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Resumo: Segundo o PMI — Project Management Institute, projetos sdo esforgos temporarios levados a efeito, para
produzir um produto, servico ou resultado Unico e gestdo de projetos é a aplicagdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. A literatura indica que existem
varias categorias de projetos e que cada uma delas possui caracteristicas diferentes com relagdo ao seu tamanho,
complexidade, incertezas de escopo e tecnologia e importancia relativa de prazos e custos. Existe consenso, também,
gue projetos diferentes devem ser gerenciados de forma diferente. No caso de projetos de desenvolvimento de novos
produtos, alguns métodos e ferramentas se destacam e sdo utilizados na pratica. O objetivo deste estudo é explorar os
métodos e ferramentas de gerenciamento de projetos disponiveis e propor adequacdes necessarias a projetos de
desenvolvimento de novos produtos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos, Desenvolvimento de Novos Produtos.
1. INTRODUCAO

Em um cenério atual de competicdo entre as empresas por mercados domésticos e internacionais, é crucia para a
manutencdo de sua competitividade, que estas estejam em constante processo de desenvolvimento de novas solugdes
para seus clientes, sejam estas, produtos, servicos ou mesmo novos negdcios. Desta maneira, a vantagem competitiva
sera das empresas que conseguirem responder com maior velocidade as demandas de seus clientes. Para tal, deve haver
um sistema de gest@o e uma metodologia capazes de mobilizar os diversos esforgcos organizacionais no sentido do
desenvolvimento de novas solugoes.

A tendéncia das empresas, no entanto, é de utilizar metodologias prontas ou testadas em ambientes com realidades
diferentes. Projetos de desenvolvimento de produtos, por exemplo, possuem peculiaridades diferentes de projetos de
investimentos em instalagdes fabris ou de desenvolvimento de sistemas informatizados.

Para Cooper (2001) existem duas maneiras de se vencer em novos produtos. Uma é fazendo certo os projetos e a
outra é fazendo os projetos certos. O escopo do estudo ora proposto esta relacionado com a primeira maneira citada
acima: como fazer certo os projetos (de desenvolvimento de novos produtos). Ou sgja, a preocupagdo esta em estudar
métodos e ferramentas de gerenciamento de projetos e entender como os mesmos podem ser adaptados a projetos de
desenvolvimento de novos produtos.

O objetivo deste artigo é compreender os fatores que devem ser levados em consideracdo quando daimplantagéo de
uma metodologia tradicional de gerenciamento de projetos em um ambiente de desenvolvimento de novos produtos, ou
a projetos de desenvolvimento de novos produtos. Neste caso, ressalta-se aidentificacdo do problema como crucial para
0 sucesso de qualquer metodologia a ser adotada.

2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo o PMI (2004), gerenciamento de projetos é “a aplicagdo de conhecimentos, experiéncias, ferramentas e
técnicas nas atividades do projeto de modo a atingir os requisitos do projeto.” Também nesta visdo, projetos devem ser
gerenciados de acordo com nove &reas de conhecimento e cinco processos de gestdo. Gerenciamento de projetos é uma
area de conhecimento dentro da administragdo que se ocupa com o desenvolvimento da gestdo de projetos ou
empreendimentos. Neste sentido, deve estar claro o conceito de projeto: “Um esforgo tempordrio, levado a efeito para
criar um produto, servigo ou resultado tnico” (PMI, Op. Cit.).
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2.1. Abordagensdiferentes para projetos distintos

A questdo mais relevante para este artigo, envolvendo Gerenciamento de Projetos é o fato de que existem inimeros
autores (citados abaixo) que defendem que existem abordagens de gerenciamento de projetos diferentes de acordo com
0 ambiente e tipo de projeto executado em uma organizagao.

Para Araljo e Amaral (2007), a abordagem classica de gerenciamento de projetos proposta pelo PMI através do
PMBoK nao distingue as particularidades inerentes aos projetos. O préprio PMBoOK apresenta no apéndice D o que
chama de “Necessidade de extensdes da area de aplicagdo”, ou desenvolvimento de especificidades relativas ao texto
para determinadas categorias de projetos. Ou sgja, existem conhecimentos e préaticas aceitos para uma determinada
categoria de projetos em uma érea de aplicagdo que ndo sdo aplicaveis atodos os tipos de projetos. Assim, atuamente o
PMI conta com duas extensdes do PMBOK: uma voltada para projetos de governo e outra especifica para projetos de
construgdo. Além disso, existem vinte e trés Grupos de Interesse Especifico (3G — Secific Interest Group) dentro do
PMI, dos quais um € voltado para projetos de desenvolvimento de novos produtos.

McFarlan (1981) apresentou um modelo em que, de acordo com o tipo de projeto, ferramentas devem ser utilizadas
em maior ou menor medida para a garantia de seu sucesso. Assim, 0s projetos devem ser classificados de acordo com
sua incerteza com relagdo ao escopo, incerteza com relagdo a tecnologia e tamanho. Combinando-se estas trés
caracteristicas e classificando-as entre alta e baixa, define-se qual tipo de ferramenta mais adequado. Os grupos de
ferramenta propostos por McFarlan prevéem: Integracdo Externa, Integracdo Interna, Plangjamento Formal e Controle
Formal.

Carvalho e Rabechini (2006) descrevem dois modelos que propdem estratégias de gerenciamento distintas
dependendo do tipo de projeto: Os modelos de Sabbag (1999) e Maximiniano (1997). O primeiro traduz as diferencas
no que chama de “cubo daincerteza”, onde as varidveis sdo: complexidade, singularidade e objetivos precisos. Ja parao
segundo, os projetos podem ser divididos em quatro grandes categorias segundo sua incerteza e complexidade. Quanto
maior o grau de desconhecimento, maior a incerteza e maior o risco associado. Ja a complexidade pode ser avaliada
através da multidisciplinaridade necessaria para a execugdo do projeto, diversidade e volume de informagdes a serem
processadas, nimero de organizagdes envolvidas entre outros aspectos.

Youker (1999) define as diferencgas entre categorias distintas de projeto como sendo fruto das seguintes varidveis:
grau de incerteza, pressdo por prazos, estabilidade do escopo, nivel de tecnologia e importancia do custo. Ja Slack
(2002) apresenta um gréfico adaptado de Nicholas (1990), onde os projetos séo posicionados de acordo com suarelagéo
Incerteza— Complexidade, o que esta alinhado com os model os descritos acima. A Figura (2) representa esta situagao.

E, por fim, para Archibald (2005), os projetos devem ser categorizados de acordo com as necessidades e propdsitos
de cada empreendimento. Ele propde dez grandes grupos de projetos. Projetos de Defesa, Seguranca e Aeroespacial;
Mudancas Organizacionais e em Negdcios; Sistemas de Comunicagdo (dados, voz e imagem); Eventos; Design de
Engenharia, Arquitetura, etc. e Empreendimentos, Investimentos, Construgdes e Obras, Sistemas de Informagéo
(Softwares); Desenvolvimento Regiona ou Internacional; Entretenimento e Midia; Desenvolvimento de Produtos ou
Servigos, Pesguisa e Desenvolvimento. Ele destaca ainda em Archibald (2006) que existe uma forte tendéncia na
disseminagdo do uso de metodol ogias sisteméticas para categorizagao e classificagdo de projetos.
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Figura 1. Tipologia de Projetos de Slack (2002) adaptada de Nicholas (1990).

2.2. Gerenciamento de projetos de desenvolvimento de novos produtos

Conforme defendido no item anterior, hd um consenso entre diversos autores de que projetos diferentes exigem
especificas abordagens para seu gerenciamento. No entanto, os objetivos dos projetos quase sempre estdo relacionados a
prazos, custos, qualidade, escopo e mora da equipe. Logo, quando falamos de gerenciamento de projetos de
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desenvolvimento de novos produtos, esta redidade ndo € diferente. Entdo, alguns termos e técnicas devem ser
preservados.

Rozenfeld (2006), por exemplo, utiliza em seu modelo de referéncia para desenvolvimento de novos produtos
conceitos classicos do PMI e as nove &eas de conhecimento propostas pelo PMBOK: Escopo, Tempo, Custo,
Qualidade, Recursos Humanos, Comunicagdes, Risco, Aquisi¢oes e Integragdo. Também prevé que os projetos devem
ser iniciados, plangjados, executados, controlados e encerrados. Além disso, de acordo com o grau de complexidade e
novidade do projeto, o nivel de utilizagdo do modelo deve ser adequado.

Ademais, algumas técnicas e ferramentas especificas podem ser enumeradas quando se trata de projetos de
desenvolvimento de novos produtos. Um modelo que merece destague € o desenvolvido por Cooper (2001) que prevé a
utilizagdo de etapas pré-definidas e pontos de decisdo a0 longo do ciclo de vida de desenvolvimento (Modelo Sage-
Gates®) que tem como grande mérito garantir que os projetos com maiores chances de sucesso sejam levados a diante.

Outra técnica bastante utilizada com o objetivo de acelerar o processo de desenvolvimento é a Engenharia
Simultdnea. A Engenharia Simultanea procura “atropelar o processo”, de modo a redlizar, simultaneamente, va&rias
etapas do projeto (Casarotto, 1999).

Chin (2004) propde uma plataforma de gerenciamento de projetos denominada Gerenciamento Agil de Projetos
(APM - Agile Project Management). Ela prevé que no ambiente turbulento de desenvolvimento de novos produtos, a
énfase da gestdo de projetos deve ser transferida do plangjamento para a execugao, pois nessa fase é tomada grande
parte das decisdes que determinam o sucesso ou fracasso do projeto.

As melhores préticas na area de Gestdo de Desenvolvimento de Novos Produtos foram compiladas por Griffin
(1997). Seguem abaixo algumas delas que merecem destaque por terem relagdo direta com o tema gerenciamento de
projetos:

Medic&o de desempenho dos projetos;

Utilizac8o de equipes multifuncionais e formalizagéo de “poder” as mesmeas,
Apoio da Alta Administracéo;

Gerenciamento adequado dos recursos disponiveis;

Foco no plangjamento e nos estégios iniciais do projeto.

Como conclusdo, temos a seguinte linha de raciocinio:

A. Alguns par@metros devem ser considerados quando da selecdo de métodos e ferramentas para gestdo de

um projeto;

Projetos diferentes demandam abordagens especificas;

V arios métodos e ferramentas sd0 comuns a todos os tipos de projetos e

Existem métodos e ferramentas especificos para projetos de desenvolvimento de novos produtos.
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3. O CENTRO DE PESQUISASE DESENVOLVIMENTO OBJETO DO ESTUDO

A visdo da empresa estudada é se tornar a maior fabricante de produtos refratarios industriais no mundo em cinco
anos. Desta forma, seu cetro de pesquisas e desenvolvimento (CPgD) tem em sua missdo, diversas exigéncias que o
colocam entre os mais importantes centros de pesquisas brasileiros. Ele deve atuar através de sua propria equipe, mas
também através de associagBes com outros centros de pesquisas tanto do meio académico quanto entre empresas do
setor e fornecedores num arranjo de “co-design”.

A Equipe do CPgD é formada por 77 profissionais sendo 10% com titulo de Doutorado e 20% com titulo de
mestrado. A maior parte dos titulos foi obtida em centros de pesquisa e escolas dos Estados Unidos, Europa e Japdo. Os
Gestores do Centro de Pesquisa anunciaram ter obtido autorizagdo da alta direcéo para ampliar este quadro de pessoal
através da contratacdo de novos mestres, doutores e especialistas em engenharia de materiais e refratarios, assim como a
contratagd@o engenheiros recém formados para um programa de formag&o de cientistas e pesquisadores de longo prazo.

As equipes de trabalho sdo montadas de acordo com o projeto de desenvolvimento solicitado por uma das areas
externas. Cada projeto é definido através da especialidade exigida pelo produto ou pelo processo que esta sendo
desenvolvido. Em muitos casos é necessario que mais de um especialista sgja envolvido em um projeto. Desta forma,
apesar de haver uma estrutura de gestéo geral do CPgD formatada na tradicional versdo hierérquica, os grupos de
trabalho sdo nomeados por projeto. Além disso, ha grupos especializados em assuntos especificos, chamados
internamente de Grupos de Inovagdo. Estes se comportam como células de trabalho e sdo orientados pela gestdo do
Centro de Pesquisas ainteragir com as &reas de assisténcia técnica, vendas e produggo.

O principa controle aplicado aos projetos é feito através do cronograma. Mensalmente os Grupos de Inovagdo se
encontram e avaliam o andamento de seus projetos junto a um Escritério de Gerenciamento de Projetos. Posteriormente,
a equipe se reline para apresentacdo dos resultados aos gestores do Centro de Pesguisa. O objetivo principal desta
reunido é discutir problemas dos projetos e desenvolver planos de agdo para solucionar estes problemas. Foi atribuida a
esta reunido grande parte do sucesso dos trabal hos do centro de pesquisa pela sinergia al cangada entre as equipes.

A estrutura organizacional do CPgD esta dividida em cinco coordenagdes. Duas delas sdo &reas de apoio as éreas de
desenvolvimento de produtos e processos. Coordenagdo da Planta Piloto: coordena as atividades da planta piloto onde
s30 realizados os testes em protétipos de produtos em desenvolvimento; Coordenacdo de Laboratorio e Plangjamento:
realiza os testes laboratoriais em prot6tipos de produtos em desenvolvimento e auxilia o plangjamento e rediza o
acompanhamento de todos os projetos de desenvolvimento (é nesta area que esta situado o Escritério de Gerenciamento
de Projetos). As outras trés coordenacfes estdo diretamente envolvidas nos projetos de desenvolvimento. Existe uma
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coordenacdo focada no desenvolvimento de produtos e processos de matérias-primas, uma coordenagéo voltada para o
desenvolvimento de produtos refratérios e a terceira focada em andlises mateméticas e computacionais com o objetivo
de melhorar o processo de aplicacdo dos produtos refratérios.

Houve grande mudanca no sistema de gestdo do centro de pesguisas nos Ultimos trés anos. Estas mudangas foram
introduzidas pelo trabalho de parceria com uma consultoria externa onde foram implantadas duas solucfes gerenciais:
Gerenciamento de Projetos para os projetos de desenvolvimento e Gerenciamento da Rotina do Dia a Dia na Planta
Piloto. Segundo os gestores do centro de pesquisas, 0 gerenciamento por projetos proporcionou a melhoria de alguns
indicadores gerenciais:

e Aumento no nivel de inovacdo de acordo com o indice utilizado pela ANPEI — Associacio Naciona de
Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia das Empresas Inovadoras.

e Melhoria ho cumprimento dos prazos de conclusdo dos projetos de menos de 40% para pouco mais de
80%.

e Aumento do nimero de projetos bem sucedidos (projetos que geraram resultados / projetos executados).

A empresa estudada esta entre os cinco maiores produtores de refratérios industriais do mundo. O mercado de
refratérios é composto principal mente de dois grandes grupos de clientes: a Siderurgia e o Cimento. Outros segmentos
tém menor impacto uma vez que 0 uso de refratérios, mesmo que importante como, por exemplo, a indlstria
microel etronica ou automohilistica, os volumes envolvidos sdo muito pequenos sendo considerados nichos de mercado.

Pela concentragdo nestes dois mercados, o foco do desenvolvimento de produtos esta voltado para produtos nestas
duas indUstrias. Entretanto, a dindmica da industria siderrgica, tanto pelo seu processo de producdo quanto pelo
mercado altamente competitivo e pelos volumes de consumo, demanda gquase gque integralmente as atengdes do CPgD.
Assim, ha grande concentragdo das atividades neste mercado e uma eventual preocupacdo com este fato. No entanto, é
justamente este 0 maior mercado consumidor de refratarios.

Ha intensa relagdo mantida com outros centros de pesquisa e fornecedores na fungéo de desenvolvimento. No caso
dos centros de pesquisa, a relagéo com Universidades e Escolas acontece ha muito tempo e é mais aprofundada. No
Brasil a UFMG e a UFSCar estao entre as maiores parceiras. Uma das formas de parceria é o uso dos pesquisadores e
dos laboratorios para desenvolvimento especifico. Outra forma de atuacdo € através das incubadoras destas duas
universidades. Fora do Brasil ha parceria com a Universidade de Davis na California (EUA) como destaque.

4. OPROJETO DE IMPLANTAGAO DE METODOL OGIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O projeto de implantacdo da metodol ogia de gerenciamento de projetos analisado neste trabalho foi implantado por
uma empresa de consultoria externa e dividido em duas fases compreendidas entre outubro de 2005 e agosto de 2007.

4.1. Fasel

O primeiro projeto de implantacéo da metodologia de gerenciamento de projetos no CPgD ocorreu entre outubro de
2005 e julho de 2006 e teve como principais objetivos auxiliar no gerenciamento dos projetos e colaborar para o
atingimento das metas vincul adas aos mesmos.

O escopo deste projeto compreendeu as seguintes etapas:

Padronizacdo do Fluxo de Gest&o de Projetos;
Customizacdo do Aplicativo de Gestdo de Projetos;
Estruturagéo do Sistema de Comunicagao;
Estruturacé@o de Reunides de Comité e da Geréncia;
Planejamento dos Projetos;

Acompanhamento Formal dos Projetos.

Para conducdo deste projeto havia um consultor sénior com dedicacdo parcial (10 dias/més), dois consultores
assistentes com dedicag8o total nos quatro meses iniciais do projeto e um consultor assistente com dedicagdo total até o
final do projeto. Houve participagdo pontual de mais um consultor assistente ao longo do projeto.

4.2. Fasell

A fase |l do projeto foi mais bem estruturada que a primeira, pois ja havia maior conhecimento das necessidades do
cliente e, por se tratar de um projeto de continuidade, houve a possibilidade de se focar nas questBes principais. O
objetivo deste projeto era, entdo “elevar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos do CPgD de 1,9 para 3,0,
em 12 meses, segundo 0 modelo MMGP” (modelo proposto por Prado, 2003). Através de medigdes anteriores do nivel
de maturidade, foi possivel estabelecer com precisio quais seriam 0s pontos de melhoria a serem tratados nesta fase.
Foram estabel ecidos os seguintes objetivos complementares:

Consolidar a atuagéo do Escritério de Gerenciamento de Projetos do CPgD;
Auxiliar no planejamento e acompanhamento dos projetos;

Aumentar o nivel de maturidade do CPgD em Gerenciamento de Projetos.
Racionalizar a pauta de projetos;

Reduzir o tempo de desenvolvimento de novos produtos;
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e  Proporcionar maior alinhamento dos projetos com as estratégias corporativas;
e Dar maior visibilidade a geréncia sobre o andamento da cada projeto;
e Promover adifusdo da metodol ogia de Gerenciamento de Projetos entre os colaboradores do CPgD.
Nesta fase, a equipe envolvida no projeto contou com a participagdo de um sénior com dedicacdo parcial e trés
assistentes com dedicagdo total.
Durantes os dois anos de projeto (Fase | e Fase Il) observou-se a melhoria de dois dos principais indicadores do
CPgD:
1. Prazo: reducdo do indice de atraso dos projetos em 32%.
2. Qualidade: aumento do niimero de projetos encerrados com resultados satisfatorios de 41% para 79%.
Além disso, foi atingido o objetivo principa do projeto que foi a elevagdo do nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos. A Tabela (1) resume os resultados qualitativos obtidos.

Tabela 1. Resultados qualitativos do projeto.

as solicitagoes

» Baixo julgamento de pertinéncia

Planejamento * Inexistente

» Nenhum projeto planejado

metas. N&o havia planejamento

« Avaliacao de abertura de novos projetos

« Projetos priorizados planejados
* Reuni6es de Planejamento e Kick-off

« Ainda existiam projetos sem planejamento

« Corregao do rumo de projetos

« Previsibilidade de prazos

ANO 2005 Out/05 2006 Ago06 2007 Ago07
FASES ANTES DO PROJETO FASE | FASE Il
MATURIDADE 1,00 (estimado) 1,96 3,10
Abertura « Projetos abertos de acordo com | + Projetos com foco no Plano Comercial + Critérios de abertura estabelecidos

*«Reunido de avaliagdo abertura

segundo os critérios
+ Anédlise critica e de viabilidade
« Projetos planejados com foco comercial

« Diferenciagdo  entre

Desenvolvimento

Pesquisa e

» Ainda existem alguns projetos sem
planejamento

Acompanhamento | « Inexistente « Projetos priorizados acompanhados « Acompanhamento de todos os projetos
« Acompanhamento: EP + INDG « Acompanhamentos: EP e INDG como
« Existiam projetos sem acompanhamento suporte
Encerramento * Somente técnico « Técnico + Gerencial « Técnico + Gerencial
* Banco de dados: melhores préticas +
causas de atrasos
Resultados « Sem medigao do atingimento de | « Cancelamento de projetos desnecessarios | « Otimizacéo da pauta de projetos

» Reducéo dos atrasos de projetos

« Maior alinhamento com as Estratégias

Corporativas

« Definicéo formal: fungdes e responsaveis

5. DISCUSSOESE CONCLUSOES

Apesar dos resultados obtidos pelo projeto, foi possivel observar algumas especificidades no ambiente de projetos
de desenvolvimento de novos produtos. A abordagem utilizada pela consultoria foi baseada no método OJT — On The
Job Training, onde se procura transferir o conhecimento no método através do trabalho conjunto com gquem recebe o
conhecimento. Além disso, a abordagem € apoiada em cinco dimensdes:

1. Alinhamento Estratégico;

2. Metodologia (método e ferramentas);
3. Informatizacao;

4. Estrutura Organizaciond;

5. Competéncias.

5.1. Descontinuidades no processo de transferéncia do conhecimento

Ribeiro (2007) coloca que no processo de transferéncia do conhecimento “Descontinuidade ou mesmo
incomensurabilidade entre grupos baseados em conhecimento podem ser esperadas. ‘uma importante diferenca entre
membros de grupos de diferentes paradigmas (...) sustenta-se no contelido do seu entendimento tacito das coisas que
podem legitimamente fazer com um simbolo, palavra ou parte de umaparato’”.

Estamos traduzindo a descontinuidade, no caso deste artigo, como diferencas de interpretagdo e entendimento,
stress e ndo aceitagdo do assunto. Esta descontinuidade esteve presente ao longo das duas fases do projeto de
consultoria. No entanto, observa-se que a descontinuidade foi maior durante afase |, devido aos seguintes fatores:

1. Inexisténcia de treinamento em sala de aula durante a Fase I: esta dificuldade foi sentida fortemente pelos
pesquisadores e colocada como um ponto de licdo aprendida para projetos da mesma natureza.
Entendemos que o treinamento em sala de aula ndo sgja suficientemente necessario para que as pessoas
possam praticar uma nova metodologia de gerenciamento de projetos apds participarem do mesmo. No
entanto, o treinamento que utiliza casos préticos para aplicar conceitos teoricos pode ser entendido como o
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agente iniciador do que pode ser chamado de conhecimento “basico” em gerenciamento de projetos. Ou
sgja, 0 conhecimento minimo necessario para que se estabel eca contato entre as partes.
2. N&o entendimento de Gerenciamento de Projetos como um conhecimento técito.

5.2. Adequagdes propostas ao método e ferramentas

Projetos de desenvolvimento de produtos possuem algumas caracteristicas muito peculiares se comparados com

projetos regulares:
¢ Nivel deincerteza com relag8io ao seu escopo (0 que serd feito) muito grande se comparado com projetos

de engenharia, por exemplo;
Mudangas de rotas freguentes,
Alta complexidade técnica;
Envolvimento com diversas areas da empresa;
Envolvimento de pessoas com perfil predominantemente técnico.

5.3. Conclusbes

E justamente nessas peculiaridades que esta centrado o objetivo da pesquisa que esta sendo conduzida junto ao
CPgD. Durante a conducdo de um projeto de consultoria, diversas adaptagdes no método devem ser efetuadas de
maneira a adequalo a situacdo da empresa. Este € um processo normal. No entanto, o cendrio de projetos de
desenvolvimento de novos produtos revelou novos desafios a implantagdo de uma metodologia classica de
gerenciamento de projetos. Assim, 0s proximos passos da pesquisa sdo a andlise profunda do método utilizado, bem
como das modificagBes que se fizeram necessérias e que tiveram que ser feitas em curso do projeto. Posteriormente,
serdo levantadas, a luz do conhecimento cientifico, quais seriam as modificaces mais adequadas a situacdo especifica
do CPgD. Espera-se que, com esta pesquisa, possa-se contribuir cientificamente, para o desenvolvimento metodol ogias
mais adequadas ao gerenciamento de projetos para proj etos de desenvolvimento de novos produtos.
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