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RESUMO

O objetivo deste trabalho é apresentar uma andlise dos efeitos da co-localizacdo dos times
multifuncionais no desempenho de projetos de desenvolvimento de produtos (DP). A fim de se obter
sucesso em um projeto de DP, muitas decisdes precisam ser tomadas antes do seu inicio. Uma dessas
decisdes diz respeito a co-localizacdo ou ndo dos times que irdo executar o projeto. Para se tomar essa
decisdo, € necessario entender quais s@o os efeitos da co-localizagdo dos times no desempenho de um
projeto. A busca desse entendimento corresponde ao tema central deste trabalho. Este artigo apresenta
uma breve revisdo da literatura sobre times de projeto, comunicagdo nos times, efeitos da co-
localizagdo dos times na comunicaco, interagdes eletronicas x comunicagdo face a face e vantagens e
desvantagens da co-localizacdo. E proposto um modelo de relacionamento entre a co-localizagdo e o
desempenho do projeto. Com a utilizagdo de estudo de caso, composto por 3 conjuntos de projetos
similares, foi possivel avaliar como a co-localizagdo afeta os indicadores de prazo, custo e qualidade
para projetos de baixa, média e alta complexidade.
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1 INTRODUGCAO

Este artigo € parte de um trabalho maior apresentado como dissertacdo de mestrado [1].

A co-localizacdo dos times consiste em localizar os membros do time em uma &rea fisica comum,
alocada especificamente a execucdo das tarefas relacionadas ao projeto de DP. Os membros do time
sentam perto uns dos outros. Perto, significa perto o suficiente para que eles possam ouvir a conversa
telefonica uns dos outros [2].

No que tange a maxima integragcdo e portanto um bom desempenho de um projeto, a situagdo ideal
imagindria seria que o projeto de um produto pudesse ser feito por uma tnica pessoa que detivesse o
conhecimento de mercado, das tecnologias associadas ao produto, do processo produtivo, dos
mecanismos econdmicos e que também tomasse decisdes e enfrentasse os riscos [3].

Porém, devido a complexidade das tecnologias envolvidas nos produtos modernos, incluindo seus
processos e mercados, uma tnica pessoa ndo é capaz de realizar todas as atividades necessdrias. Entdo,
torna-se necessario o trabalho conjunto de vdrias pessoas de diversas especialidades: sdo os chamados
times ou equipes multifuncionais. E desta forma que a maioria das empresas atuais desenvolve seus
produtos (novos ou modificacdes).

O problema que resta € como obter o maximo grau de integracéo entre essas equipes de forma a atingir
um bom desempenho das equipes. Uma resposta € a utilizagdo da co-localizagdo como solucdo para
maximizacdo da eficiéncia das equipes, tema central desse trabalho.

Em projetos de DP, os times multifuncionais sdo compostos, geralmente, por membros da engenharia,
projeto, manufatura, compras, marketing, etc., dependendo do objetivo e escopo do projeto [4].

As equipes dos projetos podem estar situadas distantes ou préximas umas das outras. Quando os
membros dos times multifuncionais do projeto sdo alocados numa drea fisica comum, destinada ao
desenvolvimento do projeto, tem-se a co-localizagdo [5]. De acordo com os autores [5], a co-
localizagdo € essencial para se atingir um dos desafios do projeto: o espirito de equipe, que estd
diretamente ligado ao melhor desempenho da equipe e do projeto, como conseqiiéncia. Esse tem sido,
de fato, o principal argumento a favor da adog¢fo da co-localizacdo das equipes de projeto.

Porém, a co-localizagdo dos times representa um acréscimo significativo de custos ao projeto, pois
requer a realocacdo de pessoas e muitas vezes, requer também a constru¢do de uma nova infraestrutura



para acomodar as equipes de projeto. Os custos aumentam quando se fala da co-localizacdo de

membros dos times que possuem grande dispersdo geogrifica, fato comum em projetos no ramo

aerondutico [6].

Devido ao aumento dos custos e outras desvantagens da co-localizacdo, as perguntas que se fazem

aqui sdo: E sempre necessaria a co-localizacio das equipes? Se ndo, em quais situagdes valeria a pena

pagar pelos custos da co-localizacdo? Para responder a essas perguntas é necessdrio responder a

seguinte questdo: quais s@o os efeitos da co-localiza¢do no desempenho do projeto? Essa € a questdo

central desse trabalho.

A premissa é que, por meio do conhecimento desses efeitos e sua relacdo com as caracteristicas dos

projetos, sera possivel responder a seguinte divida das empresas: a co-localizagdo é essencial ou ndo

para o sucesso de um projeto especifico?

As literaturas nas areas de gestdo empresarial, desenvolvimento de produtos, inovacdo e gestdo de

projetos sdo todas ricas em abordagens e formulacdes estratégicas a serem adotadas e seguidas pelas

empresas, porém poucos sdo os trabalhos que abordam a questdo da co-localizagdo, geralmente
restringindo-se a apontar os beneficios e maleficios da co-localizacdo, mas ndo respondem com
clareza se um determinado projeto deve ser co-localizado ou nio.

Este trabalho tem por objetivo geral analisar a relagdo entre co-localizagdo e desempenho de projetos.

O desempenho de projetos € medido por meio dos indicadores de prazo, custo e qualidade.

Este trabalho tem por objetivos especificos:

1. Propor um modelo de relacionamento entre co-localizagdo dos times e desempenho do projeto,
considerando-se a complexidade dos projetos e sua demanda por prazo, custo e qualidade;

2. Realizar estudos de caso para avaliar o desempenho de projetos em funcio da co-localizag@o;

3.  Propor uma generalizacdo dos resultados dos estudos de caso, preenchendo o modelo para
diferentes niveis de complexidade, prazo e custo para produzirem a mesma qualidade por meio
de times multifuncionais co-localizados ou ndo.

A fim de atingir estes objetivos, o artigo primeiramente fornece uma breve revisdo da literatura sobre:

times de projeto, comunicagdo nos times, efeitos da co-localizagdo dos times na comunicacio,

interagdes eletronicas x comunicagdo face a face e vantagens e desvantagens da co-localizacdo. Na

terceira se¢do, é proposto um modelo do possivel relacionamento entre a co-localizagdo dos times e o

desempenho do projeto. Na quarta secdo, € apresentado um estudo de caso executado em uma

empresa aerondutica. Finalmente, conclui com limitagdes e pesquisas futuras.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Times de projeto

Os times de projeto sdo descritos como conjuntos de nimero pequeno de pessoas com habilidades
complementares que estdo comprometidas igualmente, com um propdsito comum e que trabalham em
uma mesma abordagem, de forma que todos contribuam dentro do time, com objetivos e prazos pré-
definidos [7].

Quando a co-localizagdo (descrita anteriormente na Secdo 1) ndo € possivel, surgem entdo, os times
virtuais. Quando, na empresa, ndo ha uma area especifica para os membros do time de projeto e eles
ficam localizados em prédios diferentes, pode-se dizer que este time € ndo co-localizado ou virtual.

Ha também casos em que os membros estdo dispersos geograficamente, em varias partes do mundo.
Porém, além da distancia fisica, existem freqiientemente outros tipos de barreiras, como por exemplo:
diferengas culturais, diferencas do nivel de experiéncia dos membros do time [8].

Apesar das dificuldades e diferengas, os membros dos times virtuais também tém a mesma
responsabilidade dos membros dos times co-localizados: terminar o projeto dentro de um prazo pré-
determinado [9].

2.2 A comunicacao nos times de projeto de DP

Nas organizagdes, entre os membros dos times e entre os times existe uma comunicagdo que favorece
o ambiente de DP. Um maior nimero de disciplinas e uma maior necessidade de coordenagdo de
atividades em paralelo requerem uma comunicac¢do entre diferentes atores e uma intensa colaboragdo
entre eles [10].

Nessa mesma linha, com o objetivo de diminuir o prazo, o processo de DP requer uma eficiente
comunicacdo entre os membros do time. Conclui-se entdo, que com o aumento da comunicacio e o



aumento do esfor¢o de coordenag@o, o prazo total do projeto diminui [11]. Assim, a implementacdo de
uma estratégia de comunicagdo apropriada € crucial para um bom desempenho do DP [11, 12].

A comunicagdo existente nos ambientes de DP foi classificada pelos autores [14] em 3 tipos:
comunicacdo para a coordenacgdo, comunicacio para a informacdo e comunicagdo para inspiracdo, que
sdo definidos a seguir.

Tipos de comunicacéo:

19) Comunicacdo para coordenacdo:

Este tipo de comunicacio existe em praticamente todas as organizacdes. E a comunicagio necessaria
para coordenar o trabalho. Em um ambiente de engenharia, por exemplo, os subsistemas devem ser
compativeis entre eles. Os engenheiros projetam o que o seu subsistema deve fazer, contudo,
permanecem familiares com os outros subsistemas em desenvolvimento, para que haja uma integragdo
final entre os subsistemas [13].

Além da compatibilidade entre os subsistemas, a necessidade de coordenacdo estd diretamente ligada
ao prazo do projeto. Se o prazo para término do projeto fosse considerado infinito, nenhum esforco em
termos de coordenacdo seria necessario. Por outro lado, para se obter menor prazo, um grande esforco
de coordenagdo é necessario e isto implica na necessidade de um meio que favoreca a comunicagdo
para a coordenacdo [13].

29) Comunicacao para informagao:

Este tipo de comunicagdo garante a atualizacdo das pessoas nas dreas técnicas ou cientificas em suas
especialidades. A importancia da comunicacdo para informacdo varia de acordo com o tempo da
evolugdo da tecnologia. Quanto mais rdpida for a evolug@o da tecnologia, maior € a importancia da
comunicacdo [13].

39) Comunicacéo para inspiracgo:

Ao contrario da comunicagdo para informacio, que serve como meio de transferéncia e transformagdo
do conhecimento existente, comunicagdo para inspiragdo é o catalisador para gerar o conhecimento.
Em organizagdes que se baseiam em solucdes criativas para problemas, a comunicacao para inspiragio
¢ essencial. Ela geralmente € espontdnea e ocorre freqiientemente entre pessoas que trabalham em
diferentes unidades da organizacio, em diferentes projetos e em diferentes disciplinas. E a
comunica¢do multifuncional que proporciona a combinagdo de idéias incomuns, fontes de imaginagdo
e criatividade. Devido a estas caracteristicas, € a mais imprevisivel dos tipos de comunicagdo, e das 3
descritas, € a mais dificil de se gerenciar [13].

2.3 Os efeitos da co-localizacao dos times na comunicagcao

A proximidade fisica ou a co-localiza¢do afeta a comunicacdo. A Figura 2 mostra a relagdo entre a
probabilidade da comunicagdo e a distincia de separagdo entre as pessoas. A probabilidade da
comunicacdo € alta com uma separacdo fisica pequena (de O a 2 metros) e, apds isto, cai
drasticamente. A partir de 10 metros de distancia, a probabilidade de comunica¢do € muito pequena

[14].
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Figura 2. Probabilidade de comunicagao versus a distancia de separagao [14]



Pessoas que trabalham proximas se conhecem melhor e a probabilidade de saberem e entenderem o
que o outro estd fazendo € muito maior, o que consequentemente facilita a coordenagdo do trabalho.
Em termos de comunicag¢do, o 1° tipo de comunicacdo, a comunicacdo para a coordenacio ¢
diretamente afetada pela co-localizagdo [13, 15].

Similarmente, a proximidade fisica com aqueles que detém conhecimento tecnoldgico dos
desenvolvimentos internos ou externos da organizacdo, aumenta a probabilidade das pessoas
manterem-se informadas, sustentando assim o 2° tipo de comunicacdo, a comunicacido para
informacao [9, 13].

A co-localizagdo favorece também o 3° tipo de comunicacdo, a comunicacio para inspiracao, aquela
que ocorre de forma espontanea ou informal. Pode-se utilizar a metdfora do bebedouro de dgua para
explicar este fenomeno. O efeito do bebedouro de dgua ou da drea de café representa o efeito gerado
pelas conversas que acontecem nestas dreas, que possibilitam significantes transferéncias de
conhecimento e contribuem diretamente aos relacionamentos positivos do trabalho [16].

2.4 Interacoes eletronicas x comunicacao face a face

Nos times virtuais, os tradicionais contatos face a face sdo substituidos pelas interacdes eletronicas,
representadas por, entre outros: e-mail, video conferéncia, internet, intranet, web, telefone [2].

O telefone e o e-mail (na forma apresentada atualmente) sdo formas limitadas de comunicagdo.
Discutir assuntos complexos ou abstratos por telefone ou e-mail € muito dificil. Em primeiro lugar,
devido ao fato de idéias e problemas técnicos serem dificeis de transmitir por meio de palavras apenas.
E necessdrio o uso de diagramas ou desenhos. Em segundo lugar, o feedback proveniente dos olhos
dos ouvintes € essencial. No telefone e no e-mail, ndo temos este feedback. O e-mail é a forma
eletrénica de comunicag¢@o mais usual, porém quando comparada ao telefone, possui uma dificuldade
adicional: o fato de ser assincrona [13].

O telefone € utilizado para comunica¢des menos complexas e o face a face para comunicagdes mais
complexas [17]. Na Figura 3, pode-se observar que para comunicacdes de baixa complexidade, o meio
mais utilizado foi o telefone, mesmo para distancias curtas. Contudo, para comunicac¢des de alta
complexidade, a maneira mais utilizada foi o face a face, inclusive para distincias maiores [13].
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Figura 3. Comparagao entre o meio utilizado para comunicagdes de baixa e média
complexidade [13]

Nas conversagdes face a face, além do feedback dos olhos dos ouvintes, tem-se a linguagem corporal,
a entonagdo [17]. Estudos da drea comportamental apontam para a enorme importincia desses
aspectos humanos na comunicagdo [2]. Por meio desses aspectos, o interlocutor consegue transmitir a
idéia de maneira mais clara e perceber como os ouvintes respondem, se de forma negativa ou positiva.

A videoconferéncia permite as pessoas verem umas as outras, isto ji € de grande ajuda, mas ndo
fornece a mesma qualidade de um encontro face a face. Ela ainda nio fornece a mesma definicdo e a
mesma precisdo de um contato olho-no-olho. Soma-se a isto, o fato da videoconferéncia ser restrita a
hordrios marcados, prejudicando a espontaneidade da comunicacéo [13].



Os autores Smith & Reinertsen [2] acreditam que as ferramentas virtuais de comunicagéo, disponiveis
até a data do estudo realizado por eles, podem suplementar a co-localiza¢do, mas nao supera-la.

As ferramentas eletronicas de comunica¢do podem ser tteis na comunicagdo para a coordenacio, o
primeiro tipo de comunicag@o descrito anteriormente. O segundo e o terceiro tipos, comunicagdo para
informacdo e inspiracdo, sdo raramente propiciados por meio de reunides formais, como as
videoconferéncias e outras formas eletrdnicas de comunicacéo [13].

Os efeitos da co-localizagdo variam de acordo com o tipo de conteddo da comunicagéo [19]. As
comunicacdes para informagdo e para inspiracdo, representadas por atividades onde hd uma forte
necessidade de compartilhamento de conhecimento, relacionadas a assuntos técnicos, por exemplo,
séo facilitadas pela comunicag@o face a face, propiciada pelo ambiente co-localizado [13, 19].

Quanto mais freqiiente for o contato face a face, maior serd a probabilidade de um contato telefonico
ou por meio de outro meio de comunicacdo eletronica. O grifico da Figura 4 mostra como a
probabilidade de comunicag¢do por telefone estd fortemente relacionada com a probabilidade da
comunicacéo face a face [13].
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Figura 4 Comunicagéao face a face x comunicagdo por telefone [13]

Se, nos times ndo co-localizados ou virtuais, as interacdes face a face existirem periodicamente,
possibilitando o conhecimento entre as pessoas do time, isso propiciard um aumento da probabilidade
da comunicag@o por telefone e outras formas de comunicacdo eletronica, aumentando a probabilidade
do time atingir o sucesso no projeto [7, 20].

2.5 As vantagens e desvantagens da co-localizacao

Além de promover a comunicacdo, a literatura mostra que a co-localizacdo promove um meio
adequado para a tomada de decisdo, colaboragéo, confianga e efetivo relacionamento interpessoal [21,
22,23, 24] e é empregada como ferramenta para obtencdo de redugéo de ciclo em muitas empresas,
tais como Chrysler, Black & Decker e Motorola [2].

Contudo, a maior desvantagem da co-localizag¢@o estd no aumento considerdvel do custo do projeto
[25], como mencionado na Se¢do 1. Além disto, outras desvantagens da co-localizacdo podem ser
citadas, como descrito nos proximos paragrafos.

Os autores Lakemond & Berggren [24] , diferentemente desse trabalho, ndo apontam o custo como a
maior desvantagem da co-localizag@o e sim, o sentimento de nds/eles, relacionando o projeto (nés) e o
restante da organizacdo (eles). Este sentimento € gerado pela orientagcdo do trabalho para o projeto e a
separacdo fisica do time do projeto da organizacdo. Se a duragdo do projeto for longa, como no caso
do estudo realizado por Lakemond & Berggren [24], 4 anos, a separagéo fisica pode se transformar
em isolamento. O forte espirito de time e coesdo se tornam aspectos negativos, pois os membros do



time tendem a se sentir onipotentes, perdendo a capacidade de enxergar e aceitar sugestoes de
unidades externas ao projeto [26].

O distanciamento do projeto co-localizado das areas funcionais ou o distanciamento entre um projeto e
outros projetos podem resultar em perdas de atualizacdes tecnoldgicas. Por exemplo, uma nova
tecnologia estudada dentro da area funcional migraria naturalmente para todos os membros da area
funcional, com o isolamento fisico do projeto, esta transferéncia perde a naturalidade e a probabilidade
de ndo ocorrer se torna alta [2, 24].

3 MODELO PROPOSTO

3.1 Desdobramento dos indicadores de desempenho do projeto

Para avaliar o efeito da co-localizagdo dos times no desempenho do processo de DP, este trabalho
propde um desdobramento dos indicadores de desempenho do projeto, similar ao proposto por Clark
& Fujimoto [27].

Os indicadores de desempenho do projeto podem ser desdobrados em 3 indicadores: prazo,
produtividade e qualidade. Estes 3 parametros s@o suficientes para medir o desempenho do
desenvolvimento de produtos [27]. Os pardmetros sdo descritos a seguir:

1) Prazo:

O prazo € uma medida de qudo rapido a empresa pode se mover da fase de concepcdo a entrega do
produto ao mercado. Atualmente, é de suma importancia diminuir o prazo, pois o time to market dos
produtos € cada vez menor [27].

2) Produtividade x custo (HH):

A produtividade € considerada como a quantidade de recursos necessiria ao projeto, desde a
concepgdo até o lancamento do produto. Isto inclui as Horas Homem (HH) trabalhadas, material usado
para a construgdo de protétipos € 0s recursos necessarios (equipamentos, computadores). A
produtividade indica o nimero de projetos que a empresa pode levar ao mesmo tempo para um dado
nimero de recursos. Considerando-se o mesmo valor de HH, material e recursos (equipamentos,
computadores), a quantidade e o tipo de novos projetos, que duas empresas sdo capazes de conduzir ao
mesmo tempo, variardo de acordo com a produtividade de cada uma [27].

O custo € um indicador que faz parte do indicador de produtividade. O custo € o valor de HH, material
e recursos (equipamentos, computadores). Neste trabalho, ao invés de utilizar-se o indicador de
produtividade como proposto pelos autores [27], é considerado o indicador de custo, pois é o
indicador existente, antes do lancamento do projeto, na empresa estudada. Devido ao fato da co-
localizagdo estar relacionada ao desempenho dos membros do time, como discutido na revisdao da
literatura, no estudo de caso considera-se o custo relacionado apenas as Horas Homem (HH) e ndo
considera outros recursos materiais necessarios como parte do custo para este estudo.

3) Qualidade:

A qualidade € definida em dois niveis: nivel de projeto; representado pela qualidade do projeto e,
qualidade do processo; representado pela habilidade da organizacdo em produzir o projeto em
conformidade com a qualidade esperada [27].

A qualidade do projeto ou produto e a qualidade do processo sdo avaliadas por meio de fatores
externos a empresa. Estes fatores estdo ligados a satisfacdo dos clientes e s@o verificados por meio de
pesquisas, indices de reclamacdes, nimero de modificagdes apds a entrada em servigo, entre outros

[27].

3.2 Modelo proposto

Este trabalho analisa casos encontrados em uma industria aerondutica. Neste tipo de inddstria, uma
caracteristica sempre presente é a complexidade dos produtos [28]. Devido a isto, uma das entradas
escolhidas foi a caracteristica de complexidade.

As outras entradas s@o justamente as demandas pelos indicadores de desempenho, que sdo os 3
indicadores propostos por Clark & Fujimoto [27]: custo, prazo e qualidade, sendo que a qualidade foi
desdobrada em qualidade do produto e qualidade do processo, e a produtividade foi substituida pelo
custo. A qualidade do produto e a qualidade do processo sdo avaliadas pela satisfacdo dos clientes;
porém, para a qualidade do processo, € considerada também a qualidade no processo de comunicagao,



visto que a comunica¢do ¢ um fator importante no gerenciamento da complexidade (Secdo 2). A
Figura 5 ilustra os relacionamentos investigados empiricamente por meio do estudo de caso.
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Figura 5. Modelo do possivel relacionamento entre co-localizagdo dos times e desempenho
do projeto

3 ESTUDO DE CASO

3.1 Selecdo do numero de casos

Quanto menor a quantidade de casos estudados, maior a oportunidade para observacdes mais
profundas. Pesquisas com nimero reduzido de casos e observacdes mais profundas sio indicadas para
estudos exploratdrios, apesar de algumas limita¢des, como generalizagio das conclusdes [29].

Devido ao fato deste trabalho ser um estudo exploratério que pretende analisar os efeitos da co-
localizagdo no desempenho do DP, conclui-se que um estudo de caso com poucas unidades de analise
e investigacdes mais profundas, e que propiciassem entender as interacdes que ocorrem dentro do
processo de DP, seria de fato o mais indicado. Tomou-se entdo, a decisdo de analisar 3 pares de
projetos de DP, ocorridos em uma empresa, totalizando 6 projetos estudados.

Foram assim escolhidos pares de projetos de DP similares. Foram definidos como projetos de DP
similares, neste estudo, aqueles que envolvem produtos com caracteristicas semelhantes e niimero
idéntico ou aproximado de disciplinas envolvidas. As disciplinas s3o as dreas ou fungdes
organizacionais e podem ser divididas em: engenharia - que por sua vez pode ser dividida em sub-
dreas, tais como; elétrica, avidnica, hidrdulica - manufatura ou producdo, qualidade, mercado
(marketing).

Além disto, como critério de selecdo foi empregado: minimo de 6 disciplinas diferentes envolvidas no
projeto e um minimo de 10 pessoas envolvidas em cada time de projeto. (incluindo a manufatura ou
producgio).

Para cada par de projetos, o primeiro caso foi executado com time ndo co-localizado enquanto o
segundo foi realizado por um time co-localizado. Foram analisados 3 casos de duplas de projetos de
baixa, média e alta complexidade, como mostra a distribuicdo do Quadro 1.



Quadro 1. Nomenclatura dada aos casos estudados

nao co-localizado (a) | co-localizado (b)
baixa complexidade (1) la 1b
média complexidade (2) 2a 2b
alta complexidade (3) 3a 3b

Existem diferentes formas de se classificar o grau de complexidade de um projeto de DP. Pode-se

citar, por exemplo, Duffy [30]. Para este estudo, contudo, os casos apresentados foram definidos pela

prépria empresa estudada como casos de baixa, média e alta complexidade, definidos com base nas

seguintes caracteristicas:

4. Projetos de baixa complexidade sdo projetos com baixo nimero de disciplinas (até 6) e pouca
interacd@o entre elas;

5. Projetos de média complexidade envolvem um niimero médio de disciplinas (aproximadamente
8) e tem uma interagdo entre as disciplinas maior do que nos projetos de baixa complexidade;

6. Projetos de alta complexidade, pois apesar de envolver um nimero médio de disciplinas
(aproximadamente 8) possui uma alta interagdo entre elas e um alto nivel de inovacdo
tecnoldgica.

3.2 Andlise dos Dados e Resultados
Analisando os dados obtidos durante as entrevistas e os dados registrados pela empresa, foi possivel
levantar os seguintes comentdrios a respeito do projeto la e 1b, 2a e 2b, e 3a e 3b, que estdo

sumarizadas nos Quadros 2, 3,4 e 5:

Quadro 2. Comparativo entre o Projeto 1a e 1b

Projeto la (haixa complexidade ¢ | Projeto 1b (baixa complexidade ¢
ndo co-localizada) co-locaizaddg)
Prazo Flangado: 6 meges Planejado: 6 meses
BEealizado: 6 meses Fealizado: 5 meses e 12
Flatig ado: 4200 hor as Planejado: 4080 horas
Custo (HH) Realizado: 4500 horas Realizado 3400 horas
Prazo para 5 dias 2 dias
Peq uenas
modificacies
durante o DP
Missiies 3com 2 pessoas e 3 com 1 pessoa Mo aplicdwel
mternacionais
Conf. Call gemanal com dwagiodsl alh Mo aplicdwel
Qualid ade Atenden o desempenho faneional Atenden o desempentio fiancional
esperado, atenden as especificacfes | esperado, atendew as especificactes
técricas téoricas
(Howrre 3 reclamaces de clients) (Howre 1 reclamacio de cliente)
Qualid ade do Faril Diffed | Fareil Diffcil
processo de [0S I I N ;S5 I N I B
comunicacio
(escalidela ™)




Quadro 3. Comparativo entre o Projeto 2a e 2b

Prjeto 2a (média complexidade e

tifo co-locdizado)

Projeto 2b (média complexidade e
co-localizado)

Planejado: 24 meses

Plarejado: & meses

Praze Fealizado: 28 meses Fedlizado:  meses
Flang ado: 27000 HH Flanejado: 11520 horas
Custo (HH) Fealizado: 31360 HH Fealizado: 12000 horas
Prazo para 30 dias Jaddias
Pejuenas
modificacies
duranie o DP
Missiies 3con 2 pessoas e 3 com 1 pessoa Mo aplicdwel
imternacionais
Couf. Call sethianal com dwracdodelalh Mo aplicdwel
Qualid ade Atendeu o desempenho funcional Atenden o desemperho flaci onal
egperadn, atendey as especificaches esperado, atenden as especificaghes
técricas técricas
(Howre 5 reclamagtes de cliente) (Hove 2 reclamagtes de cliente)
Qualid ade do Fieil Difieil | Facil Dificil
processo de Y . <o O ] I O O
comunicacio
(escalbhde 12 7)
Quadro 4. Comparativo entre o Projeto 3a e 3b
Prjeto 3a (dta complexidade & ndo | Projeto 3b (dta complexidade &
co-localizadd) co-localizada)
Prazo Planejado: 24 meses Plarejado: 24 meses
Fealizado: 30 meses Fealizado: 23 mesges
Flangjado: 23600 HH Flarejado: 20000 HH
Custo (HH) Fealizado: 31.500 HH Fealizado: 19.000 HH
Prazo para 15 dias 2a3 dias
P uenas
modificacies
durante o DP
Missiies 5o 2 pessoas e 4 com 1 pessoa Mo aplicdwel
internacionais
Conf. Call setnanal coth dwardiodel adh Mo aplicdvel
Qualid ade Atendeu o desempenho funcional Atenden o resltado esperado em
esperadn, atendew as especificaches termos de capacitagdo e o processo
técricas gerado corresponden aos requisitos
(Mo howe reclamagies de diente propogdos,
até o moterdd) (Maohowve necessidade de
modificasBeses)
Qualid ade do Faril Dificil |Fdeil Dificil
processo de [ 1 | 1 || I I I O
comunicacio
(escaladela ™)
Quadro 5. Comparativo entre o Projeto 3a e 3b
Prwjeto la (baixa complexidade e | Projeto 1b (haixa complexidade e
o co-localizadd) co-localizadd)
Mimern de Aprcximadamente 4 Aot i ada erde 4
modificacies
Prazo 5 dias 2 dias
Prwjeto 2a (média complexidade e | Projeto 2b (meédia complexidade e
nio co-localizado) co-localizado)
Mimero de At o dtnadam ente 4 Aproxim adam erte 9
modificacies
Prazo 30 dias 3addias
Prjeto 3a (alta complexidade e nio | Projeto 3b (alta complexidade e
co-localizada) co-localizadd)
Mimero de At oo ith adam exde 20 Suopt cerim ada erte 40
modificacies
Prazo 15 dias 2a3 dias




3.3 Conclusoes do estudo de caso
As diferengas comuns aos trés pares sdo associadas ao prazo, custo e a qualidade do processo referente
a comunicagdo. A Figura 6 apresenta um modelo dos resultados obtidos por meio de estudo de caso.

I Entradas

l
| l
| Complexidade ]
baixa, média,alta | | e e
I ] I_ Desempenho do Projeto _}
| l |
| Demanda por | I |
custo baixo ou - Prazo
I alto ] I |
| 1 | |
I r.lf:'lnandn por ] Chdicalimie I " |
Praz0 CUTto ol # : = Custo |
I longo ] LB I
| l | |
I Diemanda por ] I Qualidade do |
I qualidade do —1 — I — LM_ ' H L : |
R processo
I /6/%//. 77 ] I |
| iois)) | |
- U | |
b — e — ——_— - _—— — ———— J

Figura 6. Modelo do resultado

Com o aumento da complexidade do projeto, observou-se um aumento do prazo e do custo realizado
nos projetos ndo co-localizados.

Com o aumento da complexidade do projeto, observou-se também um aumento da dificuldade da
comunicacdo nos times ndo co-localizados. Esta dificuldade de comunicag¢do associada a outros
fatores comportamentais, como a falta de comprometimento com o resultado final estdo relacionados
com a qualidade do processo. A diminuicdio da qualidade do processo pode ter contribuido
significativamente para conseqilentes atrasos e custos superiores aos previstos, conseqiléncias
associadas aos indicadores de prazo e custo.

O desempenho em termos de qualidade de produto foi 0 mesmo para os times co-localizados e ndo co-
localizados. Analisando-se os dados coletados e os dados mostrados nesta se¢do, no Quadro 5,
observou-se também que o nimero de modifica¢des durante o DP dos times co-localizados foi maior
do que o nimero de modificagdes durante o DP para os times ndo co-localizados, porém o prazo para
implementacdo das modificacdes nos times ndo co-localizados era maior. Apesar dos projetos
conduzidos pelas equipes co-localizados terem gerado um nimero menor de modificacdes, o prazo
total para implementé-las foi maior do que nos times co-localizados. Estas modificagdes ocasionaram
um aumento do prazo, entretanto, parece que elas também contribuiram para que os produtos
desenvolvidos pelos times ndo co-localizados atingissem a mesma qualidade que os produtos
desenvolvidos pelos times co-localizados. Fato idéntico foi observado em estudo anterior, onde foram
analisados outros casos de DP [31, 32].

4 CONCLUSAO, LIMITAGCOES E TRABALHOS FUTUROS

Este artigo apresenta uma andlise dos efeitos da co-localizacdo de times multifuncionais nos
indicadores do desenvolvimento de produtos: prazo, custo e qualidade, preenchendo o modelo
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proposto para diferentes niveis de complexidade, prazo e custo para produzirem a mesma qualidade
por meio de times multifuncionais co-localizados ou ndo.

Para que o estudo apresentado neste trabalho, seus resultados e conclusdes, pudessem ser considerados
cientificamente precisos, seria necessario o controle total de todas as varidveis envolvidas em um
processo de desenvolvimento de produtos, variando apenas aqueles parimetros de nosso interesse.
Contudo, o processo de desenvolvimento de produto envolve aproximadamente 103 varidveis e o
controle de todas elas é considerado atualmente impossivel, j4 que cada novo desenvolvimento
apresenta variagOes e particularidades associadas ao contexto, produto, dificuldade técnica, aspectos
de lideranga, etc [33]. Tais limitagdes séo tipicas e bem documentadas para trabalhos envolvendo
estudos de caso na drea de desenvolvimento de produtos [34]. Torna-se, entdo, necessdrio entender
as limitacGes dos resultados e conclusdes do estudo apresentado neste trabalho.

Devido a generalizacdo dos resultados, uma limitacdo prépria aos estudos de caso, uma oportunidade
que surge ¢é repetir este trabalho para outros projetos e em outros contextos, considerando as mesmas
entradas; complexidade, prazo, custo e qualidade, com o objetivo de comparar o resultado de trabalhos
futuros com o resultado apresentado neste.
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