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Resumo

Os projetos colaborativos de novos produtos sdo fundamentais para que empresas aumentem o grau de inovacdo
em seus produtos. Bons resultados dependem da identificacio de fatores criticos de sucesso (FCS) e ndo ha tais
estudos na Industria de Maquinas Agricolas (IMA). O artigo verifica se os FCS identificados na literatura poderiam ser
utilizados em levantamentos do setor e se ha outros a considerar. Apresenta revisdo bibliografica e levantamento em
empresa com elevado nivel de maturidade em PDP frente as empresas da IMA. Empregou-se o método de estudo de
caso unico, do tipo incorporado. A unidade de andlise sdo projetos do tipo colaborativo e de sucesso: dois deles no
total. 1dentificam-se fatores que podem néo ser criticos, apesar de apontados pela literatura; indica-se a existéncia
de novos FCS e reforca-se a importancia dos fatores ligados a garantia de igualdade e fatores universais de sucesso.
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1. Introducio

Colaborar com clientes, fornecedores, institutos
de pesquisa e universidades para desenvolver novos
produtos é uma das principais alternativas para se
enfrentar o desafio da inovagdo tecnoldgica. Esse
desafio depende de investimentos significativos, o
que estd levando a uma mudanca na estrutura de
pesquisa e desenvolvimento presente nas empresas.

Ao invés de manter estruturas grandes e
autossuficientes, elas buscam realizar parcerias com
0s agentes externos, transferindo parte do esforco para
as acdes conjuntas. Essa forma de atuacdo é destacada
por Huston e Sakkab (2006), que descrevem o caso
da empresa Procter e Gamble. Segundo os autores,
aproximadamente 45% da linha de produtos da
empresa sdo desenvolvidos em colaboragdes com outros
agentes ao redor do mundo. Essa estratégia utilizada
pela Procter e Gamble € reconhecida como Inovagio
aberta (Open Innovation), conceito desenvolvido
pelos autores Chesbrough (2003) e Chesbrough e
Schwarts (2007).

No caso da IMA, os maiores fabricantes mundiais,
a partir dos anos de 1990, estdo diminuindo a

participagdo das tecnologias tradicionais utilizadas
nos produtos do setor (como materiais, pneumatica
e hidraulica) em funcdo de uma participacio
da microeletronica (softwares, sensoriamento e
comunicacio de dados), originando-se o conceito
de “agricultura de precisdo”

Essas novas tecnologias possibilitaram uma nova
geracdo de maquinas e implementos capazes de tratar
de maneira especifica os insumos, planta ou animal
(no caso de maquinas e implementos para criacdo
animal). Nicoletta (2008) afirma que especificamente
o mercado de colheitadeiras e tratores para cana no
Brasil cresceu nos ultimos cinco ou seis anos e atingiu
um patamar quase estavel em 2008, com previsdes
de um avanco de 2009 a 2012, crescendo de 10%
a 15% a partir de 2009. Para que a IMA brasileira
continue atuando dessa forma, sera fundamental a
incorporacdo das novas tecnologias, atualizando-se
frente ao movimento da agricultura de precisdo.
E uma das estratégias é o avanco em pesquisas e
no desenvolvimento de novos produtos por meio
da colaboracio com outras organizacoes (clientes,
fornecedores, universidades, institutos de pesquisa).
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Este artigo descreve os resultados de um estudo de
caso realizado em uma empresa do setor de maquinas
e implementos agricolas localizada no interior do
estado de Sdo Paulo. O objetivo foi ilustrar os desafios
enfrentados por uma empresa com elevada maturidade
em DP frente a outras do setor e verificar os modelos
tedricos sobre fatores criticos de sucesso em projetos
colaborativos, aprimorando-o0s para a construcio
de instrumentos para levantamentos abrangentes.
Apresenta-se uma breve revisdo bibliografica sobre
a colaboracdo em desenvolvimento de produtos,
suas vantagens e dificuldades, e sobre FCS. Em
seguida, apresenta-se o método da pesquisa, 0s
resultados obtidos e as analises. Por fim, discussdes
e conclusdes gerais.

2. Revisdo bibliografica

2.1. A inovagdo e a colaboracdo na
industria de mdquinas agricolas

A industria de maquinas agricolas (IMA) é parte
da industria de bens de capital (AVELLAR, 2008) e ¢
formada pelo conjunto de empresas que produzem
maquinas e equipamentos para a produgdo agricola,
denominados de maquinas e implementos.

Convém esclarecer a diferenca entre “maquinas”
e “implementos”. Para Gadanha Junior et al. (1991),
as maquinas sdo conjuntos de componentes com
movimentos suficientes para transmitir o efeito de
forcas ou energia; sdo “motoras” quando transformam
o efeito e “movidas” quando transmitem o efeito.
Os implementos sdo conjuntos de componentes que
néo transformam energia.

Mialhe (1974, p. 16) conceitua de maneira mais
apropriada, definindo maquinas e implementos da
forma descrita a seguir:

Maquina ¢ o conjunto de drgdos, forcados em seus
movimentos por obstaculos fixos e de resisténcia
suficiente para transmitir o efeito de forcas e
transformar energias. Tanto o motor do trator quanto
o0 arado sdo considerados maquinas, uma vez que,
no primeiro, ha transformacdo de energia e, no
segundo, apenas transmissdo do efeito de forgas.

0 implemento é:

0 conjunto for¢ado de érgdos que ndo apresentam
movimentos relativos nem tém capacidade para
transmitir forca, sendo seu Gnico movimento o de
deslocamento, normalmente imprimido por uma
maquina tratora. (MIALHE, 1974, p. 16).

0 surgimento desse setor no Brasil se relaciona com
a imigracdo europeia nas décadas de 1930 e 1940.
Imigrantes, vindos para trabalhar na agricultura e com
conhecimentos de mecanica e metalurgia, comecaram
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a produzir artesanalmente as primeiras maquinas e
implementos (PASQUAL; PEDROZ0, 2007).

0 desempenho da IMA brasileira foi irregular,
alternando periodos de evolucdo e crises,
acompanhando oscilacdes da prépria atividade
agricola. A produtividade do setor também sempre
foi considerada baixa. Mas esse cendrio comecou
a mudar ao final da década de 1990, quando as
empresas passaram a integrar novas tecnologias em
produtos e processos (ROMANO, 2003).

Em 1999, com a criacdo do Programa de
Modernizacio da Frota Agricola (Moderfrota), a
produtividade do setor apresentou crescimento entre
2000 até 2004, porém fatores como o cdmbio, aumento
dos insumos e a seca prejudicaram o desempenho
em 2005 (ASSOCIACAOQ... 2006).

Em 2007, o segmento de maquinas e implementos
agricolas apresentou recuperagio principalmente em
funcdo da cultura de grdos e dos negocios relacionados
as usinas produtoras dos derivados da cana-de-agucar
(ASSOCIACAO... 2007).

No mesmo segmento, o aporte tecnoldgico trouxe
competitividade para as maquinas semeadoras,
adubadoras, pulverizadoras, tratores e colheitadeiras
(SAVANACHI, 2007). Um dos principais conceitos
nessa direcdo ¢ a chamada agricultura de precisdo.

De acordo com Clarck e McGuckin (1996), a
agricultura de precisdo envolve sistemas automaticos
compostos por: microcontroladores, sensores e
atuadores acoplados ao equipamento agricola e
interligados ao Sistema de Posicionamento Global
(SPG). Molin, citado por Cerri (2005), enfatiza que a
agricultura de precisdo dispée um elenco de tecnologias
e procedimentos para que as lavouras e os sistemas
de producéo sejam otimizados.

Para Martini et al. (2006), a agricultura de precisdo
permite gerar mapas das dreas produtivas com
informacdes valiosas para um melhor gerenciamento
metro a metro do talhdo, visando reducio de custos.

Outros recursos desenvolvidos sdo os dispositivos
que possibilitam a orientacdo por satélites, sistemas
de piloto automatico e a eletronica embarcada
(SAVANACHI, 2007). Tratores conduzem o plantio
por linhas exatas, com mais rapidez e também com
minima margem de erro, dando origem a agricultura
de precisdo (MARTINEZ, 2007). Os sistemas de piloto
automatico garantem o paralelismo de atividades na
lavoura, principalmente nas atividades de sulcagem
e colheita da cana (SAVANACHI, 2007).

Capelli (2008) argumenta que as vantagens
estabelecidas pela agricultura de precisdo sdo:
possibilitar o melhor conhecimento do campo de
producdo e, consequentemente, melhores decisdes
sobre plantio e uso dos recursos; oferecer uniformidade
e produtividade pela correcdo dos fatores que
contribuem para variabilidade; e contribuir com a
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preservacdo do meio ambiente, racionalizando o
uso de insumos.

Além do aumento da eficiéncia, a inovacio
tecnologica das maquinas agricolas brasileiras também
acompanha a tendéncia de substituir os combustiveis
fosseis por biocombustiveis, com o objetivo de reduzir
as emissdes de gases poluentes (TORRICO, 2007).

0 Brasil é reconhecido pela comunidade
internacional como um dos lideres mundiais no
setor agricola. As fazendas em setores como agucar
e alcool, soja e criacdo de gado bovino empregam
as melhores tecnologias e exigirdo certamente que
os fabricantes nacionais disponham de produtos
para atendé-los. A inovacdo tecnologica na IMA
nacional, em direcdo a agricultura de precisdo, serd
fundamental para a manutencéo dessa industria. Uma
das estratégias importantes esta nas colaboracdes com
universidades, institutos de pesquisa, empresas de
base tecnoldgica e fornecedores. A seguir, discute-se
esse tipo de projeto.

2.2. Vantagens em projetos colaborativos de
desenvolvimento de produtos

A colaborac¢dio ¢ uma das praticas fundamentais
para a inovacdo, conforme demonstrado recentemente
por Blindenbach-Driessen e Van den Ende (2010). Para
Badin (2005), a colaboracio no desenvolvimento de
produtos (DP) possibilita desempenho econdmico e
tecnologico melhor, além de ganhos de conhecimentos.
Ja para Dong et al. (2005), a colaboragio permite
a realizacdo de trabalhos simultaneos em tarefas
independentes. Parung e Bititci (2006) entendem que
a colaboragdo proporciona vantagens competitivas
de mercado.

Na opinido de Sivadas e Dwyer (2000) e Chesbrough
(2003), as vantagens dos projetos feitos em colaboragio
comecam a partir do momento em que ha um fluxo
continuo de informacdes entre os parceiros para
garantir uma integracdo e flexibilidade melhores.
Essa linha de pensamento também ¢ confirmada por
Kleinsmann e Valkenburg (2005), que afirmam que
uma colaboragéo ¢ solidificada por uma comunicagio
efetiva em todas as fases que envolvam o projeto. Na
visdo de Hagedoorn (1993), Griffin (1997), Barnes,
Pashby e Gibbons (2002), Lam e Chin (2004) e
Knudsen (2007), esses projetos podem apresentar
as seguintes vantagens:

® Reducio de custos, de riscos e falhas;
® Acesso a novos conhecimentos e competéncias;

® Novos recursos para novas tecnologias;
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® Compartilhamento de informacdes, desde que
auxiliado por técnicas e ferramentas de gerenciamento
de projetos; e

e Atendimento mais rapido das demandas de mercado.

Conforme Von Stamm (2004), a colaboracio
entre agentes para desenvolver novos produtos pode
proporcionar as empresas melhorias em seus processos
internos e também um novo corpo de conhecimento.

No entendimento de Claro e Oliveira Claro (2004),
essas vantagens serdo alcancadas somente se todas
as questdes relacionadas aos projetos elaborados em
colaboracgdo para desenvolver os produtos forem bem
gerenciadas, com os objetivos e prazos alinhados,
transparéncia e comprometimento das equipes e
capacidade para administrar riscos.

2.3. Dificuldades em projetos colaborativos
de desenvolvimento de produtos

Ha varios trabalhos que descrevem os fatores
que podem dificultar a consecucdo desses projetos.
Os principais sdo de Hamel, Doz e Prahalad (1989),
Dodgson (1992), Grudin (1994), Domazet et al. (2000),
Barnes, Pashby e Gibbons (2002), Lam, Chin e Pun
(2007) e Toledo et al. (2008a, b). Sintetizando os
principais problemas apresentados, obtém-se a lista
descrita a seguir.

® A quebra de sigilo em informagdes, experiéncias
ou conhecimentos que ndo estejam no dmbito da
colaboragdo ¢ um risco, pois possibilita a um dos
agentes ndo somente adquirir as competéncias no
desenvolvimento de produtos, mas ter acesso aos
demais negodcios da empresa parceira;

® (O gerenciamento insatisfatorio ou falta de lideranca,
que podem facilitar a perda de controle do processo, a
desmotivacdo e o desentendimento entre as equipes;

A dispersdo geografica e também a utilizacdo de
diferentes recursos computacionais comprometem
0 processo;

A existéncia de agendas ocultas;

Os niveis diferenciados de conhecimentos em relacdo
aos assuntos técnicos e das especificacdes do produto;

0Os desacordos e conflitos que poderdo surgir entre
as partes em virtude das diferentes praticas utilizadas
nos procedimentos que envolvam o desenvolvimento
do produto; e

As diferencas culturais entre as partes, principalmente
relacionadas ao idioma.
Além de problemas relacionados ao idioma,
Schneider (1995) apresenta outras diferencas culturais
que podem por em risco todo o projeto.

® Estilos de atuacgdo. Cada cultura tem seu proprio
estilo (paciéncia, flexibilidade, ponderacgio). Eles
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podem variar e prejudicar o projeto quando nédo
sincronizados;

e Experiéncia profissional. Ha culturas em que
pessoas com mais idade e experiéncia profissional
sdo consideradas mais influentes e com o perfil
indicado para assumir maiores responsabilidades ou a
geréncia dos projetos. Em outras, os niveis de maior
responsabilidade de um projeto sdo delegados as
pessoas em idade ndo tdo avancada, por se considerar
que possuem mais disposi¢do e dinamismo e sdo
mais proativos; e

e Aproveitamento do tempo. Algumas culturas fazem
um melhor uso do tempo, dividindo as tarefas
e atividades. Outras culturas o “pulverizam”, ou
seja, procuram realizar varias tarefas e atividades
conjuntamente, ndo estabelecendo prioridades,
prejudicando assim os resultados globais de um
projeto.

De acordo com Romano (2003), para que os
projetos colaborativos possam atingir as metas e
0s objetivos propostos, ¢ necessario estabelecer um
conjunto de atividades chaves ou fatores criticos de
sucesso (FCS). Barbalho et al. (2009) apresentam como
um fator importante para colaboragdes que envolvam
produtos com novas tecnologias o envolvimento de
um escritério de projetos.

2.4. Fatores criticos de sucesso em projetos
colaborativos de desenvolvimento de
produtos

0Os FCS formam um conjunto das atividades-chave
que devem existir em uma colaboracio para que os
resultados do projeto sejam favoraveis (ROCKART,
1979). Orientando-se pelas consideracgdes feitas pelo
autor, foram pesquisados na revisdo bibliografica
cinco trabalhos que identificavam FCS em projetos
colaborativos de desenvolvimento de produto. Esses
trabalhos sdo os de Barczak e Wilemon (2001), Hyvéri
(2006), Heinz et al. (2006), Barnes, Pashby e Gibbons
(2006) e Albertin e Amaral (2010).

0 Quadro 1 sintetiza os FCS citados nos referidos
trabalhos. Os campos em destaque representam os
FCS citados em cada artigo.

0 FCS gerenciamento de riscos néo foi descrito em
nenhum dos trabalhos pesquisados mas foi considerado
como tal nesta pesquisa. O motivo foram trabalhos
recentes apontando-o como fundamental para
projetos colaborativos. Van Wyk, Bowen e Akintoye
(2008) o afirmam a partir de um estudo de caso em
empresa de grande porte localizada na Africa do Sul.
Segundo os autores, a dire¢io da empresa considera
o gerenciamento de riscos em projetos um assunto
afeto ao planejamento estratégico da empresa. Todas
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as unidades de negdcios e subsidiarias da empresa
possuiam comités para desenvolver estratégias de
gerenciamento de riscos em projetos. Barbalho et al.
(2009) citam que a diminui¢do de riscos nos projeto
foi um dos aspectos fundamentais da implementacéo
de PMO em empresa que desenvolve projetos de novas
tecnologias. H4 também varios trabalhos propondo
solucdes para o gerenciamento de riscos. Por exemplo,
Kayis e Irmas (2007) desenvolveram um software para
realizar com eficacia todo o gerenciamento de riscos,
integrando de forma sistematica o desenvolvimento
de produtos e processos.

v
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3. Metodologia da pesquisa

A primeira constatacdo é que os casos de projetos
de desenvolvimento envolvendo inovagdes sdo raros
nessa industria. Similar ao resultado de Simdes (2007)
e Toledo e Sim&es (2010), das empresas contatadas
poucas se enquadravam nas condices para a pesquisa:
projetos colaborativos e de inovacdo tecnologica.
Quando o fizeram, havia barreiras de confidencialidade
e tempo dos profissionais. Tornou-se evidente que
seria dificil reunir um conjunto grande de casos em
empresas distintas. Optou-se, entdo, por estudar
apenas uma empresa, em profundidade, mas que
apresentasse um alto nivel de maturidade em PDP no
setor e projetos colaborativos com diferentes fontes:
clientes e universidades. Assim, procurar-se-ia uma
empresa com maior probabilidade de ter as praticas
mais avancadas para verificar a lista de FCS.

0 estudo pode ser considerado como caso unico
e incorporado. Conforme Yin (2005, p. 20), esse tipo
de estudo de caso permite uma investigacdo para se
preservar as caracteristicas holisticas significativas dos
acontecimentos da vida real. O projeto de caso unico
¢ indicado, segundo o autor, sob certas condigoes:
quando o caso permite um teste crucial de uma
teoria existente; quando ha circunstancia rara ou
exclusiva; quando um caso ¢ tipico ou representativo;
ou quando o caso serve a um proposito revelador ou
longitudinal. Nesta pesquisa, entende-se que o tipo
de colaboracéo ¢ raro.

Ainda segundo o autor, a definicdo da unidade
de andlise ¢ uma etapa fundamental para se projetar
e conduzir um caso unico. A unidade de andlise ¢
cada projeto colaborativo de sucesso, em um total de
dois, encontrados no caso identificado. Os critérios
para a escolha dos projetos sdo: a) ser considerado
de sucesso, isto €, que, na opinido do entrevistado,
tenha obtido os resultados esperados e que tenha
sido significativo para a empresa; b) possuir um grau
de inovacgdo e complexidade.

Para entender todo o processo da colaboragio
desses projetos foi aplicado um questionario-roteiro,



Quadro 1. Sintese dos fatores criticos de sucesso (elaborada pelo autor).
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Barnes,

Estabelecimento dos objetivos e responsabilidades

Conhecimentos especializados e habilidades complementares

Barczak e . .
arq Pashby e X Hyviri Heinz et al.
Fatores criticos de sucesso Gibbons V\(l;l(e):)n]o)n (2006) (2006)
(2006)

Transparéncia e clareza

Etapas parciais ou marcos definidos

Recursos adequados

Parceiro com experiéncias anteriores em colaboracédo

Monitoramento constante

Comunicacdo eficiente

Gerente de projeto capacitado tecnicamente, agregador e com experiéncia em
P&D

Garantia de igualdade (beneficios mutuos, igualdade de poder e contribuigio)

Influéncias do ambiente (necessidades de mercado e estabilidade corporativa)

Confianga, comprometimento, aprendizado

Sistema de premiacéo das equipes definido

Lideranca e um champion de colaboragéo

Continuidade e bom relacionamento das equipes

Suporte da alta administracdo

Gerenciamento dos niveis de conflito e estresse

Autonomia nas decisées

Qualidade no fluxo das informagdes

Gerenciamento dos riscos

respondido pelo responsavel pela drea de engenharia
de desenvolvimento de produtos da empresa. Foram
oito horas de entrevistas e consultas a8 documentacéo
dos dois projetos. As entrevistas foram realizadas na
empresa e o pesquisador pode verificar a documentacio
e os produtos que foram desenvolvidos. Por sigilo
profissional e académico, a empresa serd referenciada
como “a empresa estudada”.

0 roteiro de pesquisa foi estruturado em quatro
partes. A primeira e a segunda versavam sobre o
processo de desenvolvimento de produtos da empresa.
As outras duas se referiam aos projetos em si e
foram aplicadas separadamente para cada projeto
estudado (1 e 2).

A primeira, chamada “caracterizagdo da empresa”,
avaliou as dimensdes necessarias para verificar
se a empresa apresenta nivel de maturidade em
desenvolvimento elevado, segundo a industria.
Empregaram-se as dimensdes identificadas no
levantamento de Simdes (2007) e Toledo e Simdes
(2010) sobre o perfil da gestdo de desenvolvimento
de produtos das empresas da industria de maquinas
agricolas, dados apresentados na secio 4.2. A sequnda
parte, denominada “colaboracdo na empresa”, serviu
para caracterizar o historico da empresa quanto
a pratica de parcerias. Tempo de manutencdo de
parcerias, motivacoes para colaborar, critérios utilizados
para a escolha dos parceiros, tipos de parcerias ja
realizadas (objetivos, importancia e tipo de atores) e
fases do desenvolvimento em que os parceiros atuavam.

A parte 3 teve por objetivo classificar o grau de
inovacdo e complexidade do projeto escolhido, para
garantir a adequacgdo do projeto aos critérios propostos.
Foram solicitados dados do tipo de parceria praticada
no projeto (com qual ator, fases do desenvolvimento,
quantidade de pessoas colaborando e forma de
trabalho da equipe), destacando as motivacdes,
critérios, periodicidade, objetivos das colaboragdes e,
por fim, a “classificacdo do projeto” sequndo critérios
de inovacgdo e complexidade.

A quarta parte solicitava ao gerente de cada
projeto que avaliasse a presenca dos fatores criticos
de sucesso por meio de afirmac¢des, em uma escala
likert de cinco pontos (“discordo totalmente”
até “concordo totalmente”). Além da aplicacio
do questionario-roteiro, as informacgdes foram
posteriormente verificadas por meio de andlise
documental. O roteiro em si pode ser consultado em
Reame Junior (2008). A proxima seciio apresenta os
resultados do estudo de caso bem como a descri¢ido
detalhada do critério utilizado na escolha da empresa.

4, Resultados

4.1. Caracteristicas gerais da empresa
estudada

A empresa localiza-se no interior do estado
de Sio Paulo. Fundada ha mais de 50 anos, sua
administracdo ¢ familiar e seu controle acionario ¢é



Reame Junior, E. et al.

Fatores criticos de sucesso ... industria de maquinas agricolas. Producio, v. 22, n. 4, p. 696-708, set./dez. 2012

de capital fechado. Em 1975, com a evolu¢ido dos
negacios, foi inaugurada mais uma planta industrial
que abriga, hoje, a fundi¢do, com forno de inducéo
elétrico, a usinagem de metais e um laboratdrio de
controle da qualidade das pecas. Em 2002 obteve a
certificacdo 1SO 9001, versdo 2000. Ela exporta para
paises da América do Norte, da Africa, do Oriente
Meédio, da Oceania, da Europa e da América Latina.
Possui cerca de 500 funcionarios, alocados em quatro
areas ou funcdes principais, cujos nomes simplificados
sdo: apoio, engenharia, producdo e comercial. Na
area da engenharia, o nimero total de funcionarios
¢ 55, assim distribuidos:

® 1 engenheiro de produc¢ido que ocupa o cargo de
gerente executivo da engenharia;

® 4 gerentes de projetos — desenvolvimento de produtos
para cana, plantio de verdo e inverno, pecuaria,
fertilizantes e colheitas;

® 8 projetistas de produtos alocados no setor de
engenharia de produto;

® 5 projetistas de processos alocados no setor de
engenharia de processos;

e 6 funcionarios no setor de desenvolvimento e
tecnologia (prototipos e testes);

® 10 funcionarios no setor de controle da qualidade;
e

e 6 funcionarios no setor de ferramentaria.

Os demais funcionarios (15) sdo alocados nos
projetos de desenvolvimento de produtos para cana,
plantio de verdo e inverno, pecudria, fertilizantes
e colheitas. A empresa possui ainda um comitg,
aqui chamado de Comité de Desenvolvimento de
Produto, que ¢ formado pelo gerente executivo da
engenharia, pelos lideres das respectivas geréncias
de projetos e gerentes funcionais da engenharia de
produtos, engenharia de processos, desenvolvimento
e tecnologia, além do coordenador do escritdrio
de projetos. O comité tem por objetivo discutir e
acrescentar melhorias no processo de desenvolvimento
de produtos e assessorar os gerentes de projeto e
gerentes funcionais na tomada de decisdes durante
o PDP. A empresa fabrica e comercializa uma variada
familia de produtos para a atividade agricola e
pecudria, assim distribuida:

e Distribuidores de fertilizantes;

® Maquinas e implementos para a adubacdo, plantio
e cultivo de culturas agricolas; e

® Implementos para a linha canavieira e para a pecuaria.
4.2. Critério utilizado para a escolha da
empresa estudada

O critério para a escolha da empresa estudada
estd fundamentado no trabalho realizado por Simdes
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(2007), também publicado em Toledo e Simdes
(2010). A pesquisadora fez um estudo em varias
empresas de pequeno e médio porte do segmento de
maquinas agricolas localizadas em diversas regides do
estado de Sdo Paulo e identificou, por meio de uma
andlise de clusters, trés grupos distintos em termos
de evolucdo do PDP.

As empresas do grupo 1 sdo as que tém o menor
nivel de maturidade. Com poucos métodos implantados
e utilizacdo basicamente do CAD como instrumento
para desenvolvimento de produtos. Algumas nem
mesmo chegam a utilizar essa tecnologia. O grupo 111 ¢
formado pelas empresas de maior nivel de maturidade
em PDP. Além do CAD, possuem acdes formalizadas
para testes (realizam lotes-pilotos), aplicam o conceito
de transicdo de fases, realizam registro de licdes
aprendidas. Mas sdo incipientes em outras areas, como
a dos indicadores de desempenho. As empresas do
grupo 11 estdo em uma fase de transi¢do entre as do
grupo 1 e 1. A Tabela 1 descreve os resultados do
trabalho de Simdes (2007) e Toledo e Simdes (2010).

A empresa estudada possui caracteristicas que
permitem classifica-la no grupo 111. A Tabela 2
descreve as caracteristicas da empresa estudada e
compara-as com as do modelo de Simdes (2007).
E possivel perceber que a empresa apresenta a
maioria das caracteristicas das empresas do grupo 111,
segundo o perfil identificado pela autora. Trata-se
de uma empresa com uma estrutura dedicada ao
desenvolvimento de produto e com um processo
sistematizado por fases, procedimentos e com um
avancado procedimento de gestdo de portfélio.
Possui equipes de projeto e conta até mesmo com
um escritério de projetos. O PDP ¢ avaliado por
meio de indicadores de desempenho e possui uma
sistematica de reunides, permitindo a integracdo das
equipes de projeto.

4.3. A colaboracdo na empresa estudada

A empresa reconhece a importancia da colaboracdo
em desenvolvimento de produtos e procura incentiva-la.
Possui casos de colaboracdo com diferentes agentes
tais como os clientes, fornecedores, universidades,
centros de capacitacdo profissional. Em relacfo a
colaboracdo com os clientes, os principais objetivos
destacados sdo: a pesquisa e desenvolvimento de
produtos, ensaios e testes, a coleta de informagdes
e benchmarking. No caso da colaboracdo com os
fornecedores, os principais objetivos sdo: pesquisa e
desenvolvimento de produtos e a assisténcia técnica
durante o projeto, sendo os ensaios e testes menos
frequentes. J& com as universidades, os principais
objetivos sdo: a pesquisa e desenvolvimento de
produtos, o treinamento e ensaios e testes. Com os
centros de capacitagdo profissional, o objetivo principal
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Tabela 1. Caracteristicas das dimensdes do PDP por grupo.

Dimensoes do PDP

Ne médio de funcionarios que
participam de cada equipe

3,6 funcionarios

3,8 funcionarios

Grupo 1 Grupo 11 Grupo 111
0
%o de empresas que conheceryn. o 12.50% 300 500
conceito de gestdo de portfdlio
% % de empresas que realizam
© pesquisa de mercado de maneira 37,500 60% 83,30%
£ formal
wv
= % de empresas que utilizam
indicadores para avaliar o 0% 10% 17%
desempenho do PDP no todo
Area propria da empresa | Area propria da empresa | Area propria da empresa
A quem o DP responde vinculada a presidéncia/ | vinculada a presidéncia/ | vinculada a presidéncia/
n'ngi almente na Em resa diretoria ou setor diretoria ou setor diretoria ou setor
P P P vinculado 2 industria/ vinculado & industria/ vinculado 4 industria/
producio produgao produgdo
Arranjo organizacional adotado Matricial Matricial Matricial
Ne médio de funcionarios que
integram diretamente a area 3,5 funcionarios 5,7 funcionarios 9,4 funcionarios
de DP
= Ne médio de funciondrios com 0,6 funciondrio 1,5 funcionario 2,9 funciondrios
5 formacio superior na drea de DP (17%) (26%) (3100)
% N°e médio de equipes que
= trabalham simultaneamente na 7 equipes 1,7 equipe 1,5 equipe
T
> empresa
o

6,9 funciondrios

Ne médio de projetos
conduzidos simultaneamente na
empresa

1,5 projeto

4,2 projetos

5,3 projetos

Principais tipos de parceiros
existentes ao longo do PDP

Fornecedores e clientes
usudrios finais

Fornecedores, clientes
usudrios finais,
universidades

Fornecedores, clientes
usudrios finais,
universidades

Quantidade de fases do PDP em
que essas parcerias ocorrem

2 fases

2 fases

6 fases

Atividades e informagdes

Realizagdo das atividades
da macrofase de pré-
desenvolvimento

49% nao realiza
46% informal
5% formal

210 ndo realiza
520 informal
28% formal

3% ndo realiza
35% informal
63% formal

Realizagdo das atividades da
macrofase de desenvolvimento

26% ndo realiza
52% informal
23% formal

12% ndo realiza
30% informal
58% formal

6% ndo realiza
14% informal
80% formal

Realizagdo das atividades
da macrofase de pds-
desenvolvimento

50% néo realiza
47% informal
3% formal

41% ndo realiza
380% informal
21% formal

25% nao realiza
19% informal
56% formal

% de empresas que possuem
um procedimento formalizado/
documentado que define as
atividades do PDP

0%

5%

58%

% de empresas que realizam
reunides de avaliacdo das
atividades realizadas durante
o PDP

75% informal
15% nao realizam

80% informal
20% nao realizam

50% informal
50% formal

% de empresas que possuem
algum mecanismo formal para

empresas

registrar experiéncias passadas/ 0% 20% 42%
licdes aprendidas dos projetos
de DP realizados
§ Principais ferramentas/métodos
5 de apoio ao PDP utilizados pelas CAD CAD CAD e Benchmarking
1%
ez

Fonte: Simdes (2007, p. 117).

¢ o treinamento. Ha experiéncias mais pontuais com
outros agentes, como empresas de consultorias.
Nesses casos, considerados de baixa importancia, o
objeto da colaboracdo foi a coleta de informacgdes,
benchmarking e (em um caso) servicos de detalhamento

de engenharia. As motivacoes apontadas pela empresa
para a realizacdo dessas parcerias sdo:
® Habilidade e conhecimento do cliente: Nesse setor

de atuacdio, ha clientes que possuem habilidades
e conhecimentos técnicos avancados. Por isso é
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Tabela 2. Comparacio do nivel de maturidade da empresa estudada segundo o levantamento de Simées (2007).

Situagdo das empresas do Grupo 111 (maior

avaliar o desempenho do PDP no todo

Caracteristicas nivel de maturidade) segundo Simdes Situagdo da Empresa Estudada
(2007)
A empresa ndo apenas conhece, mas utiliza e
% de empresas que conhecem o conceito de 500 possui a Gestdo de Portfolio formalizada no
gestdo de portfdlio Sistema Geral da Qualidade (SGQ).
Utiliza critérios.
. . Realiza pesquisa de mercado por meio de sua
% de empresas que realizam, de maneira A
formal. pesquisa de mercado 83,30% rede de vendedores e assisténcia técnica.
- Pesq Esta formalizado no seu SGQ.
% de empresas que utilizam indicadores para Programa de avaliaio desempenho do PDP:
P 4 P 17% Tempo decorrido x % de tarefas realizadas,

Indicadores de custo e qualidade

Principais tipos de parceiros existentes ao
longo do PDP

Fornecedores, clientes usuarios finais,
universidades

Fornecedores, clientes, empresas de
consultoria, universidades, centros de
formacgéo profissional

% de empresas que possuem algum
mecanismo formal para registrar experiéncias
passadas/ licdes aprendidas dos projetos de
DP realizados

42%

Néo ha um mecanismo formal para registrar
as experiéncias passadas e licdes aprendidas

Principais ferramentas /métodos de apoio ao
PDP utilizados pelas empresas

CAD e Benchmarking

CAD 3D
Ferramentas de analise estrutural (CAE)
Instrumentacgdo dindmica na area de
Engenharia Avangada | Testes

Realizacdo das atividades da macrofase de
pré-desenvolvimento

3% ndo realiza
35% informal
63% formal

Formalizado

Realizacdo das atividades da macrofase de

6% nao realiza

pos-desenvolvimento

56% formal

desenvolvimento 14% informal Formalizado
80% formal
izaca ivi 25% néo realiza
Realizacdo das atividades da macrofase de 19% informal Ndo realiza

A quem o DP responde na empresa
principalmente

Area propria da empresa vinculada a
Presidéncia / diretoria ou setor vinculado a
Industria [ produgio

Area propria da empresa vinculada 2
Presidéncia / diretoria ou setor vinculado a
Industria / produgio

Arranjo organizacional adotado

Matricial

Matricial

Ne médio de funcionarios que fazem parte
diretamente da drea de DP

9,4 funcionarios

8 funcionarios

Ne médio de projetos conduzidos
simultaneamente na empresa

5,3 projetos

11 projetos nos ultimos 5 anos

define as atividades do PDP

Exportacio 83% Exporta para varios paises
Certificacdo 25% Certificada 1SO 9001
% de empresas que possuem um .
procedimento formalizado/documentado que 58% PDP formalizado, desde a escolha dos

projetos até o lancamento do produto

% de empresas que realizam reunides de
avaliacdo das atividades realizadas durante
o PDP

50% informal
50% formal

Formalizado em documento proprio da
engenharia

Quantidade de fases do PDP em que estas
parcerias ocorrem

6 fases

5 fases

Ne médio de funcionarios que participam de
cada equipe

6,9 funcionarios

Dado indisponivel

Ne médio de funcionarios com formacdo
superior na drea de DP

2,9 funcionarios
(319%)

Dado indisponivel

N°e médio de equipes que trabalham
simultaneamente na empresa

1,5 equipes

Dado indisponivel

Escritorio de Projetos

Dado indisponivel

Conceito introduzido na empresa em 2005,
Ha um coordenador com dedicacéo exclusiva

Publicado também em Toledo e Simdes (2010).

comum o desenvolvimento colaborativo com eles. Em
alguns casos, apoiam o desenvolvimento, sugerindo
alteragées em maquinas ou mesmo assumindo

riscos, como no caso da compra de prototipos, ou
permitindo que as maquinas sejam testadas em sua
area produtiva;




® Acesso a testes dos produtos: A colaboracido com
os clientes, produtores rurais, ¢ importante também
para a empresa ter acesso a testes mais realistas dos
equipamentos;

® Conhecimentos complementares: Algumas
tecnologias que ndo fazem parte da competéncia
essencial da empresa. Por exemplo, pode-se citar
a parte hidraulica e de transmissdo das maquinas,
onde a empresa desenvolve o conceito e faz o
dimensionamento do sistema em conjunto com o
fornecedor; e

¢ Falta de recursos humanos internos especializados:
H4 momentos de sobrecarga de trabalho de
desenvolvimento que sdo solucionados com a
subcontratacdo de servicos especializados de
engenharia, proporcionando intercambio de
informacoes e competéncias.

4.4, Projeto colaborativo com o cliente

0 projeto realizado entre a empresa e o cliente foi
considerado do tipo nova tecnologia para o mercado. O
principal diferencial em relacdo aos produtos similares
foi uma inovagdo técnica que permitia versatilidade
maior de acessorios e implementos, tornando-o
mais flexivel e permitindo maior aproveitamento do
equipamento na fazenda. O resultado sdo economias
para o produtor rural. Os objetivos da colaboracdo
foram: a coleta de informagdes; as pesquisas e o
desenvolvimento; e os ensaios e testes.

Os principais FCS observados foram: objetivos
do projeto claramente definidos; planos do projeto
foram acordados mutuamente; recursos foram
adequados; houve monitoramento regular do
projeto; a comunicacdo entre os participantes do
projeto foi feita de forma eficaz; houve confianca
mutua e comprometimento entre os parceiros;
houve continuidade das pessoas e boas relacdes
pessoais entre os parceiros; o gerente de projetos
tinha conhecimentos técnicos no tema do projeto;
experiéncia multifuncional e em gerenciamento de
projeto; era um bom negociador; houve respeito
das diferencas culturais entre os parceiros; o0s
profissionais do parceiro possuiam experiéncia no
tema do projeto; o parceiro conhecia e respeitava 0s
objetivos complementares da outra parte, além dos
objetivos comuns, o parceiro (cliente) ndo fazia uso
de agendas ocultas, isto €, objetivos nio revelados
durante o projeto; houve equilibrio nos beneficios, na
contribuicdo e igualdade de poder entre os parceiros
do projeto. O projeto contribuiu para as necessidades
do mercado; houve estabilidade corporativa durante
o projeto.

Os FCS nédo observados durante o projeto foram:
as etapas parciais (milestones) ndo foram definidas
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no inicio do projeto; faltava ao gerente de projeto
experiéncia em colaboragdo; o parceiro ndo havia
trabalhado antes com a empresa em projetos
colaborativos de desenvolvimento de produtos;
em nenhum momento do projeto, os parceiros
preocuparam-se em aplicar os instrumentos para
visualizar, gerenciar e minimizar os riscos.

Este projeto apresentou os seguintes beneficios
para a empresa estudada: ganhos no conhecimento
em relacdo a parte agricola; um produto de sucesso;
e o desenvolvimento de uma inovacio tecnologica
que esta sendo explorada em outros produtos. O
cliente beneficiou-se da melhoria de produtividade e
acesso ao equipamento. As dificuldades enfrentadas
para gerencid-lo foram as pressdes de prazo e o
planejamento mais informal.

4.5. Projeto colaborativo com o fornecedor

O projeto com o fornecedor foi o de uma
colheitadeira para milho e outros cereais. Pode
ser considerado como uma nova tecnologia para a
empresa, mas nao para o mercado, pois o conceito
do produto ja estava estabelecido. Havia, porém, um
diferencial no produto, que era o nicho de mercado
e sua versatilidade, pois, além da colheita do milho,
também poderia ser utilizado para a colheita da soja
e do trigo.

Os objetivos da colaboragfio foram: a pesquisa e
o desenvolvimento, a assisténcia técnica durante o
projeto, o treinamento, os ensaios e testes e a coleta
de informacdes.

Como resultado final, tem-se que os principais
FCS observados foram: os objetivos do projeto foram
definidos claramente; os planos foram acordados
mutuamente; houve monitoramento regular do
progresso; a comunicacdo entre os participantes
foi feita de forma eficaz; houve confianca mutua
e comprometimento entre os parceiros; houve
continuidade das pessoas e bom relacionamento
entre os parceiros; a direcdo da empresa estudada
incentivou durante todas as etapas; houve um
champion (participante que exerce o papel de
motivador do grupo) de colaboracgdo. O gerente do
projeto foi um bom negociador, possuia experiéncia
multifuncional; o parceiro possuia experiéncia no tema;
conhecia e respeitava os objetivos complementares,
além dos objetivos comuns; o fornecedor-parceiro ndo
fazia uso de agendas ocultas. Neste projeto também
houve equilibrio de contribuicdo e beneficios, além
de igualdade de poder entre os parceiros. O produto
veio ao encontro das necessidades do mercado, mas
teve venda menor que o esperado pois a empresa
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passou por periodo de reestruturacdo em virtude da
situacdo econOmica vivida pelo setor no lancamento.

0s FCS nio realizados durante o projeto foram:
as etapas parciais ndo foram definidas desde o inicio;
o gerente de projetos ndo tinha experiéncia em
gerenciamento de projetos e em colaboracdo; ndo tinha
conhecimento técnico no tema; o fornecedor ndo havia
trabalhado anteriormente em projetos colaborativos
com a empresa e, sim, apenas fornecia materiais; os
parceiros néo fizeram uso de procedimentos formais
para identificacdo, administracdo ou minimizacdo de
riscos futuros.

Os beneficios advindos dessa colaboragdo para
a empresa foram: produto com grande potencial e
previsdes de vendas em nivel mundial; o produto
contribuiu muito para diminuir a sazonalidade;
agregacdo de conhecimentos em relacdo as inovacgdes
tecnoldgicas e ao plantio das culturas do milho, da
soja e do trigo. Para o fornecedor, os beneficios
foram: o aumento no faturamento; tornou-se um
canal de distribuicdo do produto.

A dificuldade encontrada pela empresa estudada
nessa colaboracdo deu-se na troca de informacoes.
Houveram alteracdes em desenhos e outros
documentos, por parte do fornecedor-parceiro, que
ndo as informava ao projetista da empresa. Apesar
dessas divergéncias, solucionadas rapidamente, o
resultado final do projeto trouxe satisfagdo mutua
para os parceiros.

5. Analise comparativa dos projetos

Na andlise, é verificada uma grande similaridade
entre os FCS presentes nos dois projetos. Poucas sdo
as divergéncias. Porém, quando ocorreram, foi possivel
notar prejuizos aos projetos, pois apareceram como
barreiras que tiveram que ser superadas no decorrer
da colaboraciio. E o caso de recursos adequados,
“respeito as diferencas culturais” e “estabilidade
corporativa”, no projeto com o fornecedor. No caso
do projeto com o cliente, ha a auséncia do “champion
de colaboracio”.

Os fatores: “equilibrio de beneficios (beneficios
mutuos)”, “igualdade de poder”, “equilibrio de
contribuicdo”, “alinhamento com as necessidades do
mercado”, “estabilidade corporativa”, “confianca”,
“comprometimento”, “aprendizado documentado”,
“continuidade de equipes”, “bom relacionamento”
foram os mais presentes em ambos os projetos e
demonstraram ser realmente fundamentais para o
sucesso da colaboracdo. Eles foram responsaveis
por auxiliar a suplantar os obstaculos gerados pela
auséncia dos FCS mencionados.

Outro aspecto que chama a atencdo relaciona-se a
avaliacdo dos parceiros. Nos dois projetos, a auséncia
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de experiéncia dos parceiros em colaboracdes em
outras empresas nao influenciou o resultado.

Em ambos, também foi fundamental o FCS
“respeito aos objetivos complementares”. Esse parece
ser o FCS realmente critico. Sugerindo que os demais
possam ser secundarios e, portanto, menos importantes.

0 FCS adicionado “gerenciamento de riscos” ndo
foi verificado em nenhum projeto e foi considerado

Quadro 2. Comparacéo dos FCS do modelo tedrico e os FCS
dos projetos colaborativos (elaborado pelo autor).

Projetos colaborativos da
empresa estudada

Sintese de fatores criticos (1)

com o com o
cliente fornecedor
(2) (3)

Objetivos e responsabilidades
definidos

Objetivos realistas

Planos do projeto acordados
mutuamente

Recursos adequados

Etapas parciais definidas
(milestones)

Monitoramento

Comunicacio eficiente

Confianca

Comprometimento

Aprendizado documentado

Continuidade das equipes

Bom relacionamento

Champion da colaboragdo

Experiéncia como gerente de
projeto
Gerente negociador

Experiéncia em colaboragio

Experiéncia multifuncional

Capacitacdo técnica

Respeito as diferencas culturais
entre os parceiros

Experiéncia em colaboracdo com
outras empresas

Experiéncias anteriores em projetos
com a empresa

Profissionais do parceiro com
experiéncia no tema

Respeito aos objetivos
complementares

Sem agendas ocultas (objetivos ndo
revelados)

Conhecimentos especializados
Habilidades complementares

Equilibrio de beneficios (beneficios
mutuos)

Igualdade de poder

Equilibrio de contribuicdo
Alinhamento com as necessidades
do mercado

Estabilidade corporativa

Analise e acompanhamento de
riscos




como um fator ndo critico pelos respondentes. Porém,
se considerarmos os problemas que surgiram com
a falta de recursos e alteracdes nos requisitos no
projeto com o fornecedor, resta a duvida se realmente
a presenca desses fatores ndo poderia ter evitado
esses problemas.

Uma hipotese que o trabalho sugere ¢ que o
efeito da gestdo de riscos teria sido minimizado pela
presenca forte de fatores como “confianca” e “bom
relacionamento”.

0 Quadro 2 faz um alinhamento entre os FCS
pesquisados na revisdo bibliografica, comparando-os
quanto a observacdo nos projetos colaborativos
analisados. A coluna (1) contém os FCS da revisdo
bibliografica. Na coluna (2), identificam-se os FCS
presentes no projeto em colaboracdo com o cliente, por
meio dos campos preenchidos em cinza. A coluna (3)
contém os FCS presentes no relacionamento com o
fornecedor. Uma andlise permite demonstrar a situacdo
de semelhanca entre os dois projetos estudados.

6. Conclusdes gerais

0 trabalho apresentou os resultados da avaliagcio
de fatores criticos para o sucesso de dois projetos
colaborativos de desenvolvimento de maquinas
agricolas que agregaram significativa inova¢do. Um
deles foi desenvolvido em parceria com o cliente,
o outro, em parceria com um fornecedor. Os FCS
presentes nos dois projetos foram comparados com
a literatura e entre si.

A primeira conclusdo importante ¢ que os fatores
propostos na literatura foram em grande parte
reforcados por esta pesquisa e considerados pelos
gerentes de projetos das empresas como fundamentais
para o sucesso.

A segunda conclusdo ¢ que o trabalho aponta
oportunidades para a simplificacdo da lista de FCS
identificada. A evidéncia maior estd nos fatores:
“experiéncia do parceiro em colaboracdo com outras
empresas”, “experiéncias anteriores em projetos
com a empresa”, “conhecimentos especializados”
e “habilidades complementares”. Tais fatores, ditos
criticos, estavam ausentes e ndo foram considerados
geradores de obstaculos ao andamento do projeto.
Isso implica que talvez ndo sejam fatores “criticos” e,
portanto, poderiam ser simplificados em levantamentos
na drea.

Uma terceira conclusdo da pesquisa emerge
da similaridade entre os FCS observados nos dois
projetos. A opcdo pela estratificacdo quanto ao tipo
de colaboracdo foi motivada pela hipotese de que
poderia haver diferencas relacionadas a esse aspecto,
sugeridas na literatura. A comparacdo desses dois
projetos, porém, ndo indicou diferencas significativas
quanto ao tipo de parceiro. Mostra, sim, que os fatores
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“confianca”, “comprometimento”, “aprendizado
documentado”, “continuidade de equipes”, “bom
relacionamento” foram fundamentais, reforcando
a teoria da drea.

Essa conclusdo, logicamente, precisa ser tomada
com cuidado. O resultado € pouco expressivo, pois
trata-se de um estudo de caso. A questdo, cuja
resposta plena ndo era proposito do estudo, deve
ser mais bem compreendida. O dado em si, porém,
pode ser tomado como um indicio que motiva novas
pesquisas sobre este tema especifico.

Outra conclusdo do estudo ¢ a identificacdo da
hipotese de existéncia de fatores erroneamente citados
como criticos na literatura. Um exemplo ¢ o fator
“conhecimento técnico” do gerente de projeto. Nos
dois projetos, a maior competéncia técnica estava
presente na equipe, mas ndo na figura do gerente
de projeto. Elas eram de dominio de profissionais das
organizacOes parceiras, que participavam da equipe.
Porém, isso néo significou empecilho ou obstaculo para
a condugdo do projeto. As competéncias do gerente
de projeto em negociagdo e em visdo multifuncional
foram suficientes para criar uma visdo comum, no
caso, um bom foco para o mercado e objetivos.

A pesquisa indica a hipdtese de que os fatores
criticos “dominio técnico do gerente de projeto” e
“profissionais do parceiro com experiéncia no tema”
poderiam ser sintetizados em um unico, sobre a
equipe de projeto, denominado, por exemplo, “equipe
com todas as competéncias técnicas necessarias’.
1sso porque, conforme demonstrado nos casos,
mais importante ¢ que exista a competéncia na
equipe de projeto, independentemente de residir no
gerente de projeto ou no parceiro. Outros fatores
como confianca, perfil de negociacdo do gerente e
experiéncia multifuncional do gerente permitiriam
que esse conhecimento da equipe fosse efetivamente
transformado em boas solucdes técnicas, garantindo
o0 sucesso do projeto.

Este trabalho ¢ um primeiro esforco para a
identificacdo e elaboracdo de uma lista de FCS que
possa ser validada para a IMA brasileira. A principal
contribuicdo ¢ demonstrar uma sistematizacido da
literatura da area, identificando fatores criticos
presentes na literatura. OQutra contribuicdo ¢ uma
primeira verificacdo desses fatores em casos da industria
de maquinas agricolas, identificando aspectos que
podem orientar outros pesquisadores na utilizacdo
desses fatores em estudos mais amplos, do tipo
levantamento, especificos sobre essa industria.

0O trabalho serve também como um alerta sobre a
importancia do tema. Desenvolver técnicas, métodos
e modelos gerenciais para a IMA ¢ fundamental
para a competitividade do pais. Um dos aspectos ¢
a colaboragdo. A principal sugestdo para trabalhos
futuros ¢ a realizacdo de levantamentos sobre a
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situacdo da colaboracdo e dos fatores criticos de
sucesso nesse tipo de projeto e industria, explorando
outros atores como institutos de pesquisa e um
conjunto maior de empresas.
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Critical success factors in collaborative projects
in industry of agricultural machinery

Abstract

The collaborative product development is essential for companies to increase the innovation degree of their products.
Companies must follow the critical success factors (CSF) in order to achieve the expected results. There is a set of
papers that identified critical success factors (CSF) for collaborative projects; however, there is no paper verifying
those factors in Brazil, especially in the Agricultural Machinery Industry. This article aims to verify whether the CSFs
identified in the literature could be used in this context. A bibliographical review was carried out to identify a CSF list.
After that, a single case study was developed, using the project as unit of analysis. Two successful and collaborative
projects were evaluated. The results described new CSFs and reinforced others, as factors related to relationship

equality and universality.
Keywords

Collaborative projects. Agricultural machinery. Critical success factors.
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