto (HAMEL; PRAHALAD, 1995; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; PORTER,
1985, 1989; entre outros) sob varios aspectos — cadeia de valores, forcas competitivas, competéncias,
esséncias, entre outros. Ampliando o enfoque de tais abordagens e contribuindo para aumentar o
repertorio da visdo do fator competitividade nas organizacdes, dois pontos de vistas que discutem as
raizes das estratégias merecem ser apresentados.

O primeiro ponto refere-se a importancia da abordagem da competitividade das empresas sob a
Optica de sua capacidade em traduzir as necessidades de seus consumidores, refletida em produtos ou
servigos. Nesse ponto, o fato gerencial de sintetizar o que é mais importante e buscar meios de atender
essas necessidades €, na verdade, o que segundo Slack et al. (1997), garante a vitéria sobre a
concorréncia e a evolucdo das empresas. Assim, alem de fazer a coisa certa, ou seja, desenvolver 0s
produtos que realmente precisam ser desenvolvidos, as empresas entendem que é preciso, também,
fazé-lo de forma eficiente, sem perdas, retrabalho e com baixa qualidade (DRUCKER, 1963). As
decisdes a serem tomadas sobre quais produtos devem ser criados é tdo importante quanto como eles
devem ser produzidos, para que cheguem no prazo adequado, com custos e qualidade desejaveis aos
clientes. A decisdo de um novo projeto de produto impele as empresas a utilizar técnicas e ferramentas
que deem vazdo ao fluxo de desenvolvimento, ganhando, com isso, no aprimoramento integrado de
suas atividades, no melhor desempenho na confeccéo e no profissionalismo no trato das coisas e causas
gerenciais.

O segundo ponto de ampliacdo da andlise do fator de competitividade nas empresas foi estudado
por Schumpeter (1985 apud GAVIRA et al., 2007) e, de certa forma, por Hamel e Prahalad (1995) que
apresentam o0 argumento da inovagdo. Para eles a vantagem competitiva por inovagdo € mais
devastadora, dando, por isso, as empresas condicdes de abrir novos mercados e domina-los, pelo menos
temporariamente.

Cresce, portanto, nesse momento, a importancia da alternativa gerencial expressa na disciplina
Desenvolvimento Integrado de Novos Produtos, em que a inovacdo é o objeto conceitual a ser
explorado.

A consideracdo desses dois pontos foi o fator indutor do problema apresentado por uma
empresa do setor de alimentos, interessada em criar e implementar uma metodologia que expressasse
sua capacidade de gerenciar os projetos de produtos inovadores. Com isso, buscava melhorar seu
desempenho interno, sendo capaz de integrar mais eficientemente os componentes de um projeto
inovador, mas, também, cuidar para que uma série de outros fatores como reducdo de prazo, qualidade,
produtos diferenciados, entre outros, pudessem ser administrados eficazmente (CLARK;
WHEELWRINGHT, 1993). A empresa buscava, em sintese, evidéncias de melhoria nos resultados dos
projetos de novos produtos com implementacéo de metodologia.

Para poder apresentar este trabalho e entender o fendmeno do desenvolvimento e da
implementacdo de uma metodologia de gestdo da inovagdo, no caso o funil da inovagéo, aplicado em
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uma empresa do setor de alimentos industrializados, uma questdo de pesquisa fez-se necessaria para
orientar os caminhos deste estudo. A questéo a ser investigada neste trabalho pode ser traduzida por
como se constitui uma metodologia baseada no funil da inovacdo e quais as semelhancas e distingdes
entre teoria e tema?.

Com o objetivo de apresentar respostas a questdo formulada, este artigo foi organizado
considerando-se, apds o preAmbulo, 0s aspectos relevantes da teoria de desenvolvimento integrado de
novos produtos com énfase nos aspectos da disciplina Gerenciamento de Projetos como Elemento
Integrador. Para dar tratamento adequado a esses assuntos, estabeleceu-se como objeto o entendimento
da gestdo da inovacdo e foram abordados, fundamentalmente, os modelos mais utilizados na conducéo
do fluxo de novos produtos como o stage-gate e o funil da inovacdo. Em seguida, foi tratado o tema
administracdo de projetos, com énfase na natureza dos empreendimentos, bem como nas estratégias
possiveis de gestéo.

Uma vez estabelecidos os fundamentos teoricos, a préxima preocupacdo dos autores foi
apresentar os procedimentos metodoldgicos para dar sustentagdo a este trabalho. Considerou-se o
estudo de caso como alternativa de pesquisa adotada.

Assim, obedecendo aos preceitos metodoldgicos, foi possivel construir um quadro, mostrando
0s resultados obtidos durante o processo de levantamento de dados da pesquisa, seguido de analise dos
beneficios e desafios construidos com base nas evidéncias encontradas. Por fim, planejou-se tecer as
conclusdes, esperando, assim, ter condi¢cdes de proceder ao fechamento da argumentacdo do estudo.
Nas consideracgdes finais foi possivel mostrar os aspectos limitantes os quais estiveram presentes nesta
pesquisa, bem como fazer recomendacdes que podem ser Uteis para estudiosos, praticantes e
profissionais interessados no assunto.

2 REVISAO TEORICA: O PROCESSO DE TOMADA DE DECISOES ESTRATEGICAE
O DESENVOLVIMENTO INTEGRADO DE PRODUTOS

A induastria nacional de alimentos tem desenvolvido competéncias gerenciais inovadoras para
poder levar seus produtos a mercados préximos e distantes, ambos cada vez mais exigentes. Para
manter sua competitividade, investe em um conjunto de acdes, entre elas, a implementacdo de
estratégias de desenvolvimento integrado de produtos. A decisdo de adotar técnicas gerenciais como
essas € decorrente de um alinhamento estratégico que, via de regra, representa a necessidade dos
consumidores que, por sua vez, quando atendida, garante a vitdria sobre a concorréncia e,
consequentemente, permite a evolucao consistente das empresas (SLACK et al., 1997).

Seguindo essa linha de pensamento, King (1988) argumenta que o alinhamento conceitual entre
as estratégias e 0s projetos € que permite as empresas criarem produtos ou servicos adequados as
necessidades do mercado. Sua proposicdo parte da missdo da empresa chegando até os elementos
responsaveis pela viabilizacdo dos negdcios nela contidos, os projetos. Nessa cadeia de ligacdes, 0s
projetos podem ser vistos individualmente ou em conjunto, sendo que, quando isso ocorre, é preciso
adotar uma forma de gestdo consequente e consistente com o alinhamento explicito. De certa forma as
alternativas de gerenciamento se ampliam e incluem além dos projetos, programa e portfélio. Segundo
uma pesquisa desenvolvida pelo Project Management Institute (2004b), a promogédo do alinhamento
estratégico entre projetos e organizagdo é necessaria para garantir o gerenciamento de projetos eficazes.

Organizar as possiveis alternativas gerenciais tem despertado interesses entre pesquisadores,
estudiosos e profissionais vinculados as diversas correntes e linhas de pesquisa existentes no campo da
administracdo da producdo, da inovacdo e dos projetos. Assim, gerenciar o fluxo de desenvolvimento
integrado de produtos nessa cadeia torna-se uma questao crucial que viabiliza as estratégias
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empresariais de sucesso. A literatura especializada aborda o tema desenvolvimento integrado de
produtos como um dos aspectos da gestdo da inovacao que, por sua vez, considera algumas disciplinas
correlatas como processos de stage-gates, funil da inovacao e gerenciamento de projetos.

Para Rozenfeld et al. (2006) o processo de desenvolvimento integrado de novos produtos
assume um papel essencial em termos estratégicos, uma vez que é o elemento da interface entre a
empresa e 0 mercado, podendo, assim, identificar e antecipar suas necessidades. Do ponto de vista da
implementacdo, esse processo requer a integracdo de varias areas no ambito da organizacdo, como, por
exemplo, marketing, producdo, engenharia e pesquisa e desenvolvimento. A busca por lancar produtos
melhores, com menor custo e mais rapido que a concorréncia, passando pela introducdo de processos
produtivos melhores em métodos e tecnologia, é responsabilidade conjunta dessas areas. Por isso, faz-
se necessario integrar o conjunto de atividades que contribuem para a inovagdo na empresa. Gerenciar a
inovacdo, segundo Quadros (2008, p. 1), “é uma abordagem que ajuda o tomador de decisdo da
empresa em nivel estratégico a organizar o processo de geracdo de inovagdes, renovacdo da empresa,
geragdo de novos negbcios e de valor em cima de inovagao”. Sob esse ponto de vista, a inovagdo ndo é
algo espontaneo, mas, sim, um conjunto de préaticas decididas no &mbito estratégico das empresas.

A estratégia vista pela dptica do gerenciamento da inovacgédo pelo processo de desenvolvimento
de produtos ajuda a responder, entre outras questBes estratégicas: a) quais produtos ou servicos
desenvolver?; b) como gerenciar o processo de desenvolvimento? (SLACK et al., 1997). Essas duas
questdes refletem as preocupacdes, cada vez mais intensas, de executivos, além de pesquisadores e
estudiosos do processo de tomada de decisdo das empresas. As respostas devidas as questdes desse tipo
envolvem entendimentos mais aprimorados do que seja a natureza dos empreendimentos, inerentes ao
ciclo de vida de novos produtos a que estdo atrelados.

Em termos estruturais, o modelo stage-gates proposto por Cooper, Edgett e Kleinschmidt
(2002) pressupbe que o projeto de um produto possa ser desenvolvido em fases ou estagios, de tal
maneira que no final deles haja um momento de decisdo (gate). O desenho do modelo mostra que
existe um estagio de busca de inovacdo advinda do mercado. Com base nessas informacgdes, novos
estagios vdo se desenvolvendo — construcdo do plano de negécios, desenvolvimento, testes e
implementacao — sucessivamente, até a entrega do produto ao mercado. Esse modelo tem sido aplicado
em industrias de complexidade tecnolégica, como as de maquinas, automobilisticas e farmacéuticas.

Quando a aplicacdo requer a concorréncia de producdo sobre o produto a ser ofertado ao
mercado, como € o caso de industrias alimenticias, € possivel adotar o funil da inovacdo como pratica
alternativa ao stage-gate.

O funil da inovagdo foi proposto por Clark e Wheelwringht (1993) e caracteriza-se pela
disciplina de um processo de avaliacdo de um conjunto de projetos (portfolio) a serem ofertados ao
mercado. A estruturacdo do processo de gestdo do funil envolve a criacdo de comités, formada, em
geral, por membros da alta administracdo que, através de reunides avaliam e decidem quais projetos
devem permanecer no pipeline e, por conseguinte chegar ao mercado.

Para Clark e Wheelwringht (1993), uma das dificuldades de administragéo do funil da inovacéo
estd na capacidade da empresa em gerar um conjunto de projetos relevantes e administra-los de tal
forma que garanta as futuras oportunidades para as empresas.

Feitas consideracOes sobre as alternativas stage-gate e funil da inovacdo, passa-se agora a
discutir as formas gerenciais que podem ser aplicadas a esses conceitos — gerenciamento de portfélio e
projetos.

O processo de inovacdo, com énfase na gestdo de pesquisa e desenvolvimento, P&D, foi
explorado por Shtub, Bard e Globerson (1994) através de um modelo composto por estagios com
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avaliacdo intermediaria, visando gerar uma carteira de projetos. O processo envolve coleta de dados,
analise de viabilidade, desenvolvimento, teste de mercado e comercializagéo.

Uma outra relevante contribuicao, nesse sentido, foi dada por Archer e Ghasemzadeh (1999)
que apresentam um processo de gestdo que considera a sele¢éo de portfolio como centro do processo de
tomada de decisdo. Baseado também no conceito de estagios (stage-gates) de trabalho, no qual o
encerramento de um fornece entradas para o proximo, os autores constituiram um quadro para
simplificar e organizar o processo de selecéo de carteira de projetos.

A metodologia de Archer e Ghasemzadeh (1999), vista na Figura 1, mostra o processo de
selecdo de carteira por meio do uso de técnicas de avaliacdo de projetos numa programacao
estabelecida em trés fases: consideracdes estratégicas, avaliagdo individual de projetos e selecdo da

carteira.
Desenvolvimento
Estratégico

Diretrizes Alocagéo de
Proposta Recyrsos
de PrOjV\ 1
4 Anélise imizaca i
Pré - Otimizagao Ajuste da
Avaliaggo [ Individual do Portfolio || carteira
de Pro A <
A a4 4
Banco Dados: Execucéo
de Projeto Projeto
Figura 1 Selecdo de Projetos — Portfélio vy
Fonte—ArchereGhasemzageh 1099 Avaliagéo
por Fases
A 4
Metodologia de Término
Selecdo

Figura 1 — Selecdo de Projetos — Portfélio
Fonte: Archer e Ghasemzadeh (1999)

A primeira fase — consideragdes estratégicas — consiste em focalizar todas as informacg6es que
podem subsidiar analises de ambiente interno e externo da empresa e ndo sé o que se refere as
avaliacbes do ponto de vista financeiro/econdmico. Essas informagfes devem ser avaliadas
considerando-se 0s aspectos estratégicos, sobretudo aquelas que se referem ao atendimento de
resultados de médio/longo prazo para as empresas.

A segunda fase — avaliacdo individual dos projetos — pode ser subsidiada por uma série de
procedimentos que visa classificar e medir projetos novos e em desenvolvimento, utilizando critérios
de avaliacdo estabelecidos.

A terceira fase — selecdo da carteira — significa avaliar projetos dentro de um contexto de
carteira, ou seja, relacionando-0s uns com o0s outros. Espera-se que essa avaliacdo seja realizada através
da identificacdo de multiplos critérios.

A formagéo da carteira de projetos, no entanto, apresenta uma diversidade de problemas que
tém sido tratados pela literatura especializada no assunto (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT,
2001; MARTINO, 1993). De acordo com a literatura, os mais explorados séo: a) falta de alinhamento
estratégico; b) independéncia quanto as necessidades técnicas e/ou comerciais; c¢) informacéo
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incompleta para decisdo da formacdo da carteira; d) baixa qualidade da carteira; e) falta de
compreensdo da organizacdo com relagdo a carteira.

No Brasil, estudos sobre essas duas alternativas gerenciais foram desenvolvidos recentemente.
Destacam-se os trabalhos de Gavira et. al. (2007), que apresentaram estudo sobre funis de inovacéo
aplicada a industria de bens de consumo, e Yu e Nascimento (2002), quando apresentaram um estudo
comparativo da aplicacdo da proposta de stage-gate aplicado a industria de aviacdo e do funil de
inovacdo na industria de cosméticos.

Em termos conceituais, Rozenfeld et al. (2006) apresentam um modelo do desenvolvimento
integrado de produtos (DIP), nomenclatura mais utilizada para a forma gerencial de inovagéo, e
destacam algumas de suas principais caracteristicas: a colaboracdo entre membros de equipes de
desenvolvimento multifuncionais, com estimulo a participacdo das areas envolvidas em todas as fases,
especialmente no inicio do processo; e simultaneidade e superposicdo das informacdes e atividades.
Com essas caracteristicas espera-se que as empresas obtenham melhores resultados gerenciais e, por
conseguinte, melhor competitividade. Ou seja, quando bem administrado o processo, a empresa pode
ganhar em varios aspectos, entre eles, 0 aumento da capacidade de projetar e produzir maior variedade
de produtos, a possibilidade de atingir diferentes segmentos de mercado, maior taxa de renovacao de
produtos, mantendo-os, assim, mais atualizados que a concorréncia.

A alternativa gerencial através de portfolio, por esses motivos, faz com que poucas
organizacOes tenham acesso as suas praticas e, consequentemente, suas potencialidades. Para Nurminen
(2003), os métodos de gerenciamento de portfolio de projetos podem ser utilizados e devem ser
estimulados para ambientes de multiprojetos, tanto de forma top-down, quanto de forma bottom-up. O
gerenciamento de portfdlio de projetos € um processo de decisdo dinamico, por meio do qual uma lista
de projetos é constantemente atualizada e revisada (RABECHINI JUNIOR; MAXIMIANO;
MARTINS, 2005; SCHELP, 2005). Assim, simultaneamente a avaliacdo e selecdo de novos projetos,
ha outros em andamento que sofrem interferéncia dos novos, uma vez que utilizam a mesma gama de
recursos. Entdo, estes podem ser acelerados ou ter sua prioridade reduzida, e os recursos serdo alocados
de acordo com a prioridade vigente.

Kendall e Rollins (2003) enfatizam que o gerenciamento de portfélio serve para garantir que o
conjunto de projetos escolhido e mantido na carteira deve atender os objetivos organizacionais.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) adicionam aos conceitos de gerenciamento de portfolio
questdes sobre a dindmica do processo — um processo dinamico onde 0s projetos sdo constantemente
alterados e revisados. Para eles, sdo trés os principais objetivos do gerenciamento de portfélio:

a) valor maximo;
b) balanceamento;
c) alinhamento estratégico.

Em linhas gerais, espera-se que essa forma de gestdo possa ser mais bem aplicada aquelas
organizacfes que geram muitos projetos e precisam, portanto, de uma forma mais profissional de
administrar sistematicamente o conjunto de seus empreendimentos (ROUSSEL; SAAD; BOHLIN,
1992).

Uma vez selecionada a carteira de projetos, as empresas se preocupam em gerencia-los, também
individualmente. Dada essa necessidade, € essencial verificar na literatura sobre gerenciamento de
projetos as praticas e 0s conceitos relevantes disseminados atualmente.

O Project Management Institute (2004a) define projetos como sendo um empreendimento de
esforco temporéario feito para criar um produto, servi¢o ou resultado Unico. Por esforgo, entende-se a
esmero, empenho e pro-atividade dos envolvidos. Espera-se dos envolvidos, em sintese, vigor,
coragem, &nimo para realizacdo de atividades, ou seja, energia para fazer acontecer. Por temporalidade,

RAI - Revista de Administracdo e Inovacao, Sao Paulo, v. 5, n. 2, p. 25-42, 2008.



31
Carolina Camila Bonelli, Fernando Antonio Forcellini e Roque Rabechini Junior

podem-se avaliar suas implicacGes, ou seja, restricdes, sobretudo aquelas referentes ao atendimento dos
objetivos de escopo, prazo e custo. E, por Unico, pode-se entender que o produto ou servigo &, de algum
modo, diferente de todos os similares feitos anteriormente. Nesse aspecto, o trabalho com projetos
difere das atividades rotineiras, em que se aprende com os ciclos anteriores, melhorando
consequentemente os ciclos posteriores. Em projetos, ndo ha essa oportunidade: é preciso criar, ser
singular, ousar.

Considerando-se essas trés dimensdes conceituais, é possivel identificar uma tipologia prépria
de projetos e, como decorréncia, avaliar e propor estratégias de gerenciamentos distintas. Por exemplo,
é possivel, em extremos, identificar tipos distintos de projetos, como a construgdo de casas populares
versus a construcdo de um complexo olimpico. O primeiro apresenta grau menor de singularidade,
enquanto o seguinte tem estreiteza significativa em termos criativos.

O estudo da natureza dos projetos teve uma significativa contribuicdo dada por Maximiano
(2002), que prop6s uma classificacdo envolvendo os conceitos de incerteza e complexidade. Nesse
sentido, quanto maior o grau de desconhecimento das variaveis de um projeto, maior a incerteza e,
conseqlientemente, maior o risco associado. Ja a complexidade pode ser avaliada por meio da
especificidade técnica e da intensidade de integracdo necessaria para a execucdo do projeto, além da
diversidade e do volume de informacGes que devem ser processadas, do nimero de organizacbes
envolvidas, entre outros aspectos.

A classificacdo de Maximiano (2002) inclui quatro categorias de projetos possiveis. A primeira,
cuja incerteza e complexidade sdo baixas, ¢ formada por pequenos projetos de engenharia ou
automacao de atividades rotineiras de uma empresa, por exemplo. A segunda categoria refere-se aos
projetos simples, mas marcados por grande incerteza. Cabe, nesse quadrante, a titulo de exemplo,
mencionar 0s pequenos projetos de pesquisa e desenvolvimento. A terceira categoria é formada pelos
projetos complexos com baixa incerteza, representados, por exemplo, pelos eventos de grande
envergadura, como jogos olimpicos e megashows, entre outros. Por fim, na quarta categoria, estdo
agrupados os projetos compostos, que envolvem muitas variaveis e elevada incerteza. Destacam-se,
entre outros, 0s grandes projetos de pesquisa e desenvolvimento, como a descoberta de uma nova droga
ou mesmo a construcdo de uma plataforma de petréleo.

A base conceitual exposta neste trabalho revelou a importancia de considerar na administracao
das atividades de uma organizacdo a possibilidade de convergéncia entre duas disciplinas:
Desenvolvimento Integrado de Produtos e Gerenciamento de Projetos. Espera-se que, assim, 0S
fundamentos apresentados possam estabelecer os pilares de sustentacdo da pesquisa em questéo.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS: A ADOCAO DO ESTUDO DE CASO COMO
ALTERNATIVA PARA ENTENDER A QUESTAO DE PESQUISA

Através da adocdo da abordagem de estudo de caso exploratorio, foi possivel apresentar e
descrever a implementacdo de um modelo integrado de desenvolvimento de novos produtos com
gerenciamento de projetos, desenvolvido em uma empresa de bens de consumo. Com essa estratégia de
pesquisa, espera-se ter disseminado e explorado um pouco mais 0 conhecimento sobre as disciplinas
mencionadas, bem como propiciar a estudantes e praticantes interessados no assunto a utilizagéo de seu
contetdo e suas conclusdes (CLAVER; GONZALEZ; LLOPIS, 2000; YIN, 2001).

O critério utilizado para o estabelecimento do caso levou em conta a participacdo dos autores,
no processo de criacdo do referido modelo, mas evitando o tratamento puramente gerencial —
pragmatico do ponto de vista empresarial, porém que ndo considera os aspectos recomendados pela
metodologia cientifica. Assim, 0s autores se posicionam como pesquisadores no &mbito deste relato.
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Estudos de caso, segundo Yin (2001), devem ser adotados quando as questdes que Serdo
respondidas sejam do tipo como ou por qué. E uma estratégia possivel quando o pesquisador tem

pouco controle sobre os eventos que serdo investigados, especialmente se o foco estiver em um
fendmeno contemporaneo inserido num contexto da vida real, ndo claramente evidente.

Uma das vantagens da utilizacdo dessa estratégia de pesquisa €, segundo Yin (2001), em poucas
palavras, o0 estudo de caso permite a pesquisa manter suas caracteristicas holisticas e mais significativas
de eventos da vida real.

Para esclarecer os procedimentos metodoldgicos adotados neste caso, desenvolveu-se um
processo de pesquisa (Figura 2), em que, inicialmente, foi feita uma revisao tedrica sobre o assunto. Em
seguida, estruturou-se um instrumento visando o levantamento de informagdes relevantes sobre o caso.
Um protocolo de estudo de caso, entdo, foi construido com o objetivo de selecionar os entrevistados e
orientar os pesquisadores na conducgédo das entrevistas.

Com isso um roteiro de entrevista foi confeccionado e aplicado nas entrevistas. Em linhas
gerais, esse roteiro teve como informagdes: identidade dos entrevistados, identificagdo dos principais
problemas enfrentados no processo de desenvolvimento de novos produtos, gargalos existentes desse
processo, criticas e sugestfes de mudanca, fundamentalmente.

‘ Revigio Tedrica

‘ Protocolo de Estudo de Caso ‘

‘Elabomgﬁo de Instrumento de Levantamento de Dados

Conduciio das Visitas Técnicas Analizes documentais
Entrevistas
Fechamento das Visitas ‘ ‘ Fechamento das Analizes

Fechamento Cruzado dos Dados
Diagnostico

‘ Desenvolvimento Modelo ‘

‘ Relatorio Fial ‘

‘Conclusﬁes e RecomendagGes

Figura 2: Diagrama representativo da metodologia de pesquisa do estudo de caso
Fonte: Elaborado pelos autores

Assim, o levantamento de dados primarios deu-se através de visitas técnicas, em que foram
realizadas entrevistas com funcionarios participantes do processo de desenvolvimento de novos
produtos, incluindo os departamentos de producdo, engenharia, marketing e pesquisa e
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desenvolvimento. J& os dados secundarios, foram conseguidos através de exames nos arquivos
documentais da organizagé&o.

Com as informacGes provenientes dessas pesquisas, tornou-se possivel entender o problema,
bem como delimitar a abrangéncia do estudo. Um diagndstico foi preparado e apresentado aos
envolvidos no projeto na organizacdo objeto do estudo. A partir de entdo, iniciou-se o trabalho de
construgcdo do modelo com base nas informag@es analisadas no diagndstico.

Para a construcdo do modelo e desenvolvimento do caso, mais especificamente, a organizacao
considerou os seguintes passos:

a) Direcionamento estratégico — obtido através do consultor com os gerentes;

b) Reunibes presenciais — feitas com a equipe de projetos e consultor especializado para
construcdo do modelo genérico;

c) ValidacOes — reunides com os envolvidos no projeto visando aprovagédo do trabalho realizado.
Foram realizadas validacOes por fases do modelo e geral;

d) Apresentacao para a diretoria da empresa;

e) Aprovacdo para implementacdo pela diretoria da empresa.

Por fim, conclusdes foram tecidas e recomendacdes apontadas.

4 INOVACAO GERENCIAL: APRESENTACAO DOS RESULTADOS E PROPOSICAO
DE UM MODELO

A criacdo de um modelo de gerenciamento do processo de desenvolvimento integrado de
produtos foi realizada em uma empresa de alimentos localizada no Sul do Brasil, que possui em seu
portfélio mais de 400 produtos.

A empresa, nos Ultimos dez anos, teve um crescimento médio anual de 22% em receita e 13%
em volume de vendas, com uma receita bruta superior a R$ 6 bilhdes, anuais. Atualmente, exporta para
mais de cem paises, sendo 50% do faturamento proveniente da exportacao.

As éareas funcionais que se envolvem diretamente com o desenvolvimento de produtos sdo:
marketing, pesquisa e desenvolvimento de produtos e embalagens, informaces técnicas, planejamento
corporativo e engenharia corporativa. Além dessas areas, ha todas as unidades produtivas, bem como as
areas de custos e logistica. Elas estdo distribuidas em mais de 16 localidades, o que reforca a
necessidade de um modelo sistematico de gerenciamento de projetos.

Em linhas gerais, sdo desenvolvidos, simultaneamente, em torno de 400 projetos de novos
produtos ou melhorias nos existentes. Estes estdo divididos primariamente em unidades de negocios e
dentro de cada unidade de negdcio ha subdivisdes proprias, por mercado, por linha de produtos e/ou
por estrutura de embalagem.

As informagOes levantadas por meio das visitas técnicas e entrevistas com funcionérios de
varias areas da empresa, entre elas marketing, producdo, engenharia e pesquisa e desenvolvimento,
apontam para um cenario em que o0s projetos variam em grau de complexidade e valor. Ha projetos
mais simples, que se solucionam rapidamente, envolvendo poucos atores com pouca burocracia, apenas
documentagbes. Ja outros demoram meses, devido a sua intensa integragdo, envolvendo inimeros
testes, protétipos, altos investimentos e longos tempos de espera. Estima-se, embora ndo formalmente,
que o prazo medio para desenvolvimento de um projeto gira em torno de seis a oito meses,
considerando-se ciclos completos, se ndo houver mudanga de especificacdo do projeto ao longo do
tempo.

As informacg0es levantadas através de pesquisas com um grupo de doze funcionérios da empresa
revelaram uma imaturidade da organizagdo em termos de capacitacdo e competéncias no
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gerenciamento do fluxo de desenvolvimento integrado de novos produtos, segundo trés dimensdes —

individuo, equipes e organizacdo (RABECHINI JUNIOR, 2005). A Figura 3 apresenta o nivel de
maturidade de cada dimenséo.

Competéncias em Gerenciamento de Projetos

Individuos
100,00

Organizacao Equipes

Figura 3: Diagndstico de competéncias e maturidade em gerenciamento de projetos
Fonte: Pesquisa de Campo, 2007

Na dimensdo do individuo, a média das percepc¢des girou em torno de 34%, levando-se em
conta os aspectos de:

a) Conhecimento do negocio — verificou-se ser as competéncias mais bem desenvolvidas dos
individuos.

b) Capacidade de gestdo — os aspectos revelados de maior deficiéncia foram: negociacdo,
comunicacéo interpessoal e administracdo de conflitos.

c) Competéncias em gerenciamento de projetos — significativamente perceberam-se deficiéncias
nas areas de conhecimento de gerenciamento de prazo, escopo, custos e riscos.

Em termos dos individuos que participam do processo de gerenciamento de desenvolvimento de
novos produtos foi possivel, conforme visto, descobrir quais as caréncias em termos de capacitacao.

As maiores caréncias verificadas através da pesquisa foram aquelas vinculadas as equipes de
projetos. Segundo os resultados encontrados, apenas 25% das competéncias percebidas em relacdo as
equipes foram desenvolvidas. Os aspectos avaliados consideraram 0s seguintes pontos:

a) Integracdo — a falta de integracdo tem gerado situacGes de stress no ambito das equipes.

b) Impeto para atuacdo em projetos — os membros de equipe ndo tem a cultura de gerenciamento
de projetos.

c) Questdes relacionadas as tarefas séo deficientes — destacam-se a falta de acompanhamento
efetivo de cronogramas e comprometimento com orgamento do projeto.

d) Espirito de equipe — falta espirito de equipe e comprometimento dos membros da equipe com
resultados.
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Embora foi possivel perceber que os projetos, na dimensdo da organizacao, estejam alinhados
com as estratégias da empresa, encontraram-se também caréncias (26% de competéncias gerenciais
nesta dimenséo).

a) Processos — auséncia de procedimentos e padrdes de desenvolvimento de novos produtos

b) Metodologia — auséncia de uma metodologia corrente de gerenciamento dos empreendimentos
de desenvolvimento integrado de novos produtos.

c) Cultura — a organizacao objeto de avaliacdo carece de cultura em gerenciamento de projetos.

O diagnostico, como foi possivel notar, revelou os pontos de maiores oportunidades de
desenvolvimento de competéncias. Seguindo essa linha de raciocinio, um modelo préprio de
desenvolvimento integrado de produtos passou a ser construido, com o objetivo de construir um
programa para superar as deficiéncias apontadas. Encarado como um projeto, a direcdo da empresa
nomeou um gerente de projetos que conduziu os trabalhos ao longo de dez meses. Formou-se, entdo
uma equipe multidisciplinar, com as seguintes responsabilidades:

a) Comité patrocinador: composto por membros da alta administracdo da empresa, cuja
responsabilidade principal foi dar apoio e sustentacdo ao gerente e ao restante da equipe;

b) Gerente de projetos: responsavel por conduzir o projeto de forma consistente com seus
objetivos;

c) Especialistas em processo: composta por dois membros da area de pesquisa e desenvolvimento
voltados ao desenho do modelo e suas respectivas fases;

d) Consultoria: responsavel pela criacdo e conducdo do processo de desenvolvimento integrado de
produtos, bem como da coordenacédo do trabalho de desenvolvimento;

e) Avaliadores: composto por dez pessoas, cuja responsabilidade foi decidir em relacdo ao
desenvolvimento do modelo — geral e de suas fases.

Deu-se inicio, dessa forma, ao processo de planejamento do projeto pela equipe. Constituiu-se
uma estrutura analitica de projetos em que suas principais propostas foram: construcdo de um modelo
genérico, construcdo de um modelo detalhado, descricdo de processos, desenho de fluxogramas
representativos, desenvolvimento de documentos de apoio, selecdo de um sistema para apoiar 0
processo, criacdo de um escritério de projetos, treinamento e implementacao.

Inicialmente, 0 modelo genérico foi, estrategicamente, construido e apresentado a empresa
visando convencé-los da importancia de se ter um gerenciamento adequado do ciclo de novos produtos.

O modelo genérico proposto e aprovado era composto por duas dimensdes distintas e
complementares, considerando-se o ciclo de vida do desenvolvimento integrado de produto —
denominadas oportunidade e projeto (Figura 4). A dimensdo oportunidade, que representa a selecdo de
idéias de projetos, é realizada através de dois afunilamentos, um no que tange aos critérios estratégicos,
e outro, tatico. Esses critérios devem ser previamente constituidos visando a otimizacao, clareza e
transparéncia das informacdes que servem para subsidiar a decisdo de avaliacdo. O filtro estratégico
envolve critérios que ajudam a organizacéo a decidir sobre a importancia dos projetos em relagdo do
produto ao mercado, seus concorrentes, ao volume proposto de producao, entre outros. Ja o filtro tatico
diz respeito ao esforgo operacional envolvido no desenvolvimento do projeto.

A avaliagéo, projeto a projeto, por esses filtros, aponta duas saidas, uma, direcionada a uma
espécie de caixa de espera, em que 0s projetos podem ser descartados ou avaliados novamente e outra,
autoriza seu desenvolvimento.
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PREPARAGAO E MELHORIA CONTINUA

SOLICITAGBES DO CLIENTE
IDBIAS MARKETING
IDEIAS DE SETORES DA EMPRESA

OPORTUNIDADE

IDBAS PROVENIENTES DE
REVIS TAS TECNICAS,
ARTIGOS, FEIRAS

GESTAD DE

CONSOLIDAGAD
DETALHAMENTO DESENVOLVIMENTO IMPLEMENTAGAD DESEMPENHO
> >> >> nAmFoRMA(J>> ¢>>uopmnum

CONTROLE

Figura 4 — Modelo Desenvolvimento Integrado de Produto
Fonte — Autores, através de pesquisa de campo, 2007

O processo de avaliacdo de projetos foi desenhado para ser realizado por meio de reunifes
periodicas, agendadas com antecedéncia, visando garantir a participacdo das areas envolvidas. A
organizacdo da reunido contempla o preenchimento prévio de um documento com informacoes
essenciais para o julgamento da idéia, visando preparar os envolvidos para a tomada de decisdes.
Considera-se relevante essa fase do processo uma vez que estdo envolvidas decises de investimentos
da empresa.

Segundo o modelo, os projetos aprovados devem ser priorizados, e para cada projeto um lider —
com habilidades de lideranca, conhecimento técnico e experiéncia — deve ser nomeado para sua
conducdo. Sua escolha, obviamente, se dara em funcdo da complexidade e da natureza do projeto,
podendo o lider pertencer a qualquer area da organizacdo. Em termos de dedicacdo, o porte do projeto
vai indicar a necessidade de dedicacdo exclusiva, prevendo-se em alguns casos a participacdo € o
gerenciamento simultaneo de mais de um projeto. Uma vez estabelecidos 0s projetos a serem
desenvolvidos, constitui-se, entdo, a carteira e inicia-se o desenvolvimento de produtos propriamente
dito.

A dimensdo projetos, assim, foi criada envolvendo seis processos: detalhamento,
desenvolvimento, consolidacdo da informacdo, implementacdo, acompanhamento de desempenho do
produto e controle.

A fase de detalhamento foi construida prevendo-se a elaboracdo de um plano de projeto para
cada novo produto. Os indicadores de sucesso de projetos devem ser definidos, assim como as
atribuicdes de responsabilidades, o estabelecimento de prazos, o plano de gerenciamento de riscos e o
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orcamento. A previsdo de encerramento dessa fase se da pela aprovacdo do plano de projetos pela
geréncia funcional.

A fase seguinte projetada refere-se ao desenvolvimento do produto, que se inicia atravées da
realizacdo de um sistema ciclico e dindmico, envolvendo amostra, custo e aprovacao, até atender as
expectativas do solicitante. Conceitualmente é a fase mais incerta em termos de prazos, a0 mesmo
tempo em que é desafiadora em termos de resultado e muito decisiva para a qualidade do produto que
sera entregue. Ela € finalizada com a aprovacéo da amostra e seu custo.

Definido o produto, € necessario documenta-lo e, para isso, previu-se a inser¢do de informacdes
do projeto nos sistemas da empresa e junto aos 6rgdos governamentais responsaveis. E a fase de
consolidacdo da informacdo, que foi desenhada, caracterizando-se pela elaboragéo e aprovagdo dos
documentos que viabilizam a producéo do produto.

A definicdo da fase de implementacdo foi projetada visando garantir que o produto possa ser
fabricado em escala industrial e que o resultado seja 0 mesmo que foi para ele planejado. Vale a pena
mencionar que essas fases propostas pelo modelo apresentam interfaces bastante préximas com o
processo de controle, que foi desenhado para dar ao gerente do projeto e sua equipe informacdes de
desempenho adequadas para subsidiar suas decisoes.

Ao fim da fase de implementacdo, imaginou-se o fim do projeto e, para esse momento,
projetou-se a realizacdo de reunides com o objetivo de registrar as licdes aprendidas de tal forma a
assegurar a melhoria continua e o aprendizado da organizagédo. A equipe de projetos se desfaz.

Como é possivel notar, a gestdo de desempenho dos produtos foi projetada para ser realizada
sem 0 contexto de projeto e de sua equipe, cuja finalidade & monitorar o desempenho do produto em
termos de qualidade e custo, com acompanhamento de resultados ao longo de um ano. Esse foi um
artificio utilizado pelos criadores do modelo no intuito de dar consisténcia e robustez no gerenciamento
do projeto. Esses aspectos gerenciais foram previstos para serem desenvolvidos pela equipe de
marketing.

A metodologia desenvolvida e apresentada neste trabalho envolve uma carga pesada de
necessidades gerenciais. Nesse sentido, visando dar corpo ao modelo e sustentacdo a gestdo, foi criado
um escritdrio de projetos. Sua estrutura organizacional inicial prevé a constituicdo de duas areas. Uma,
que agrega as funcbes mais estratégicas como apresentar dados da carteira de projetos, organizar as
versdes de metodologia, sistemas e desenvolvimento de novos processos. Outra, mais tatica, que
envolve trabalhos de organizacdo de eventos e reunides relacionadas ao gerenciamento de projetos, ao
treinamento de novos funcionarios, a atualizacdo da dindmica de trabalho, ao fornecimento de suporte
técnico aos lideres e ao levantamento de indicadores gerenciais que dizem respeito aos projetos de
pesquisa e desenvolvimento.

Uma sintese do modelo desenvolvido permitiu aos autores estabelecerem associacdes
conceituais relevantes a cada fase, agrupando seus marcos, sugerindo a entidade responsavel pela sua
gestdo, bem como apresentando a principal funcdo do escritdrio de projetos (Figura 5).
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Consolidacéo da
Informag&o / Documentar

Registro do produto aprovado junto aos
6rgdos governamentais

Lider do projeto

NOME DA FASE / PRINCIPAIS PRINCIPAL | N0 PO
CONCEITO ESSENCIAL MARCOS DA FASE RESPONSAVEL
PROJETOS
Oportunidade / Selecionar Constituicdo da carteira de projetos Geréncia 1. Parametrizar
Escolha do lider multifuncional 2. Promover
Detalhamento / Planejar Lancamento do projeto Lider do projeto 3. Revisar e atualizar
Elaboracdo do plano de projeto 4. Apoiar
Desenvolvimento / Amostra Lider do projeto 5. Organizar a
Construir — Fazer Custo do produto aprovado metodologia

Implementacédo / Produzir Primeiro lote de producdo aprovada Lider do projeto
Finalizacdo do projeto

Relatério de desempenho do produto

Gestdo desempenho /
Monitorar

Equipe de

Marketing

Figura 5 — Associacgdo conceitual do modelo
Fonte: Elaborado pelos autores

Finalizando a apresentacdo dos resultados, foi possivel notar que ha uma sincronia de gestéo,
inicialmente exercida por uma geréncia funcional, realizada nas primeiras fases, passando, em seguida,
para a gestdo do projeto e, garantido o desenvolvimento do produto do projeto, transfere-se as
responsabilidades a equipe de marketing. Nesse aspecto, vale a pena destacar que o lider de projetos
tem um papel essencial e decisério em todo o processo, havendo, portanto, a necessidade de
desenvolvimento de suas capacitacfes e competéncias.

Ao gerar um modelo de desenvolvimento integrado de produtos, havia em foco dois grupos de
objetivos — de gerenciamento e de resultados. Em termos de gerenciamento, o foco do desenvolvimento
levou em conta as melhores praticas existentes na literatura especializada, buscando para isso trabalhos
de notdria aceitacdo pelo meio académico. Em termos de resultados, havia uma forte expectativa dos
executivos da empresa em termos de melhorias da integracdo das equipes de projetos, diminui¢do do
tempo de entrega dos produtos, melhoramento no grau de inovagdo, diminuigdo dos niveis de conflitos
existentes, capacitacdo e difusdo do gerenciamento de projetos na empresa, entre outros.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo apresentou como se constitui a geracdo de uma metodologia inovadora, utilizada
para administrar o fluxo de projeto de novos produtos, numa empresa do setor de alimentos
industrializados. Com o0s resultados apresentados, foi possivel entender o fendmeno do
desenvolvimento e implementacdo de uma metodologia de gestdo da inovagéo e estabelecer um quadro
de semelhancas e diferencas.

Essas consideracdes finais levam em conta conclusdes que dizem respeito, fundamentalmente,
ao modelo apresentado durante o caso, mas também ao processo de desenvolvimento do modelo.

Foi possivel notar, por exemplo, a existéncia de um hiato na traducdo da teoria na pratica,
conforme observaram Clark e Wheelwringht (1993). Nesse sentido, observou-se que o modelo de
gerenciamento resultante, embora apresentasse um eixo conceitual bastante proximo a teoria, mostrou
em sua composicdo componentes novos, distintos, que, agregados, deram-lhe um carater proprio,
inovador. Como consequéncia disso, é possivel colher das vantagens discutidas na literatura
especializada que ter um modelo referéncia organiza muito o processo de desenvolvimento de
produtos, ajudando a fazer entregas de produtos com relativo sucesso (prazo, custo e qualidade).
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Estudo dessa mesma natureza, no entanto, concluiu que metodologias e ferramentas podem ser
Uteis para empresas que aspirem aprimorar seu processo de gestdo tecnoldgica (KRUGLIANSKAS et
al., 2006). Este estudo fez uma avaliacdo comparativa da Natura e Vallé em termos de processo de
gestdo da inovacdo, avaliacdo e priorizacdo de projetos, fontes de idéias de inovacgdo, técnicas de
selecdo de idéias, ferramentas de avaliacao, priorizacéo de projetos de p&d e analise do balanceamento.

A relagdo entre as metodologias de desenvolvimento integrado de produtos e gerenciamento de
projetos, tratada por Rozenfeld et al. (2006), foi outro aspecto considerado no modelo apresentado
neste caso. Viu-se que, uma vez selecionada a idéia do produto, este passa a ser considerado um
projeto, o qual, por sua vez, serd desenvolvido por uma equipe de forma integrada e coordenado por um
gerente de projetos. Nesse sentido, notou-se que o problema da empresa no quesito de eficiéncia,
apresentado inicialmente, foi tratado pela adocéo desta nova forma de gestdo que considera, no bojo de
sua concepcao, a integracdo. A evidéncia desse aspecto foi percebida pela formagéo das equipes de
projetos que passam a constituir uma unidade, frente ao gerente e as necessidades do projeto.

Uma outra conclusdo e um dos aspectos mais interessantes percebidos com a apresentacéo do
modelo referem-se a transicdo da natureza das atividades. Como o constructo do modelo foi concebido
em fases, a transicdo foi percebida em dois pontos distintos. Um, quando a id€éia torna-se um projeto, e
outro, quando o projeto vira producdo. No primeiro caso observou-se que até o ponto de transicédo a
natureza das atividades foi predominantemente de inovacdo e sua gestdo, prevista para ser feita atraves
de comités representados pelo board que decide sobre questdes estratégicas e taticas, de uma idéia ou
oportunidade. No momento da transicédo, é possivel perceber a migracdo da natureza das atividades em
que os elementos de temporalidade, unicidade e conhecimento progressivo tém que ser administrados.

No segundo caso, 0 momento de transi¢cao é marcado pela passagem do projeto para a linha de
producdo e, nesse momento, a natureza das atividades passa a ser outras, sendo que suas caracteristicas
séo marcadas pela programacao e operacionaliza¢do do processo produtivo.

Vale a pena mencionar, também, neste quadro final, a constituicdo do escritorio de projetos
como elemento aglutinador e disseminador das praticas de gerenciamento de projetos, previsto no
modelo criado. Foi possivel perceber a possibilidade de o escritorio alavancar e dar um grau a mais na
maturidade em gerenciamento de projetos na organizacdo. Essa constatacdo é aderente ao trabalho de
Rodrigues, Rabechini Junior e Csillag (2006) que sobre esse tema declararam que os modelos mais
avancados de escritorios de projetos afetam positivamente a maturidade organizacional em gestdo de
projetos. No entanto constatam, no mesmo estudo, que o0s avancos em geral sdo lentos e a maturidade
cresce paulatinamente.

Em termos do processo do desenvolvimento do modelo, vale a pena considerar como ponto
positivo 0 apoio da alta administracdo, bem como o apoio dos gerentes, estes conseguidos a partir de
seu envolvimento na validacéo fase a fase.

Observou-se também que alguns aspectos importantes tratados na literatura especializada ndo
puderam ser discutidos aqui devido a complexidade e abrangéncia do estudo. Para esses casos, vale a
pena buscar no trabalho de Gavira et al. (2007) elementos para entendimento pertinentes, como, por
exemplo, a questdo das ferramentas de apoio a gestdo do modelo e das fontes externas da informacé&o.

Por fim, mesmo apresentando conclusdes relevantes que podem ser incorporadas a pauta de
futuros estudos dos interessados nesse assunto, € mister mencionar as limitagdes existentes nesse tipo
de estudo. Tradicionalmente, sabe-se que seus resultados ndo devem ser generalizados. Outra limitacdo
diz respeito ao setor estudado, ou seja, a realidade apresentada aqui pode néo se configurar em outros
ambientes.

Como foi possivel ver, o estudo evidenciou uma série de aspectos referentes ao modelo de
desenvolvimento integrado de produtos, no entanto cabe buscar mais elementos que os relacionem com
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modelos de gerenciamento de projetos. Cabem, assim, novas questdes no sentido de ampliar o
quadro de discussfes e aumentar o repertorio de acdes rumo a maturidade gerencial, tanto de produtos
como de projetos, e ambos de forma integrada. Questdes possiveis numa nova agenda de pesquisa
seriam: a) Qual o melhor posicionamento do gerenciamento de projetos em modelagem de
desenvolvimento integrado de produtos? b) Como avaliar casos pertencentes a setores econémico-
industriais distintos — € possivel tracar um quadro comparativo? ¢) Ha uma correlacdo entre a
implementacdo de gerenciamento da inovagdo com efetividade nos resultados?
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MANAGEMENT INNOVATION: THE RELEVANT TOPICS IN THE IMPLEMENTATION
OF A COMPREHENSIVE DEVELOPMENT OF PRODUCTS IN A FOOD FIRM

Abstract

In the complex tram of decision process in companies, the managers, more and more need elements to
achieve their targets. The most competitive companies has been worried in making more right, in
reducing the delivery time, in to store relevant information, among others ways, creating specific
mechanisms for this. Aiming at to innovate the management practical of an nourishing company, this
work presents a model of implementation of a new management process of integrated development of
products and promote an analysis of its main essential aspects. Using the methodology of case study it
was possible to understand such aspects, through the presentation of a model that was constructed
involving about 50 processes and 30 documents, developed in cycles and getting approvals for the
directive body for phases. A set of recommendations follow, in the end of this work, with the intention
to show to the researchers and students interested in this subject its importance and concerns.
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